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PRESENTACION

En mi trayecto formativo universitario como estudiante del programa de la Maestria en
Educacién con campo en Gestion Educativa de la Universidad Pedagogica Nacional
Unidad 261 de Tlaxcala, tuve a bien acercarme, conocer y comprender las
problematicas del campo de la gestion de las organizaciones, entre ellas, de los centros
escolares.

Entre los autores que mas han dejado un impacto en mi recorrido académico se
encuentra Maria Teresa Gonzalez y su concepcidon de las escuelas como
organizaciones multidimensionales con caracteristicas y especificidades que las dotan
de una identidad Unica e irrepetible. Es gracias a las contribuciones de esta autora que
mi percepcidén sobre la Escuela y las instituciones educativas se ha enriquecido al
descubrir que existen elementos organizativos y dimensiones que la constituyen y
configuran como escenarios complejos y que su gestion debe atenderse no unicamente
a partir de los elementos formales constitutivos, sino sobre la base de una comprension
de caracter integral y holistico que considera, también, los elementos informales.

Gracias a los aportes de esta autora, comprendo que el trabajo colaborativo -
tema que de manera personal en mi experiencia en el campo educativo como docente
y también como figura directiva - debe ser analizado, abordado y gestionado
considerando las dimensiones que configuran escenarios de relaciones en donde se
presentan procesos complejos.

El trabajo colaborativo, objeto de estudio de la presente investigacion, en el
ambito de la Educacion no es un tema nuevo. Este ha sido abordado desde diferentes
Opticas en investigaciones tanto de corte cuantitativo como cualitativo.

Una de las autoras que aborda este tema es Santizo (2016) quien en uno de sus
articulos refiere al trabajo en equipo, por parte de los docentes, como una estrategia de
gestidon y cambio en las escuelas; lo concibe, ademas, como una colaboracién que se
realiza de manera intencionada con la finalidad de generar nuevas formas de “hacer las
cosas”. Esta autora sefala factores personales, organizacionales e institucionales que

facilitan u obstaculizan el desarrollo del trabajo bajo esta modalidad. Mas que como un



fin, se refiere a esta estrategia como el medio que permite disefiar intervenciones para
mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje y denomina a esto “intervenciones en
equipo”.

Con ello, podemos enfatizar que las practicas de ensefianza no son ejercicios
gue deban realizarse de manera individual, sino por el contrario, son materia de analisis
a realizarse en marcos colegiados.

Algunas de las condiciones que impactan el trabajo en equipo son la
‘complementariedad de conocimientos y habilidades” de los docentes que permiten
atender las problematicas que se presentan en el ejercicio docente. Esta
“‘complementariedad” reduce costos y riesgos facilitando la colaboracion (Santizo,
2016).

Ademas, esta misma autora identifica un riesgo que, potencialmente, irrumpe
cuando se trata de conjuntar motivaciones de los integrantes de un colectivo que,
generalmente, son de diferente naturaleza: mientras algunos, bajo un sentido de
compromiso profesional se integran por interés y motivacion profesional, otros en
cambio, lo hacen para disminuir el costo que representa el esfuerzo con las
implicaciones que ello conlleva es decir, no eficientizar los procesos pedagdgicos
encaminados a la mejora continua.

Por consiguiente, el principal obstaculo que enfrenta la institucion cuando existen
diferentes motivaciones y visiones del quehacer docente es alinear de manera
consensuada y sinérgicamente, los objetivos de cada integrante.

Aparicio y Sepulveda (2019), por su parte, interesados también en el trabajo
colaborativo, realizaron un estudio de caso en Chile entre docentes que realizan su
practica en contextos socialmente vulnerados y ello con el objetivo de identificar, desde
Su experiencia, factores facilitadores y obstaculizadores.

Ambos refieren al trabajo colaborativo como el producto de una cultura laboral en
la que se comparten fines y en donde existe un trabajo interdependiente para la
consecucion de los mismos. Coinciden con autores a quienes citan, entre ellos
Salokangas y Aniscow (Salokangas y Aniscow, 2017; citados en Aparicio y Sepulveda,
2019) quienes miran en las escuelas espacios de construccion para todos y en los que,
de manera compartida, se aprenden actitudes, saberes practicos, creencias, etc.
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Reconocen que, para promover mejoras solidas respecto al aprendizaje de los alumnos,
asi como el desarrollo profesional, se requiere impulsar el trabajo colaborativo.

Resultado de este estudio de caso en este pais, el cual coloca en la reflexion las
perspectivas de los docentes participantes, la investigacion identifica la necesidad
sentida por éstos de apoyarse en el desarrollo de estrategias para la atencién de
problematicas comunes vividas en su entorno.

Otra conclusion de este trabajo es sefialar a la figura directiva como un agente
clave en la promocion del trabajo colaborativo, asi como en la mejora de los tiempos
destinados al trabajo en colectivo. El estudio reconoce que, para promover la mejora
educativa, su atencion debe hacerse desde una perspectiva integral que reconozca la
importancia de ajustar y mejorar la formacion continua de los docentes, asi como la
evaluacion de su hacer.

En otro contexto, especificamente en el caso mexicano, la Comision Nacional
para la Mejora Continua de la Educaciéon (MEJOREDU), presenta un informe final de un
estudio exploratorio realizado en Educacion Basica y Media Superior durante la
contingencia sanitaria por COVID-19. El estudio reconoce la relevancia otorgada al
trabajo colaborativo por la politica educativa de la Nueva Escuela Mexicana (en adelante
NEM) y, en el mismo tenor, sefiala que son los Consejos Técnicos Escolares (CTE),
entre otros espacios de formacién continua, en donde los colegiados, haciendo patente
el ejercicio de su autonomia profesional, logran la transformacién curricular. Este estudio
se fijj6 como objetivo la exploracién de las condiciones institucionales que pueden
promover o limitar el trabajo colaborativo en las escuelas. Por marco institucional,
debemos entender el conjunto de reglas y normas existentes (condiciones formalizadas)
pero que comprende, ademas, tradiciones y rutinas consolidadas (condiciones
informales) ambas consideradas como susceptibles de cambio en el tiempo y en su
condicion de formal a informal o bien como elementos instituidos e instituyentes.

Dentro de aquellas condiciones institucionales formales o informales que, de
manera relevante, impactan en el bien o en el detrimento del trabajo colaborativo, el
estudio destaca preponderantemente la infraestructura y la tecnologia, la coordinacion
interinstitucional, el liderazgo, la disposicién y compromiso, las redes y comunidad

escolar.



La aplicacién de la técnica de investigacion empleada en este informe que ofrece
la comisién del programa MEJOREDU fue la entrevista a profundidad y basandose en
los diferentes testimonios concluye que tanto las condiciones institucionales formales
como las informales inciden en el establecimiento del trabajo colaborativo tanto para
beneficiar como para limitar; estos impactos dependen de los contextos y procesos
socioculturales propios de las comunidades escolares.

Ahora bien, el paradigma planteado por la NEM, que de manera oficial es
presentado en 2019, se acompafia de una serie de principios y recomendaciones para
hacerlo patente. La gestién “democratica, participativa y abierta” se establece como un
elemento imprescindible para lograr la mejora educativa. Este nuevo enfoque, ademas,
promueve el desarrollo de la autonomia profesional de los docentes impulsando su
participacion activa y decisiva en la concrecion del Plan de estudios 2022.

De esta manera y desde la propuesta de la NEM, los CTE se piensan como
espacios medulares que convocan al encuentro entre docentes que reflexionan,
intercambian y colaboran en favor del maximo logro de aprendizajes de sus alumnos.
Son estos espacios en los que se toman decisiones de manera consensuada y que
encaminan a los colectivos en un proceso de Mejora Continua. Como parte de este
proceso, en los CTE, los colectivos docentes elaboran su Programa de Mejora Continua
(PMC en adelante) para establecer el rumbo de accion que les permitiran encaminar
sus esfuerzos a un mismo objetivo.

Derivado del PMC y particularmente de uno de sus ambitos denominado Avance
en Planes y Programas, los docentes se involucran en un proceso de deliberacién, en
el que se toman las decisiones pertinentes para implementar de manera contextualizada
el curriculo nacional plasmado en los programas sintéticos de las diferentes fases que
conforman la Educaciéon Basica (SEP, 2022). Esta deliberacién se plasma en el
programa analitico al cual podemos referir como la estrategia que permite a los docentes
lograr dicha contextualizacién curricular, y en los diferentes planos que la constituyen
(andlisis del contexto socioeducativo, contextualizacion y codisefio) se requiere del
trabajo colaborativo del colectivo docente. Como resultado de su disefio, se espera

trazar un horizonte permanente de trabajo comun al interior de la Escuela.



Los procesos anteriormente mencionados dan cuenta del tipo de gestion
propuesto por la NEM, el cual se caracteriza por su caracter “democratico, participativo
y abierto” como ya ha sido mencionado. Para generar este tipo de gestion se hace
imprescindible para los docentes contar con determinados criterios, dominios e
indicadores.

Es dentro del documento denominado “Marco para la excelencia en la ensefianza
y la gestion escolar en Educacion Basica” (2021) en donde se encuentran contenidas,
dentro del perfil esperado para quienes desarrollan la funcién docente, las habilidades
gue les posibiliten integrarse en una cultura de aprendizaje y colaboracion encaminada
a la mejora educativa. Esto implica entre otros factores, la disposicién para el trabajo
entre pares, la capacidad de diadlogo, argumentacién y reflexion sobre su practica. Del
mismo modo, remite a una participacion activa en la toma de decisiones para el
mejoramiento de la Escuela haciendo un llamado a un actuar en concordancia a los
compromisos establecidos.

En nuestra basqueda de informacion hemos encontrado referentes bibliograficos
gue sefialan la importancia del trabajo colaborativo, la relevancia del CTE para la mejora
continua, sin embargo, son pocas, por menos decir, las investigaciones encontradas en
torno al trabajo colaborativo que se desarrolla dentro del CTE enfocado,
especificamente, en el elemento planteado por la estrategia operativa de la NEM que
es el codisefio.

Siendo la NEM la propuesta educativa de recién implementacion en México, se
observa aun, entre el profesorado, un proceso de apropiacion de la misma por lo que
consideramos pertinente esta investigacion en la que colocamos las percepciones que
construyen los colectivos docentes y, en patrticular, lo que conforma nuestro objeto de
estudio en torno al trabajo colaborativo enfocado en el proceso de codisefio que
materializa una estrategia cuyo fin es la contextualizacion del curriculum nacional y su
adaptacion a una realidad especifica.

Considerando que el trabajo colaborativo, a partir de la idea que propone Ojeda
(2013) respecto a que no se da “de manera natural”’, debe ser analizado y fomentado
de cara a la gestion escolar, reconocemos la importancia de concebir a la Escuela como

una organizacion configurada en diferentes dimensiones que nos permiten analizarla y
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comprender la complejidad que vive en su interior. Existen, elementos formales e
informales, intereses manifestados y ocultos, relaciones personales propicias 0
inestables que permean los procesos desencadenados en la Escuela como parte de su
propia organizacion en donde se encuentran, ademas, un conjunto de supuestos,
creencias y valores que configuran a la organizacion y que, de manera ineludible,
impactan al trabajo colaborativo y que deben tenerse presentes al gestionarlo
(Gonzélez, 2003).

El trabajo colaborativo llama al encuentro entre sujetos, por lo que este estudio,
esta ubicado bajo el paraguas de la perspectiva tedrica del Construccionismo social ya
gue partimos de la idea de que el conocimiento se construye a partir del intercambio
social y éste solo puede ser comprendido en su mismo contexto (Gergen y Gergen,
2011).

La corriente del Construccionismo social nos invita a un pluralismo en el que lejos
de querer establecer verdades universales, pretendemos comprender la realidad de un
grupo social especifico cuyos integrantes han construido y, en este caso particular,
refiere a las percepciones de un colectivo docente construidas en torno al trabajo
colaborativo y que establecen en su contexto como la “verdad”.

El lenguaje, dentro de esta construccion social, desempefia un papel de suma
importancia ya que a través de las palabras, mediante las cuales los sujetos
interaccionan, posibilitan la expresion de su pensamiento (Gergen y Gergen, 2011).

En este sentido, a través del lenguaje, podemos conocer los significados que
residen en la mente de los individuos y que son atribuidos a objetos, procesos,
situaciones. Cuando este significado se verbaliza y se comparte colectivamente, se
transita de un significado individual a uno creado entre sujetos.

Al ser nuestro interés las percepciones construidas por las educadoras de un
jardin de nifios, cobra relevancia para la presente investigacién un disefio de corte
cualitativo bajo el cual pretendemos ampliar la comprension de un colectivo, en
especifico, en relacion a sus percepciones del trabajo colaborativo. Dicha comprension
implica un acercamiento a la complejidad que concierne a este colectivo y, para dicho

fin, se hace necesaria la recuperacion de las narrativas de las educadoras que son



indispensables, desde una perspectiva fenomenologica, para comprender el trabajo
colaborativo desde su propia experiencia y significacion.

Una participacion comprometida y corresponsable entre las educadoras - en la
gue muestren disposicidn para trabajar en equipo y de manera colaborativa - representa
un verdadero desafio no solo para la figura directiva; las mismas docentes reconocen
y expresan una serie de escollos que forman parte de la dinamica escolar.

En este sentido, interesa profundizar en la identificacion y analisis de las
condiciones que, de manera particular, en su entorno escolar afectan al trabajo
colaborativo inhibiéndolo o bien potenciandolo, todo ello dentro del escenario que
representa la implementacion del nuevo modelo educativo en México que ya, de por si,
es un reto para su apropiacion e implementacion.

Ello nos conlleva a formular lo siguiente:

Problema de investigacion

La propuesta educativa planteada en el Plan de Estudios 2022 y en el paradigma de la
NEM, parte de principios filoséficos, epistémicos, ontolégicos, normativos asi como de
elementos organizativos que orientan su implementacion y desde los cuales se busca
un cambio sustancial en el Sistema Educativo en México. Este modelo educativo
enfatiza el principio de gestion “democratica, participativa y abierta” asi como la
autonomia profesional de los docentes, esta Ultima representa uno de los cuatro
elementos que lo estructuran. Sin embargo, tal mencionada autonomia desde la
propuesta de la NEM, esta pensada para ejercerse en un plano de colectividad y no
desde la individualidad y aislamiento.

Es por tanto, que las autoridades educativas en su discurso vislumbran que en
espacios de trabajo conjunto como lo son los CTE, se creen oportunidades para
compartir a través de un dialogo respetuoso y horizontal los saberes construidos a partir
de la experiencia docente. Se propone que los colectivos en el marco de la NEM, formen
y consoliden en los CTE, comunidades de aprendizaje en las que todos comparten al

mismo tiempo que todos aprenden.

10



En el mismo sentido, uno de los elementos del Plan de estudios 2022 al que
refiere el codisefio como la estrategia desde la cual se plantea la contextualizacion de
los contenidos curriculares a un contexto comunitario especifico, como premisa,
requiere de un trabajo colaborativo entre docentes.

Es por tanto que, para la implementacion de la NEM, el trabajo colaborativo se
hace menester como la estrategia que posibilita gestar la mejora y transformacion
educativa. Empero, no podemos eludir que en las escuelas existen diferentes formas de
organizacion y gestion, practicas e ideas arraigadas. Cada docente, ademas, en su
hacer pone de manifiesto diferentes concepciones, referentes y saberes producto de su
formacién y también construidos a través de su experiencia y trayectoria profesional.
Todo lo anterior configura una cultura escolar, frente al Plan de estudios 2022 y los
planteamientos de este modelo educativo, que incide en la apropiacion e
implementacion del modelo, no sin reticencias.

Si bien, en algunos casos existen esfuerzos por desarrollar una cultura de
colaboracion, la realidad de muchas instituciones educativas pone de manifiesto una
serie de complicaciones que obstaculizan dicho fin pues en nuestra experiencia como
figura directiva y como responsable de la realizacién de consejos técnicos escolares,
sabemos que éstos se someten a evaluaciones que realiza la autoridad educativa
arrojando indicadores sobre el desarrollo de los mismos y en los cuales los resultados
no son siempre satisfactorios.

La lectura de la realidad de muchas escuelas mexicanas y que, particularmente,
se palpa en las sesiones de CTE nos advierte que estamos lejos y en algunos casos en
contraposicidn no solo con lo establecido en los documentos normativos oficiales sino
ademas en la realidad discursiva de lo que ocurre en los cuerpos docentes que buscan
“consolidar’” comunidades de aprendizaje.

Pensar en una implementacion pertinente, sin mirar las particularidades bajo las
cuales opera cada escuela, podria resultar arriesgado. La apertura para crear trabajo
conjunto colaborando entre colegas depende de diversas condiciones que, bajo la
gestion escolar singular adoptada en cada escuela, puede en mayor o menor medida
favorecer dicha estrategia.
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No solo es relevante sino pertinente prestar nuestra atencion a dichas
condiciones que actlan como catalizadores de la estrategia mencionada preguntandose
si el gremio docente es consciente de la importancia de su rol como agente activo en la
configuracion de los CTE en donde el trabajo colaborativo deberia habilitar y posibilitar

la transformacion educativa.

Pregunta de investigacion: ¢Cdomo gestionan las educadoras del Jardin de Nifios:
“‘José Garcia Sanchez” el trabajo colaborativo en las sesiones de Consejo Técnico

Escolar durante el proceso de codisefio en el marco de la Nueva Escuela Mexicana?

Objetivo general y especificos

Objetivo general:

Conocer las percepciones y practicas de trabajo colaborativo, que educadoras de nivel
preescolar de una zona rural implementan en relacién al proceso de codisefio en las
sesiones de Consejo Técnico Escolar con la implementacion de la Nueva Escuela
Mexicana.

Objetivos especificos:

1. Identificar y analizar, a través de las narrativas de las educadoras, sus
percepciones en torno al trabajo colaborativo.

2. Reconstruir la traduccién practica de las percepciones de las educadoras sobre
el trabajo colaborativo a partir de las interacciones que establecen en las
sesiones de Consejo Técnico Escolar en la estrategia de codisefio.

3. ldentificar las condiciones que permiten gestionar el trabajo colaborativo segin

la experiencia de las educadoras.

En el Capitulo uno, encontraremos elementos que refieren a las directrices
planteadas por diferentes organismos tanto de orden internacional como nacional a
partir de 1990 caracterizados en proponer una forma de gestion alejada de una visién
meramente administrativa. Esta forma de gestion que hace un llamado a la participaciéon

de los agentes que se encuentran inmersos en el campo educativo y que es coincidente
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con el paradigma propuesto por la NEM que como se vera, se proclama por una forma
de gestion “democratica, participativa y abierta”. Dentro de este paradigma se reconoce
la importancia del CTE como el espacio propicio para generar un estilo de gestién en la
escuela acorde con lo anterior descrito y propiamente en el proceso de codisefio que es
un punto clave en esta investigacion ya que al ser una propuesta de la NEM como la
estrategia que permite contextualizar el curriculo nacional a las particularidades de la
Escuela, demanda un ejercicio colaborativo entre colegas.

Recuperamos ademas rasgos distintivos para poder transitar a una Escuela que
sabe trabajar en redes y destacamos la relevancia que cobra el rol de la figura del
director en el establecimiento de una cultura escolar colaborativa. Finalmente, se incluye
una breve descripcion del Jardin de Nifios en el cual se desarrolla nuestra investigacion.

El Capitulo dos aborda las corrientes tedricas necesarias para entender y abordar
nuestro objeto de estudio. Para este trabajo de investigacion, recurrimos a un sustento
tedrico que permite comprender a la Escuela desde diferentes perspectivas; ademas de
concebirla como una organizacion conformada por diferentes dimensiones que, aunque
para su analisis se separan, todas se encuentran interrelacionadas influyéndose
permanentemente.

Otro aporte tedrico importante para la presente investigacion es la concepcién de
la Escuela como poseedora de la habilidad de generar de manera autbnoma su propio
conocimiento y en sintonia con este aporte incluimos los principios propuestos para
patentar un “profesionalismo colaborativo “. Consideramos como parte fundamental de
nuestro soporte tedrico al Construccionismo social en la medida que nos permite
entender que el trabajo colaborativo no es algo que corresponde a directrices plasmadas
de manera institucional en documentos normativos u oficiales, sino que, la percepcion
y el significado de éste, por el grupo de educadoras, es producto de una construcciéon
colectiva que se genera a partir de la interaccién social.

El marco metodolégico que se emplea para nuestro estudio investigativo se
detalla en el Capitulo tres. En este apartado, se encuentra el tipo de investigacion a la
gue hemos recurrido, asi como sus estrategias e instrumentos que nos permitieron
acercarnos y comprender nuestro objeto de interés. Encontramos una serie de

sugerencias realizadas por diferentes autores que nos dieron luz y acompafiaron a lo
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largo de este estudio investigativo. ElI enfoque fenomenolbdgico posibilita un
acercamiento con una comprension profunda de las percepciones de las educadoras
acerca del trabajo colaborativo. Este enfoque nos permite dar voz a las docentes para
compartir los significados construidos a través de la interaccion social que entablan en
la vida escolar.

Para culminar presentamos en el Capitulo cuatro, el andlisis de informacion como
resultado de nuestro trabajo de campo. Producto del analisis de informacién que
obtuvimos a través de la aplicacion de entrevistas y de los ejercicios de observacién
durante algunas sesiones de CTE, identificamos en el discurso de las docentes, cinco
categorias analiticas que nos permiten realizar una descripcién y comprensién de sus
percepciones construidas en torno al trabajo colaborativo dentro del marco de
implementacion de la NEM. Las categorias bajo las cuales analizamos los resultados

de la investigacion son:

1. El codisefio como ejercicio colaborativo y colegiado

2. Incertidumbre en el codisefio y su implementacién: elementos
conceptuales.
Vision compartida de objetivos y metas.

4. Dinamica organizacional en el Consejo Técnico Escolar.
El rol de la figura directiva en el establecimiento de culturas escolares

colaborativas.

14



CAPITULO UNO: MARCO CONTEXTUAL

En este capitulo, presentamos un panorama de la gestion en el ambito educativo y su
desarrollo tomando como referencia el aflo de 1990. Posteriormente, se presenta el
panorama de la Politica Educativa Mexicana propuesto desde la Nueva Escuela
Mexicana, recuperando el érgano del Consejo Técnico Escolar como un dispositivo que
permite la mejora de las escuelas al posibilitar la gestion escolar desde un enfoque que
implica el trabajo colectivo con responsabilidad compartida.

Nos centramos en el trabajo colaborativo entre docentes como una de las lineas
especificas de la gestidon escolar y de las implicancias que derivan de ésta para figuras
directivas y docentes en el establecimiento de culturas escolares colaborativas.

Finalmente, se presenta en este capitulo la descripcidn del Jardin de Nifios: “José
Garcia Sanchez”, contexto escolar especifico en que se desarrolla el trabajo de

investigacion.

1.1Lagestion en el ambito educativo

Existen multiples complejidades derivadas de los profundos y vertiginosos cambios
culturales, econémicos, tecnoldgicos y sociales a nivel mundial. Esta complejidad en la
gue se inscribe la educacion, plantea la necesidad que desde el campo educativo se
tengan que proponer formas de trabajo que respondan a los retos y desafios: Por tal
motivo, diferentes organismos tanto de orden internacional como nacional, reconocen
en la educacién un papel decisivo que genere mejores condiciones de vida. Estos
organismos impulsan tendencias en materia de gestion de los sistemas educativos y las
escuelas que permitan ofrecer una educacion pertinente.

Una “tendencia” representa un eje central para orientar la accidén (Saldarriga,
2008). De este modo, este aparatado presenta algunas directrices sugeridas desde
1990 por organismos que se relacionan con el campo educativo. Recuperamos
especificamente las propuestas marcadas en materia de gestion educativa y escolar de

organismos internacionales y nacionales tales como la Organizacién de las Naciones
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Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), la Comisién Econémica
para América Latina y el Caribe (CEPAL), el Banco Mundial (BM), Programa de las
Naciones Unidas para el desarrollo (PNUD), el Fondo de la Naciones Unidas para la
Infancia (UNICEF) y la Secretaria de Educacion Publica (SEP).

En marzo de 1990, tuvo a lugar en Jomtien, Tailandia la Conferencia Mundial
“Educacion para todos: satisfaccion de las necesidades basicas de aprendizaje”. Dicha
conferencia fue convocada por el Banco Mundial, el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) y el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)
ante la seria dificultad que tenian algunos paises para garantizar una educacion
“suficiente” y en condiciones adecuadas (Tiana, 2008). Segun Alejandro Tiana, fueron
tres los aspectos medulares que se trataron en dicha Conferencia, el primero,
proporcionar una educacion basica a todas las personas y que, en todos los paises,
fuera més alla de los alcances de la educacion primaria. El segundo, retomar la
educacion de mujeres y nifias que se encontraba en claras condiciones de desigualdad.
Y, el tercero, ponia de manifiesto la necesidad de trabajar sobre la mejora de la calidad
de la educacioén. En este proceso de mejora se vislumbraban los alcances de procesos
de evaluacion de los resultados para encaminarse a dicha mejora de la calidad en
educacion, resaltandose ademas la idea de que la educacion, no era responsabilidad
unicamente del Estado, sino que implicaba, la participacién de toda la sociedad y ello
demandaba acciones acordadas entre los distintos agentes y sectores de
administracion publica.

La declaracién de Jomtien, en su Articulo 2, hace alusién que, para posibilitar
educacion basica para todos, hace falta una “vision ampliada” que trascienda a la sola
renovacion de compromisos. Se pretende una modificacién en las estructuras de las
instituciones; ir mas alla de los recursos de los que ya se disponian; modificar las formas
tradicionales para la instruccién aprovechando las fuentes de informacién, las nuevas
formas de comunicacion, la creatividad, recuperando las buenas préacticas ya
establecidas para posibilitar la eficacia del servicio educativo.

En el mismo tenor, encontramos que, dentro de la misma declaracion, en su
Articulo 7 sobre el fortalecimiento y concertacibn de acciones, precisa entre sus

planteamientos no solo la necesidad e importancia de los elementos financieros para la
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educacion, sino también el humano y el aspecto organizativo. De tal manera que se
destaca el papel importante de docentes, administradores y personal que participa en
el &mbito educativo. Es necesario, desde este planteamiento, establecer relaciones de
cooperacion tanto entre organizaciones gubernamentales como con las familias. Dicha
cooperacion desde la concertacion de acciones, y al referir “concertacion” se entiende
gue toda accién emprendida debe obedecer a un proceso en el que se establece
comunicacion entre las partes, en donde se plantean acciones, se evalla, se
administran tareas con la finalidad de dar cumplimiento a lo establecido en los planes y
programas educativos. Esto para Tiana Ferrer se sustenta en “una vision ampliada y
un compromiso renovado” (Tiana, 2008).

En México, dos afios posteriores a la Declaraciéon Jomtien, se establece El
Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica, firmado el 18 de
mayo de 1992 que integré el compromiso del Gobierno Federal, los gobiernos
Estatales asi como del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion
encaminado por una parte a ampliar la cobertura del servicio educativo, y por otro,
elevar la calidad del mismo. En este acuerdo, se reconocia que si bien para superar
los problemas educativos existentes era importante elevar el presupuesto
economico, también era igual de importante atender otros aspectos medulares de
la educacion. Por lo que la estrategia para el logro de los fines establecidos, gir6 no
solo en torno a inyectar mayor presupuesto a la educacion publica, sino ademas, a
reorganizar el sistema educativo a fin de abatir el centralismo educativo planteando
una activa participacion de los gobiernos estatales y municipales; ademas se
implementd una reformulacion de planes y contenidos para educacion basica asi
como para formacion de docentes que desde dos décadas atrds no habia tenido
reformulacion alguna; la revalorizacion del magisterio consider6 modificar su
periodo de formacion inicial, programas de actualizacion, mejoramiento de
condiciones de salario y prestaciones abriéndose ademas el programa de Carrera
Magisterial.

Dentro de la reorganizacion del sistema educativo se planted, igualmente, la
idea de una nueva participacion, se sefalaba la importancia de establecer una

participacion de todos los agentes involucrados en educacion, desde autoridades
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en sus diferentes niveles, directivos escolares, docentes, alumnos, familias, con la
finalidad de enriquecer la educacion. Esta propuesta desafiaba la capacidad de
organizacion ya establecida para generar mecanismos de comunicacion, de
participacion, de toma de acuerdos, que finalmente demandaba una forma de
gestion diferente.

Siguiendo en esta linea respecto a las directrices de gestion educativa,
organismos como la UNESCO, la definen como una serie de acciones pensadas,
reflexionadas, organizadas y articuladas a través de las cuales se busca que el sistema
educativo cumpla con la finalidad social que le ha sido conferida.

Este planteamiento propone a la gestibn no solamente como un modelo de
administracion, sino como un conjunto de elementos tedricos y practicos que orientan
la gobernabilidad de grandes espacios organizacionales y articula una multiplicidad de
elementos como saberes pedagdgicos, sociales, gerenciales, practicas de aula,
direccién, de evaluacion, juicios para la toma de decisiones, temporalidades, multiples

actores, entre otros que son ademas interdependientes (IIPE-UNESCO, 2000).

[...] la gestion educativa es vista como un conjunto de procesos teérico-practicos
integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir
los mandatos sociales. La gestion educativa puede entenderse como las acciones
desarrolladas por los gestores gque pilotean amplios espacios organizacionales. Es
un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento y accién, ética y eficacia, politica
y administraciébn en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las
practicas educativas; [...] (IIPE-UNESCO, 2000:16)

En este sentido, recuperamos a titulo de ejemplo, en cuanto a la forma de
implementar la gestion educativa, un caso en América Latina en donde el Instituto
Internacional de Planteamiento de la Educacion (IIPE) de la UNESCO (creado para
apoyar a los Estados miembros para planear y gestionar sus sistemas educativos)
proponen en colaboracion con algunos paises documentos que fortalezcan sus
sistemas educativos. Ejemplo de estas colaboraciones se observan en el pais argentino
en la que como resultado de este trabajo conjunto proponen el documento que lleva por
nombre: “Gestion Educativa Estratégica, diez médulos a los responsables de los

procesos de transformacion educativa” que es una propuesta para transitar a nuevas
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formas de gestidén educativa. Dentro del médulo 2 se recuperan siete planteamientos
gue orientan las practicas de la gestion educativa los cuales se denominan “sefas de
identidad de la Gestion Educativa Estratégica “(IIPE-UNESCO, 2000).

El primero de éstos, el cual recuperamos, se refiere a la “reconfiguracion, nuevas
competencias y profesionalizacion” de las figuras docentes. Bajo el reconocimiento de
gue la organizacién escolar estd inmersa en una realidad compleja, este planteamiento
considera necesario cambiar las practicas en el seno de los colectivos docentes a
competencias de “alto orden” que posibiliten la innovacion en el tratamiento de los retos
y desafios de la escuela. Como condicidén sine qua non se sugiere la experimentacion
rescatando el trabajo en redes de apoyo y en equipos que estimulen la experiencia
individual y colectiva y que, ademas, permitan generar alianzas, proyectos compartidos
implicando la puesta en préactica del trabajo en equipo. Ello, contrario a una concepcion
de la administracion tradicional que ha estado orientada hacia una division del trabajo
entre quienes proponen y quienes ejecutan. La colaboracion, en este otro sentido,
permite la visibn compartida de lo que la escuela persigue y como alcanzar metas a
partir de la participacion del colectivo potenciando la motivacién hacia el trabajo vy, al
mismo tiempo, construyendo competencias profesionales.

Vinculado con lo anterior, otro planteamiento es el “asesoramiento y orientacién
profesionalizantes”, como directriz desde la cual se enfatiza la importancia de abrir
espacios para que los colectivos puedan pensar sobre los procesos de ensefianza-
aprendizaje que propicien la conformacion de redes de aprendizaje e intercambio, entre
otros propésitos. Se coloca la investigacion como un ejercicio inherente al trabajo
docente para transformar las practicas y procesos en la escuela y, de esta manera, se
generen los insumos que alienten los esfuerzos encaminados a la mejora continua.

En este constante trabajo que apela al encuentro con otros, también se espera
que se establezcan las “culturas organizacionales cohesionadas” con una vision de
futuro. Es necesario que los diferentes actores que conforman los colectivos compartan
una mision de la escuela, asi como sus metas y una vision también compartida que dote
de sentido a la comunidad para promover sinergias en pro de una cultura comprometida

y participativa.
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Para fechas similares y en contraste a este planteamiento del IIPE y la UNESCO
de Gestion educativa Estratégica, en México para el afio 2001, la SEP plantea a la
gestion escolar como el conjunto de procesos que acontecen propiamente en el entorno
escolar en los cuales intervienen los sujetos que en ella se ubican: los docentes,
directivos, alumnos, padres de familia. Dichos procesos caracterizan un modo de ser de

la escuela y orientan las formas de realizar las tareas.

El dmbito de la cultura organizacional, conformada por directivos, el equipo
docente, las normas, las instancias de decisidn y los actores y factores que estan
relacionados con la ‘forma’ peculiar de hacer las cosas en la escuela, el
entendimiento de sus objetivos e identidad como colectivo, la manera como se
logra estructurar el ambiente de aprendizaje y los nexos con la comunidad donde
se ubica. (SEP, 2001; en SEP, 2010: 60)

La SEP propone el Modelo de Gestion Educativa Estratégica (MGEE) que, si bien
se desarrolla en el contexto del sistema educativo de México, ha considerado las
recomendaciones y directrices del ambito internacional con la finalidad de mejorar la
calidad del servicio educativo. EIl MGEE considera dentro de sus cinco componentes al

trabajo colaborativo como aspecto fundamental.

Establecer un sistema de colaboracion contribuye a la generacion de un clima
organizacional [...] que posibilite la libre expresion, la comunicacion bidireccional,
el dialogo en el tratamiento y en la resolucion de conflictos, la confianza, la armonia
y el respeto en las relaciones interpersonales, donde se lleguen a acuerdos y se
cumplan. (SEP, 2010: 95,96)

Bajo esta consideracion, la SEP destacaba la necesidad de desarrollar en las
escuelas “culturas efectivas de apoyo” en las que existiera una visibn compartida del
horizonte de accién. Para lograr tal colaboracion la comunicacién abierta se plante6
necesaria en la medida que posibilita el intercambio de ideas.

Otro de los cinco componentes del MGEE, es aquel que refiere al liderazgo
compartido. En este documento, se hace referencia a que usualmente al hacer mencion
de la palabra liderazgo, ésta tiende a relacionarse preferentemente con el director; sin

embargo, desde este modelo, se reconoce que el liderazgo no es unipersonal. Dentro
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de la escuela existen otros profesionales con competencias que les hacen lideres en
determinados ambitos, estamos hablando, de un liderazgo natural mas que otorgado de
manera oficial a través de un nhombramiento.

Este modelo de gestién sugiere que, desde el rol de director a través de la
habilidad para relacionarse con los demas, se debe gestar un ambiente armdnico
propicio para la participacion en un plano horizontal aprovechando e impulsando los
liderazgos de otros docentes en favor de un objetivo compartido. Aprender a motivar a
los docentes es gran parte una tarea que forma parte de la funcién directiva y puede
tener ventajas importantes como lograr una mayor implicacion de los docentes (Pascual,
1993; citado en SEP, 2010).

El siguiente listado nos permite ubicar en mejores términos lo que el rol del

director representa desde el planteamiento de una cultura de colaboracion:

e Inspirar una vision compartida, donde el beneficio colectivo trascienda mas alla del
conocimiento y potencial individual.

e Habilitar a otros para que actien, entendiendo que el poder de decision debe ser
un ejercicio desconcentrado y compartido, para que “ofros” sean también lideres y
desarrollen sus potencialidades; es una nueva forma de promover la relacion lider-
liderados.

¢ Modelar el camino, lo cual significa que cada lider tiene como una de sus mas finas
funciones la liberaciébn permanente, desde sus posibilidades, de aquellos
obstaculos que puedan inhibir el desarrollo del liderazgo de otros.

e Dar aliento al corazén, es decir, que debe haber una fuerte carga animica y mo-
tivacional generada desde la posicién del lider hacia todos los colaboradores (SEP,
2010: 94).

El MGEE considera ademas, dimensiones que permiten un analisis de la gestion
en las escuelas, una de estas dimensiones es la organizativa en la que se consideran
las interrelaciones entre los docentes y de estos con los padres de familia de tal suerte
gue proyecta un estandar como el modelo esperado en cuanto a las relaciones que se

establecen entre los actores de la escuela.

Un clima escolar orientado a la promocion del aprendizaje supone la existencia de
la comunicacion, cooperacion, intercambio, integracién y de valores como el
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respeto, la tolerancia y la confianza entre los actores integrantes de la comunidad
escolar. (SEP, 2010: 73)

Aparecen los valores como el respeto entre otros, como rasgos deseables y que
se esperan conformen un marco bajo el cual se establecen las relaciones entre las
diferentes personas que conforman una comunidad escolar y no solo entre maestros.

Por otra parte, la Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
en colaboracion con la UNESCO elaboraron durante la pandemia de COVID 19, en el
afio 2020, un informe que plantea adecuar la organizacion de los centros escolares.
Tanto la CEPAL como la UNESCO han reconocido que el panorama aun antes de la
pandemia para el sector educativo era ya complejo. En su informe, plasman una serie
de acciones pensadas para ser implementadas en el corto y mediano plazo. Estas son
recomendaciones que permiten a las escuelas poder contrarrestar los efectos de la
pandemia generando mejores mecanismos que posibiliten el mejoramiento de los
aprendizajes, asi como la innovacion en la educacion (CEPAL-UNESCO, 2020).

Dentro de las acciones que sefalan, se reconoce el importante rol de la figura
directiva sefialando su papel como lider que, desde su gestion, proporciona apoyo y
orientacion a los docentes. Por lo que se valora como necesario brindar orientaciones,
recursos, estrategias que habiliten a los directivos para que desde sus escuelas sean
capaces de plantear una mejor dinAmica organizativa y de gestion del aprendizaje.
Ademas, un segundo planteo que se hace en este informe es reconocer que los
docentes deben contar con la oportunidad y libertad para poder tomar las decisiones
pedagdgicas a partir de las consideraciones contextuales y especificidades de los
lugares en los que se ubican.

Recuperamos de manera textual la sugerencia que, en torno al segundo

planteamiento, realizan tanto la CEPAL como la UNESCO:

Fortalecimiento de las redes locales de profesorado mediante espacios de apoyo,
aprendizaje y elaboracién de propuestas colaborativas de abordaje del trabajo
curricular, pedagdégico y de apoyo socioemocional. (CEPAL-UNESCO, 2020:13)

Estas redes de apoyo profesional sugieren a los docentes establecer practicas

de trabajo colaborativo para dar atencion a los multiples retos que enfrentan desde las
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particularidades de su espacio escolar y que corresponden a problemas metodolégicos,
dificultades en la implementacién del curriculo, estrategias didacticas, entre un sinfin de
retos o necesidades propios del ejercicio docente y relacionadas con la ensefianza y
aprendizaje.

Finalmente, recuperamos un referente mas que es el Banco Mundial de
Desarrollo el cual considera la importancia de que los paises tengan la capacidad para
brindar una educacion de calidad mediante practicas de gestion eficaces de sus
recursos. De manera especifica, el Banco Mundial sefiala, en un marco de colaboracion
amplio, que los Ministerios de Educacion deben apoyarse unos a otros para generar
mejores politicas ante problemas comunes. En las lineas directrices que enuncia esta
institucion se deja ver, de igual manera, el aspecto estratégico de la gestion ya que se
reconoce la necesidad de hacer un manejo de informacién que posibilite identificar
aquello que debe mejorarse impulsando acciones especificas para el mejoramiento de
los sistemas educativos. Por ultimo, identifica al igual que la CEPAL y la UNESCO, la
necesidad de fortalecer a las figuras directivas, reduciendo la tarea administrativa de tal
suerte que se centren en el apoyo y acompafiamiento pedagdgicos. Se aspira a
desarrollar una carrera profesional para directores, asi como su seleccion acorde a
criterios especificos y evaluacion (Grupo del Banco Mundial, 2018).

Cerramos este apartado, enfatizando que, pese a las diferencias vy
particularidades de las directrices expuestas, coinciden todas en un elemento en comun:
miran en la gestion algo mas que solo elementos administrativos o de recursos
materiales y financieros. Otorgan importancia al aspecto humano, sus habilidades, su
formacion, las relaciones que establecen, los procesos de comunicacién, el trabajo

participativo y colaborativo que establecen.

1.2 La Nueva Escuela Mexicanay los desafios de la gestién escolar “democratica,

participativa y abierta”

Una vez considerado en el apartado anterior algunas directrices en materia de gestion,

nos adentramos ahora en la en la propuesta de la gestion escolar “democratica,
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participativa y abierta” planteada por la NEM sefialando los desafios a los que se
enfrenta.

La politica educativa de México en la segunda década del siglo XXI coloca un
nuevo paradigma educativo que se conoce como NEM. Esta es una propuesta educativa
impulsada por el presidente de México Andrés Manuel Lopez Obrador (periodo sexenal
1918-1924) quien deroga la Reforma Educativa del 2013. A través de esta propuesta,
se persigue como objetivo principal la equidad y excelencia educativa, asi como la
mejora continua de la educacion. Para lograr dicho objetivo, se coloca al centro de toda
accion publica que se emprenda, el maximo logro de aprendizajes de nifios, nifias y
adolescentes (DOF, 2019).

Para el cumplimiento de los objetivos planteados por la NEM, es necesario un
cambio profundo en las escuelas, ya que desde un enfoque tradicional de administracion
escolar dificilmente se accede y logra la visibn planteada en este modelo. Esta
propuesta educativa implica dejar de lado culturas escolares rigidas en donde el trabajo
gue predomina se caracteriza por tareas aisladas, por la falta de una vision compartida
y por la escasa importancia y falta de disposicion al trabajo colaborativo (IIPE-UNESCO,
2000).

Es por ello que este modelo educativo propone una gestion “democratica,
participativa y abierta”. Este planteamiento conlleva a resignificar una serie de
elementos como las estructuras escolares, el liderazgo directivo, los roles que cada
miembro de la comunidad desempefia, los mecanismos de toma de decisiones y las

interacciones entre los miembros de la comunidad escolar.

La NEM impulsa una gestion escolar democrética, participativa y abierta que
implique el compromiso efectivo de todos sus miembros y de la comunidad.
Promueve nuevas formas de interaccion entre los distintos actores educativos:
entre docentes, de estos con los directivos, la participaciéon de la comunidad y de
las madres y los padres de familia, asi como del personal administrativo. (SEP,
2019: s.p.)

Una gestidon escolar “democratica, participativa y abierta” implica un cambio en
aquellas escuelas caracterizadas por estructuras rigidas en donde las decisiones son

tomadas solo por algunos integrantes de la comunidad escolar. Para poner en practica
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los principios de democracia de la gestion escolar, es necesario crear comunidades de
aprendizaje al interior de las escuelas basadas en relaciones de confianza. Estas redes
no deben ser conformadas Unicamente entre docentes, sino ademas deben incluir a
alumnos y padres de familia, asi como las instituciones con las que la escuela pueda

vincularse y, en un sentido mas amplio, con la misma comunidad.

La gestion escolar se orienta desde el trabajo colaborativo —con la finalidad de
generar comunidades de aprendizaje—, poniendo las condiciones para el dialogo,
y en las que se priorice el aprendizaje de las y los estudiantes. La patrticipacion
activa de todos los actores educativos es una constante, y las opiniones, las
sugerencias, las experiencias y los conocimientos, tienen un papel sustantivo en
el fortalecimiento de las funciones. (SEP, 2019: s.p.)

Tal como lo refiere esta cita, la gestion escolar desde la propuesta de la NEM, se
sustenta en el trabajo colaborativo como un principio basico mismo que valora y
aprovecha las aportaciones realizadas por cada integrante del colectivo docente en
favor del maximo logro de aprendizajes por una parte y por otra, en el mejoramiento de
las funciones de cada uno desempefia. Este tipo de gestion se materializa en la
disposicion para aprender a trabajar en equipo poniendo a disposicién las habilidades,
conocimientos que cada integrante posee y con la finalidad de lograr un objetivo comuan
y compartido.

Esto desafia a la comunidad escolar ya que autores como Ojeda (2013), plantean
gue la colaboraciéon no es algo que se haga presente, de manera natural, en las
organizaciones.

El trabajo colaborativo requiere que la escuela, desde su organizacion, propicie
espacios de diadlogo en los que los docentes que integran el colectivo tengan la
oportunidad de intercambiar sus ideas, puntos de vista, saberes y conocimientos con la
finalidad de construir una visién colectiva que se defina en un proyecto compartido y
gue concrete qué se quiere hacer y coOmo se va a hacer. Algunos de estos espacios
estan representados por los CTE, asambleas extraordinarias entre docentes, reuniones
de carédcter organizativo. En la medida que se promueva el trabajo colaborativo, se
permitird transitar a un clima organizacional en el que exista una participacion

corresponsable de todos los integrantes. Un trabajo colaborativo en las instituciones
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educativas implica procesos que faciliten la comprension, la planificacién, la accion y la
reflexion conjunta acerca de qué se quiere hacer y como.

Ahora bien, otra condicion que la NEM requiere para su implementacion, como
consecuencia del trabajo colaborativo, es la presencia de una figura clave que facilite la
promocién de una cultura de trabajo colaborativo. Esa figura esta representada por el
director, figura que desde su rol est4 en una busqueda constante de hacer mejor las
cosas no la emprende solo, ya que, desde el ejercicio de su liderazgo, se pretende que
toda estrategia 0 accion desarrollada, recupere la participacion de los docentes.

Por las consideraciones plateadas hasta este momento, la gestion escolar que
impulsa la NEM, reconoce lo importante de generar un clima propicio para facilitar el
trabajo colaborativo. Este clima dependera en gran medida de la capacidad que tengan
los miembros de la comunidad escolar para establecer efectivos canales de
comunicacion, en donde ademas haya apertura para el didlogo horizontal, es decir, que
todos tengan la oportunidad de expresarse e intercambiar opiniones. Ademas, es
necesario que las relaciones que establezcan los integrantes recuperen la practica de
valores como la tolerancia, la empatia, el respeto.

Por otra parte, una de las lineas permanentes de accion que propone la NEM,
sugiere la participacion social en la toma de decisiones en el sistema educativo. Segun
este planteamiento, la escuela deberd tener apertura a la incorporacion de la
participacion de padres de familia. Santizo (2011) reconoce que, dentro de la escuela,
el director junto con el colegiado docente, representan el “nucleo de una red escolar’.
En este mismo nucleo es donde se toman las decisiones que orientan la gestion escolar.
Sin embargo, los padres de familia quedan al margen de este nucleo y su participacion
en dicho proceso es restringida.

Implementar la gobernanza al interior de las escuelas como propone la NEM, en
coincidencia con Santizo, no se reduce a la integracion de los Consejos Escolares de
Participacion Social (CEPS), sino en considerar a toda la comunidad de padres de
familia ya que en la medida que sean tomados en cuenta para la toma de decisiones,
se modifica la gestion escolar. Las reuniones de grupo segun esta autora, son un
espacio propicio para desarrollar la mencionada participacion social que de ser efectiva,
posibilita importantes beneficios para la escuela. “La propuesta de la politica de
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participacion social se fundamenta en el supuesto de que el trabajo colectivo significa
un beneficio adicional que no se obtiene con el funcionamiento tradicional de la escuela”
(Santizo, 2011:761).

La tendencia actual de la gestion planteada desde el enfoque de la NEM sugiere
transitar de formas de organizacion tradicional con culturas débilmente acopladas, en
donde predominan la division de tareas y esfuerzos aislados, a formas de gestion en las
que se procure el trabajo participativo de todos los agentes. Procurar el tejido de redes
de apoyo en todos los niveles, se hace necesario para poder innovar frente a los
problemas, retos e incertidumbres que se hacen patentes en las escuelas. Esto aunado
con la necesidad de fortalecer el liderazgo de las figuras directivas reconociendo en
ellas el importante rol que desempenan para promover una “gestion democratica,
participativa y abierta” en donde se favorezcan y privilegien las condiciones para
impulsar el trabajo en el que se sumen esfuerzos de todos los implicados.

La informacién analizada en este apartado, nos permite reflexionar que, bajo la
propuesta de la NEM, se plantea la necesidad de un cambio en las formas de hacer de
la escuela; se apuesta por el trabajo colaborativo no solo entre docentes, sino entre toda
la comunidad escolar. Esto conlleva a una serie de retos para la organizacion escolar,
ya que deben buscarse las estrategias asi como generar las condiciones que permitan

una “gestion democratica, participativa y abierta” en la vida escolar.

1.3 El Consejo Técnico Escolar como dispositivo de gestién para la mejora de la

organizacion escolar

Una vez analizados algunos retos que implica la gestion escolar, por un lado, y la
implementacion de los principios que propone la NEM, por el otro, abordamos en este
apartado al Consejo Técnico Escolar (CTE) que constituye un espacio propicio para el
trabajo en conjunto de los docentes en donde cuentan con la oportunidad de participar
en dialogos horizontales asi como en la toma de decisiones que puedan tener un

impacto en la organizacion escolar.
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En el Diario Oficial de la Federacion fue publicado con fecha 8 de abril de 2024,
el Acuerdo nimero 04/05/24 que estipula los lineamientos para la integracion, operaciéon
y funcionamiento de los Consejos Técnicos Escolares de Educacion Basica en los
cuales queda establecido que éstos deben ser de observancia en México y en todas las
instituciones escolares de nivel basico incluidas las del sector privado. ElI CTE se
considera en este documento como el dispositivo integrado por la comunidad de
docentes, figuras directivas, personal docente de apoyo, asesores técnico pedagogico,
y todo aquel personal que se encuentra relacionado con los procesos de ensefianza
aprendizaje, que conforman el érgano con el mayor peso para decidir cuestiones de tipo

técnico-pedagogico (DOF, 2024).

[...] el CTE, como 6rgano colegiado de mayor decision técnico-pedagdgica, tiene
como proposito principal la mejora continua del servicio educativo que presta la
escuela, para garantizar que ninguna nifia, nifio o adolescente se quede atras o se
guede fuera de los aprendizajes y de las oportunidades de desarrollo integral que
brinda la vida escolar. (SEP, 2019-2020:3)

En los lineamientos para la integracion, operacion y funcionamiento de los
Consejos Técnicos Escolares de Educacién Basica, se especifican sus propdsitos y
funciones entre los cuales se destaca la importancia que este 6rgano confiere a
potenciar el desarrollo humano integral de los alumnos asi como a su maximo logro de
aprendizajes y capacidades. Asimismo, como parte de sus propositos de manera
puntual, se sefiala la procuracion de espacios de formacion “entre” maestros y maestras
en el que hagan efectiva su autonomia profesional (DOF, 2024).

En el caracter que se confiere al CTE como el maximo 6rgano colegiado que
decide en favor de la mejora de los aprendizajes, éste debe impulsar los procesos
educativos de la escuela. Para logarlo se platea entre otras cosas, que en el seno de
cada CTE se promueva un proceso de Mejora Continua que para hacerse concreto,
requiere la participacion del colectivo para definir un Programa de Mejora Continua
(PMC en adelante), en el cual se genera una vision compartida de los objetivos y metas
bajo un modelo de aplicacion dinamico y flexible y que puede tener una vigencia

plurianual.
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La Mejora Continua puede entenderse como una busqueda constante para ofrecer
una educacibn humanista, integral, inclusiva, equitativa, democratica e
intercultural, es decir, la educacion que promueve el Estado mexicano desde una
vision transformadora. Esta blusqueda es permanente, pues siempre habra algo
gue podemos hacer mejor. (SEP, 2024:8)

Tal como se enuncia en la cita anterior, en el proceso de Mejora Continua el
colectivo docente establece un horizonte comun, una perspectiva compartida y que bajo
un compromiso conjunto les permite emprender acciones que transforman los procesos
educativos a través de un ejercicio de reflexiébn constante.

El PMC que es producto del proceso de Mejora Continua, representa el
instrumento que sistematiza las necesidades, problemas, metas realizables, acciones,
responsables y permite ir mejorando la organizacidon escolar para el cumplimiento de
objetivos. EI PMC es “un documento que marca el rumbo a seguir para que el colectivo
y la comunidad escolar conozcan qué se hara, como lo haran y quiénes intervendran”
(SEP, 2024a:17).

Para la elaboracion del PMC, el colectivo docente considera &mbitos sustantivos
gue dan cuenta de su realidad. Dichos dmbitos se encuentran inscritos en diferentes
escenarios: aula, escuela, comunidad y contexto regional, nacional e internacional.
Cada escenario, a su vez, integra una serie de ambitos que guardan estrecha relacion
entre ellos. Uno de los ambitos se denomina “Avance en Planes y Programas” el cual
tiene injerencia en el escenario de “aula” y “escuela”:

Este ambito se relaciona entre otros aspectos con el conocimiento del Plan de
estudios y la elaboracion del programa analitico, en los cuales es inherente el proceso
de codisefio mediante el cual, los docentes deliberan respecto al curriculo de manera
gue este responda a las necesidades de un contexto especifico y que al mismo tiempo
posibilite experiencias formativas significativas y relevantes.

Asi como el proceso de Mejora Continua, el codisefio, y por tanto el programa
analitico, implican un ejercicio reflexivo constante y en colectivo, por lo que el CTE
representa una oportunidad para que los docentes aborden temas en relacién a los

mMismos o en torno a problematicas que se viven al interior de la escuela y en las aulas
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mediante didlogos horizontales, respetuosos, constructivos que permitan la toma de
decisiones informadas y consensuadas. Ademas, el CTE promueve la retroalimentacién
en el seno del colectivo docente cobrando relevancia en la medida en que, a través de
mecanismos de seguimiento tales como analisis de las evidencias y evaluaciones, se
vayan ajustando pertinentemente las acciones que se emprenden.

En la retroalimentacion, se busca también privilegiar la toma de conciencia de las
practicas exitosas que deben ser conservadas o bien modificadas en funcion del logro
de objetivos y metas. En este proceso, cobra relevancia la figura de la supervision

escolar, ya que su liderazgo es capital en el desarrollo de este ejercicio reflexivo.

1.3.1 El codiseiio

La propuesta curricular del Plan de estudios 2022 se concibe como un “tarea colectiva”
gue se encuentra en construccion constante, esta comprende cinco aspectos entre los

cuales se encuentra el codisefio de programas de estudio.

En el marco del Plan de Estudio 2022 se habla de codisefio al referir tanto al
proceso que inicia la construccion de los programas analiticos a cargo de los
colectivos docentes como al momento en que éstos reconocen e incorporan
contenidos locales no previstos en los programas sintéticos...(MEJOREDU,
2023:3b)

El proceso de codisefio puede ser visto con una doble acepcion, por una parte
refiere al disefio de contenidos curriculares a incorporarse dentro de los programas
analiticos mismos que no se encuentran considerados en los programas sintéticos pero
gque dadas las caracteristicas y necesidades del contexto, los docentes valoran
necesaria su elaboracion e integracion. Por otra parte también se utiliza este término
para aludir al proceso que inicia con la elaboracion del programa analitico.

El programa analitico es considerado como el segundo nivel de concrecion del
curriculo, es ademas, la estrategia que permite a los colectivos escolares contextualizar
los contenidos curriculares y procesos de desarrollo de aprendizaje que se encuentran

considerados en los programas sintéticos de cada fase escolar tomando en cuenta el
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contexto comunitario en el que se encuentra inserta cada escuela, las probleméticas asi
como temas de relevancia sociocultural.

La realizacion del programa analitico compromete a los docentes el trabajo sobre
los planos que lo integran. En el primer plano los docentes de manera conjunta realizan
una lectura de la realidad escuela-comunidad que implica la problematizacion de las
condiciones educativas, esta lectura integral, se realiza considerando una serie de
ambitos que integran aspectos desde lo que sucede en el plano aula, escuela,
comunidad, pais, mundo.

En el segundo plano los docentes trabajan sobre los programas sintéticos para
analizar qué contenidos son los que les permitirdn trazar un horizonte de accién. En
este plano los docentes resignifican los contenidos curriculares a partir de la lectura de
realidad realizada en el plano anterior. Los contenidos que consideren en su programa
analitico adquieren significado toda vez que respondan a las necesidades consideradas
como relevantes por un colectivo docente ademas de estar ligados a situaciones
contextualizadas para los nifios y nifias.

El tercer plano denominado codisefio correspnde a una de las acepciones
anteriormente mencionadas. En este plano los docentes tienen la libertad de integrar a
sus programas analiticos contenidos curriculares que atiendan aspectos locales y que
no se encuentren incluidos en los programas sintéticos.

Existe un cuarto plano denominado plano didactico, este, aunque ya no forma
parte del programa analitico es el momento en el que los docentes estructuran su
planeacién didactica para el trabajo propiamente desarrollado con sus alumnos por lo
gue aunque es independiente, guarda toda relacion con los anteriores tres planos
mencionados.

El codisefio es el proceso que busca contextualizar y situar los procesos
formativos de los nifios y nifias, implica una serie de tareas conjuntas entre docentes
gue inician con una lectura de la realidad, este proceso se mantiene en constante
movimiento ya que no solo se construye en los espacios de CTE al inicio del ciclo, sino
que, a lo largo de este dentro de estas mismas sesiones, se analiza, evalla y

retroalimenta.

31



1.4 La emergencia de la colaboracion para la reconfiguracién de nuevas formas

de trabajo en la escuela

Diferentes investigaciones sefalan que las politicas educativas implementadas en
diferentes paises y, sobre todo, a partir del afio 2011, pueden dividirse en dos grandes
lineas. Por un lado, se encuentran las politicas basadas en un modelo burocratico
gerencial en donde son privilegiados mecanismos de supervision y control de las tareas.
Bajo este modelo, hay una tendencia a la estandarizacion de tareas, formacion del
docente en competencias, asi como la evaluacion de resultados (Bolivar, 2013).

Por otra parte, estan aquellas politicas consideradas de tipo organico que
reconocen la complejidad y la incertidumbre que representan los diferentes contextos
escolares y que proponen al compromiso como un elemento importante. En este

modelo, la gestidn escolar pone al centro a la escuela, recupera el trabajo en colegiado,
asi como valores compartidos por una comunidad escolar. EI mismo autor Bolivar
(2013), asi como Krichesky y Murillo (2018) coinciden que la presencia del trabajo
colaborativo en las escuelas es una “condicién esencial” para que estas impulsen
procesos de mejora desenvolviéndose de manera eficaz a través de la gestion escolar.

Por su parte, Ojeda Ortiz (2013) afirma que la colaboracion no es una propuesta
nueva en el campo educativo; plantea, ademas, que ésta debe ser vista de manera

global e integrada considerando la mayor parte de los agentes implicados en la

educacion. Por lo tanto, estas redes de colaboracidén son deseables no solo al interior
de la escuela sino, ademas, proyectadas con otras escuelas, instituciones,
dependencias o colaboradores que sumen al cumplimiento de objetivos.

Los anteriores planteamientos sugieren que la tarea educativa en estas primeras
décadas del siglo XXI, requieren que el trabajo colaborativo sea adoptado para
reconfigurar nuevas formas de organizacion de lo que se hace en la escuela. Sin
embargo, Ojeda Ortiz (2013) afirma que “colaborar’ no es algo que se dé de forma
natural. Una de las propuestas de este autor es que la escuela debe modificar su
estructura. Es decir que, de manera tradicional, hay una tendencia en las escuelas a
adoptar estructuras piramidales que implican jerarquias, centralidad de poder para la

toma de decisiones y esta rigidez no favorece practicas colaborativas. Es por ello que,
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igualmente propone adoptar estructuras flexibles, participativas que promuevan una
mejor comunicacion vertical y horizontal en donde exista el trabajo coordinado en
equipos y entre distintas areas que den cuenta de un trabajo interdisciplinario y
compartido.

En este planteamiento, reconoce que deben dejarse de lado cualquier tipo de
practicas que lleven al aislamiento y al individualismo, asi como a la fragmentacion tanto
del trabajo como del conocimiento. Propone establecer redes internas y externas que
permitan compartir, intercambiar, innovar y generar conocimiento. Asimismo, reconoce
como factor indispensable para la reconfiguracion de las dindmicas de organizacion, la
presencia de confianza, reciprocidad, flexibilidad, horizontalidad (Ojeda, 2013).

Siguiendo la propuesta de este autor, se planea una comunidad escolar con una
activa y proactiva participacion comprometida con la misién de su escuela y con la
suficiente autonomia para tomar decisiones adaptadas a los contextos en los cuales se
encuentren integradas. Por lo que es necesaria la suma de voluntades en torno a un

proyecto compartido, tal y como se muestra en el diagrama No 1.

Rodes INTENNAS

INTRARSCUELAS

Do tersdesiias

Diagrama 1. La escuela en red. (Ojeda, 2013)

En la medida que se ejerza este trabajo en redes, se evitara o eliminara practicas
tendientes a dividir tareas, temas y hasta cuestiones territoriales. Al dividir, se dificulta
la consecucion de los objetivos dado que no se trabaja hacia una misma direccion. Las

redes proponen una logica contraria al individualismo desde el cual los docentes
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experimentan, generalmente, angustia, sensaciones de ineficacia para atender
determinadas situaciones y conflictos.

Como se aprecia en el diagrama, las redes son proyectadas incluso fuera de la
escuela. Ello comulga con la idea de una escuela abierta que mantiene un vinculo con
la comunidad a la cual sirve y de la cual aprovecha los recursos y apoyos que le provee.
Con el trabajo colaborativo, en redes, se busca evitar la homogenizacion, para poder
transitar a organizaciones con una gestion mas flexible y participativa que requiere de
un ejercicio de autonomia el cual permite tomar decisiones contextualizadas y no a
‘camisa de fuerza” estandarizadas por procesos, acciones, e intervenciones
equivocadas.

Trabajar en redes, fomenta la humildad de reconocer que los docentes no poseen
conocimiento y dominio de todo y que, en cambio, los retos educativos rebasan muchas
veces su capacidad pero que en una organizacion que funciona con redes de apoyo y
colaboracion éstos encuentran soluciones innovadoras.

Estas circunstancias recuperan las ideas rectoras e implicaciones de la NEM
abordada en apartados anteriores y es el reconocimiento de la otredad. Encontrarnos
con los otros, dialogar, escuchar aprender con y de los otros.

Ahora bien, el lograr reconfigurar las formas de trabajo en la escuela en torno al
trabajo colaborativo representa, en la medida que se adopte, variados beneficios a la
comunidad escolar. Entre algunos de ellos el ahorro de costes, fluidez y agilidad en el
desarrollo del trabajo; la promocion e incentivacion de actitudes de emprendimiento,
mayor motivacion, mayor garantia de éxito, crecimiento, generacion de sinergia,
flexibilidad y adaptabilidad, entre otros (Ojeda, 2013).

Para cerrar este apartado, reafirmamos que dada la complejidad de los tiempos
en los que nos encontramos, los docentes con frecuencia hacen frente a situaciones
emergentes, nuevas, desconocidas, complicadas, que dificiimente pueden ser
atendidas eficazmente actuando en solitario o por un grupo reducido de sujetos (Ojeda,
2013). Por lo tanto, el trabajo colaborativo se posiciona como una propuesta que emerge
ante estas circunstancias inciertas, demandantes y modificables que buscara

reconfigurar nuevas formas de hacer en las escuelas.
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1.5 El nuevo rol del directivo y del docente en el marco de la cultura de

colaboracion

La actual politica educativa puesta en marcha en México, bajo la propuesta de la NEM
como hemos abordado anteriormente, recupera una “gestion participativa, democratica
y abierta” que propone la practica del trabajo colaborativo. Reconfigurar los espacios
escolares a culturas colaborativas implica que sus integrantes adopten determinados
roles.

La cultura como parte de la escuela y, en general, de cualquier organizacion
podemos entenderla como aquellos comportamientos que se observan con cierta
regularidad en la relacién de los integrantes de la escuela (Goffman; citado en Franklin
y Krieger, 2011). Estos comportamientos se encuentran ligados a una serie de valores,
supuestos y creencias compartidas por un grupo de personas que, pese a ser elementos
intangibles, son estos rasgos los que dan identidad y singularidad a una organizacion,
haciéndola unica.

En este apartado, presentamos los roles que plantean por una parte, autores
expertos en el tema de la colaboracion y liderazgo directivo como también lo sefialado
dentro de los “Perfiles profesionales, criterios e indicadores para el personal docente,
técnico docente, de asesoria técnica pedagdgica, directivo y de supervision escolar’
(SEP, 2021).

Para Antunez (1999) el director de la escuela desempefia un rol muy importante,
no solo por ser quien puede tener mayor disposicién de tiempo para visualizar de
manera amplia los problemas de la escuela, sino porque desde la funcién que
desempefian pueden representar una limitante o un factor que potencie la colaboracion.

Al respecto del director, el documento “Perfiles Profesionales, Criterios e

Indicadores para el Personal Docente, Técnico Docente, de Asesoria Técnica
Pedagdgica, Directivo y de Supervision Escolar” (SEP, 2021) se fundamenta en la Ley
General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros y contempla una
serie de dominios, criterios e indicadores que deben saber y ser capaces de demostrar
diferentes figuras educativas, especificamente en el dominio namero Il “Un director que

reconoce la importancia de su funcién para construir de manera colectiva una cultura
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escolar centrada en la equidad, la inclusion, la interculturalidad y la excelencia”. Se pone
de manifiesto dentro de los criterios e indicadores, el alto valor que esta figura debe
otorgar a momentos de intercambio, didlogo y reflexién conjunta en la medida que son
procesos que permiten la mejora de la gestion escolar.

En este sentido, el rol de director implica el reconocimiento del saber y
experiencia de los docentes que representan la base sobre la cual debe impulsar una
cultura colaborativa y corresponsable. Esta cultura se favorece en la medida que el
directivo promueve espacios en los que los integrantes del colectivo tienen la posibilidad
de establecer un diadlogo horizontal, en el que pueden discutir y debatir sobre diferentes
asuntos relacionados con la labor educativa y en donde ellos tienen las posibilidades de
tomar decisiones pertinentes.

El enfoque planteado por la NEM desde el cual se busca la equidad, la
democracia, la justicia social, requiere de un tipo de “liderazgo transformacional’,
“liderazgo de servicio” y “liderazgo resonante” (Loranca 2024). Bass y Riggio (2006;
citados en Loranca, 2024), refieren al “liderazgo transformacional” como aquel que
inspira y motiva cambios. Bajo este estilo, el rol del director persigue transformar al
equipo docente para generar un nivel de compromiso elevado. Ademas, el director
promueve una visidn compartida y empodera a los docentes lo cual posibilita que cada
uno desarrolle su maximo potencial.

El “liderazgo de servicio” parte de la idea de que un lider debe servir antes que
buscar que le sirvan. De este modo, el director antepone las necesidades de los otros
en la busqueda de generar el bienestar de la comunidad (Greenleaf, 1977; citado en
Loranca, 2024). Este liderazgo demanda de la figura directiva su capacidad de escucha
activa de su interés auténtico por el crecimiento de los otros y, de manera relevante,
enfatiza como una caracteristica del director su habilidad para “construir comunidad”
bajo la cual se fomenta la colaboracién, el respeto y el bienestar comun (Greenleaf,
1977, citado en Norefia, 2013).

Respecto al “liderazgo resonante”, este guarda estrecha relacion con el enfoque
de inteligencia emocional. Loranca recupera los aportes de Goleman, Boyatzis y McKee
(2002; citados en Loranca, 2024) para referir que, bajo este estilo de liderar, un director

busca la generacion de ideas positivas que permitan crear ambientes armoniosos. Por
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lo cual el director pone en juego sus habilidades para generar una cultura que, basada
en el respeto, empatia y colaboracion, coadyuve a que el colectivo docente se sienta en
un clima de seguridad y confianza.

Por otra parte, respecto a los docentes, el dominio numero IV de los Perfiles,
Criterios e Indicadores denominado “Una maestra, un maestro que participa y colabora
en la transformacién y mejora de escuela y la comunidad”, se establece que éstos deben
contar con la habilidad y actitud para colaborar desde el disefio, implementacién y
evaluacién del instrumento que orienta de manera anual el trabajo escolar y que se
plasma en el PMC.

Esto supone que el docente asume un rol “participativo” y “propositivo” en el que
recupera sus conocimientos y saberes resultados de su formacion, asi como de la
experiencia, los cuales comparte con el colectivo docente para contribuir en la toma de
decisiones. En este compartir de conocimientos y experiencias, el docente desarrolla su
capacidad para disefiar propuestas de innovacion que le permitan tanto potenciar el
trabajo pedagdgico como la mejora de la gestion escolar.

Lo anterior segun Antunez (1999), va mas all4 de un ejercicio de cooperacion,
pues implica para el docente un proceso voluntario de elaboracion con los otros, llegar
a un acuerdo que sea comun a todos en el que se establece a donde se quiere llegar,
la manera en cémo se logrard y como es que se evaluara tanto el proceso como los
resultados.

Se espera en concordancia que el docente tenga la “disposicion” para trabajar
con otros de manera colaborativa y responsable. Esto supone no solo el compartir con
el otro el conocimiento y la experiencia sino, ademas, un “ejercicio reflexivo, critico”
basado en problematizacion de la practica educativa que permita establecer un
horizonte de mejora que oriente los esfuerzos colectivos e individuales. La disposicion
también se refleja en la voluntad para destinar tiempo extra a la jornada escolar, pues
como hemos ya sefialado uno de los espacios que precisamente genera la oportunidad
de trabajo colegiado es el CTE, sin embargo, las sesiones son espaciadas y muchas
veces resulta reducido el tiempo que se requiere para agotar la agenda.

Para Salokangas y Ainscow, el trabajo colaborativo permite la generacion de

espacios de aprendizaje para todos, en este sentido, el rol del docente implica la
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disponibilidad para participar en procesos de aprendizaje profesional colectivo, como
circulos de estudio, andlisis de textos por ejemplo, que le permitan profundizar en
politicas educativas o cualquier tema que le habilite en una practica docente pertinente
y que ademas se relacione con temas relevantes para la comunidad escolar
(Salokangas y Ainscow 2017; citado en Aparicio y Sepulveda, 2019).

Estos espacios de aprendizaje representan ademas para el docente, asumir una
dinamica de trabajo horizontal. Aparicio y Sepulveda (2019) como parte de la
colaboracion, reconocen la igualdad de condiciones e interdependencia del
conocimiento, planteamiento desde el cual se afirma que no hay un Gnico experto, sino
gue todos deben aportar para generar propuestas, estrategias, proyectos, etc. que
permitan el logro de los fines. En concordancia, Antinez menciona que trabajar en
colaboracion implica para el docente una “colegialidad entre iguales”, es decir, se
promueve una interaccion en igualdad de condiciones en la que no existe el
“predominio” por parte de algun docente (Antunez, 1999).

En suma, desarrollar una cultura de colaboracion en las escuelas plantea la
incorporacion de actitudes, valores, conocimientos, habilidades y voluntades tanto en el
rol directivo como del docente. En la medida que exista disposicidn a abrirse al trabajo
compartido, e intentar gradualmente pero sistematicamente este tipo de practicas, el

trabajo colaborativo facilitara el logro de los objetivos y metas de la escuela.

1.6 La organizacion escolar: “José Garcia Sanchez” del Municipio de Huamantla,

Tlaxcala

Para poder presentar de manera general a la institucion que se ha seleccionado para la
realizacion de nuestra investigacion, se recupera informaciéon derivada de
acercamientos con dicha institucion educativa y de manera directa con la figura directiva
del plantel.

El jardin de nifios José Garcia Sanchez con clave 29DJN01540 se encuentra
ubicado en el centro de Huamantla Pueblo Mégico del estado de Tlaxcala en Reforma

Sur 109 es un jardin de organizacién completa de sostenimiento federal que forma parte
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de la zona escolar 19 de Huamantla, segun el dato recabado tanto de la memoria escolar
del jardin de nifios como de la cédula complementaria de informacion, fue fundado en
octubre de 1985 por la maestra Karina Gomez Juéarez.

El inmueble ocupado por la institucion es un espacio adaptado y que se comparte
con otra institucion del mismo nivel que funciona en el turno matutino, se cuenta con
direccion independiente al otro turno, 6 aulas, sala de ciencias, salén de USAER (Unidad
de Servicios de Apoyo a la Educacion Regular) bodega, cocina, bafios para alumnos
y personal docente, patio civico techado que también se ocupa como area de juegos.

1.6.1 Estructura organizacional

La estructura de esta institucion escolar obedece a una organizacion de tipo completo,
el personal que labora en dicha escuela se integra por directora técnica sin grupo, 6
educadoras frente a grupo, profesora acomparante musical, profesor de educacion
fisica, maestra permanente de USAER, apoyo quincenal de personal de psicologia,
maestra de comunicacion y trabajo social. También se cuenta con personal femenino
de intendencia.

La directora técnica es la Unica responsable de la parte administrativa de la
institucion, ya que no se cuenta con personal administrativo adscrito a la institucién, bajo
su responsabilidad recae la organizacién y funcionamiento del plantel, busca la gestion
de mejoras del inmueble en colaboracion con los diferentes comités instituidos en la
escuela vinculando las acciones con el objetivo y metas del PMC, realiza actividades de
apoyo y asesoria al trabajo pedagdgico de las maestras, coordina el trabajo de CTE asi
como el seguimiento del mismo.

De las 6 docentes 5 cuentan con nombramiento definitivo y una en situacioén de
interina. De entre las seis titulares, tres de ellas trabajan doble turno desempefiandose
en la misma funcion docente del mismo nivel educativo de preescolar. Son las
educadoras quienes se encargan de aterrizar en las aulas los propdsitos plasmados en

el Plan y programa de estudio 2022, a través de su planeacion didactica emprenden

39



procesos de enseflanza-aprendizaje para favorecer el desarrollo de habilidades,
destrezas, conocimientos en los alumnos.

De las docentes que participan como informantes cuentan con variedad en afos
de servicio dentro de la Secretaria de Educacion Puablica, 2 tiene menos de 10 afios de
servicio, 1 de 10 a 20 afios de servicio, y 2 docentes de 20 a mas afos de prestar sus
servicios. La totalidad de ellas cuenta con licenciatura en Educacion preescolar, de entre

ellas, una educadora cuenta con maestria en Pedagogia.

1.6.2 Relaciones entre el colectivo docente

Respecto a las actividades de indole profesional, las docentes expresan que algunas
caracteristicas del colectivo José Garcia Sanchez, es la colaboracién y solidaridad. La
mayoria se apoyan y ante los imprevistos como la ausencia de algun integrante del
colectivo docente, expresan que la directora muestra su liderazgo asumiendo el
compromiso de atender dicho grupo. Externan las relaciones se basan en el respeto,
empatia, solidaridad. Respecto al tipo de relaciones mas personal, existen claras
afinidades entre algunos de los miembros, esto hasta el momento, no genera malestares
pues para la integracion de equipos de trabajo, se relacionan con cualquier otra docente
sin ningun problema o resistencia. Se identifica solo una situacion que genera molestia
e inconformidad de la mayoria de docentes y es en particular con una sola docente que
deviene a situaciones de tensién en diferentes momentos y que obedece sobre todo a

la falta de compromiso y cumplimiento ante acuerdos generados a nivel colectivo.

1.6.3 Procesos paralatoma de decisiones y la organizacién del trabajo

Las sesiones de CTE que inician previo al inicio de clases son los momentos en los que
el colectivo docente toma sus principales acuerdos para organizarse, cada docente es
responsable de una comision general que es asignada de manera estratégica por la
directora escolar. Cada CTE inicia con una revision de los acuerdos de la ultima sesion

para identificar los avances.
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En cada sesion se toman ademds acuerdos para organizar las actividades del
mes entrante que en su gran mayoria se encuentran relacionadas con la
implementacion de su programa analitico.

La direccion de la escuela realiza una serie de graficos que se encuentran visibles
en la direccion escolar y que esquematizan la programacion anual de actividades asi
como las responsables de cada una de ellas, en las cuales cada una tiene la oportunidad
de liderar el evento o asunto en cuestién asignado, contando ademas con el apoyo del

resto del colectivo.
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CAPITULO DOS: MARCO TEORICO

En las primeras décadas del siglo XXlI, la sociedad enfrenta una serie de desafios
ocasionados por la modernidad, los cambios emergentes y el mundo globalizado. A la
Escuela, como institucion social, se le ha conferido la desafiante tarea de preparar a los
individuos en su integracién al mundo respondiendo a los retos que impone la vida en
sociedad.

La tarea educativa se torna entonces compleja no sin incertidumbres y nuevos
retos en los que los docentes son actores clave en la atencion de nifios, nifias,
adolescentes y jovenes en donde su accion, de seguirse realizando al margen de una
colectividad que nutra con ideas, aportes, experiencia y conocimiento, limita la
capacidad de respuesta de la escuela ante tales retos.

En este estudio, se coloca como objeto de andlisis el trabajo colaborativo en un
colectivo docente e interesa acercarse a la narrativa construida sobre este referente por
un colectivo, de nivel preescolar, con el fin de descubrir las percepciones en torno a este
concepto y cdmo éste se traduce de manera practica en los encuentros académicos
denominados Consejos Técnicos Escolares y, por extension, en cotidianidad de la rutina
escolar.

Para realizar este acercamiento, en este segundo capitulo que corresponde al
marco tedrico, presentamos la perspectiva teérico cientifica bajo la cual adoptamos
nuestro posicionamiento respecto al objeto de estudio. Sabedores del pluralismo tedrico
gue obedece tanto a la complejidad del mismo como a la diversidad de aspectos de
interés de los investigadores, nos situamos en las posturas tedricas y aportaciones de
autores como Gergen y Gergen (2011), Heller, (1987), Gairin (2004), Gonzalez (2003),
Nieto (2003), Gareth Morgan (1991) y Hargreaves y O"Connor (2020).

Desde una perspectiva fenomenoldgica, interesa en la presente investigacion
analizar a la Escuela como una organizacion que presenta dinamicas complejas con
multiples dimensiones diferenciadas pero que, como veremos mas adelante, se

encuentran articuladas entre si influyéndose unas con otras.
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La Escuela, como una organizacion escolar, esta inmersa en entornos
cambiantes y, en ocasiones, turbulentos. La teoria de la organizacion escolar nos
permite comprender que en ésta aparecen significados construidos por los sujetos que
en ella confluyen y en los que convergen elementos subjetivos e intersubjetivos que
permean procesos Yy relaciones. Ademas, esta institucion se encuentra mediada por una
serie de lineamientos normativos, practicas diversas y tensiones que modelan la
dinamica escolar.

Ahora bien, recuperamos la metafora que propone Gareth Morgan (1991) para
comprender que las organizaciones escolares, en el supuesto de que estén mediadas
por una gestion participativa, generan aprendizajes para si mismas en las que se pone
de manifiesto la importancia y disposicion al trabajo colaborativo. A este respecto, las
aportaciones Andy Hargreaves y Michael T. O"Connor (2020), nos permiten profundizar
en los principios que proponen para el Profesionalismo colaborativo.

Consideramos la eleccién de estas lineas teéricas como la base orientativa que
nos permite acercarnos a la organizacion escolar desde un posicionamiento
interpretativo, en contraste con una perspectiva tedrica con una tendencia cientifico-
racional en la que la organizacion escolar es considerada como una entidad
independiente de los sujetos que la conforman y en donde se afirma que el
funcionamiento de su estructura se basa en principios de linealidad y racionalidad. La
postura que adoptamos es contraria.

Bajo los supuestos tedricos que, de manera general, se presentan en esta parte
introductoria del capitulo, partimos de una conceptualizacion de la organizacion escolar
COmo una estructura que no es rigida y que no esta Unicamente determinada normativa
e institucionalmente.

Desde el posicionamiento tedrico en donde colocamos nuestro objeto de estudio,
la escuela es aprehendida como una organizacién construida socialmente a partir del
rol activo que desempefian los sujetos. Bajo esta perspectiva, todo lo que sucede en la
organizacion escolar esta dotado de significados que emergen de las interpretaciones
de quienes la conforman, asi como de los procesos de interaccion entre los sujetos.
Estos procesos se consolidan en la linea del tiempo y perfilan valores, creencias, ritos,

dinamicas y, en general, una cultura que define y caracteriza a la organizacién escolar.

43



Consideramos que estos supuestos convienen a nuestro propdésito ya que, desde
esta perspectiva, una mirada interpretativa de la organizacion escolar se sustenta
epistemologicamente en un marco fenomenolégico en el cual la realidad no es algo
acabado y definido permanentemente, sino que ésta se construye paulatinamente
generando valores, creencias Yy significados en las interacciones. En este sentido, no
damos por sentado que existe una realidad Unica ya que desde la perspectiva del
construccionismo social cada organizacion escolar es Unica y construye su propia
realidad como producto de las relaciones que sus miembros entablan (Gergen y Gergen,
2011).

En términos generales, éste es el marco tedrico explicativo que abordamos en
este capitulo como una aproximacién para la comprensién, en el &mbito escolar, de las

relaciones de trabajo fundamentadas en la colaboracion.

2.1 La construccion social de la realidad

Nuestro trabajo investigativo enmarca el interés por acercarnos a las percepciones
construidas por educadoras en relacion al trabajo colaborativo. Es por ello que
consideramos imprescindible recuperar en este capitulo la teoria del Construccionismo
social, dado que este enfoque nos remite a una reflexion sobre la realidad social que se
construye en el seno de un grupo social.

Desde esta postura ampliamente abordada por Gergen y Gergen (2011), no hay
posibilidades de concebir una realidad Unica y absoluta. Este concepto de realidad
recupera la importancia de las relaciones sociales, plantean los autores que, en la
medida que interactuamos con los otros se construye un significado compartido y en
tanto que nos ponemos de acuerdo dotamos de valor a los objetos. En esta
construccion, el lenguaje juega un papel de suma importancia, ya que conforme se
establece comunicacion entre las personas, establecen acuerdos y comparten
significados alrededor de las cosas, sucesos, fendbmenos, etc., estaran en posibilidades

de “crear mundos nuevos”.
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Esto representa el reconocimiento de una “tradicidn comun” entre las personas
gue implica compartir criterios de valoracidon respecto de lo que pueden consensuar
como verdad. El Construccionismo social reconoce la existencia de diversidad de estas
tradiciones y, al mismo tiempo, sostiene la afirmacion que ninguna de ellas esta errada
0 es negativa. De esta manera, el paradigma del Construccionismo social rompe con la
idea de un condicionamiento tradicional que acepta y califica como realidad aquello que
es “verdadero, légico o correcto” (Gergen y Gergen, 2011).

Lo planteado en el péarrafo anterior, refrenda lo que los autores refieren como
pluralismo radical. Desde este planteamiento se reconoce que si bien, las categorias
gue utilizamos, son un producto social, la verdad solo existe en la medida en que las
personas se relacionan. “O, como ya lo hemos dicho, la verdad Unicamente existe en el
contexto de una comunidad” (Gergen y Gergen, 2011: 23).

Adoptar este planteamiento tedrico como investigadores, implica nuestro claro
discernimiento de que como colectivo docente, las educadoras que son sujeto de
nuestro estudio y como parte de una comunidad escolar, comparten una realidad. Es
nuestro interés en este estudio, arribar al conocimiento de esa realidad construida en el
seno de la organizacion escolar, con la idea firme de que nuestra presencia no obedece
a valorar o enjuiciar dicha realidad, sino al reconocimiento de las percepciones docentes
objetivizadas en sus practicas en la vida cotidiana escolar asi como en su lenguaje.

Finalmente Gergen y Gergen (2011) sostienen respecto a lo expuesto, que pese
a que exista algo que al ser compartido por una comunidad pueda ser consensuado
como realidad, esto no significa que no pueda ser cuestionado, interpelado, por el
contrario, realizar ese ejercicio reflexivo y critico, permite abrirse a formas diferentes de

actuar y de hacer las cosas

2.1.1 Las percepciones construidas desde el Construccionismo social

Al ser nuestro objetivo el conocimiento de las percepciones de las docentes de un Jardin
de Nifios alrededor del trabajo colaborativo, comprendemos a éstas como la manera en

gue se asumen los procesos colaborativos dentro de la organizacion escolar, lo cual nos
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permite entender e interpretar con qué actitud los agentes educativos se posicionan

frente al trabajo colaborativo, como lo valoran, como lo significan.

La percepcién es progenitora de la actitud y la actitud designa una disposicion de
los procesadores (racional/intuitivo) del sistema mental que mueve a conductas de
accion o reaccién, positiva 0 negativamente, ante la variedad de estimulos que el
individuo percibe dentro y fuera de si mismo. (Peter, 2018: 70)

Las percepciones de las personas que dotan de interpretacion y significacion a
aquello que conocemos, estan relacionadas estrechamente con las experiencias, la
subjetividad, los valores que construimos en la vida cotidiana. Estos elementos no
surgen de la nada, son producciones elaboradas por los individuos pero en el marco de
las interacciones sociales en la vida cotidiana que representan una realidad.

Agnes Heller plantea que en todas las sociedades esta presente la vida
cotidiana, entendiendo a esta como “el conjunto de actividades que caracterizan la
reproduccién de los hombres particulares, los cuales, a su vez, crean la posibilidad de
la reproduccion social” (Heller, 1987: 25). Afirma esta autora que dentro de la vida
cotidiana cada sujeto tiene actividades particulares que aunque pudieran ser similares,
solo en un plano muy abstracto podrian ser consideradas como iguales.

Siguiendo a Heller, explica que la reproduccion del hombre tiene que ver con el

hecho de que cuando los hombres nacen, llegan a un mundo ya constituido, en donde
existen una serie de instituciones, de condiciones especificas que le demandara una
apropiacion de estos sistemas ya establecidos asi como el aprender a “usar” las cosas.

Esta adquisicion ocurre de manera natural en la vida cotidiana. Plantea ademas
gue esta apropiacion no es definitiva ni concluyente, afirma que entre mas desarrollada
y compleja sea una sociedad, mucho menos se puede pretender una apropiacion total.
Otro planteamiento que refuerza la idea de apropiacién inacabada, es que hace la
afirmacion de que cuando el hombre es movido a nuevos ambientes, estos representan
nuevas circunstancias ante las cuales debera aprender a adaptarse a ellos elaborando
otros modelos de comportamientos.

Ahora bien, en la vida cotidiana el hombre se objetiva y esto se refleja cuando

expresa la apropiacion de reglas, de normas, de sistemas, conductas, etc. dejando ver
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no solo la manera en como las ha aprendido, sino también la manera en como las
trasmite. Al entablar procesos de comunicacion el hombre expresa su mundo.

Desde estos procesos de interaccion en donde el hombre se comunica con otros,
es que el Construccionismo social plantea la creacion de significados. Es a través del
encuentro cara a cara con el otro que tiene a lugar la construccién social. La
comunicaciéon en la medida que nos permite compartir nuestras percepciones que se
integra por los referentes que nos habilita para “interpretar, calificar y significar” aquello
gue percibimos, creamos mundos nuevos (Gergen y Gergen, 2011).

Por su parte, Berger y Luckmann afirman que la realidad de la vida cotidiana se
presenta para el hombre de manera intersubjetiva, ya que se comparte con otros. Sin
embargo, no necesariamente por compartir un espacio deban tener la misma
percepcion. No obstante, los autores sefialan que, el hecho de compartir el mismo
mundo o realidad, implica una correspondencia entre los significados de unos y otros,
en otras palabras, se genera un sentido comun de la realidad del mundo (Berger y
Luckmann, 2003).

Este posicionamiento tedrico nos lleva entonces a prestar especial atencion en
nuestro estudio a lo que los otros que son considerados como los expertos en el tema
de la colaboracién, tienen que decir, respecto de. Adoptar esta teoria de la construccion
social implica no tener un prejuicio de lo que es o debe ser la colaboracion, lo que
interesa son las percepciones construidas por las docentes, es decir, importa lo que es

para ellas.

2.2 Las perspectivas tedricas sobre la organizacién escolar

En este apartado presentamos las perspectivas teéricas que han sido construidas para
el estudio de las organizaciones escolares. Para ello recuperamos los aportes de Nieto
(2003), quien plantea tres diferentes perspectivas tedricas: “la Técnica”, “la Politica” y
‘la Cultural”. Cada una de estas perspectivas comprende un conjunto de ideas y
supuestos que nos permiten comprender y definir a las organizaciones escolares. En

palabras de Greenfiel una perspectiva teérica de la organizacion escolar es:

47



[...] un conjunto de supuestos o creencias que definen la naturaleza de las
organizaciones y determinan como se conciben, como se comprenden y como se
describen (es decir, o que se cree, se opina y se manifiesta acerca de ellas).
(Grenfiel, 1992; citado en Nieto, 2003:2)

Tal como Nieto refiere, existe una pluralidad de perspectivas tedricas en torno a
la organizacion escolar. Esta pluralidad es el resultado de la diversidad de disciplinas
desde las cuales la organizacién social se aborda. Como mas adelante veremos, la
organizacion, tal como lo que sugiere Gonzalez (2003), esta conformada por una serie
de dimensiones las cuales deben ser abordadas desde un enfoque multidisciplinario.
Pero, la principal razon de la existencia de esta diversidad de perspectivas obedece,
segun Nieto, a que el conocimiento “no es neutral”. Esto quiere decir que, al construir
estas perspectivas, hay intereses que predominan y guian la construccion del
conocimiento (Nieto, 2003).

Para fines de nuestro estudio y de nuestros objetivos, se hace necesario el
analisis de las tres perspectivas tedricas dado que éstas posibilitan una definicion

puntual de los elementos constitutivos de la organizacion escolar.

2.2.1 Perspectiva Técnica de la organizacion escolar

Esta perspectiva es sefalada por Nieto (2003) como una de las mas consideradas para
el andlisis de las organizaciones escolares. Desde esta postura, la organizacion escolar
es vista como una entidad fisica y real que se constituye por elementos identificables
los cuales pueden ser aislados. Estos elementos mantienen relaciones definidas,
observables y pueden ser cuantificables.

Bajo esta perspectiva, se persigue la generacion de conocimiento analitico y
generalizable que permita explicar relaciones de causa a efecto en la organizacion
escolar con la finalidad de ofrecer modelos prescriptivos que garanticen la aplicacién de

intervenciones eficaces en los centros escolares.
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La teoria de la gestidn es un ejemplo de esta perspectiva y ésta, a su vez, agrupa
dos corrientes tedricas. Por una parte, la teoria que concibe a la organizacion como una
organizacion “formal”, mientras que, por la otra, la teoria que la concibe como “informal”.

Desde el enfoque de organizacion formal, el comportamiento de la organizacion
se caracteriza por una racionalidad. Esta racionalidad significa que las personas que
forman parte de la organizacion escolar, no son tomadas en cuenta para la
determinacién de metas, de objetivos y, por tanto, no participan en la definicién de qué
y cémo hacer dentro de la organizacién. Son los directores o aquellos agentes que
ostentan un rol jerarquico alto quienes, a través de mecanismos de control y sancion,
vigilan la correspondencia entre lo que se hace y lo que se debe hacer con la finalidad
de maximizar los resultados.

En contraste con la perspectiva anterior, se encuentra aquella que ve a la
organizacion constituida por una estructura “informal” que también puede ser referida
como “sistemas sociales”. En este caso, se asume que dentro de la organizacion hay
motivaciones personales y sociales que dan pauta a que las personas que integran la
organizacion establezcan comunicacion y una serie de interacciones que suceden al
margen de la estructura formal. Estas motivaciones influyen en el rendimiento de la
organizacion. Autores como Scull y Conley (1995; citados en Nieto, 2003) consideran
gue en la medida que se garantice la satisfaccion de las personas que integran la
organizacion, ésta tendra un mejor rendimiento.

En cualquiera de estas dos perspectivas, hay un punto de encuentro y éste es
que las organizaciones constituyen estructuras.

Por otra parte, dentro de esta misma perspectiva, existen modelos llamados de
“ambigtiedad” que, enfrentados a la teoria de la gestion, son contrarios al principio de
generalizacion. En sus supuestos, en estos modelos se sefiala que existen
ambigledades en la organizacion y, dada esta condicion, las metas que se persiguen
pueden resultar confusas al ser interpretadas de diferentes maneras, ademas de ser
cambiantes. También se sefala que no todas las organizaciones escolares disponen de
la tecnologia y conocimientos que les permita disefiar, evaluar y controlar soluciones

Optimas. Aunado a lo anterior, esta perspectiva tedrica argumenta que al ser complejo
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el proceso educativo, la comprensién y la racionalidad se ven limitadas lo cual da pauta
a préacticas de ensayo y error (Ecker, 1992; citado en Nieto, 2003).

Otro modelo de ambigiiedad denominado “sistema débilmente articulado” plantea
gue dentro de la organizacién escolar no todo funciona de manera integrada. Cuestiona
gue los elementos que integran a la organizacibn no mantienen una estrecha
vinculacién. Sugiere, de manera opuesta, que hay fragmentacién en la organizacion lo

cual no le permite permanecer una estabilidad.

Los centros escolares presentan, mas bien, un alto nivel de fragmentacién y
discrecionalidad en su comportamiento, producto de la conexién vaga entre la
jerarquia y el trabajo, entre medios y fines, entre acciones e intenciones, entre
individuos, entre unidades. (Nieto, 2003: 8)

Antes de pasar al siguiente apartado, hacemos mencion que, esta perspectiva
tedrica para el estudio de la organizacion escolar, se alinea con un tipo de investigacion
positivista que pone en relevancia el razonamiento deductivo y las verificaciones
empiricas. Investigaciones basadas en la perspectiva técnica, buscaran controlar al
fenomeno cientificamente, lo que a su vez, significa “descontextualizacion vy
generalizacion”. Esto a su vez determina que la investigacién se realice desde fueray a
traves de instrumentos estandarizados.

Cerrarnos a esta “perspectiva Técnica” para uso de nuestra investigacion, no es
una opcion, pues contrario a pretender descontextualizar nuestro objeto de estudio,
contemplamos un acercamiento al entorno natural de nuestro objeto de estudio y sin

afan de generalizar, el interés radica en comprender un caso particular.

2.2.2 Perspectiva Politica de la organizacién escolar

Una segunda perspectiva tedrica para el estudio de la organizacién escolar es la
“Politica”. Con una orientacion hacia las ciencias reflexivas y criticas, esta perspectiva
busca originar conocimiento que libere. Se pone en cuestibn de manera reflexiva y

critica las ideologias que sostienen a las practicas de la organizacion escolar.
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Desde esta perspectiva, la organizacion escolar es vista como una entidad
politica, misma que es deliberadamente creada y controlada por algunos individuos que
conforman grupos de poder y que buscan el beneficio personal ejerciendo dominio sobre
otros.

Esta linea tedrica plantea una relacion entre la teoria y la practica en donde la
teoria, a partir de este binomio indisociable, legitima la practica en el sentido de fomentar
determinados valores. Por otra parte, y desde esta perspectiva, la practica tiene como
funcién el mejoramiento de la realidad en un escenario politico en el que se discute, se
negocia y emprende una accion compartida (Gonzélez y Nieto, 1998; citados en Nieto,
2003).

Ejemplos de esta perspectiva tedrica son la teoria Social y la teoria Micropolitica
(Nieto, 2003). Desde los supuestos de la Teoria social se afirma que en las
organizaciones escolares estan presentes procesos de control y dominio los cuales
guardan una relacion con las metas de la organizacion, su estructura y las formas de
autoridad (Salaman, 1979; citado en Nieto, 2003). Esto implica que, en la organizacion
escolar, las formas en cémo se miran los sucesos, los problemas y la toma de decisiones
esta permeada por una ideologia dominante. A este respecto, Nieto sostiene que “[...]
los individuos no construyen la realidad organizativa de una forma plenamente libre y
voluntaria, por la sencilla razén de que ello escapa a su control” (Nieto 2003:18).

El foco de interés desde esta perspectiva se centra en la identificacion de fuerzas
externas que determinan la configuracion de la organizacion, asi como su

funcionamiento, los intereses sociales e individuales a los que sirva la organizacion, la
distribucion del poder y los mecanismos ideoldgicos que llevan a la naturalizacién de
practicas de control, sometimiento y conflictos relacionados con tipos de discriminacion.

El fin Ultimo de esta perspectiva es generar conocimiento que sirva para que los

miembros de la organizacion tomen conciencia de las practicas de poder a las que se
encuentran sujetos y que, posteriormente, esta reflexion critica les lleve a realizar un
cambio.

Una segunda teoria de la perspectiva Politica es la teoria Micropolitica que

plantea la complejidad de la organizacién escolar al reconocer el conflicto, la pugna, la
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lucha entre grupos de poder, desde el interior de la misma organizacion sin obviar los
factores externos que también la influyen.

La organizacion escolar es, segun esta linea teorica, una entidad politica que
dificilmente presenta metas en comuny si, en cambio, metas diversas, intereses ocultos
que a menudo pueden ser afines dando origen a grupos o coaliciones que persiguen
intereses en comun.

Un posicionamiento critico es apropiado para un estudio desde esta perspectiva.
La etnografia y metodologias naturalistas son acordes a los intereses de este tipo de
estudio, sin embargo, la investigacion no se limita a un conocimiento comprensivo del
significado de las practicas, sino que implica un conocimiento exigente de las propias
personas en cuanto a reflexionar criticamente los presupuestos irracionales y con la

accion.

En suma, la investigacion critica mas pura se convierte en una forma de cambio y
mejora de la practica de la educacion con la organizacion, un medio participativo y
fundado de transformar los centros escolares a partir del conocimiento que brinda
y del compromiso que exige. (Nieto, 2003: 21)

Hasta ahora hemos presentado dos de las perspectivas teodricas propuestas por
Nieto. Como hemos podido apreciar cada una presenta un enfoque particular en el
analisis de la organizacion escolar. Ahora bien, la perspectiva cultural, como veremos a
continuacion, centra su atencion en aspectos diferentes y propone un acercamiento

singular a la organizacion escolar.

2.2.3 Perspectiva Cultural de la organizacion escolar

La tercera perspectiva que Nieto (2003) considera, es la denominada Cultural. A
diferencia de las dos anteriores perspectivas, ésta, guarda estrecha relaciéon con las
ciencias interpretativas que buscan comprender lo social y humano a través de la
interpretacion simbolica, razon por la cal consideramos su importancia para fines de
nuestro estudio cuyo objetivo es conocer las perspectivas construidas por las docentes

respecto al trabajo colaborativo.
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Nieto (2003) desde esta perspectiva, plantea a la organizacion escolar como un
“artefacto simbdlico” que, aunque son manifestados de manera externa, estos obedecen
a una construccion de la experiencia subjetiva. La organizacién es vista como un todo
gue solo puede abordarse fragmentadamente con la finalidad de ser comprendida. El
funcionamiento de la organizacion desde este posicionamiento es reconocido como
dinAmico e inestable y por tanto impredecible, y aunque la organizacién presente
algunos patrones, estos estaran condicionados por el contexto y circunstancias
especificas.

Nieto recupera a Bolman y Deal (1984, citados en Nieto 2003) para afirmar que
mirar a una organizacion centrandose bajo esta perspectiva Cultural, significa que el
conocimiento construido a través del acercamiento e investigacion, posibilita la
comprensién de los fenbmenos, de las practicas que nos llevan al entendimiento de la
organizacion escolar. En sus palabras se aspira a una construccion de conocimiento
que‘[...] permita acceder y comprender el sentido, razon de ser y esencia de los
fendmenos o acontecimientos, ampliando nuestro entendimiento de la naturaleza y
cualidades de una realidad organizativa determinada” (Nieto, 2003: 11).

A diferencia de la perspectiva Técnica, no se busca desde el enfoque cultural,
establecer generalidades. Mas bien se pretende identificar pautas. Esto quiere decir que
lo que interesa es, un acercamiento comprensivo a la organizacion para conocer las
razones de los fendbmenos y practicas que en ella cobran vida. Esto implica el
reconocimiento y foco de atencion conferido a las percepciones construidas por los
miembros de la organizacion que también permite consensuar una vida intersubjetiva
de la vida en la organizacion escolar.

Ejemplos de esta perspectiva cultural lo son la “teoria Subjetiva” y la “teoria
Institucional” (Nieto, 2003). La “teoria subjetiva” liga a la tarea educativa con un
elemento moral ademas de conferirle un caracter dinamico por ser impredecible. Segun
Greenfield (1993, citado en Nieto, 2003) desde esta teoria no interesa tanto lo que
ocurre sino los motivos que originan los hechos y los significados que cobran para las
personas. En este sentido, la organizacibn como construccion cultural reconoce que se
termina por los individuos en su caracter individual, pero también reconoce que es

resultado de las interacciones y de la comunicacion entre las personas. Por lo tanto
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podemos afirmar que la cultura de la organizacion se determina por elementos
intrasubjetivos e intersubjetivos. En este sentido se afirma que la organizacion va
construyendo pautas, patrones, formas de actuar que le caracteriza y distingue.

Este caracter de distincion de cultura permite afirmar que las organizaciones no
son genéricas ni replicables, es decir, no hay dos organizaciones idénticas. Cada
organizacion tiene su propia y Unica complejidad.

Desde la “teoria Subjetiva” se reconoce que en la organizacién hay ambigtiedad
e incertidumbre, condiciones que la llevan ante la presencia de problemas o en la toma
de decisiones, dejar de lado la racionalidad y en lugar de ello recurrir a mitos culturales
gue son construidos por los mismos integrantes de la organizacion (Bolman y Deal,
1989; citados en Nieto, 2003).

Los mitos culturales siguiendo a Nieto: “Son definiciones mas o menos arbitrarias
de la realidad que se expresan y transmiten esencialmente de forma simbolica por
medio del lenguaje, las metaforas y los rituales” (Nieto, 2003:13). Para Bates son estos
elementos los que caracterizan y definen la naturaleza de la organizacion. “[...]
constituyen la base para construir y manipular simbdlicamente la realidad escolar a
través de la comunicacion y la participacion, para regularla y adaptarla a su visién de
futuro [...]" (Bates, 1989; citado en Nieto 2003: 13).

Otro ejemplo de esta perspectiva Cultural es la “teoria Institucional” que busca
explicar lo que acontece en la organizacidon escolar en su contexto (Powell y
DiMaggio1991; citados en Nieto, 2003). La organizacion escolar es vista como una
“configuracién normativa” determinada por el ambiente social e histérico. Esto implica
gue la organizacién desarrolla patrones de accion en base a las problematicas, las
demandas y necesidades de una situacion social determinada.

Esta misma situacion social representa para la organizacién condiciones o
restricciones que influyen en el actuar de sus miembros, mismos que no ponen en
cuestion dichas condiciones y tienden a adaptarlas de manera natural generando de
esta manera una “dinamica de adaptacion y supervivencia” (Meyer y Scott, 1992; citados
en Nieto, 2003).
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Bajo este supuesto se refiere a la estructura de la escuela como una “fachada
ceremonial” que cumple con un papel simbolico. Esta fachada es pensada y presentada
para el ambiente social que es quien juzga a la organizacion de acuerdo a las
expectativas y demandas que el mismo le ha atribuido.

El siguiente diagrama permite recuperar las tres perspectivas tedricas abordadas
en este aparatado de manera sintetizada.

G

[ | ]

Técnica ‘1 Cultura I I Politica l
\\\E‘,eg;oﬂ s \_Subjetiva_/ \_Social _/

~ Todelos ™ 7 Teoris N\ “Teoria

Al\“ﬂbgue ‘35_9/’ \ Jnstitucional/ Micropolitics/

Positivista [ Elnografica ] l Critica I

[ I

=

Diagrama 1. Perspectivas Tedricas para el estudio de la organizacion escolar. (Nieto, 2003)

Destacamos que para estudios cientificos de la organizacion escolar desde la
perspectiva cultural, el corte etnogréafico asi como metodologias naturalistas resultan las
mas acordes. Dentro de estas metodologias se encuentra considerado el estudio de
casos, método que es el que particularmente hemos seleccionado para nuestra
investigacion ya que éste nos permitira un acercamiento a la organizacion, en la
organizacion y no fuera o sobre ella. No esta pre codificado, en el sentido que hay
apertura para mirar el fenomeno en toda su riqueza y complejidad. Ademas se busca

una vision holistica y profunda del trabajo colaborativo visto desde las docentes.

2.3 Una mirada a la escuela como organizacion configurada a partir de

dimensiones
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En este aparatado presentamos una configuracién de la escuela vista como una
organizacion. La revision bibliogréafica realizada nos permite afirmar que la escuela no
se reduce al espacio fisico en el que concurren alumnos, docentes y otras figuras que
se relacionan con el servicio educativo que en este espacio se presta. En la escuela se
llevan a cabo, una serie de interacciones que se establecen entre diferentes actores en
relacion a un objetivo principal que es la gestién del curriculo.

Docentes y alumnos de manera cotidiana establecen interacciones en las cuales,
a través de procesos de ensefianza, se promueve el aprendizaje con base en un
planteamiento curricular establecido. En estas interacciones estan presentes una serie
de elementos que no solo tienen que ver con aspectos materiales como el espacio fisico,
el edifico escolar, la infraestructura, el equipamiento. Aunado a lo anterior, también
estan presentes procesos y dinamicas diversas como la toma de decisiones, los
significados construidos (varios de ellos compartidos) la toma de decisiones, intereses,
etc.

Si bien algunas de estas dinamicas y procesos estan orientados de manera
institucional, dado que obedecen a requerimientos normativos, en la vida cotidiana de
las escuelas se puede observar que en las interacciones también entra en juego la
subjetividad de las personas.

Estas interacciones estan mediadas en gran parte por el objetivo primordial que
caracteriza a las escuelas; de este objetivo central se derivan propdsitos, metas, la
mision y visién de la escuela que, al mismo tiempo, son un reflejo del significado que los
integrantes de la organizacion atribuyen a la escuela y de igual manera en como la
proyectan. En cualquiera de los casos, tanto en como se resignifica a la Escuela como

en la mirada proyectiva a futuro de la misma como un ideal, se genera un sentido de
pertenencia al identificarse con esa mision que se persigue en un espacio determinado.

Ahora bien, dicho lo anterior y bajo el entendido de lo que Hall (1983; citado en
Gairin, 2004) afirma respecto que una organizacién alude a un encuentro entre

personas, a una colectividad que se relaciona bajo ciertas pautas normativas que
median su interaccion, que ademas concentra a los sujetos para emprender una serie
de actividades que se encaminan en la consecucion de objetivos, nos perite comprender

a la escuela como una organizacion.
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Una organizacion es una colectividad con unos limites relativamente identificables,
un orden normativo, rangos de autoridad, sistemas de comunicacion y sistemas de
pertenencia coordinados; esta colectividad existe de manera relativamente
continua en un medio y se embarca en actividades gque estan relacionadas, por lo
general, con un conjunto de obijetivos. (Hall, 1983; citado en Gairin, 2004: 76)

La escuela como organizacién ha sido abordada por diferentes autores. En este
apartado recuperamos sobre todo los aportes de Maria Teresa Gonzéalez (2003) que
permiten mas que definir, configurar a la escuela.

Tal como se ha mencionado en lineas anteriores, en la escuela existe una serie
de elementos asi como ocurren una serie de procesos que persiguen la gestion del
curriculo y la ensefianza. Para que esto suceda, se hace necesario crear las condiciones
gue permitan el logro del propdsito, es decir, se requiere contar con un contexto
organizativo. Dicho contexto organizativo se configura a partir de diferentes
dimensiones, que son referidas por Gonzalez (2003) como dimensiones constitutivas de
la organizacion escolar:

“Dimension estructural”. La estructura de la organizacion escolar no refiere
Gnicamente a la estructura fisica del inmueble ocupado por la organizacion escolar asi
como a la infraestructura con la que cuenta el edificio. Gonzalez (2003) afirma que toda
organizacion cuenta con elementos que se articulan a través de mecanismos formales,
esta articulacion entre las partes de la organizacion representa el esqueleto y da soporte
a la organizacién. Centrar entonces nuestra mirada en la escuela desde esta dimension,
sugiere que debemos prestar atencidén a quienes son los sujetos que la integran, estos
vistos desde los diferentes roles formales que asumen, que papel desempeian, sus
funciones, responsabilidades y atribuciones conferidas. Del mismo modo desde esta
dimension se entiende que existen mecanismos formales para tomar decisiones, para
estructurar tareas, para entablar una relacion y articulacion entre lo que cada sujeto,
departamento o unidad realiza y que permiten el funcionamiento de la organizacion. El
aspecto formal como podemos ver en esta dimensién es un elemento que destaca.

“Dimensién relacional” .En la parte introductoria de este capitulo, enunciamos

gue la Escuela no se reduce a una estructura que funciona basandose unicamente en
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mecanismos formales normados institucionalmente, y esto se analiza en esta dimensién
relacional. Para ello, Gonzalez (2003) nos invita a centrar la mirada en el tejido de
relaciones que se hacen presentes al interior de la organizacion escolar.

En la Escuela de manera “formal”, se establecen una serie de interacciones que
estan permeadas y condicionadas, por el aspecto normativo. Considerando a la Escuela
como el espacio en que se gesta el curriculum y la ensefianza, los docentes establecen
relaciones en funcibn a esta razdén de ser que permita conseguir los objetivos
planteados, es decir, se relacionan para hacer posible la tarea educativa. Sin embargo,
existen otro tipo de interacciones que ocurren en la vida cotidiana de la organizacion
gue no responden ni a lo formal, ni a lo burocratico. Algunas de las interacciones ocurren
al margen de lo formal como producto de la amistad o de aspectos micropoliticos que
se relacionan con los intereses, conflictos. En cualquiera de los casos, se afirma que
dentro de la escuela existe una dinamica de relacion entre las personas que es compleja
porque en estos encuentros, entran en juego la subjetividad de las personas, sus
supuestos, los valores, creencias, interpretaciones, intereses, etc.

Ahora bien, esta “dimension relacional” no sucede al margen de otras
dimensiones, por ejemplo, segun la estructura si se inclina hacia un cargado formalismo,
si es cerrada, se generan relaciones enfocadas mas a los aspectos formales y
burocraticos. Para pasar a la siguiente dimensiébn se menciona que, el tejido de
relaciones que se gestan al interior de la organizacion, permea la dinamica de la vida
cotidiana y el clima social.

“Dimensién procesos”. Gonzélez (2003) respecto a esta dimension nos invita a
pensar en la organizacibn como el espacio en donde estan presentes procesos y
actuaciones. Los procesos gestados en la organizacion responden en su mayoria a la
funcidén principal designada para la escuela que ya hemos mencionado en lineas
anteriores y que tiene que ver con la gestion del curriculo. Para que la escuela pueda
funcionar y lograr tal finalidad, se implementan un conjunto de procesos organizativos
gue dan cuenta de la intencionalidad, coordinacion, sistematizacion del trabajo que se
realiza en ella.

Cuando un colectivo se retne para planear su programa escolar, cuando evalta

acciones que se han puesto en marcha, cuando se coordinan para la implementacion
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de estrategias, estamos hablando de ejemplos de procesos organizativos. Como bien
seflala Gonzalez (2003), esta dimension no puede ser pensada de manera
desarticulada de las otras, ya que por ejemplo, los valores, las creencias influyen en la
manera en como se llevan a cabo estos procesos.

“Dimension valores, supuestos y creencias”. La Escuela es un espacio complejo
en el que convergen diferentes actores y cada uno se acompafa de una serie de
elementos subjetivos relacionados con los valores, creencias, supuestos, significados.
Esta serie de elementos determinan la manera en como se llevan a cabo los procesos
organizativos. Algunos de estos valores, creencias y supuestos son puestos de
manifiesto de manera concreta en documentos formales de la organizacion escolar, por
ejemplo, pensemos en la mision y visidn que la escuela construye y plasma en algun
escrito. Tanto la misién como la vision de una escuela en particular, son la proyeccion
de las creencias, de ideales que un colectivo determina, los cuales permiten la
construccién de una cultura organizacional caracterizada por este tipo de valores,
creencias y supuestos que imperan al interior de la escuela. En el siguiente apartado
abundaremos un poco mas respecto a esta perspectiva cultural.

“Dimension entorno”. Hacer referencia a esta dimensién implica reconocer que la
Escuela no es un centro escolar aislado o que se cierra en si mismo. Se reconoce como
parte de esta dimension que la Escuela se encuentra dentro de un entorno mediato e
inmediato, del cual recibe mdltiples influencias y demandas. Los padres de familia con
Sus expectativas, organizaciones con las que la escuela se relaciona, dependencias de
apoyo, etc. son algunos ejemplos de individuos y organismos que influyen en los
procesos organizativos de la Escuela.

En concordancia con lo que afirma Gonzéalez (2003) respecto a la dimension de
entorno, encontramos que Gareth Morgan (1991) en la metéafora de la organizacion
como sistemas abiertos, propone de la misma manera que las organizaciones se
encuentran dentro de un entorno al cual se adaptan. Desde esta metafora, la Escuela
es vista como un organismo que entabla una relacion de supervivencia con el entorno
en el que se encuentra inmersa. Este entorno plantea a la Escuela exigencias,
expectativas, demandas que impactan en la forma en que la escuela se organiza para

responder a tales requerimientos. En este sentido y aludiendo a Morgan y a la metafora
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en cuestién, podemos decir que la Escuela aprende a gestionar sus necesidades
propias adaptandose al mismo tiempo a las condiciones del entorno en el que se
encuentran y para ello no hay una forma Unica de hacerlo, esto estara en funcion del
proceso en especifico o bien de las caracteristicas del entorno.

Estos aportes tedricos nos identifican y posicionan en una mirada a la Escuela
Ccomo una organizacion compleja, dinamica, que se encuentra dentro de un entorno con
el cual entabla una relacion, pues no es ajena a las influencias de este y que son de
diferente indole: sociales, culturales, econdmicas propias de un determinado momento
histérico. Reconocemos que la Escuela posee una estructura formal, en la que tiene a
lugar una serie de relaciones que se establecen entre sus diferentes actores que pueden
ser formales e informales. Estos actores llevan a efecto variados procesos que tienen
en su mayor parte relacién con el objetivo primordial de la Escuela que es la gestion del
curriculo asi como la ensefianza-aprendizaje. Estos mismos actores cuentan con
elementos subjetivos como valores, supuestos, creencias, percepciones, que permean

la dindmica escolar y que conforman una cultura escolar unica.

2.4 La Escuela como una organizaciéon con la capacidad de aprender

La “metafora del cerebro” representa para nuestro estudio un referente importante, ya
gue siendo el trabajo colaborativo nuestro tema de interés, encontramos en el
planteamiento de Gareth Morgan (1991) un sustento tedrico que nos permite concebir
al entorno escolar como una organizacion que tienen la capacidad de generar
conocimiento por si misma.

Tal como hemos planteado desde el marco contextual, la metafora del cerebro
reconoce que existen complejidades que se presentan a la organizacién en el dia a dia.
Si ésta a través de estructuras flexibles promueve procesos en los que las soluciones
partan de un abordaje desde la participacion de varios puntos de vista, es posible
encontrar alternativas innovadoras. Esto pone de manifiesto la importancia del trabajo
en equipo que plantea la busqueda de un cambio en la manera de concebir lo que se

hace en la organizacion escolar y como se hace.
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2.4.1 Gestion Escolar participativa

Bajo la metafora del cerebro se concibe a la organizacion escolar como sistemas de
informacion, que tiene la capacidad de aprender de forma continua. Este aprendizaje es
detonado a patrtir de las dificultades que surgen en el entorno. La escuela como parte
de un entorno complejo, dentro de sus mdltiples tareas y sobre todo en la lectura de la
realidad que realiza como parte de un ejercicio diagndstico inacabo, identifica retos,
desafios, areas de oportunidad, etc. Esta lectura le ayuda a plantear sus objetivos
tomando en cuenta estas demandas o necesidades identificadas. Estos elementos
caracteristicos del entorno son considerados para establecer formas propias de operar
que Morgan denomina “normas de operacién” (Morgan, 1991).

En este sentido, cuando surge un error existen dos posibilidades, al detectarse
el error, la organizaciéon bien puede atenderlo corrigiendo un conjunto dado de formas
de operacion, este primer escenario nos habla de un bucle simple y es sobre todo,
caracteristico de un modelo de organizacién burocrético.

Sin embargo, existe la posibilidad que al detectarse un error, la organizacion inicie
un proceso de analisis que cuestione lo apropiado de las normas de operacién, asi
como, la pertinencia de las estrategias y procedimientos operativos. Este proceso
autoevaluativo y autoreflexivo es lo que permite a la organizacion generar aprendizaje
y refiere a diferencia del primer caso, un bucle doble.

En esta metafora que una organizacion aprenda, implica evitar estructuras
fragmentarias asi como toda practica que estimule a los integrantes de la organizacién
a no pensar por ellos mismos. Morgan (1991) propone abrirse a una gestion escolar
participativa. Desde este enfoque importa promover entre los integrantes una vision
integral y compartida de los propésitos de la organizacién, esto a su vez representa
romper con estructuras verticales, en donde solo uno es el que piensa y decide, en lugar
de ello interesa promover la participacién y para ello como afirma el mismo autor, tanto
el conocimiento y la informacion debe circular, que sea de conocimiento de quienes
integran la organizacion.

La metafora del cerebro identifica para la gestion escolar un reto en cuanto al

manejo del error en cuanto a las funciones de cada integrante, pues existe la tendencia
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desviar la objetividad de resultados no deseables presentando informes o haciendo
comentarios que contengan solo aquello que es deseable de escuchar por quien
representa la autoridad. La gestion escolar debe entonces buscar desde un enfoque
compartido, basado en un dialogo reflexivo y critico, la corresponsabilidad que facilite
sacar a la luz los verdaderos problemas y desafios que se viven en la practica escolar
gue permita la busqueda y disefio de alternativas de atencion.

En sintesis bajo esta metafora del Cerebro bajo la que propone Gareth Morgan
(1991: 79-83) que la organizacion escolar puede aprender, propone para la gestion
cuatro guias que permitan orientar el aprendizaje:

1. La organizacion es parte de entornos usualmente complejos que se encuentran
en constante cambio, por lo que la gestion debe aceptar tanto el error y la
incertidumbre como algo inevitable y abordarlos de una forma constructiva,
siendo abordado de esta manera representa la oportunidad de adquirir
experiencia y nuevos aprendizajes.

2. Fomentar una aproximacion al andlisis y soluciéon de problemas complejos que
reconozcan la importancia de explorarlos desde diferentes puntos de vista. Esto
conlleva el reconocer que los problemas que se presentan son
multidimensionales por lo que es importante buscar un intercambio de ideas
abierto a puntos de vista diversos con la finalidad de redefinir las situaciones y
plantearlas de formas diferentes. No se trata de evitar la incertidumbre ya que
ello priva la oportunidad de aprendizaje de la organizacion.

3. Evitar la imposicion de objetivos y metas, sobre todo si no consideran la
complejidad del entorno. Es recomendable para generar aprendizaje de bucle
doble una participacion de abajo hacia arriba en el proceso de planificacion.
Morgan ademas plantea apoyandose de aportes de la cibernética, planificar lo
gue se desea evitar.

4. Crear estructuras y procesos que faciliten el aprender a aprender permitiendo a
su vez los 3 puntos anteriores.

Con estos puntos reafirmamos la idea de que la Escuela tiene la capacidad de

aprender a aprender en la medida que se promueva una gestion escolar participativa,
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gue lejos de centralizar la toma de decisiones desde una cupula de poder, se abra a la

posibilidad del trabajo colaborativo en equipos.

2.4.2 Perfilando el trabajo colaborativo: de la colaboracién profesional al

Profesionalismo colaborativo

En este apartado recuperamos los aportes de Andy Hargreaves y Michael T. O"Connor
(2020) quienes hacen un interesante contraste entre colaboracién profesional y
Profesionalismo colaborativo. La primera es referida por ambos autores como un
proceso de colaborar entre profesionales, esta colaboracion puede ser mas o menos
efectiva, mas o menos adecuada, mas o menos fragil. La colaboracion profesional es
para ellos mas descriptiva y apela a como las personas trabajan juntas en una profesion.
En comparacion, sefialan al Profesionalismo colaborativo con un caracter
normativo que busca crear una practica sélida en conjunto. El Profesionalismo
colaborativo en el ambito escolar se enfoca a algo mas que palabras, requiere de
compartir al mismo tiempo que de una reflexién profunda. Encuentra ademas un fuerte
arraigo en la cultura de la Escuela en donde los docentes se solidarizan unos con otros,
apoyandose frente a los desafios de la tarea educativa.
Proponen para arribar a este Profesionalismo colaborativo 10 principios
(Hargreaves y O"Connor, 2020: 7-8)

1. Autonomia colectiva. En oposicion a tendencias burocratizadoras, que
concentran la autoridad en una figura, proponen respecto de esta autoridad, los
docentes tengan libertad, asumiéndola ellos mismos, paralelamente son menos
independientes unos de otros.

2. Eficacia colectiva. Representa una creencia que comparten los docentes en que
juntos tienen el potencial de crear algo diferente en los alumnos.

3. Investigacion colaborativa. Esta investigacion tiene como punto de partida los
procesos de ensefianza que viven en el dia a dia los docentes, los cuales son el
pretexto para explorar en colectivo diferentes problematicas o circunstancias con
miras a mejorar. Esto les lleva a indagar para poder atenderlos sin precipitarse a

guerer dar una solucién.
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4. Responsabilidad colectiva. Se asume la obligacién de ayudarse unos a otros con
la finalidad de servir a los estudiantes, es crear una vision de “nuestros
estudiantes” y no “mis estudiantes”.

5. Iniciativa colectiva. En el profesionalismo colaborativo hay menos iniciativas, pero
mayor iniciativa de los docentes, van un paso adelante.

6. Dialogo mutuo. Se establece un dialogo genuino en donde hay apertura para
escuchar puntos de vista que pueden ser diferentes, la honestidad se refleja en
las retroalimentaciones. El protocolo es escuchar y clarificar antes de declarar un
desacuerdo.

7. Trabajo en conjunto. Se espera que este se refleje en diferentes acciones como
la planificacion, investigacion, debates, etc. Este se facilita con determinadas
“estructuras, herramientas y protocolos”.

8. Significado y propoésito comunes. En esta propuesta se busaca de manera
compartida ir mas alla de un logro académico, hay un compromiso mayor al
enfocarse en objetivos educativos, lo cual dota de mayor significado y propdsito
el trabajo docente.

9. Colaboracion con los estudiantes. Implica que el profesionalismo colaborativo se
extiende a los estudiantes, siendo estos mismos quienes se comprometen
activamente con sus profesores para lograr un cambio.

10.Un marco general pensado para todos. Esta propuesta es vista por todos, la viven
y experimentan todos en conjunto.

Desde el planteamiento de Hargreaves y O Connor (2020) se reconocen 4
conjuntos de factores que impactan la efectividad de la propuesta, las cuales denominan

“las cuatro reglas del profesionalismo colaborativo.
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De A

Charla o accién — Charla y accién
Objetivos de logros reducidos * Aprendizaje con significado y propésito
Reuniones puntuales — Cultura arraigada
Impuesto administrativamente —— Dirigido por profesores
Comodo o controlado — Auténtico y respetuoso
Conversacion . Dialogo
Para los estudiantes > Con los estudiantes

Diagrama 1. De la Colaboracion Profesional al Profesionalismo Colaborativo (Hargreaves y
O"Connor 2020)

Un antes. Se afirma que es mayor la posibilidad de implementar exitosamente
practicas de colaboracion si se han tenido dentro de la organizacion escolar
acercamientos previos con los procesos que éstas implican como el dialogo reflexivo, la
retroalimentacion entre pares, etc.

Dentro. En esta regla se enfatiza el compromiso profundo de los miembros del
colectivo que se pone de manifiesto con el trabajo intenso, con su entrega, con el
maximo aprovechamiento de tiempos, con el respeto y valor otorgados a los otros.

Mas alla. La Escuela pretende extender su conocimiento buscando testimonios y

experiencias de educadores de otros lugares. No se limitan los docentes con los
intercambios generados al interior de su espacio, buscan ampliar sus horizontes para
seguir aprendiendo. “Si las personas solo miran hacia dentro, nunca ven lo que hay
afuera, a veces justo al lado. Esta es una forma en que las escuelas fallan y los sistemas
se estancan: limitan su capacidad de aprendizaje” (Hargreaves y O"Connor 2020:141).

Al lado. Es crucial para comprender a las escuelas, antes comprender a los sistemas
a los que corresponde. No todos los sistemas apoyan las propuestas que impulsan el
Profesionalismo colaborativo, por lo que es importante circular las buenas practicas
colaborativas para mantenerlas activas y lograr el apoyo de los sistemas para promover
este tipo de protocolos colaborativos. “Todas las escuelas existen en sistemas y, por lo

tanto, deben encontrar formar de ser coherentes con ellos o, si los sistemas no son
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utiles o estan mal orientados, deben ser coherentes entre si como alternativa”
(Hargreaves y O"Connor 2020:140).

Como investigadores consideramos la recuperacion de estos planteamientos en
la medida que se vuelven aspectos representativos de la naturaleza de trabajo en
equipos que desde este planteamiento de Profesionalismo colaborativo representa una
postura amplia y profunda en contraste a una actividad de cooperacion aislada o como

ellos llaman una colaboracion profesional.
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CAPITULO TRES: MARCO METODOLOGICO

3.1 La naturaleza de la investigacién cualitativa

En este apartado, presentamos los fundamentos que caracterizan la perspectiva
cualitativa en la investigacién que consideramos la alternativa que mejor se adecua a
los fines que perseguimos a saber las percepciones que construyen nuestras
informantes las cuales conforman un colectivo de mujeres educadoras.

Consideramos que la metodologia cualitativa nos proporciona el marco para
recuperar los elementos subjetivos que subyacen en estas percepciones construidas vy,
por lo tanto, los fundamentos que orientan el trabajo de campo. La naturaleza del
paradigma cualitativo en las ciencias sociales y, en este caso, en la investigacion
educativa se potencia como una soélida alternativa frente al paradigma cuantitativo.

Alrededor de la investigacion cualitativa se han desarrollado diferentes enfoques,
métodos, estrategias a lo largo del tiempo. Si bien dentro de este mismo paradigma
existen corrientes tedricas que en algunos aspectos difieren, autores como Ruiz (2012),
Taylor y Bogdan (1987) y Uwe Flick (2007) plantean una serie de rasgos que, de manera
generalizada, posibilitan la caracterizacion de la metodologia para la investigacion
cualitativa lo cual es importante porque permite definir el planteamiento sobre el cual se
basa la presente investigacion.

En la revision que hemos realizado, encontramos que este paradigma surge
como una ruta alternativa al enfoque cuantitativo el cual se caracteriza por ser
eminentemente positivista en donde el abordaje de los fendmenos sociales se centra en
la identificacién de hechos, el establecimiento de relaciones causales para arribar al
establecimiento de generalidades. En contraste, en la investigacién cualitativa se adopta
una perspectiva fenomenoldgica centrada en la comprension de los fendmenos
sociales. Implica, tal como refiere Ruiz (2012), adoptar una perspectiva de insider sin
limitar la percepcidn ajena, extranjera, centrada en la perspectiva del investigador; se
trata, mas bien de conocer el significado construido de las personas a partir de los que

interesa a éstas, de lo que piensan, de lo que miran y como lo significan.
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Ruiz (2012) plantea que el material empirico y el tipo de andlisis que cada
paradigma utiliza, muestra marcadas diferencias.

La investigacion cuantitativa se enfoca en el analisis estadistico; basicamente, se
centra en datos duros y frios como nameros, estadisticas, algoritmos. En contraste, la
naturaleza de la investigacion cualitativa implica una descripcién densa, recurre a otro
tipo de material empirico como lo representa el lenguaje simbdlico. De esta manera, el
investigador recurre al uso de conceptos, metaforas y descripciones, asi como de
narraciones.

Otra caracteristica de la investigacion cualitativa se refiere a la colocacion del
investigador en un “marco natural” entendido éste como el escenario en donde acontece
el hecho que interesa conocer, analizar e interpretar como investigadores (Ruiz, 2012).
Bajo este principio, que la contrapone a la investigacion cuantitativa, comprendemos
que cualquier estudio de la naturaleza implica un acercamiento directo al escenario
natural en donde se presentan ocurrencias que dan lugar a fenémenos sociales de
mayor o menor interés. En contraste con la perspectiva cuantitativa experimental en
donde el objeto de estudio aparece en un contexto artificial y en donde se somete,
inclusive, a diferentes variables.

Esta caracteristica del paradigma cualitativo implica un posicionamiento
consciente del investigador en el campo, es decir un posicionamiento “naturalista” en el
que reconoce que su presencia tiene efecto sobre las personas a las que observa
(Taylor y Bogdan, 1987). Es por ello que su induccion en el lugar en el cual realiza su
investigacion debe darse de manera natural y no de forma intrusiva.

Representa ademas un acercamiento con una mirada y abordaje holisticos pues

los sujetos y los contextos no se reducen a variables y entes aislados, sino que deben
ser vistos como un todo en donde las partes que los conforman estan implicadas en
circunstancias o relaciones dinAmicas en donde cobran importancia las relaciones
espaciales y temporales. Es un paradigma en donde existe una relacion sine qua non
entre el investigador y su ubicacién en el ambiente natural en el que ocurren los hechos.
Para efectos de nuestra investigacion atendiendo el “marco natural” de la
investigacion cualitativa, hicimos contacto con el colectivo del Jardin de Nifios: “José

Garcia Sanchez” en sus sesiones de CTE. El espacio en donde se nos permitié la
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posibilidad de realizar las observaciones fue de manera invariable el aula de ciencias
gue se encuentra en el inmueble que ocupa el jardin de nifios que se ubica en el centro
del Municipio de Huamantla.

Este contacto con el colectivo no dio lugar a ninguna situacion adversa en cuanto
al acceso y las facilidades otorgadas para llevar a cabo tanto las observaciones como
las entrevistas. Generalmente, tanto las observaciones como las entrevistas se
realizaron en un horario vespertino en espacios dentro de la jornada de trabajo de las
informantes. La disponibilidad de las mismas se dio sin contratiempos y fueron
satisfechos los tiempos dedicados a cada una de las entrevistas.

Es importante reconocer que la investigacion cualitativa supone una mirada
abierta y plural de investigador pues en este tipo de paradigma metodol6gico no es una
finalidad la contrastacion de hipétesis con el fendmeno social que se investiga. Se
busca, en cambio, comprender una realidad concreta y para arribar a tal comprension,
es menester que el investigador adopte una postura abierta tomando conciencia de que
no esté investigando para sentenciar o si el fendmeno se ajusta o no a cierta teoria o si,
moralmente, se trata de algo correcto o incorrecto.

Esta postura implica reconocer que existen contextos escolares diversos y que
las percepciones de las informantes, es decir, las educadoras que participan en esta
investigacion, son construcciones mentales con sus propias particularidades y
modalidades de gestion también propias. Y en este amplio abanico de percepciones
construidas no se consideran errados o acertados los significados, percepciones,
procesos; no se descalifica ninguna realidad, pues ésta se determina en funcion de la
singularidad de cada fendbmeno y de su ocurrencia en el tiempo y en el espacio.

Lograr lo anterior en nuestro trabajo investigativo, fue una de las condiciones mas
dificiles a las que tuvimos que hacer frente. El hecho de desarrollarnos laboralmente
dentro del nivel de Educacién Preescolar, permitié por un lado contar con un marco de
referencia que facilitaba la comprensiéon de ciertos elementos que se abordaban en el
CTE, sin embrago, este mismo conocimiento representd, en algun momento, una toma
de conciencia sobre la implicacion del sujeto investigador en una postura neutral que

evitara la emisién de juicios.
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También la investigacion cualitativa tiene un caracter comprensivo e
interpretativo. La revision bibliografica realizada permite afirmar que la investigacion
cualitativa se encuentra relacionada con un enfoque hermenéutico que, tal como lo
afirma Gummesson tiene que ver con un planteamiento humanista que se enfoca en
aspectos que recuperan elementos que a simple vista no se aprecian con facilidad con
lo cual este paradigma se vuelve una opcién metodoldégica (Gummesson citado en Ruiz,
2012).

Desde este planteamiento humanista que refiere Ruiz (2012) y que caracteriza el
posicionamiento cualitativo, es posible realizar un acercamiento personalizado a los
significados construidos, para el caso que nos ocupa, del colectivo docente en el que,
mediante acercamientos al mismo, nos interesa describir, analizar y comprender las
percepciones, en particular, del trabajo colaborativo.

En el enfoque interpretativo de esta perspectiva metodoldgica, se busca la
recuperaciéon de la experiencia cotidiana, asi como del significado que los sujetos
atribuyen a los fenomenos. En este sentido, las personas son consideradas como entes
provistas de conocimientos “expertos” en el entendido de que las informantes
seleccionadas para esta investigacion son quienes poseen la principal fuente de
informacion.

El acercamiento al colectivo, realizado tanto a través de la observaciéon como de
la entrevista, permitié dar cuenta de lo que en su ambito profesional espacial y temporal
sucedia, como sucedia y por qué sucedia. Nadie, jug6 un papel determinante para la
investigaciéon que las mismas educadoras, para compartir lo que acontecia en el
escenario escolar en donde convergen sus tareas.

Un principio mas de este paradigma y que se conforma como una primicia de la
investigacion cualitativa, es valorar que toda persona o escenario es digno de ser
abordado (Taylor y Bogdan, 1987). Si bien existen procesos sociales que pueden
considerarse semejantes como, por ejemplo, el trabajo colaborativo entre docentes (y
gue no es algo exclusivo de una institucion escolar) existen también elementos que son
especificos de los escenarios escolares que estan determinados por las trayectorias de
los docentes, la cultura escolar propia de la escuela y que vuelven cada escenario un

caso Unico con sus propias especificidades.
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Cabe mencionar que este rasgo particular del enfoque cualitativo lleva a los
investigadores sociales a que, a través de sus estudios, recuperen lo que las personas
en situaciones adversas tienen que decir y dar voz a aquellos que son los menos
escuchados. En este principio se reconoce a la vez el rol protagonico de las personas
porque de ellas se quiere comprender los significados construidos, asi como sus propias
percepciones como el dolor, la tristeza, expresados desde su propia voz lo cual posibilita
describir el fenomeno a partir de la mirada de las personas. Este rasgo demandé una
mirada empatica al momento de hacernos presentes en el escenario de estudio,
procurando, en todo momento, adoptar una postura consciente, reflexiva y libre de
prejuicios que pudieran sesgar las percepciones de las educadoras.

Recordemos que este paradigma no busca contrastar teorias o hipoétesis sino
llegar la comprension profunda del hecho social, razén por la cual centramos nuestra
atencion en lo que las educadoras nos decian a través del lenguaje tanto verbal como
corporal, en las interacciones que establecian con sus colegas, de sus rutinas y nunca
emitiendo juicios. En nuestro rol de investigador, pusimos a prueba nuestra capacidad
de reflexion para percibir el hecho social tal como lo miran las personas “sujetos de
estudio”. Para lograr tal propdsito, fue importante establecer un vinculo de cercania, de
confianza, de empatia.

La investigacion cualitativa es inductiva. La importancia de este enfoque radica
en el desarrollo de conceptos o como lo es para este estudio, el desarrollo de la
comprensién a partir de los datos obtenidos (Taylor y Bogdan, 1987). En concordancia,
Flick (2007) afirma que, dentro de este caracter inductivo, el investigador cualitativo no
precisa tener al inicio de la investigacién un concepto claro de lo que se va estudiar y
tampoco establece hipétesis.

En este sentido, el investigador juega un papel importante ya que su rol implica
interpretar la realidad a partir de lo que los otros dicen, mas no a partir de lo que sabe,
de su experiencia o de lo que piensa entrando en juego su capacidad de andlisis, de
reflexion de abstraccion. Que una investigacion sea de caracter inductivo permite
ademas que el disefio de la misma sea flexible y esta flexibilidad se refleja en las

técnicas e instrumentos que se emplean.
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Finalmente, para cerrar este apartado, queremos enfatizar que, a contrario de lo
gue se entiende desde la Optica cuantitativa del trabajo colaborativo como un hecho
social que no profundiza en su significacion, el objetivo de nuestra investigacién se
centré en conocer el significado, para el caso que nos ocupa, del colectivo docente que
se construye alrededor de las dinamicas colaborativas que se desarrollan en su

escenario escolar.

3.2 Lainvestigacion cualitativa y sus diferentes métodos

En este apartado realizamos un acercamiento general de los distintos métodos propios
de la Investigacién Cualitativa, entre ellos, el método biogréafico narrativo, la etnografia
y el estudio de casos los cuales se inscriben en una perspectiva fenomenoldgica en la
investigacion. Consideramos importante referirnos a ellos de manera general y, de
manera particular, al concepto de “método”.

Un “método” en la investigacion es propiamente el procedimiento o guia que
permite arribar a objetivos planteados segun la naturaleza del problema u objeto de
estudio. Asi, el investigador elije, entre la diversidad de métodos, aquel que se adecue
a sus intereses y que le permita también, adentrarse a aquello que desea conocer
(Gurdian, 2007). Esta autora nos plantea desde el enfoque socioeducativo algunas
caracteristicas de los métodos entre las cuales sefiala las siguientes:

Los métodos son un grupo de normas aplicables al proceso investigativo. Todo
método conlleva un conjunto de prescripciones, de normas, de procesos que guardan
coherencia y que permiten al investigador seguir un “camino seguro” el cual lo lleva al
conocimiento y comprension de un problema y, por ende, un acercamiento a la realidad
en donde este problema aparece.

Otra caracteristica es la “despersonalizacion del método” ya que éste es
completamente independiente de la persona que lo desarrolla, de tal manera que el
procedimiento objetivo con el que se ejecuta esta en relacion directa con los resultados
esperados en tanto sean validos y confiables independientemente de la accién y de la

persona investigadora.
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La “claridad” es otra caracteristica que debe existir en los criterios del
investigador, asi como sus conceptos y reglas del método. En la medida que exista
esta precision, se puede garantizar que haya una aplicacion operativa correcta.

Debe existir también un “reconocimiento de la comunidad cientifica”. Esta
caracteristica no es particular y Unica de los métodos cientificos. Dependiendo del tipo
de estudio, los resultados seran aceptados como validos para el grupo de expertos que
comparten la perspectiva tedrica, metodoldgica y epistémica en la cual se inscribe el
método seleccionado.

Pese a la gran diversidad de objetos de estudio, de problemas de investigacion,
de fendmenos de interés, enunciamos con base en la autora Alicia Gurdian (2007), dos
clases de métodos de investigacion: los métodos empiricos y los métodos l6gicos. Los
métodos empiricos son sobre todo aquellos utilizados por las ciencias fisicas, quimicas,
bioldgicas, etc. Se caracteriza porque se acercan al conocimiento de manera directa
principalmente a través de la observacion y la experimentacion. En este tipo de método
se aborda sobre todo lo tangible, se parte de hipétesis, las cuales a través de la
experimentacion son validadas o descartadas.

Por otra parte, los métodos légicos los refiere Gurdian (2007) como aquellos en
los que el pensamiento es utilizado en sus funciones de deduccion, analisis y sintesis
para acerarse al conocimiento. Considerando la caracterizacion general que la autora
establece de ambos métodos, podemos establecer que, dentro de los métodos logicos
se sitian aquellos que atienden a la perspectiva cualitativa. Justamente, en esta
clasificacion de métodos (los l6gicos), se encuentra el estudio de caso, método que ha
sido elegido para nuestros fines de conocimiento.

Es importante sefialar que cada situacion o fenémeno que se investiga tiene una
naturaleza especifica que da pauta a que unas u otras formas resulten mas
convenientes de utilizarse en el momento en que se investigan. También es cierto que
de cada fendmeno u objeto de estudio dependiendo del investigador puede ser
abordado desde diferentes angulos y puntos de interés. Por lo tanto, esa serie de pasos,
ese camino que nos lleve al conocimiento y que estamos definiendo como método, debe

guardar correspondencia con dicha naturaleza y puntos de interés del conocimiento.
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Una vez hecha esta breve introduccion a los métodos de investigacion
pasaremos al siguiente aparatado en el cual presentamos métodos que corresponden

a la perspectiva de investigacion cualitativa.

3.2.1 El paradigma fenomenoldégico

La bibliografia revisada nos permite situar el surgimiento de la fenomenologia a
mediados del siglo XX. Se considera a Edmund Husserl como su fundador. (Fuster,
2019). Algunos autores como Aguirre y Jaramillo (2012) la conciben no solo como una

filosofia sin o también como un método. Lo mismo que otros autores como la misma
Gurdian Alicia (2007), consideran que la fenomenologia es tanto filosofia como método.

El surgimiento de la fenomenologia obedece a una alternativa que se plantea
frente al extremado positivismo que plantea posturas radicalmente objetivables. Se
opone este método a reducir a los sujetos en objetos, siendo la subjetividad de las
personas el centro de su interés.

Es sobre todo utilizada en las ciencias sociales y en el campo de la salud y como
veremos, en este aparatado, se centra basicamente en el estudio de la esencia de las
experiencias vividas.

La fenomenologia posee un disefio diferente al método narrativo dado que en
éste ultimo aparece una cronologia, seguimiento y conexién de sucesos, mientras que
desde un “método fenomenoldgico” el foco de interés del investigador se centra en la
esencia de la experiencia compartida.

Un rasgo distintivo en este método es que el investigador toca el aspecto de la
conciencia, indaga para llegar a conocer la percepcién de las personas y su objetivo es
llegar a comprender la esencia de las experiencias de las personas y, al mismo tiempo,
la toma de conciencia y los significados que las personas atribuyen a los fenbmenos
(Fuster, 2019).

“...la fenomenologia conduce a encontrar la relacién entre la objetividad y
subjetividad, que se presenta en cada instante de la experiencia humana. La
trascendencia no se reduce al simple hecho de conocer los relatos u objetos
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fisicos; por el contrario, intenta comprender estos relatos desde la perspectiva
valorativa, normativa y practicas en general...” (Fuster, 2019: 205)

¢Pero qué entendemos por fendmenos? Segun Heidegger el fendmeno es “lo-
gue-se-muestra-en-si-mismo” (Heidegger 1977; citado en Roggero, 2020: 167). Los
fendmenos son tan variados como las diversas experiencias que viven las personas. De
esta manera un fenbmeno puede ser: el noviazgo, atravesar por una enfermedad
terminal, un divorcio, la muerte, etc. que aparece en una pluralidad de contextos y
experiencias que representan estos mismos fendmenos y que van desde “cosas” que
parecen extraordinarias al sujeto que observa como experiencias rutinarias que tienen
lugar en la vida cotidiana.

Importa enfatizar que el fendmeno en si, no es el interés del investigador, sino la
“esencia”, el significado consciente que las personas construyen a partir de vivenciar los
fendmenos. Se advierte entonces que el investigador trabaja con elementos subjetivos
e intersubjetivos, lo cual lo coloca dentro de un escenario complejo.

Llevar a cabo un estudio fenomenolégico implica situar al investigador en el
escenario de la vida cotidiana de las personas con la finalidad de recuperar, a través del
discurso, las declaraciones de los sujetos entorno al fendmeno. El investigador no sélo
pone en juego su habilidad para describir, sino también para interpretar de manera
analitica.

El investigador debe tener presente que los fenbmenos no pueden pensarse de
manera parcelada, aislada y separada del contexto general en el que se sitian. Forman
parte de un todo y es en una dimension holistica que el investigador se coloca para
abordarlos.

Para seguir clarificando lo que atafie a este “método fenomenoldgico”
consideramos pertinente presentar las siguientes premisas que Hernandez, Fernandez
y Baptista (2014) recuperan de los autores Creswell (2013b), Mertens (2010) y Alvarez-
Gayou (2003) y que a continuacion presentamos:

e Se pretende describir y entender los fenémenos desde el punto de vista de
cada participante y desde la perspectiva construida colectivamente
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e Se basa en el andlisis de discursos y temas, asi como en la blsqueda de sus
posibles significados.

e EIl investigador confia en la intuicién, imaginaciébn y en las estructuras
universales para lograr aprender la experiencia de los participantes.

e Elinvestigador contextualiza las experiencias en términos de su temporalidad
(momento en que sucedieron), espacio (lugar en el cual ocurrieron),
corporalidad (las personas que las vivieron) y el contexto relacional (los lazos
gue se generaron durante las experiencias). (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014: 493-494)

De manera general, las fases de este método consisten en la ubicacion del
fenémeno en torno al cual se indagan las percepciones de las personas. Después, en
el trabajo de campo, se recuperan las experiencias que permiten al investigador, en una

siguiente fase, la descripcion, de manera compartida, del fenédmeno objeto de estudio.

3.2.2 El método etnografico

Autores como Alicia Gurdian (2007) sostienen que la etnografia ha sido ampliamente
utilizada en trabajos sobre todo de caracter antropolégico. Entendemos, por lo tanto,
gue una investigacion basada en el “método etnografico” es aquel estudio que se enfoca
en comprender una comunidad o grupo de personas que tienen algo en comun.

Este método posee una larga historia. Los autores consultados v,
particularmente, Aldo Rubén Ameigeiras (2006) afirma que la etnografia se hace desde
la Antigiiedad dado que existen testimonios de la descripcion de las culturas a través
del tiempo en donde se plantea la necesidad de comprender a los otros, su cultura, las
formas de vida propias de un grupo vistas desde como son vividas por las propias
personas, captar el significado de las acciones bajo un enfoque holistico y contextual.
Bajo este método se reconoce que las practicas, las conductas, las interacciones de las
personas, deben ser miradas y comprendidas considerando su contexto especifico.

Como vemos, este método al igual que la fenomenologia posiciona en un
panorama de complejidad al investigador. Un estudio de naturaleza etnogréfica que
busque esta compresion profunda de las comunidades o grupos, implica trabajo de

campo en el que el investigador debe involucrarse directamente en el espacio natural
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en que se sitla dicho grupo durante un periodo prolongado poniendo en préctica la
observacion participante (Ameigeiras, 2006).

En este tipo de observacion, el investigador pone en juego multiples habilidades
para lograr su objetivo; una de ellas es la de aprender a mirar. Siguiendo a Ameigeiras
(2006) ello nos lleva a reflexionar una diferencia clave entre “ver” y “mirar”. Una mirada
por parte del investigador a diferencia de “ver” representa una postura atenta; una
mirada amplia y profunda de la realidad. Mirar es una habilidad que admite un margen
de flexibilidad ya que no siempre es posible planear lo que se quiere observar. Los
sucesos ocurren de manera imprevista y el investigador debe estar atento en todo
momento para captar el significado construido por las personas. Igual de importante es
gue el investigador se permita dejarse impresionar, asi como ser sensible a la
diversidad.

En el acercamiento a la comunidad no se debe restar atencion a otros elementos
gue aportan y suman en la comprension de las conductas, por ejemplo, el lenguaje
corporal, las risas, los silencios, los ruidos del ambiente, costumbres alimentarias, etc.
(Laplantine, 1996; citado en Ameigeiras, 2006).

Ahora bien, no se trata de quedarse en un plano descriptivo superficial. La
etnografia propone un acercamiento microsociolégico, “cara a cara”, en donde ademas
de “mirar”, el investigador se involucra en las relaciones, interacciones, costumbres. Ello
le permite contar con una mayor comprension del significado que las personas
atribuyen. Esto nos lleva a mencionar el amplio valor que Ameigeiras (2006) otorga a la
“reflexibilidad” que se considera como un soporte del trabajo etnografico. Segun este
autor, este concepto, para el sujeto cognoscente, permite no solo describir las
situaciones, sino acceder a las percepciones y construir el conocimiento. De igual
manera, esta capacidad es reconocida en los sujetos de la comunidad que les permite
dotar de significado a las acciones, a patrticipar en ellas y que, al mismo tiempo, puedan
dar cuenta de ellas.

En congruencia con lo sefialado en el parrafo anterior, hacemos mencion que
Alicia Gurdian (2007) rescata la importancia de considerar en la etnografia tanto la
perspectiva “emic” y “etic”. La primera referida a la perspectiva desde dentro de la

comunidad, es decir lo dicho por los sujetos que forman parte de la comunidad o grupo
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gue se estudia. La segunda que recupera el punto de vista del investigador, es decir,
desde la mirada del investigador.

Hemos mencionado, en el primer aparatado de este capitulo, que el disefio
flexible en Investigacién Cualitativa, es un rasgo que le caracteriza, en el caso de la
etnografia, Monje (2011) nos reafirma esta premisa, ya que sefiala que el investigador
en el inicio del proceso hace un planteamiento general de la problematica o situacién de
interés, sin embargo, en el trabajo de campo cuenta con la libertad y flexibilidad para
determinar nuevos puntos de interés. Esto no quiere decir que su presencia sea
Unicamente de manera empirica. El investigador debe estar provisto de herramientas
tedricas y metodoldgicas que le permitan introducirse al campo de la mejor manera y
llegar a buenos resultados.

A continuacién de manera breve y general se describe el proceso a grandes
rasgos de este método recuperando los aportes de Herndndez, Fernandez y Baptista
(2014) asi como de Ameigeiras (2006).

Planteamiento del problema, aunque hemos ya sefalado que este es proclive a
modificarse en el trabajo de campo. Seleccion de la comunidad o grupo con quienes se
realizarda la investigacion. Inmersion inicial en el campo, la cual es decisiva ya que en
este momento el investigador negocia su rol y genera un vinculo relacional con la
comunidad, este momento puede ser sencillo como también complicado. Sera de mucha
utilidad contar con un portero, quien a propésito, no deben ser reducidos a una mirada
de informantes pasivos, poseen conocimientos, experiencias, en ellos ademas se puede
encontrar apoyo para seguir generando y fortaleciendo acercamiento con la comunidad.

El desplazamiento por el campo que implica estar prestos y atentos a captar

cualquier comportamiento, suceso, actitud, que nos acerque en la comprension de dicha
comunidad. Es aqui propiamente en donde entra la observacion participante, el
investigador se allegara a los informantes y cualquier otra fuente de informacién como
pueden ser textos escritos como documentos, cartas, registros, historias, etc.
Independiente a la observacién participante, existen otras técnicas que pueden
utilizarse como los grupos focales, historias de vida, entrevista a profundidad.

El registro de la informacion se va realizando de manera paralela a la observacion

participante, representa la fuente mas importante de andlisis, para esta tarea tiene como
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dispositivos el investigador no solo registros escritos como notas de campo, diario de
campo. Las fotografias, material audiovisual, grabaciones sirven para el mismo fin. Los
reportes segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014) deben ser compartidos,
complementados o ajustados con la intervencion de las personas propias de la
comunidad.

La salida del campo que al igual que la entrada debe ser preparada, el
investigador debe notificar, no debe perderse de vista que para dejar la comunidad, no
deben existir pendientes en cuanto a requerir mas informacion.

Elaboracion del reporte final el cual puede adoptar diferentes estilos y que estara
en funcién del objetivo, de la perspectiva adoptada sin dejar de lado el estilo y

creatividad del escritor.

3.2.3 Método biografico narrativo

Dentro de la Investigacion Cualitativa, se dispone de un método conocido como
biografico narrativo, este método aparece a principios del siglo XX como otra alternativa
para el estudio de la sociologia. Diferentes autores como Mallimaci y Giménez (2006),
Monje (2011) y Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014) entre otros, sefialan que este
método forma parte tradicional del paradigma cualitativo. Sefialan que se trata de una
perspectiva de analisis que, a través del encuentro con una persona, posibilita analizar
e interpretar su singularidad en un contexto histérico social determinado.

Mallimaci y Giménez (2006), recuperan a Miller quien refiere dos implicaciones
de este método. Por una parte, Miller sefiala que en las historias de vida la investigacion
no se centra solo en el presente, pues las personas en sus relatos pueden ir enlazando
el presente, el pasado y el futuro. Y la segunda que tiene que ver con la importancia que
se otorga a la familia y lo que representa para las personas tanto la familia de origen
como si existiera una segunda conformada por la persona a quien se entrevista.

En el método biografico narrativo, el investigador tiene la posibilidad de elegir si
desea recuperar la experiencia con un solo individuo o si bien busca recuperar relatos
de varias personas. En el primer caso estamos hablando de una historia de vida que

apela a un disefio de caso unico. En esta eleccion el investigador se centra en un sujeto
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individual, el investigador realiza un andlisis de las narraciones obtenidas por el sujeto
sobre su propia vivencia. En el segundo caso, el investigador puede optar por recurrir a
varios sujetos, esto plantea un estudio de disefio “polifénico” o “multi vocal”’. Este
segundo disefio posibilita al investigador cruzar las referencias que cada sujeto aporta
a través de sus relatos. La eleccion de uno u otro disefio es en funcion al planteamiento
general de la investigacion, sus objetivos, la pregunta de investigacion y los supuestos
gue la guian (Mallimaci y Giménez, 2006).

Por otra parte, Ferrarotti (en Mallimaci y Giménez, 2006), sefala tres aspectos
importantes del método biogréafico narrativo. El primero es rescatar el valor del relato de
las personas, sin importar su condicion social, cultural o econdémica. En este entendido
cualquier persona es digna de crear y valorar su propia historia e implica reconocer que
el investigador y el sujeto entablan una relacion de igualdad. El segundo aspecto y que
guarda relacion con el anterior, es que, segun este autor, a través de las historias de
vida se tiene la posibilidad de dar voz a todos, sefialando que quienes se encuentran
en condiciones desfavorables o adversas y que dadas las practicas sociales dominantes
muchas veces son relegados, tengan la oportunidad de ser escuchados, a través de sus
relatos se les da voz.

Hemos dicho que este método se centra en los relatos de un sujeto o varios si se
tratara de un disefio polifénico, que recupera la experiencia de vivida de las personas,
ya sea entorno a vivencias particulares o un periodo de su existencia. Sin embrago, a
través de ellos también es posible mirar problematicas y temas de la sociedad, ya que
no se puede separar la experiencia de las personas del contexto en el que ocurren. La
seleccion de las personas obedece a los fines de la investigacion, puede tratarse de una
persona de la cual se busca indagar sobre su trayectoria, quiza porque en una linea
investiga la persona sea clave, etc. en cualquiera de los casos el investigador puede
recurrir a una multiplicidad de fuentes como como la autobiografia, biografia, diario,
relatos de viaje, cartas, historias de vida, relatos cruzados, relatos de vida paralelos.

Respecto a las etapas o fases de método biografico-narrativo, Mallimaci y
Giménez (2006) citan propuestas de autores como Plumer (1983), Bertaux (1997),

Atkinson (1998), etc. y pese a cada uno de estos autores refiere con diferentes términos
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este proceso, guardan similitud sus propuestas. En este trabajo recuperamos la
propuesta de Fortunato Mallimaci y Verdnica Giménez Béliveau (2006: 186-203).

Su propuesta se divide en tres momentos.

1. La preparacion. En este momento el investigador decide sobre quien desea
escribir, el muestreo debe ser teorico, es decir los seleccionados deben
responder a ciertos criterios que para el investigador son relevantes. Se
determina ademas el eje tematico a partir del cual se va a construir la historia
de vida, guarda relacion con la pregunta de investigacion y permite en su
determinacion, la participacion de la persona que se investiga. Elaborar una
guia flexible para la entrevista, es tarea de esta primera fase, esta permitira
tener presente puntos de interés sin embargo admite estar abierta a cualquier
aportacion que el investigador no haya considerado. La guia no debe ser vista
como una serie de preguntas que requieren respuestas cerradas, mas bien
como una lista de temas que interesa desarrollarse a través de un dialogo
ameno.

2. Realizando las entrevistas. En este segundo momento las conversaciones
entre investigador y el sujeto cobran toda relevancia, a partir de los relatos se
buscara reconstruir la vida. Entablar estos didlogos de una manera amena,
que genere un clima de confianza es tarea del investigador, prever las
condiciones 6ptimas para realizar las entrevistas, también lo es, y ambas
condiciones son determinantes para generar confianza y que el sujeto pueda
abrirse a compartir sus vivencias. Se requiere de varios encuentros y de una
actitud receptiva, de escucha atenta por parte del investigador para lograr
interpretar y comprender.

3. Analizando e interpretando la informacion, interpretando la historia de vida.
Es el momento en que se ordena, procesa e interpreta la informacion obtenida
para pasar posteriormente a la escritura de la historia de vida, la cual es tarea
ardua para el investigador que requiere tiempo. Autores como Atkinson (en
Mallimaci y Giménez, 2006) sefialan que el texto debe apegarse a las
palabras propias de entrevistado, mientras que el investigador minimiza su

intervenciéon. Finalmente, la redaccién puede adoptar diferentes estilos,
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pueden ser literales, anecddticas, con una secuencia lineal o al contrario
circular, esto estara en funcion de la naturaleza del texto, como del estilo del
investigador.

Hasta este momento hemos presentado tres métodos de los mas utilizados en la
Investigacion Cualitativa. Presentamos los principales rasgos que los hacen diferentes
uno de los otros y que dependiendo de la naturaleza de cada estudio y, muy en particular
del propésito, el investigador elige la pertinencia de uno u otro. Sin embargo, para
nuestra investigacion hemos seleccionado el estudio de casos que presentamos en el
siguiente apartado recuperando los rasgos que lo caracterizan y lo perfilan como la

estrategia idénea para el presente estudio.

3.3 Estrategia de investigacion: estudio de caso

Este método es reconocido en las ciencias sociales y dado los diferentes enfoques con
los que ha sido utilizado, se reconoce su versatilidad. Como ya ha sido mencionado,
anteriormente, la presente investigacion persigue la comprension de las percepciones
construidas por las educadoras en el marco del desarrollo del CTE en una institucion
especifica colocando al trabajo colaborativo como el principal insumo para el andlisis de
los procesos que se gestan en el seno de un colectivo.

Resulta necesario determinar a qué se refiere el término “caso” y para ello
consideramos de utilidad recuperar las aportaciones del autor Ragin, recuperadas por
Neiman y Quarantan (2006) para quien este término hace referencia a un fenomeno que
se ubica especificamente en un momento y en un espacio. Esta referencia
practicamente abre la posibilidad a considerar como “caso” cualquier aspecto o
problema social. Este fendmeno o entidad social como también es identificado por
Carlos Monje (2011) es abordado de manera profunda con la finalidad de comprender
holistica y contextualmente las particularidades del concepto.

Tanto Stake (1999) como Monje (2011) sefialan que un estudio de caso puede
ser considerado desde una persona, un evento, un sistema, la familia, una institucion,

una escuela, etc. La entidad social que se selecciona se aborda con la intencién de
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comprender cémo funcionan sus partes y la relacion entre ellas para conformar un todo.
Los estudios de caso pueden ser agrupados en tres categorias (Monje, 2011: 118):

e Estudios de caso descriptivos. Se centran basicamente en presentar un
informe detallado del caso. No considera ni hipotesis previas ni
fundamentacion teérica. En este tipo de casos se incluyen por ejemplo
programas y practicas innovadoras.

¢ Estudio de caso interpretativos. La descripcion que nos ofrece es todavia
mas densa y detallada permitiendo teorizar sobre el caso, es decir, se tiene
la posibilidad de desarrollar categorias conceptuales que ilustren,
ratifiquen o debatan teorias.

e Estudio de caso evaluativos. En este caso la descripcion que se hace sirve
como base para poder realizar juicios valorativos que orienten la toma de
decisiones.

En esta investigaciébn, nos colocamos en la primera categoria pues no
perseguimos el contraste y debate de enfoques teoricos para el abordaje de un
fendmeno como tampoco pretendemos que la informacion generada nos encaminara a
emitir juicios de valor o bien influir en la toma de decisiones, sino mas bien arribar a la
descripcion y comprension de una realidad escolar en donde puedan darse o no
dinamicas de colaboracion que se gestan y determinan niveles de actuacién de los
sujetos.

Por otra parte, Stake (1999) sefiala que los estudios de caso pueden ser de
caracter “intrinseco” e “instrumental”. La diferencia entre uno y otro es que en el primero
gue se sefiala, la seleccién del mismo esta determinado por el interés de tomarlo en si
como “objeto de estudio”, es decir, esta dado de manera natural, porque es en éste en
lo que interesa profundizar. En cambio, el estudio de caso de naturaleza “instrumental”
es abordado no porque en si sea el fendmeno o condicion social el principal foco de
interés, sino que es abordado porque permite la comprensién de otra cosa. En esta
investigacion, el caso se determina de manera natural, es decir, no colocamos un tema
adyacente o correlacionado con el trabajo colaborativo, sino que es éste el objeto de

estudio volviéndolo un caso de caracter “intrinseco”.
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Por otra parte, asumimos que el conocimiento y acercamiento a fenébmenos
sociales, demandan por parte del investigador, el despojo de presupuestos. Lo mismo,
en el trabajo de campo, el investigador recoge la informacion a partir de observaciones
apegadas a la objetividad que le permiten generar lo que Erickson llama “asertos” que
no son mas que las conclusiones a las que llega el investigador después de realizar las
observaciones y de recoger datos de otras fuentes de informacion (Erickson citado en
Stake, 1999).

Es importante sefalar que como investigadores evitamos apresurarnos en la
configuracion de estos asertos con el riesgo de sesgar la investigacion y apegandonos
a lo recomendado por Stake (1999) procuramos que el proceso de acercamiento al caso
fuera “paciente y reflexivo” ademas de mantenernos atentos y receptivos.

De estos métodos de investigacion de corte cualitativo enunciados en los
parrafos anteriores, adoptamos el del estudio de caso en primer lugar porque en la
experiencia como docente, el trabajo colaborativo ha sido un tema recurrente en la
trayectoria profesional pero ademas porque forma parte de las practicas cotidianas en
donde interesa indagar como los procesos en donde se gesta el trabajo colaborativo

trasciende al entorno escolar.

3.3.1 Preparacion del disefio de un estudio de caso

Existen diversas propuestas para desarrollar el método de estudio de caso. En nuestra
investigacion fue de utilidad la propuesta de los autores Leda y Ramil (2014: 3-31). Su
propuesta contempla 5 etapas o0 momentos:

Iniciacion al trabajo. En este primer momento se debe determinar con claridad las
razones por las cuales se emprende el estudio de casos. Algunas preguntas clave que
pueden orientar la investigacion para la formulacion de sus objetivos son: ¢ para quién
es el estudio de casos?, ¢qué se desea saber y por qué?, ¢cdmo se va a emplear la
informacion que se recabe? Una vez clarificado esto, se realiza la seleccion de casos
considerando criterios como la factibilidad para entrar al campo, y por ende, la ubicacion

del espacio geografico.
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Preparacioén para la visita. Una consideracién a tomarse en cuenta es la revision
documental que el investigador pueda hacer previamente a su introduccién en el campo.
Esto le permite tener una mejor comprension del mismo vy le facilita el contacto con las
personas Yy los informantes. Asimismo, preparacion metodoldgica implica seleccionar
las técnicas e instrumentos a través de los cuales se realiza la recogida de informacion.
Estos pueden ser: entrevistas, revision de documentacion, observacion participante,
grupos focales, historias de vida, etc. Se organiza también, obviamente, la agenda de
encuentros con los informantes lo que debe ser una determinacién consensuada.

Realizacion de la visita. Este momento implica, practicamente, el trabajo directo
con los informantes. Es recomendable que el investigador ponga en practica sus
habilidades para lograr ganarse la confianza de los mismos y hacerles sentir que no
seran criticados o juzgados. De manera simultdnea, se debe ir registrando la
informacion recabada ya que estos textos permitiran los andlisis posteriores. Leda y
Ramil (2014) sugieren que, al final, se realice un taller con los participantes cuya
finalidad es contrastar los datos.

Confeccidén del estudio. Se triangula la informacion y se sintetizan los datos. Esta
confeccion del estudio supone la redaccion de las conclusiones a partir de la revision de
los contenidos que se colocan en el informe cuya presentacién debe guardar una
coherencia entre los discursos propios de los informantes y la capacidad del
investigador para expresarlos facilitando asi el acceso de los contenidos para los
destinarios de la investigacion.

Difusion del trabajo. En esta ultima fase se recomienda que los resultados no se
queden guardados. Estos pueden ser compartidos a través de diferentes canales de
comunicacion como sitios “web”, “blogs”, boletines electronicos y toda plataforma, en
general, que permita compartir el trabajo académico.

El “estudio de caso” nos permite entonces, llevar a cabo en la investigacion una
dindmica reflexiva cuya flexibilidad apegada a una metodologia permite adentrarnos a

las construcciones que elaboran los sujetos informantes.
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3.4 Las técnicas de investigacion

En el aparatado anterior, hemos recuperado los métodos mas utilizados dentro de
investigacion cualitativa. Ahora, presentamos las principales técnicas utilizadas en el
paradigma cualitativo. Nos parece pertinente abordarlas ya que en la medida que las
clarifiguemos nos apropiamos de ellas para el momento de su utilizacion en el trabajo
de campo.

Estas técnicas son entendidas como la serie de procedimientos ordenados,
articulados entre si, cuya finalidad es llevar a cabo la recoleccion de informacion.
Diversos autores tales como Gurdian (2007), consideran que la eleccion de una u otra
técnica es una toma de decision que el investigador debe realizar considerando el tema
gue pretende conocer, la pregunta de investigacion, los objetivos. Incluso afirman que
la personalidad del investigador también debe ser un aspecto a considerar en la eleccion
de la técnica o técnicas.

Las técnicas cualitativas que consideramos para esta investigacion son la
observacion y la entrevista.

Dada la naturaleza del enfoque de la Investigacion Cualitativa, ambas técnicas
como es de esperarse, se centraron en recabar informacion que tiene que ver con los

significados, las percepciones, actitudes, opiniones de las educadoras informantes.

3.4.1 La entrevista cualitativa

En este apartado, abordamos el tema de la “entrevista cualitativa” dentro de la
investigacion social con el objetivo de identificar algunos elementos que nos permitan
orientar de una forma mas concreta nuestra investigacion y, con ello, estar en mejores
condiciones para llevar el trabajo de campo. Cabe sefialar que existe una amplia
bibliografia al respecto. La bibliografia consultada nos da pauta para afirmar que la
entrevista es un procedimiento con una larga historia; existen referentes gracias a los
cuales se sabe que en la Antigua Grecia ya se recurria a esta técnica. Sin embargo, el
término “entrevista” como tal, no empieza a ser utilizado sino hasta el siglo XVII (Kvale,
2011).
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En la vida cotidiana, se establece un tipo de comunicacidén espontanea que no
siempre tiene un propésito especifico. Es muy diferente a la del ejercicio de la entrevista
con fines investigativos en donde, a través de preguntas y respuestas, se busca conocer
al “otro”.

Nos parece interesante que autores como Kvale (2011), Flick (2015), Monje
(2011), coinciden en que la entrevista, como parte de un estudio de investigacion, es
basicamente un interrogatorio en el que se construye conocimiento. Lo anterior, dado
gue se apela a una relacion profesional en la que se busca conocer la forma en la que
las personas entienden su mundo a través de las respuestas y narrativas de las mismas
personas y en las que no interfiere el punto de vista del entrevistador.

Este planteamiento nos parece relevante en la medida que, desde nuestro rol de
investigador en el momento de realizar las entrevistas, todos nuestros sentidos
estuvieron centrados en lo que las educadoras describian y narraban con la finalidad de
recuperar el significado a través de su expresion y, siempre, manteniendo nuestra
subjetividad alejada en todo momento de los prejuicios.

Asimismo, las entrevistas cualitativas son de diferentes formatos y disefios; no
se reducen a un tradicional encuentro entre dos sujetos “cara a cara”. Existen
entrevistas “focalizadas”, “narrativas”, “semiestandarizadas” o “semiestructuradas”,
centradas en el problema; entrevistas a expertos, entrevista etnografica, aquellas que
son aplicadas a distancia, incluso entrevistas grupales que no son lo mismo que los
grupos focales.

En cualquiera de estos casos, las entrevistas cualitativas buscan, sobre todo,
acceder a las percepciones, significados y experiencias de los entrevistados.

En relacion a ello, optamos por apegarnos a las recomendaciones de los autores
ya citados, quienes valoran que es muy recomendable, para estudios como el que nos
ocupa en esta investigacion, utilizar una entrevista semiestructurada. La naturaleza de
este formato y su disefio flexible y relativamente abierto, contribuyd a generar con las
informantes un ambiente de mayor confianza permitiendo que pudieran expresarse de
manera libre.

Recuperamos entonces, para nuestro estudio de caso, la entrevista

semiestructurada con un disefio flexible en el sentido de que no necesariamente implico,
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desde el inicio del proceso investigativo, imponer un plan de seleccion de entrevistados
sino que, al contrario, dicha seleccién se realizé una vez que entramos en el campo y
en la medida de que reconociamos a las educadoras que, potencialmente, eran viables
para el aporte de informacién y colaboracion.

También, este caracter de flexibilidad hace alusiébn a que como entrevistadores
propusimos y planteamos, previamente, una estructura del guion de temas de nuestro
interés y acordes a la investigacion misma y que, ademas, sus elementos fueron
susceptibles de modificacién en cuanto al abordaje de los mismos y en funcion del cauce
de las conversaciones. En este sentido, no hubo una entrevista que se desarrollara
exactamente de la misma manera. Procuramos apertura, de igual manera, a que las
educadoras entrevistadas expresaran temas que no habiamos considerado y que
resultaron relevantes para la investigacion. Sin embrago, ante la incorporacion de temas
por nuestras informantes que se alejaban de nuestro interés, asumimos la
responsabilidad de volver a centrar la atencion en los temas propuestos en el guion.

Para poder llegar a comprender las percepciones construidas en torno a la
colaboracion, las preguntas no fueron estructuradas para ser respondidas por un simple
“si” o “no” como seria en el caso de una entrevista estructurada basada en un
cuestionario tipo encuesta. Los planteamientos para arribar a ese nivel subjetivo de las
educadoras se reflexionaron con el fin de profundizar en su experiencia, en el
conocimiento de sus versiones asi como en los significados construidos alrededor del
trabajo colaborativo y como éste desde su practica cotidiana se hace patente en la
organizacion escolar.

Para comprender las experiencias de las educadoras, fue necesario en nuestro
rol de investigador y para el momento de las entrevistas, llegar informados respecto al
tema que se abordaria pues esto permitié una mayor comprension de lo que expresaban
las informantes. Igual de importante fue el grado de sensibilidad y actitud abierta ante
la informacion en la que éstas mismas profundizaron y en donde surgieron elementos
de interés.

El entrevistador juega un rol importante, por ello es considerado por algunos
como el propio instrumento de la entrevista; en €l recaen una serie de responsabilidades

y decisiones que definen, en cierta medida, la rigurosidad y por ende, la confiabilidad de
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los resultados. El entrevistador durante la entrevista debe aprender a escuchar no solo
las respuestas. Derivado de esta aseveracion, fue importante para nosotros realizar
otras lecturas como el lenguaje corporal, las expresiones faciales, los aspectos vocales
de las informantes y que aportaron a la investigacion. Del mismo modo, buscamos
asegurar que no existiera ambigiiedad en cuanto a lo que expresaban las educadoras.
La estrategia utilizada fue regresar a la pregunta y solicitar a la informante que
profundizara, detallara o bien confirmara si no habia ideas implicitas por parte del
entrevistador con respecto a lo expuesto por el entrevistado.

El nimero de entrevistas no puede ser definido en un nimero que aplique para
todos los casos. Este se determina en funcion de la riqueza de cada caso. Lo que si se
puede mencionar es que tiene una terminacion cuando se alcance la “saturacion tedrica”
(Glaser y Strauss, 1967; citados en Taylor y Bogdan, 1987) es decir, cuando la
informacion empieza a ser la misma y ya no hay aportes nuevos. Este es el momento
de finalizar con las entrevistas.

La profundidad y el conocimiento al que se llegue en las entrevistas, también
depende del entrevistador; de la manera en cémo establezca la relacion social con el
entrevistado; de qué tan habil sea para crear las condiciones necesarias para brindar
un ambiente seguro que genere confianza y que permita a los entrevistados referirse a
aspectos personales y privados. De su habilidad para presentar las preguntas también
deriva, en buena parte, que las personas entrevistadas puedan descubrir aspectos del
tema del que se habla o que descubran relaciones que hasta antes de la entrevista no
habian considerado. Por ello, se afirma que la interaccion en la entrevista construye
conocimiento y en dicha interaccion, entrevistado y entrevistador se influyen de manera
reciproca.

Monje (2011) sefala que la entrevista cualitativa sigue un modelo de
conversacion entre iguales, sin embargo, esta técnica implica, tal como lo plantea Kvale
(2011), una relacion asimétrica de poder. Segun el autor, en la entrevista cualitativa se
da una relacion entre un sujeto que entrevista y que posee una habilidad cientifica que
el otro no tiene. El didlogo es unidireccional en el sentido de que solo uno de ellos es

quien plantea las preguntas y el otro responde y quien marca el inicio y fin de la

89



entrevista es el entrevistador. Ademas de que €l es quien plantea el tema en torno a la
cual gira el dialogo, asi como los puntos en que se profundiza.

La eleccion de esta técnica posibilitd el acercamiento al tema de interés a traves
de una interaccion dialégica que se establecié con cada uno de los entrevistados para
adentrarnos en el conocimiento de sus percepciones. De igual manera, en el siguiente
apartado se aborda otra de las técnicas que, en esta investigacion, permitio el
acercamiento con las practicas de trabajo colaborativo de un colectivo docente.

3.4.2 La observacion cualitativa

En el apartado anterior, hemos visto como a través de la técnica de la entrevista el
investigador obtiene relatos de las personas. A diferencia de la entrevista, la
observacion cualitativa permite acceder a las practicas sociales.

Autores como Flick (2007) y Ruiz (2012) coinciden respecto a que dentro de la
investigacion cualitativa, la observacion es la técnica que permite contemplar la vida
social, lo que posibilita descubrir cobmo es que funcionan las cosas. Con base en el
anterior planteamiento, es que consideramos la observacion cualitativa como apropiada
para efectos de este estudio. Es bajo esta técnica que, en el escenario escolar
especifico seleccionado, se lograron apreciar las practicas que las educadoras
desarrollan dentro de su organizaciéon y que dan cuenta de la cultura colaborativa que
el colectivo comparte.

La observacion utilizada como una técnica de investigacion difiere de la accion
de “observar’ como sucede en la vida cotidiana ya que la primera se realiza de manera
intencionada y sistematica. Para que la observacion cumpla con un caracter cientifico,
confiable, se hace necesario que ésta se realice bajo ciertos criterios que le den ese
caracter sistematico. En este sentido, Ruiz (2012) nos proporciona elementos que
permiten cuidar ese caracter sistematico. En la aplicacion de esta técnica, el
investigador debe tener muy claro los objetivos de su investigacion los cuales funcionan

como guia para focalizar su atencion.
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Atendiendo este caracter sistematico de la observacion, en nuestro rol de
investigador recurrimos a la planeacion ya que de manera reflexionada y anticipada,
determinamos el lugar en el que observamos al colectivo docente, los procesos o
momentos que consideramos relevantes por su aporte significativo a la investigacion.
Ademas, fue medular nuestra presencia en el campo bajo una perspectiva teorica que
también nos permitiera controlar desde qué angulo observar.

Para la aplicacion de la observacion cualitativa, disefiamos a semejanza del
guion de entrevista, un guion de observaciéon que incluyé ademas de un objetivo bien
definido, dos categorias de elementos que a su vez integran una serie de subcategorias
gue permitieron centrar nuestra atencion, estos aplicaron tanto para el caso de las
educadoras como para la figura directiva:

¢ Elementos técnicos: referentes conceptuales y ruta metodolégica.
¢ Elementos en la dinAmica de desarrollo: aptitudinales y actitudinales.

Ahora bien, existen diferentes maneras de llevar al campo esta técnica. Friedichs

(1973; citado en Flick, 2007) propone, por ejemplo, que la observacion puede ser desde

“‘encubierta” o al “descubierto”, “no participante” frente a “participante”, en situaciones
“naturales” o en “artificiales”, “sistematica” o “no sistematica”, observacion “a si mismo”
o “frente a otros”.

Para nuestros fines optamos por una observacion “no participante”, que se centra
en otros, al “descubierto”, en situaciones “naturales” y “sistematicas”. “No participante”
porque decidimos no involucrarnos en las dinamicas del colectivo seleccionado de
manera directa. “Descubierta” ya que bajo criterios de ética se hizo necesario enterar al
colectivo docente el motivo de nuestra presencia; los fines del estudio enunciado de
manera general, ya que es importante contar con la aprobacion del mismo para realizar
la aplicacion de técnicas e instrumentos. En “situaciones naturales” porque se localiza
en el entorno natural en el que sucede el trabajo colaborativo que en este caso es
propiamente en la organizacion escolar. “Sistematica” en el sentido de que el ejercicio
no solo se realiz6 de manera consciente, sino que ademas, se planed, se ordenaron las

piezas del rompecabezas, y se registraron, de manera ordenada, los hallazgos.
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Por otra parte, Spradley (1980; citado en Flick, 2007) nos invita a ver la
observacion participante como un proceso bajo dos aspectos. El primer aspecto radica
en que en la medida en que nos volvemos “mas” participantes, el acceso al campo como
a las personas se espera se haga con mayor apertura. Y el segundo aspecto se refiere
a que la observacion se va haciendo cada vez mas acotada, centrada y concreta en
aquello que realmente interesa.

Tal como Taylor y Bogdan (1987) recomiendan, fue importante en nuestros
primeros dias de observacion, priorizar mas que la recoleccion de datos, el generar que
los observados no se sientan incbmodos con nuestra presencia. Asi, observador
procuramos establecer una postura que no resultara para los observados demasiado
ingenua pero tampoco una postura de identificacidon “incondicional”. Es aceptable que
el observador no conozca de manera especializada el fendmeno social de su interés,
pero ser y mostrarse demasiado ingenuo le puede colocar en una posicion de
ignorancia, cinismo o irresponsable social. Por otra parte, establecer una identificacion
incondicional puede generar la reprobaciéon de los observados, ya que es posible que
en el contexto existan intereses encontrados (Ruiz, 2012).

En nuestro trabajo de campo, fue pertinente asumir una postura de
“‘marginalidad” en la aplicacién de esta técnica. Bajo esta estrategia nos permitimos un
acercamiento al colectivo observado independientemente de los posibles intereses de
grupo que puedan presentarse en el seno del mismo. Esta misma estrategia ayudo a
gue no necesariamente tuviéramos que comprometernos de manera definitiva con todas
las normas del grupo.

Ruiz (2012) considera que, bajo esta postura, el observador se permite cuestionar
las ideas, conductas y todo aquello que se encuentra establecido como dado. Ello le
permite una mejor comprension de las reglas que regulan los comportamientos y la
“filosofia de sentido comun” establecida en el grupo. Por otra parte, esta misma postura
le facilita un margen flexible en el cual, a medida que avanza en la investigacion, puede
ir modificando sus planteamientos, sus hallazgos iniciales. Ademas de lo anterior,
mantener esta estrategia personal de “marginalidad”, evitd situaciones conflictivas o de

choque con las personas que se observaron.
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Para cerrar este apartado, hemos de mencionar que la observacion como técnica
cualitativa requiere de pericia por parte del observador desde el momento en que busca
obtener el permiso para lograr la autorizaciéon del proceso de observacion y a lo largo
de toda la investigacion. Por ello, en el siguiente apartado abordamos algunas
recomendaciones de los expertos en torno al ingreso al campo, asi como el rol que debe
asumir el investigador. Finalmente, importa sefialar que, para lograr una mayor
comprensién, la observacion cualitativa puede recurrir a otras estrategias que le
complementen, en ocasiones bien puede recurrir a conversaciones 0 revision de

diversos documentos que permitan tener un control de la observacion misma.

3.5 El acceso al campo y los roles del investigador

En el apartado anterior, presentamos la técnica de la observacion cualitativa que
necesariamente implica la presencia en el campo del investigador. Esta presencia fisica
conlleva una serie de implicaciones que el investigador debe tener presentes desde el

momento en que se prepara la entrada al campo. En este capitulo presentamos
aspectos fundamentales y sugeridos por autores como Taylor y Bogdan (1987) y Flick

(2007). Consideramos sus aportes de gran utilidad para el momento en que nos
adentramos al trabajo en campo, orientando el rol que como investigadores asumimos.

Para algunos autores el término “campo”, puede representar un grupo especifico
tal como el de una familia, una empresa, un hospital, etc. (Schutze, 1983; citado en
Flick, 2007). En nuestra investigacion, el campo alude a una instituciéon educativa de
Educacion Bésica (nivel preescolar) que se denomina: “José Garcia Sanchez”.

La entrada al campo tal como refiere Flick (2007) se regula a través de dos
accesos. El primero tiene que ver con la autorizacidon para poder entrar dicho campo y
guien otorga esta autorizacion es una persona que ostenta un grado de autoridad y que
no necesariamente se encuentra de manera interna en el campo. Para nuestra
investigacion lograr este primer acceso fue relativamente sencillo, conocer y tener una
relacion profesional cercana a la supervisora y directora de la institucion educativa

facilito la autorizacion para realizar nuestro trabajo.
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El segundo término, refiere a un nivel concreto y especifico, pues nos sitla con
aquellas personas que son observadas. No necesariamente haber conseguido la
autorizacion de entrada al campo, garantiza que las personas especificas con quienes
se realiza la investigacion tengan apertura y disposicion para los fines del investigador.
Al respecto Flick (2007) comparte con Taylor y Bogdan (1987) el principio del
grado de receptividad de los observados difiere de uno a otro; esto en la medida en
como perciban la presencia del investigador que es un sujeto ajeno, desconocido y
extraio y que puede detonar comportamientos en el seno del grupo observado. En
concordancia, Wolff (2004; citado en Flick, 2007) sefala que invariablemente la
investigacion representa una perturbacién al sistema y este puede reaccionar de
manera defensiva; refiere el mismo autor que, en ese sentido, puede existir “opacidad”
tanto por parte del investigador como del sistema social que se va a estudiar.

Con base en estos planteamientos, no perdimos de vista que la entrada al campo
puedo generar una confrontacion de poderes en relacidn a nuestra presencia y para
contrarrestar la poca receptividad y disposicion de algunas personas observadas,
convino considerar lo que los autores, arriba mencionados, sugieren y que presentamos
en las siguientes lineas.

No fue prioritario, en los primeros dias de trabajo de campo, centrar los esfuerzos
en recopilar informacién. En lugar de ello, procuramos hacer sentir a la gente “comoda”
ante nuestra presencia; aclarar dudas respecto a que nuestra estancia no pretendia un
proceso intrusivo y que toda la informacion obtenida era con fines investigativos y
tendrian un estricto tratamiento confidencial. Ademas de ello, en los primeros dias,
tratamos de apropiarnos de referentes para actuar de manera adecuada en el escenario
gue nos situamos.

Por otra parte, Taylor y Bogdan (1987) afirman que los primeros dias de trabajo
de campo pueden tornarse dificiles para el investigador ya que el escenario en el que
se posiciona puede hacerle sentir incbmodo y abrumado debido a la cantidad extensa
de informacién a la que se enfrenta.

Bajo esta recomendacion, fue conveniente establecer un tiempo delimitado, que
permitiera focalizar eficientemente nuestra atencion, ademas de que el acotamiento del

tiempo hizo factible el posterior trabajo de sistematizacion de lo observado.
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Siguiendo a los mismos autores, éstos enfatizan la importancia de sistematizar la
informacion obtenida en el campo, accion que debe realizarse casi de manera inmediata
a fin de recuperar el mayor nimero de datos y evitar el olvido de ellos una vez que no
se tenga mas contacto con el escenario. Para la posterior sistematizacion de
informacion en notas de campo los autores sugieren que el investigador se concentre
en angulos de observacion pequefios, aprender a seleccionar las situaciones, las
personas, los escenarios, asi como la elaboracién de diagramas que permitan bosquejar
todo lo que ocurrio en el campo. Grabar un resumen en caso de que la sistematizacion
tenga que realizarse con retraso.

Ahora bien, una vez que se inicia el trabajo de campo, el investigador tiene otra
tarea importante que realizar: negociar el rol que desempefia en el campo. En el caso
de observacion participante, el investigador debe tener muy presente su principal tarea
como investigador, de manera que ésta no se vea comprometida al verse forzado a
tomar roles incompatibles. Taylor y Bogdan (1987) sefialan una ventaja que se presenta
en estudios de caso en donde el investigador conoce o tiene una familiaridad con las
personas observadas, pero que al mismo tiempo nos advierten que, conforme el estudio
avanza, se debe considerar las previsiones para que ese rol, que de manera natural se
tiene en el campo, no ate y limite el trabajo investigativo.

En nuestra investigacion, dejamos claro a la figura directiva que optariamos por
evitar una observacion participativa y aunque en algunos momentos tuvimos que ceder
a integrarnos en actividades de apertura de la sesion como dinamicas de bienvenida,
procuramos no involucrarnos en demasia.

Dentro del rol que desempefia el investigador debe ser él quien determine cuéles
escenarios son los mas representativos para su interés, qué personas, qué momentos,
gué procesos, qué interacciones. Debe negociar circunstancias que contradigan lo
anterior pues pueden existir informantes que traten de asumir la tarea de delimitar qué
y cuando observar. Esto, en algin momento, pudiera obedecer a que las personas
pretendan mostrar solo una parte de la organizacion que resulta conveniente y mantener
menos visibles otros aspectos. Esta situacidbn como bien sefiala Taylor y Bogdan (1987)

pudimos “atenuarla” en la medida en que logremos establecer el rapport con algunos
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integrantes del colectivo. Este término junto con sus multiples significados se explica en
un apartado posterior en el que abordamos el tema de los informantes.

Retomando la definicion del rol del investigador, conviene recordar que la
observacion participante dentro del campo, implica como su nombre lo dice, que el
investigador se integre en cierto modo al grupo, comunidad u organizacién que se
estudia. Esa integracion representa un rol participativo para el investigador. El grado de
participacion que asuma el investigador depende no solo de su eleccién, sino también,
de las condiciones particulares del campo. Existen grupos en los que mostrar una amplia
participacion pueda ser determinante para que el investigador sea aceptado. Aun en
estas condiciones, el investigador debe tener muy claro el limite de su participacion ya
gue el hecho de implicarse a un grado en que la comunidad o grupo le lleguen a
considerar como un integrante autentico puede resultar conflictivo.

En lineas anteriores de este aparatado, se afirma que dentro de los primeros dias
conviene al investigador hacer una lectura para tratar de comprender el escenario en el
gue se realiza la investigacion en cuanto a comportamientos que el grupo tiene
convenidos porque esto ayuda a que el comportamiento del investigador también vaya
“a tono”. Sin embargo, no es recomendable que éste adopte en su rol vocabulario,
formas de expresion o comportamientos contrarios a su propia personalidad. Esto al ser
forzado y no natural resulta inconveniente. Si en algin momento el investigador
considera hacerlo, tendria que ser después de un tiempo, cuando sienta que ya domina
su rol pero sobre todo que éste aparece de la manera mas natural posible.

Otro aspecto que, dentro de su rol, el investigador debe tener presente es que el
campo en el que se integra, puede estar minado por intereses, por lucha de poderes
entre grupos. Ante una situacion de este tipo, el investigador debe mantener una
neutralidad en las relaciones con los sujetos. Es conveniente mostrar empatia a los
grupos pudiendo convenir secretamente que comparte sus puntos, sin embargo, de
manera real no puede tomar posicion por alguno de ellos (Taylor y Bogdan, 1987).

El anterior sefialamiento nos parece muy importante ya que, previamente a
nuestra entrada al campo, teniamos conciencia de que en toda organizacion ya sea
escolar o de otro tipo, existen afinidades entre los sujetos que las conforman y que
comparten visiones diferentes de los procesos que se llevan a cabo al interior de las
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mismas. Por consiguiente, evitamos el caer en el descuido de sentirnos identificados
por pensamientos particulares de los grupos afines, de no haber cuidado este aspecto,
corriamos el restarle objetividad a la informacion recabada. En esta definicion de rol,
nos parece pertinente rescatar la metafora del investigador como un “extrafio”. En esta
metafora, el autor expone que las personas que son parte del campo en que se investiga
y, al ser “natural” los sujetos estan familiarizados con las rutinas, con los procesos, las
interacciones que ahi se realizan. El investigador, en el afan de irse orientando en dicho
campo, percibe una “vision momentanea de la rutina y de lo evidente” (Flick, 2007). Sin
embargo, el autor invita a que se adopte un rol temporal de “extrafio” y afirma que, desde
este posicionamiento, se puede obtener conocimiento adicional. Ademas, es
conveniente rescatar el aspecto momentaneo de dicho rol ya que, si de manera
permanente el investigador solo se posiciona como “extrafio”, habria situaciones e
interacciones entre los sujetos que pasarian desapercibidas.

En relacion a estos diferentes tipos de roles Adler y Adler citados por el autor
Flick, sefialan "dos conjuntos de realidades sobre sus actividades: una presentada a los
de fuera y la otra reservada para los de dentro" (Adler y Adler 1987; citados en Flick,
2007: 73).

En este sentido, valoramos que para nuestro estudio conviene adoptar un rol en
un campo que no se limita a comprender una realidad desde fuera como en el caso del
rol del visitante. Pretendemos implicarnos en la medida en que logremos una
comprension profunda sobre las practicas a partir de las cuales las educadoras de
preescolar ponen de manifiesto el trabajo colaborativo.

Como podemos ver, el rol del investigador no es algo que pueda determinarse
con antelacion y de manera definitiva antes de ingresar al campo. El rol, como hemos
analizado, tampoco lo determina Unicamente el investigador; éste se negocia
considerando las condiciones particulares de cada campo. Lo que si es definitivo, es
gue la experiencia del investigador le habilita en asumir el rol que convenga mas a los

intereses de la investigacion.
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3.6 Laelaboracién de los instrumentos

En este apartado, recuperamos las recomendaciones de diferentes autores que nos
orientaron para la construccion de los instrumentos empleados para operar las técnicas
gue hemos seleccionado para la realizacion de este estudio.

Si bien sabemos que el disefio de una investigacion de corte cualitativo posee un
caracter flexible, no por ello debe pensarse que las técnicas no se apoyen en
instrumentos que les ayudan a recabar informacion de manera ordenada y sistematica,
es decir, bajo condiciones que dan objetividad y fiabilidad a los resultados.

A diferencia de la investigacion cuantitativa, en los estudios bajo una perspectiva
cualitativa, los instrumentos no son estandar ni se encuentran construidos de manera
anticipada (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). Es en virtud de la naturaleza de
cada estudio que esos se construyen y, por lo tanto, se afirma que los instrumentos son
anicos ya que no solo dependen del objeto de estudio, sino de la particularidad de cada
caso.

La entrevista semiestructurada junto con la observacién no participante son las
técnicas que, para fines de nuestro estudio, hemos seleccionado. Consideramos que la
conjuncion de la informacion que podamos obtener a partir de las dos, posibilite el arribo
al conocimiento de las percepciones construidas por las docentes de nivel preescolar
respecto al trabajo colaborativo y cdmo éste se traduce en la practica cotidiana en la
organizacion escolar.

Respecto a la entrevista semiestructurada, podemos sefialar que el instrumento
gue utiliza es el guion de entrevista. Respecto a éste, autores como Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014), Monje (2011) y Kvale (2011) sefialan que, para su
elaboracién, es necesario que exista por parte del entrevistador, un conocimiento del
tema. Esta “comprension tematica” resultoé crucial para nosotros, ya que, antes de la
aplicacion, nos habilitd sobre “cdmo” realizar el guion para la entrevista, v,
posteriormente, la familiarizaciéon con la entrevista y la “comprension tematica” nos
facilitd darle pertinencia a las peguntas.

Aunado a esta familiarizacién conceptual y tedrica del tema, Jean Lave (1995;

citado en Kvale, 2011) precisa que el conocimiento de la cultura de los otros también
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debe ser considerado para el planteamiento de preguntas. En este sentido, cobro
relevancia irse familiarizando con el entorno escolar seleccionado en donde se suceden,
en el tiempo, practicas, rutinas, interacciones por medio del lenguaje que utilizan las
docentes. De no darse este tipo de relaciones habria que mejorar las preguntas del
guion con el fin de comprender de manera mas profunda lo que dicen los sujetos.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), Monje (2011) y Kvale (2011), sugieren
gue el guion se estructure por un listado de areas bajo las cuales debemos enfocar las
preguntas. Estas areas también pueden ser entendidas como una guia de temas o
topicos, sin embargo, esta guia es flexible y dependera de la manera en como se
desarrolle la entrevista que su orden pueda variar, incluso que puedan surgir temas por
el entrevistado que no habian sido considerados, pero que, dada la contribuciéon al
estudio, sea conveniente prestar atencion.

Una puntualizacion de Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) que fue de
mucha utilidad para nuestro estudio, es que en la entrevista se pueden integrar
preguntas adicionales no previstas en el guion que sirven al investigador para aclarar
respuestas que, en una primera instancia, podrian parecer no asequibles. Esto, dado
gue la percepcion de los sujetos que se expresan, de lo que piensan y dicen debe ser
comprendido en los términos que cada cual plantea para lo cual conviene tener presente
en el planteamiento de preguntas las diferentes clases que proponen Grinnell, Williams
y Unrau (2009; citados en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014), ya que en razén de

lo queramos indagar, debe darse la formulacién de la pregunta.

1. Preguntas generales (gran tour). Parten de planteamientos globales (disparadores)
para dirigirse al tema que interesa al entrevistador. Son propias de las entrevistas
abiertas [...]

2. Preguntas para ejemplificar. Sirven como disparadores para exploraciones mas
profundas, en las cuales se le solicita al entrevistado que proporcione un ejemplo
de un evento, un suceso o una categoria. [...]

3. Preguntas de estructura o estructurales. El entrevistador solicita al entrevistado
una lista de conceptos a manera de conjunto o categorias. [...]

4. Preguntas de contraste. Al entrevistado se le cuestiona sobre similitudes y
diferencias respecto a simbolos o0 tdpicos, y se le pide que clasifigue simbolos en
categorias. [...] (Grinnell, Williams y Unrau 2009; citados en Hernandez, Fernandez
y Baptista, 2014: 419,420)
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Kvale (2011) por su parte, sugiere para la realizacion de entrevistas los siguientes tipos

de preguntas:

A. Preguntas introductorias. ¢ Puedes contarme...? ¢ Recuerdas alguna ocasion en la
que...? [...] Estas preguntas de inicio pueden arrojar descripciones espontaneas
[...]

B. Preguntas de profundizacién. Las respuestas de los sujetos se pueden ampliar
mediante una actitud curiosa, persistente y critica del entrevistador. [...]

C. Preguntas de sondeo: ¢Podrias decir mas sobre eso? ¢Puedes dar una
descripcion mas detallada de lo que sucedi6? [...]

D. Preguntas de especificacion. El entrevistador puede profundizar también con
preguntas mas operativas, por ejemplo: ¢Qué hiciste cuando sentiste que la
ansiedad aumentaba? ...

E. Preguntas directas. El entrevistador introduce aqui directamente temas y
dimensiones, por ejemplo: ¢Haz recibido alguna vez dinero por conseguir buenas
calificaciones? ... Estas preguntas directas caben posponerilas preferiblemente
hasta las partes posteriores de la entrevista, después de que los sujetos hayan
dados sus descripciones espontaneas propias y, que este modo, hayan indicado
gué aspectos del fenbmeno son centrales para ellos.

F. Preguntas indirectas. El entrevistador puede aqui aplicar preguntas proyectivas del
tipo: ¢COlmo crees que otros alumnos consideran la competicion por las
calificaciones?

G. Preguntas de estructuracion. El entrevistador es el responsable del curso de la
entrevista y debe indicar cuando un asunto se ha agotado. El entrevistador puede
interrumpir directa y educadamente respuestas largas que no son pertinentes ...

H. Silencio. Mas que hacer de la entrevista un interrogatorio disparando
continuamente preguntas, el entrevistador de investigacion puede tomar ejemplo
de los terapeutas en el empleo del silencio para favorecer la entrevista ...

I. Preguntas de interpretacion. El grado de interpretacion puede implicar
simplemente expresar de otra manera una respuesta ... (Kvale, 2011: 88,89)

Por otra parte, respecto a la aplicacion de la observacion, son las notas de campo
el instrumento que permite la recogida sistematizada de informacion representando, por
lo tanto, a “materia prima” de la observacion participante y que sera la base para realizar
el andlisis en una fase posterior (Taylor y Bogdan, 1998).

Las notas de campo integran una descripcion amplia y completa de los
escenarios, de las personas, pero ademas incluyen por parte del observador sus
intuiciones, sentimientos, sensaciones, preconceptos y posibles lineas para nuevas

investigaciones.
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Recuperamos, para la elaboracion de nuestras notas de campo, los elementos
sefialados por Taylor y Bogdan (1998), entre los cuales se encuentran: la caratula que
incluye la fecha, momento y el lugar de la observacion. Un diagrama que esquematiza
el escenario y los movimientos que realizamos en el mismo; este diagrama facilito la
recuperacion de acontecimientos. Se prevé un margen suficientemente amplio que nos
permita la recuperacion de detalles que sean recordados en momentos posteriores.
Utilizar oraciones con punto y aparte ya que en esa medida la extraccion de informacién
para categorizar se tornara mas sencilla. Uso diferenciado del uso de la coma para
destacar cuando se trata fielmente de lo dicho por las personas y cuando se apega, en
gran medida, a lo que dijeron. El uso confidencial de los nombres que, desde la
recuperacion en las notas, fue cuidadoso. De igual manera, cuidamos que la informacién
fuera respaldada por lo menos en tres soportes para asegurar la reposicion de la
informacion en caso de que se perdiera al presentarse una contingencia.

Como sugerencia de los autores, evitamos grabar y tomar notas en el campo
durante los primeros acercamientos hasta no haber establecido una comprension
general del escenario y de estar seguros en qué medida podia impactar sobre los
observados. Como apoyo en estos primeros ejercicios adoptamos la estrategia de
realizar notas de voz con apoyo del teléfono celular al abandonar el escenario y
posteriormente recurrir a la grabacion para plasmar por escrito la informacion.

Dos consideraciones mas que procuramos no perder de vista. En la redaccién de
las notas de campo evitamos el uso de términos valorativos o que enjuicien. En cambio,
nos apegamos a términos descriptivos. Y, por otra parte, en el caso de situaciones o
didlogos poco comprensibles, éstos fueron registrados de igual manera en el entendido
de que en el transcurso de la investigacion, estos pudieran adquirir sentido.

Como podemos apreciar, ambos instrumentos exigieron de nuestra parte revision
documental, familiarizacién con el campo y con el tema, al mismo tiempo demandaron
tiempo, reflexion, prevision y trabajo sistematizado. En la medida en que se cuide su

disefio y aplicacion, se facilita el trabajo en las etapas posteriores de la investigacion.
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3.7 La selecciéon de los informantes

Diferentes autores como Ruiz (2012), Kvale (2011), Flick (2015) y Rodriguez, Gil y
Garcia (1999) orientan el trabajo de investigacion en el campo para la seleccion de los
informantes.

Estos autores coinciden en que, a diferencia de un estudio de naturaleza
cuantitativa que usualmente se basa en un muestreo aleatorio, la investigacion
cualitativa recurre a una seleccion intencionada vy flexible. Intencionada ya que algunos
informantes pueden resultar mas adecuados segun los propésitos de la investigacion.
Flexible porque la seleccion se realiza paralelamente a la familiarizaciéon con el
escenario y no tiene que estar determinada con antelacion.

En este sentido, los autores conciben la viabilidad de que una vez entrando al
campo, éste se vaya explorando, conociendo a los sujetos que ahi se encuentran y que,
a través de conversaciones informales, el investigador descubra quiénes pueden
potencialmente servir a los fines de exploracion. A este proceso de ir reconociendo
como investigadores el terreno, Rodriguez (1999) lo denomina “vagabundeo”. Esta
exploracion y familiarizacion puede llevarnos, incluso sobre la marcha de la
investigacion, a cambiar de informantes.

Kvale (2011) nos invita a reflexionar en cuanto al ndmero apropiado de
informantes. Esta es una situacion que como investigadores puede generar
incertidumbre y ansiedad. Sin embargo, el autor afirma que no hay un ndamero
establecido de tales. La cantidad esta en funcion de los propdsitos de la investigacion,
por lo tanto, el nUmero de sujetos esta en funcion de los que sean necesarios para llegar
a lo que se requiere saber.

Algunos estudios que se basan en entrevistas contemplan aproximadamente de
10 a 15 informantes. Sin embargo, debe considerarse la precaucion en cuanto a no
tener un numero elevado de los mismos pues ello limitaria la calidad de elaboracion de
los instrumentos vy dificultaria su analisis posterior.

Ruiz (2012) propone cuatro criterios para orientar la tarea del investigador en
esta toma de decisiones y aclara que la seleccion del total de los informantes no se
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realiza al mismo tiempo, como hemos mencionado anteriormente, y por otra parte, no
todos profundizan sobre los mismos temas y aspectos.

El primer criterio refiere a un factor de sensibilidad. No todos los informantes se
posicionan de manera propia respecto al lugar o grupo al cual pertenecen; algunos
adoptan una postura de “extraio”, de “ingenuo”, de ‘“reflexivo” de “experto”, “no
integrado”, etc. Estas diferentes posturas, posiciones o roles sirven en gran medida
como base para la seleccion de los sujetos informantes.

Un segundo criterio es el relativo a una predisposicion mayor de lo que, en
términos generales, un informante acuerda al entrevistador. Este criterio se evidencia,
en general y Ruiz (2012) explica que, en este sentido, existen diferentes clases de
personas las cuales bajo circunstancias personales son mas proclives para revelar
informacion.

El tercer criterio se refiere a la seleccion de casos criticos, especialmente
afectados por el tema objeto de observacion. El cuarto criterio esta relacionado con el
posible grado de entrenamiento profesional al que algunas personas han sido sometidas
y que bajo esas experiencias previas, facilite al investigador la aplicacion de
instrumentos.

Si bien la seleccion de los informantes no se determina de manera anticipada, en
la primera aproximacion al campo seleccionado obtuvimos informacion general de las
educadoras que conforman el colectivo docente de la institucion educativa que es objeto
de estudio para lo cual se aplica un formulario de la plataforma de Google.

Al ser un colectivo relativamente reducido en nimero de integrantes, teniamos la
expectativa de poder aplicar la entrevista con todas las educadoras, sin embargo, la
aplicacion de este formulario nos permitid conocer el grado de disposicion de las
educadoras a ser entrevistadas.

Antes de pasar a la descripcion de nuestros informantes precisa indicar que el
investigador debe guiarse en esta seleccion, sobre todo, por aquellos que le permitan
llegar en profundidad al conocimiento que le motiva en la investigacion. A decir del autor
Ruiz en la investigacion cualitativa tanto los escenarios como los sujetos deben ser
seleccionados en la medida que “faciliten mas la accesibilidad a los nucleos de la accion
social misma” (Ruiz, 2012: 155)
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3.7.1 Ladescripcion de los sujetos de estudio

En este aparatado, se describe al colectivo docente que conforma el grupo de
informantes el cual se compone de cuatro educadoras y la directora del plantel “José
Garcia Sanchez”.

Para elaborar este instrumento se consideraron datos agrupados en los
siguientes rubros: datos personales, formacién profesional, ingreso y afios de servicio,
nivel educativo en el que laboran y ubicacion del centro de trabajo; una opinién general
sobre la implementacion de la NEM vy el trabajo colaborativo con el objetivo de colocar
estos temas antes de aplicar los instrumentos de observaciéon y de entrevista
semiestructurada que persiguen la profundizacién sobre los mismos. Asimismo, en el
formulario de Google se solicita a las informantes si cuentan con disponibilidad participar
en la investigacion.

El siguiente organizador presenta la informacion recabada.

Datos Concentrado de informantes
Informante 5 Informante 1 Informante 4 Informante 2 Informante 3
Personal Nombre
€s Edad 57 49 41 31 43
Lugardonde | San José Teacalco Huamantla Huamantla Huamantla Apizaco
radica
actualmente
Estado civil Soltera Casada Casada Casada Soltera
Formaci6 | Licenciatura Lic. en Educacion Lic. en Educacion Lic. en Educacion Lic. en Educacién Lic. en Educacion
n Preescolar Preescolar Preescolar Preescolar
profesion | Estudios de No No No Si: Maestria en No
al posgrado pedagogia
Otros Matematicas por la Curso de Diplomados Diplomado de la El uso de las
estudios UNAM plantacion del Nueva Escuela regletas en
Aprendizaje en Mexicana preescolar,
funcién de las didactica para el
caracteristicas y desarrollo del
necesidades de los pensamiento
alumnos. matematico en
preescolar, vida
saludable,
desarrollo del
pensamiento critico
Ingresoy | Puesto que Directora del Jardin Docente frente a Educadora con Docente frente a Docente frente a
afos de | desempefia grupo grupo grupo grupo
servicio actualmente
Status Definitivo Definitivo Definitivo Definitivo Definitivo

laboral actual
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Caracteri
sticas del
contexto
escolar
en donde
actualme
nte se
encuentr
an

Opinién
sobre la
Nueva
escuela
mexicana

Mecanismo
de acceso al
magisterio

Antigliedad
en servicio
(ingreso a
USET)
Afos de
experiencia
docente
Otros
puestos

Organizacion
escolaru
otraalaque
se encuentra
adscrito
Lugar donde
se encuentra
la
organizacion
escolar
Nombre

Clave

Tipo de
organizacion

Tipo de
sostenimient
0

Gradoy
Matricula

Retos de la
implementaci
ondela
NEM
Opinion de la
pertinencia
del trabajo
colaborativo
frente a la
implementaci
6n el Plan de
estudios
2022

Escalafon

34 afos

24 afos

Directora
comisionada por 10
anos
Preescolar

Huamantla

José Garcia
Séanchez

29DJN01540

Completa

Federal

147

La apropiacion del
programa y el tener
el compromiso de
ser autodidacta

Que debemos leer
para conocer y
apropiarnos de los
nuevos  términos
que maneja el
programa y saber
como aplicar el
mismo,  siempre
tratando de buscar
la mejor informacion
que nos apoye en la
comprension y el
compartir con las
compafieras lo que

considero
importante y
realizar el

intercambio de

Por examen

6 afos

27 afios

Preescolar

Huamantla

José Garcia
Séanchez

29DJN01540

Completa

Federal

3123

Todo programa
representa un
desafio

En ocasiones
diferimos en las
ideas; pero siempre
es bueno compartir
y llegar a acuerdos.

Examen

14 afios

14 afios

Ninguno

Preescolar

Huamantla

José Garcia
Sanchez

29DJN01540

Completa

Federal

2°/26

Si empaparse de
lo nuevos
conceptos

Conocer al 100 el
programa

Concurso de
oposicion

7afos

8 aflos

Preescolar

Huamantla

José Garcia
Sanchez

29DJN01540

Completa

Federal

2°/25

Si, por cuestiones
del desarrollo de los
proyectos

Considero que es
importante que en
colegiado se
dialogue y discuta
las perspectivas
acerca del
programa 2022

Herencia de plaza,
solo que mi mama
era maestra de
secundaria

22 afos

25 afios

Preescolar

Huamantla

José Garcia
Sanchez

29DJN01540

Completa

Federal

3729

Si, requiere mas
tiempo,
organizacion y
materiales
Pues la
organizacion en mi
jardin es muy
buena, y las
maestras trabajan
en colegiado.
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estrategias en este
proceso.

Disposicion para darme Si Si Probablemente Si Probablemente
laentrevista

La informante 5 tiene 57 afios de edad y radica en la comunidad de San José
Teacalco, curso la licenciatura en educacion preescolar. Ostenta clave de direccién
técnica a la cual accedio a través del proceso de escalafon, se ha desempefiado en la
funcién directiva por 14 afios y cuenta con 34 afios de servicio en la Unidad de Servicios
Educativos del Estado de Tlaxcala (USET en adelante).

La informante 1 tiene 49 afios de edad, radica en Huamantla y tiene estudios
finalizados en la licenciatura en educacion. Tiene 6 afios de haber ingresado a la USET
a través de examen de oposicion, desempefia actividades de acuerdo a su clave de
educadora la cual es de caracter definitivo, y pese a ser recién su ingreso a la USET,
cuenta con un total de 27 afios de experiencia docente, actualmente es responsable de
un grupo de tercer grado.

La siguiente informante que referimos con el numero 4, radica en Huamantla,
cuenta con 41 afios de edad y 14 de experiencia en educacion, mismo tiempo que lleva
de ingreso a la USET por medio de examen de oposicion. Cuenta con nombramiento
definitivo como educadora, al momento de la investigacién est4 a cargo de un grupo de
segundo grado. Se agrega que esta informante cuenta con doble plaza, en ambos casos
como educadora.

La informante 2 cuenta con 31 afios de edad es la integrante mas joven del
colectivo y ademas de haber cursado la licenciatura en educacién preescolar, cuenta
con estudios de posgrado en maestria de pedagogia. Cuenta con 8 afios de experiencia
como educadora y 7 de ellos han sido dentro de la USET, ingreso que logra a través de
presentar examen de oposicion. Se ha desempefiado en el sector educativo particular
sector en el cual, tuvo la experiencia de desempafiarse en la funcion directiva. Se
desempeiia en segundo grado.

La informante 3 tiene 43 afios de edad radica en Apizaco, cuenta con 25 afios

de experiencia como educadora y 23 de ellos son dentro de la USET, su nombramiento
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como educadora es definitivo y su proceso de ingreso fue a través de la herencia de

plaza. Al momento de la investigacion es responsable de un grupo de tercer grado.

3.8 El anédlisis cualitativo

Una vez recabada la informacion en el trabajo de campo, el investigador contintda la
importante y ardua tarea del ordenamiento y clasificacion de los datos, actividad
obligada que permite realizar el analisis de la informacién.

Tal como mencionan los autores Rubio y Varas (2004), en el paradigma de la
investigacion cuantitativa, es muy utilizado el analisis estadistico, a diferencia de
trabajos investigativos como el nuestro en el que optamos por un andlisis de tipo
hermenéutico, en el cual se busca la comprensién de un fenémeno considerando el
complejo entrono en el que se encuentra.

Otra diferencia entre el andlisis realizado en investigacion cuantitativa y
cualitativa es que mientras el primero busca sintetizar y reducir los datos para ser
presentados en estadisticas, por ejemplo, en el paradigma cualitativo se aumenta el
volumen con el analisis a la informacion que de por si ya es cuantiosa. Se pretende
enfatizar los datos para lograr una descripciéon rica de los hallazgos que permita al
investigador dar cuenta de lo que acontece, en la medida que la descripcion sea densa,
se facilita una comprension de lo que ocurre. “Una descripcién densa es aquella que
demuestra la riqueza de lo que esta sucediendo y pone de relieve la manera en que se
involucran las intenciones y estrategias de las personas” (Gibbs, 2012: 23).

El andlisis de datos en investigacion cualitativa implica un trabajo organizado con
la informacion que el investigador ha obtenido a través de la aplicacion de sus
entrevistas, de cuestionarios, de sus observaciones, grabaciones, revision documental
y todo dato recabado en diferentes fuentes. En este paradigma gran parte de la
informacion se obtiene a través del discurso de las personas como en el caso de las
entrevistas, sin embargo, este material que usualmente queda registrado en audios o

videos debe transcribirse ya que ello facilita su analisis.
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Para estudios de corte cualitativo en la fase del analisis es importante que el
investigador realice dos tareas, en primer lugar, éste debe tener claridad de la clase de
datos que va a analizar y en segundo lugar, conocer actividades practicas que le faciliten
el manejo de la cantidad de dicha informacién, a este tipo de actividades practicas se le
denominan aspectos practicos del analisis cualitativo (Gibbs, 2012).

Cabe destacar que el andlisis cualitativo no puede olvidarse del manejo ético que
el investigador debe procurar de la informacién proporcionada por los informantes, ya
gue como refiere Gibbs (2012), los datos que se manejan son de naturaleza personal e
individual. En concordancia Flick (2015) también sefiala que el investigador debe
asegurar la confidencialidad de los informantes quienes previo a ser grabados deben
tener conocimiento y consentir dicha grabacion. La redaccién que hace el investigador
también debe guardar especial cuidado de que al leerse el informe de resultados, los
informantes no sean identificados ni muchos menos el investigador puede prestarse a
hablar de manera abiertas acerca de sus informantes.

Antes de pasar a los siguientes apartados es conveniente enfatizar que si bien el
analisis de los datos se coloca posterior al trabajo de campo, autores como Gibbs (2012)
sefalan que al analisis de la informacion puede y debe iniciarse desde el momento en
el gue el investigador se encuentra en el escenario ya que al ir analizando la informacion
a la par que se recaba, posibilita al investigador plantear nuevos problemas asi como

preguntas que no habria considerado de primer momento en su investigacion.

3.8.1 Latranscripcién de entrevistas

Gibbs (2012) sefala que existen investigadores que defienden la postura de efectuar el
analisis de manera directa a partir de grabaciones o videos, sin embargo, también
sefala que cuando se trata de realizar un andlisis del discurso, la transcripcion se hace
necesaria ya que facilita leer las veces que sea necesario facilitando de esta manera la
interpretacion de la informacion.

Siguiendo a este autor, hace recomendaciones practicas que retomamos para

realizar la transcripcion. En primer lugar fuimos nosotros como investigadores quienes
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decidimos que partes de una grabacién convenia transcribir. Era usual que durante las
entrevistas los informantes en algunos lapsos se desviaran del tema central, ese tipo de
informacion al no ser relevante para nuestra investigacion fue omitida. Sin embargo,
debe tenerse en cuenta que de ir omitiendo de mas informacién, se corre el riesgo de
gue al leer la transcripcion, se quede fuera del contexto original y nos lleve a realizar
sSesgo en la interpretacion.

De igual manera, de este mismo autor retomamos que en la transcripcion se
colocara al inicio de cada intervencion de los entrevistados su nombre de pila con letras
mayusculas seguido de dos puntos ya que ello facilita la busqueda en el procesador de
textos. De igual manera en cada intervencion de la persona que aplica la entrevista se
coloca en mayusculas la palabra “YO:” 0 “ENT:” No obstante, conviene enfatizar, que al
momento en que utilice las transcripciones en el informe final, no debe perderse de vista
el trato confidencial y el anonimato de los informantes ya que, al publicarse la
investigacion, quedarian expuestos. Es recomendable generar una copia anonima de
las trascripciones y a fin de evitar confusiones, convino elaborar un listado de los
nombres originales de los informantes y de aquellos con los que fueron remplazados.

Ahora bien, otra decision importante que debe tomar el investigador tiene que ver
con el nivel de transcripcion y esta puede variar dependiendo de los fines de la
investigacion. Existen estudios que dados los intereses de la investigacion, se enfocan
en el contenido factual del discurso de los informantes. Para este tipo de transcripcion
es valido y aceptable transcribir haciendo una depuracion de las muletillas, pausas,
repeticiones de los discursos, ya que de esa manera se facilita su lectura y por tanto su
analisis. Sin embargo, si fuera el caso como en nuestro un estudio en el que importa no
solo lo que se dice sino el como se dice, esto debe intentar capturarse en la
transcripcion. Es altamente recomendable emplear una ortografia estdndar y uniforme
ya que ello facilita el analisis de informacidn con ayuda de programas informaticos.

A no ser que la investigacion se encuentre con un buen financiamiento, es el
mismo investigador quien realiza la tarea de hacer la transcripcion y respecto a
condicion Gibbs (2012) sefiala la ventaja de que sea el mismo investigador quien realice
esta tarea ya que al tiempo que escucha las grabaciones y transcribe, se familiariza con

el contenido realizando a la par el analisis de los datos.
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La precision de la transcripcion es otro aspecto que el investigador debe tener
presente, ya que es usual que al trascribir las entrevistas puedan existir errores
ortograficos o gramaticales y aunque los correctores de los procesadores de textos son
un importante auxiliar, no debe perderse de vista que el discurso de los informantes
debe ser transcrito tal como fue dicho incluyendo los errores gramaticales pudieran
haberse suscitado. Para evitar errores en la trascripcion Gibbs (2012) recomienda
considerar un buen equipo para grabar que permita una adecuada escucha al momento
de escribir el discurso. Este mismo autor sefiala que es importante ademas que el
transcriptor se encuentre familiarizado con el tema que se aborda en las entrevistas

incluyendo las formas particulares de expresion de los informantes.

3.8.2 Las notas de campo

Las notas de campo son redactadas por el investigador mientras se encuentra en el
escenario que se estudia con la finalidad de recoger datos utilizando palabras o frases
clave dichas por los sujetos motivos de investigacion que permitan en un momento

posterior crear los informes finales.

Son en parte notas mentales (para ayudarle a recordar quién, qué, por qué,
cuando, dénde, etc.) y se pueden tomar mientras uno esta todavia en el campo o
nada mas salir de él para registrar palabras, frases y acciones clave emitidas y
emprendidas por las personas a las que esta investigando. (Gibbs, 2012: 50)

Siguiendo a este mismo autor sefiala una serie de caracteristicas de las notas de
campo entre las cuales se reconoce que estas no poseen una estructura ya que a
menudo son tomadas sin planearse y sin un orden. Requieren ademas que el
investigador identifique situaciones que son significativas para sus objetivos o para los
sujetos participantes.

Las notas de campo van mas alla de una simple descripcién de lo que acontece
en el espacio, implica una interpretacién que el investigador hace de lo que observa a
lo cual le otorga un significado.

Si bien las notas de campo son ampliamente utilizadas en estudios etnograficos,

la investigacién cualitativa se sirve de esta importante estrategia, por ejemplo, en
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nuestro caso, en la aplicacion de las entrevistas, pudimos recoger en las notas las
condiciones en las cuales se establecio el didlogo con los entrevistados, sus actitudes,
interrupciones, y todo tipo de cosas acontecidas.

Gibbs (2012) nos brinda una serie de recomendaciones para la escritura de
notas de campo, en primer lugar afirma que, las notas de campo no son de dominio
publico sino una prosa del autor, por lo que el investigador puede sentirse comodo y en
libertad y escribir con libertad.

A sugerencia de este autor, incluimos en nuestras notas tanto partes descriptivas
de hechos, situaciones (inscripciones) como integrar palabras, narrativa de los
informantes (transcripcion).

Ademas de lo anterior, procuramos realizar un registro de los datos en un orden
cronologico tal como iban aconteciendo en la realidad los hechos pudiendo adoptando
un estilo a manera de l6gica posterior, un estilo narrativo a manera de historia.

Para la redaccion de nuestras notas adoptamos una postura respecto de los
informantes en la que mantuvimos una postura neutral de igual manera optamos pos
redactarlas en primera persona.

Finalmente, afiadimos que este mismo autor propone que en las notas de campo,
el investigador puede incluir sus emociones y sentimientos, ya que estos representan

un reflejo de los de los informantes dando pistas al proceso de analisis de la informacién.

3.8.3 Codificaciéon de la informacién

Cuando el investigador determina de qué tratan los datos que han sido recabados en la
investigacion, se dice que esta realizando un proceso de codificacién. En esta etapa de
la investigacion, el investigador analiza los diferentes pasajes de texto o datos que
correspondan a una misma idea, es esta idea que puede englobar y vincular a varios
datos, a la que se le denomina cadigo (Gibbs, 2012).

La codificacidon por tanto refiere al ejercicio de indexar o categorizar definiendo
teméticas que permitan el andlisis de la informacion bajo cédigos que el mismo

investigador determina. La determinacion de los coédigos no se hace de manera
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arbitraria, implica una préctica reflexiva y analitica ya que los textos con los que se
trabaja refieren diferentes cosas, pero ademas se encuentran diferentes
ejemplificaciones de una sola cosa referida por los informantes.

Siguiendo a Gibbs (2012) en nuestro trabajo procuramos una codificacion
centrada en categorias en la que los codigos utilizados se alejaran de los términos
empleados por los informantes. Ruiz (2012) en el mismo sentido proporciona una serie
de reglar para realizar el proceso de categorizacion.

En primer lugar este autor sefiala que cada categoria se construye a partir de un
criterio unico, sin embargo también aclara la posibilidad de crear categorias complejas
a partir de la combinacion de criterios Unicos. La categorizacion debe ser exhaustiva de
tal manera que ningun dato se quede excluido de las mismas ya que ello daria cuenta
de una mala categorizacion. Las categorias de cada serie deben ser excluyentes, es
decir sin posibilidad de que un dato tenga cabida en dos categorias.

Ruiz (2012) ademéas recomienda que las categorias deben ser claras para
clasificar con facilidad los datos asi como significativas para los fines de la investigacion.
Las categorias ademas deben ser replicables por investigadores diferentes teniéndose
claro el criterio aplicado. Por ultimo este autor clarifica que as categorias segun el
lenguaje que utilice son diferentes, de esta manera puede haber categorias nominales,
ordinales y de intervalo.

Cabe destacar dos aspectos mas, el primero es enfatizar la importancia de que
la categorizacion del discurso de los informantes, es un proceso que se facilita cuando
se cuenta con la informacién transcrita, y en segundo término, sefalar que la
categorizacion no es lineal, muchas veces se inicia la tarea planteando una serie de

categorias las cuales no estan exentas de someterse a revisiones posteriores.

3.8.4 Estrategia para la elaboracién del informe final

El informe final busca a través de sus lineas que los lectores comprendan el caso, para
Stake (1999) en esta fase de la investigacion, es importante encontrar la mejor historia

que logre describir el hecho que ha sido objeto de estudio.
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Para el ya citado autor, es recomendable iniciar por un calculo de paginas que
integraran el informe y estas se distribuyen en una serie de temas o apartados en los
gue se procura su desarrollo, sin embargo esta sucesion de temas debe evitar verse
como una acumulacion de apartados y en su lugar procurar una narracion tal que facilite
la comprensién del caso.

Para Taylor y Bogdan (1987) las dimensiones de los trabajos investigativos
pueden determinar qué elementos se consideran para su redaccion, no obstante,
sugieren hacer explicita la metodologia que se utilizo, si se basa en algun enfoque, si
se realizd el estudio apoyandose de observacion, entrevistas, etc., el tiempo y la
extension del estudio, el propdsito del mismo si este se modifico en el transcurso de la
investigacion, el tipo de escenario en que se desarrollo la investigacion, el numero de
informantes y su proceso de seleccidn, las relaciones que se establecieron con ellos y
coémo estas fueron variando. Integrar todos estos elementos permite en buena medida
contextualizar al lector con el fendmeno estudiado.

Gibbs (2012) respecto a la elaboracion del informe sefiala que no existe una
manera Unica de organizarlo, cada investigador tiene su propio estilo y busca una
estructura que permita no sélo la descripcion de una historia. Este mismo autor coincide
con Stake (1999) en que el ir recogiendo informacion durante la investigacion como en
las notas de campo, diario del investigador, memorandos, las mismas transcripciones
de las entrevistas, seran un valioso material al momento de redactar el informe final.

Conviene sefialar que asi como el analisis de la informacibn no ocurre
estrictamente una vez que se deja el campo, la redaccién de la informacion tampoco es
un ejercicio que se posterga hasta el final del andlisis. Escribir a lo largo de la
investigacion permitid la reflexion de los datos recabados, de nuestras impresiones
como investigadores y de la misma evolucion del estudio. Por otra parte, hace posible
para quienes tengan la oportunidad, de compartir con otros colegas que puedan emitir
Sus opiniones.

Finalmente, rescatamos lo expuesto por Stake que particularmente refiere a
estudios de casos y que a conveniencia de nuestro trabajo retomamos, el informe aqui
presentado, el cual no toma posturas especificas; busca presentar la complejidad de

un caso singular, anico. A través del desarrollo de los temas mas que de una simple
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descripcion del caso, perseguimos apoyar al lector en su propio razonamiento para que
sea él mismo quien construya sus propios significados y ambigtiedades respecto del
caso (Stake, 1999).
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CAPITULO CUATRO: PRESENTACION DE HALLAZGOS

En este ultimo capitulo, presentamos el informe final de nuestro trabajo investigativo el
cual se centra en el estudio de un caso.

Dicho caso fue seleccionado a partir de un interés propio por el trabajo
colaborativo en las organizaciones escolares y ello dada nuestra experiencia en el
campo educativo en el nivel preescolar que es al cual corresponde la organizacion
analizada.

Nuestro trabajo investigativo, que mantuvo su foco de interés en procesos de
colaboracion entre docentes, recupera la experiencia de un colectivo mediante la
aplicaciéon de dos instrumentos para la recopilacion de datos. Por un lado, un
instrumento de observacion en sesiones de CTE vy, por el otro, las entrevistas
semiestructuradas.

Acotamos dichos procesos colaborativos que pudieran estar 0 no presentes en
el proceso de codisefio propuesto por el modelo educativo de la Nueva Escuela
Mexicana vigente en el momento de la investigacion, buscando la actuacion de los
cuerpos docentes en diferentes momentos de la concrecion del curriculum.

El alcance del trabajo estuvo focalizado en el proceso del codisefio que ha
supuesto un conjunto de deliberaciones respecto del curriculum nacional propuesto por
la autoridad educativa en México y que, de manera colegiada, un grupo de docentes
reflexiona para determinar los procesos alternativos y contextualizados de la practica
docente que se viven en la cotidianidad de la vida escolar.

Derivado de nuestro andlisis y para fines practicos en la comprension de los
fendmenos que hemos estudiado y que exponemos en este capitulo, consideramos
pertinente que partir del analisis que corresponde a las categorias establecidas sobre
los procesos implicados en las actividades del codisefio ha permitido un acercamiento
con los procesos que atafien nuestro tema central, es decir, el trabajo colaborativo en
el seno de un colectivo docente.

Abordamos este capitulo en apartados cada uno de los cuales es analizado bajo

los siguientes rubros:
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1. El codisefio como ejercicio colaborativo y colegiado. En este aparatado
recuperamos la experiencia de las educadoras y directora en torno a la elaboracion y
aplicacién de su codisefio y las implicaciones que esta propuesta curricular, en el marco
de la NEM, representa en su organizacion escolar.

2. Incertidumbre en el codisefio y su implementacion: elementos
conceptuales. Esta categoria comprende un acercamiento con los referentes
conceptuales de las educadoras en relacion con el proceso de codisefio inscrito en el
nuevo paradigma educativo de México, asi como el conocimiento que poseen de los
principios que fundamentan el Plan de Estudios 2022 el cual cobra relevancia dentro de
los CTE y, especificamente, en la elaboracion del codisefo.

3. Visiobn compartida de objetivos y metas. Tal como propone el material
“Gestion Educativa Estratégica, diez médulos a los responsables de los procesos de
transformaciéon educativa” consideramos relevante comprender cémo el colectivo
docente se posiciona en torno a los objetivos que son comunes y sirven de directriz para
la organizacion de la escuela.

4. Dindmica organizacional en el Consejo Técnico Escolar. En este apartado
nos ha interesado profundizar en los aspectos que le dan sentido a los espacios de
encuentro que promueve este dispositivo en el cual se determinan acciones con sus
respectivos impactos en todos los ambitos de la vida escolar de la institucion.

5. El rol de la figura directiva en el establecimiento de culturas escolares
colaborativas. En esta categoria que hemos establecido, nos hemos detenido en el
analisis de las relaciones que propicia este actor educativo con el colectivo docente.
Estas relaciones comprenden un conjunto de habilidades que pone en juego la figura

directiva para generar las condiciones que posibiliten el desarrollo del trabajo colegiado.

4.1 El codisefio como ejercicio colaborativo y colegiado

El codisefio en el marco de la NEM, tal como lo estipula el Plan de estudios 2022, hace
referencia al proceso de contextualizacion de los contenidos nacionales plasmados en
los programas sintéticos acordes a los diferentes contextos en los que se inscriben las

escuelas. Esta es una tarea encomendada a los docentes que tiene como punto de
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partida la lectura que el colectivo realiza del contexto comunitario en el que se inscribe
la escuela.

Este proceso, entre algunas de sus caracteristicas, recupera la importancia de
trabajar de manera colectiva lo que implica un didlogo continuo desde la elaboracién del
programa analitico en el cual el colectivo docente toma acuerdos en favor de los
procesos de ensefianza aprendizaje (MEJOREDU, 2023).

Lo anterior representa uno de los cuatro elementos que articulan la propuesta
curricular: “la autonomia profesional del magisterio”. Respecto de este elemento, las
educadoras concuerdan que el codisefio es una oportunidad en las que ellas pueden
deliberar sobre el curriculo realizando la seleccion de contenidos y procesos de
desarrollo de aprendizaje establecidos en el programa sintético de la fase 2. Dicha
seleccidn, la realizan a partir de un proceso de reflexiébn que recupera una mirada de las
caracteristicas de la comunidad, asi como de las necesidades e intereses de los

alumnos.

/lyo creo que cuando hablamos de una autonomia profesional nos estan diciendo
maestra este // ta tienes la autonomia para ejercer tu intervencién en tu aula no //
tu maestra vas a decidir qué proyecto vas a trabajar de acuerdo a qué // a los
intereses // a las necesidades // a lo que quieres lograr con tus alumnos // entons
eso es la ventaja // porque hoy ya le podemos decir a la autoridad // a las
supervisoras // a las directoras no porque aqui hay una autonomia curricular hay
una autonomia profesional // eso quiere decir que nosotros podemos ejercer //
mjmm // nuestra practica docente como nosotros lo veamos de acuerdo a las
necesidades mjmm // (Informantel)

En este reconocimiento del ejercicio de la “autonomia profesional” las
educadoras consideran que pese a que en el mismo proceso de codisefio se parte de
un trabajo colectivo en el que se reconocen probleméticas escolares y en el que se
establecen propositos afines. Cada una de ellas, en su aula, tiene la posibilidad de
realizar adecuaciones y toma de decisiones considerando las particularidades de sus

grupos.

/I que bueno que nuestra escuela nos dé esa oportunidad de que cada maestra
trabaje a su ritmo // trabaje con su grupo dependiendo de las necesidades de cada
de cada uno de los grupos no // senti que ahi // no nos coordinamos bien porque
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hubo compafieras dos que ya habian trabajado eso // y que ellas definitivamente
0séa ya no siguieron esa linea de sabes que vamos a trabajarlos oséa // ellas
cambiaron completamente y que bueno que bueno que se permitieron avanzar y
no quedarse en lo que todas propusimos // (Informante 2)

Estos testimonios dan cuenta de que el papel central que adquieren las
educadoras, en la toma de decisiones respecto a la deliberacion del curriculo, posibilita
un rol activo lo cual reivindica una concepcién de dindmica escolar en donde las
determinaciones no se ejercen de manera centralizada recayendo la responsabilidad de
Su ejecucion en una sola persona o un grupo de personas. Identificamos con la narrativa
de la informante 2, ademas, un rasgo distintivo del trabajo colaborativo en redes en
donde debe evitarse la homogenizacion en aras de priorizar una toma de decisiones
gue promueva la autonomia considerando el contexto para evitar la estandarizacion de
acciones de manera forzada que no atienden necesidades especificas.

Sin embargo, y pese a que todas las docentes concuerdan en que esa autonomia
se hace efectiva en el momento de elaborar su programa analitico, al momento de
determinar sus proyectos de aula, expresan que dicha autonomia es en cierto sentido
limitada o condicionada tanto por lo que les marca el Plan de estudios 2022 como por

imposiciones de las mismas autoridades educativas.

/I realmente eh // si tenemos la autonomia pero al final si estamos
condicionados al programa // no oséa esa es la realidad la otra cuestion // que
nosotros siempre hemos manejado que nosotros decimos // si bien si tenemos la
autonomia y demas // nosotros comentabamos en cuestiéon justamente de esto //
no sé si recuerde que inclusive hay una infografia que nos marca no justamente
ah si vas a ocupar proyectos comunitarios estas este especificamente de lo
humano y lo comunitario si esta ocupando expresion y apreciacion entonces te vas
a este proyecto oséa // si nos da como que especificamente qué proyecto tienes
gue ocupar no // entonces la autonomia curricular pues si existe // pero de cierta
forma disfrazada no porque al final si tenemos que estar como que en este
lineamiento // ... // justamente esta es la parte no que viene eh no se // he la jefa
de sector y ella tiene un programa por realizar y entonces las supervisoras dan
indicaciones no // y entonces baja y baja y al final pues si nos dicen saben que //
en este mes se va a tener que hacer esto y esto y esto y entonces nosotros
decimos como por qué y esto // por eso le digo bueno si es una autonomia
disfrazada// (Informante 3)

En este ejercicio del colectivo docente en torno al codisefio como un proceso que

las habilita en el ejercicio de su autonomia profesional, rasgo distintivo tanto del trabajo
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colaborativo como de la propuesta de la NEM, ésta se ve limitada y sujeta a demandas
gue no corresponden a las necesidades de la organizacién escolar y, en cambio, si
responden a requerimientos instituidos que atienden a intereses y necesidades de
personas que si bien pertenecen al sistema no estan adscritas propiamente a la

institucion constrifiendo, de esta forma, la autonomia profesional de las educadoras.

4.2 Incertidumbre en el codisefio y su implementacién: elementos conceptuales

La organizacion escolar observada se encuentra inmersa en entornos que pueden ser
complejos y cambiantes y que, de manera ineludible, generan incertidumbre para
guienes conforman la organizacion. Los informantes del colectivo docente seleccionado
para esta investigacion coinciden que, frente al cambio de plan de estudios, enfrentan
inquietudes ante los nuevos planteamientos. Las cinco informantes comparten en no
contar con una comprension clara con respecto a elementos conceptuales relacionados
con el Plan de estudios 2022.

Por un lado, comparten en sus narrativas que la informacion con respecto al plan
de estudios vigente no ha sido del “todo clara”; ésta les ha sido compartida de manera
gradual y, en varias ocasiones, ha estado sujeta a modificaciones lo que ha dificultado

Su apropiacion.

/I yo considero que la capacitacion realmente se quedo escasa // a parte de
la forma como nos la fueron dando y que empiezan a salir // ah bueno ciertas cosas
nos dicen no el programa sintético es esto y luego salen no no no el programa
sintético siempre ya no es esto // es esto // y luego nos dicen ah bueno pero es
que ahora lo vamos a hacer asi // y por ejemplo en el caso de preescolar circularon
muchos pues muchos documentos y demas // pero yo observé que venian muy
dirigidos inclusive en CTE lo hemos platicado // que vienen muy dirigidos a primaria
y secundaria y no a nuestro nivel // entonces digo ya lo dan como que por hecho
// ha ya las de preescolar lo deben de entender y lo deben de poner en marcha no
/I (Informante 3)

A esta condiciébn se suma la inseguridad que sienten las educadoras para
implementar las metodologias con el enfoque sociocritico que propone la NEM y que,

en especifico, refieren al trabajo por proyectos.
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// oséa yo siento que las metodologias también necesitamos trabajarlas a fondo
porque // veo que hay muchos cuestionamientos // hay muchas percepciones de
lo que a lo mejor y pudiéramos desarrollar dentro de nuestras actividades // y como
gue siento que // o0 nos falta o algo sucede ahi porque yo por ejemplo veo y reviso
mis proyectos y digo // y si habré escogido la metodologia correcta // porque esto
me suena mas a esto ya que lo terminé y luego lo corrijo y digo // no es que si creo
que si tenia que ver entones si // (Informante 2)

En ambos casos, los testimonios reflejan las dificultades percibidas por las
educadoras para lograr la apropiacion del Plan de estudios 2022 en lo individual, lo cual
hace aun mas complicado que, de manera colectiva, haya una conceptualizacién

compartida de estos elementos propios del Plan de estudios.

/I Cada quien tiene una perspectiva diferente de los contenidos a lo mejor yo lo
entiendo de una forma // mi compariera lo entiende de otra // ... // pero también me
hace esa interrogante de decir y realmente estamos bien encaminadas o // a lo
mejor y lo entendimos de manera diferente y lo aplicamos de manera diferente //
entonces si es como esa parte que yo // yo creo y considero que si hace falta este
/I pues que alguien desde arriba que también lo creo lo disefi6 // nos lo aterrice a
lo mejor ya en palabras quiza un poquito mas // entendibles para nosotras que
estamos frente a grupo // porque si hablamos de nuevos contenidos a lo mejor y
nos cambiaron el nombre // algunos dicen no es que no cambié el contenido
solamente los conceptos las definiciones o bueno el nombre que conociamos
anteriormente // (Informante 2)

Esta necesidad expresada en el colectivo, coincidente y consensuada, dificulta
los procesos que las educadoras realizan en torno al codisefio lo cual, visto desde los
rasgos que caracterizan a una cultura escolar colaborativa, deberia ser la oportunidad
de abrir espacios para que en colegiado se pusieran sobre la mesa de discusion dichas
incertidumbres y sobre ello generar, bajo compromisos asumidos de manera voluntaria
y responsable, acciones para mitigar dichas dificultades como por ejemplo realizar
circulos de estudio o bien la revisidon en colectivo de otros materiales que contribuyan a
aclarar las ambigledades que declaran.

Estas acciones de emprenderse a nivel colectivo, caracterizarian a una
organizacion con la capacidad de “aprender a aprender” sin embargo, este tipo de
incertidumbres de tipo conceptual, dados los testimonios que ofrecen las informantes,

han sido gestionadas de manera individualizada pero también a través de diferentes
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dispositivos que se traducen en capacitaciones, que ofrece la misma Secretaria de
Educacion Publica, para disiparlas.

/l Tomé el diplomado anual y // sabe que estuvo muy interesante realmente nos
dieron muchisima informacion // vuelvo a lo mismo nos hicieron leer demasiado //
y fue muy enriquecedor también los videos por ejemplo // hubo muchas lecturas
porque si hos explicaban las metodologias nos hicieron inclusive hacer hasta
diagramas y todo para que presentaramos precisamente esa informacion // la
sintetizaramos no // pero siento que bueno // aqui como que la balanza se inclina
un poquito // porque siento que no hubo tanta // tanto interés de los compafieros
para poderlo guiar // cuando iniciamos el ciclo escolar yo me acuerdo que a lo
mejor y de mi escuela la mitad tomamos el curso y la mitad no // y si ahi me di
cuenta que realmente todas teniamos una // una definicion diferente de lo que
estabamos trabajando a pesar de haber tomado el mismo curso // (Informante 2)

Sobre estas ofertas de capacitacion, las opiniones de las informantes se
encuentran divididas con respecto a su pertinencia ya que, por ejemplo, en el testimonio
anterior, la informante 2 declara que el diplomado otorgado por la Unidad de Servicios
Educativos del Estado de Tlaxcala resulté ser una experiencia rica en informacion, sin
embargo, la informante 3 en su opinion, la autoridad educativa no logré cubrir sus

expectativas de acompafamiento en este proceso.

/l'lo vamos a poner que ellos andan por el norte y nosotros estamos por el sur no
//...// repito a las capacitaciones que se han dado yo justamente entre a una
capacitacion que mandaban el oficio por parte de USET no // aqui esta la
capacitacion estos son los cursos y demas // yo entro los impartia PRODEP pero
venia desde USET Ia invitacion // ... /'y cuando llego a mi sede me dicen pues
sabes que este ya no va a ser // entonces creo que desde ahi estamos mal no //
porque yo digo no pueden ofertar algo que no tienen y dos no pueden hacer al final
de decir pues ya maestra quédese en este no // porque a la mejor no va de acuerdo
a mi interés porque a la mejor no va de acuerdo a lo que yo realmente necesito por
aprender // (Informante 3).

Retomando nuevamente la capacidad de “aprender a aprender’ de las
organizaciones en las que los colectivos pueden configurarse como comunidades de
aprendizaje, nos encontramos con una singularidad en el caso de este colectivo: se trata
de una institucion que cubre un turno vespertino con un total de seis educadoras de las

cuales cuatro de ellas ostentan doble plaza. Ello dificulta la disponibilidad para abrir
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espacios de diadlogo e intercambio horizontal que permita establecer actividades

comunes para abatir dichas incertidumbres.

/I siento que més que nada es eso la falta de tiempo // y generalmente cuando
estamos asi estamos // asi como gue ansiosas ya vamonos ya vamonos y ya
bueno vayanse // vayanse y lo vamos a recapitular no // creo que ese es un
problema que tenemos y no creo que nada mas los vespertinos sino varias
escuelas // esa falta de querer pues estudiar mejor el programa // (Informante 4).

Existen claras condiciones, en esta organizacidon escolar, que limitan la
posibilidad de generar espacios compartidos de crecimiento profesional que atiendan
las principales necesidades detectadas por el colegiado docente y que vayan mas alla
de las sesiones de CTE. Los intercambios en estos espacios son primordiales para la
basqueda de alternativas ante las probleméaticas que aquejan la labor educativa que, en
este caso, corresponden a la ambigtiedad conceptual del Plan de estudios 2022 y que,
al no haber claridad ni una significacién colectiva del mismo, dificulta los mismos
procesos que se espera sean desplegados por los colectivos docentes en la
implementacion del mismo.

Esta falta de vision compartida representa una limitante para poder establecer un
“marco general pensado para todos” que posibilite la comprensién del colectivo docente
de los planteamientos ontolégicos y filoséficos que le dan soporte al modelo educativo
lo cual dotaria significado compartido a los procesos y acciones que se despliegan en

la vida escolar.

4.3 Vision compartida de objetivos y metas

La Escuela como una organizacion que hace referencia a una colectividad que se rige
bajo cierto margen normativo; que tiene establecido sistemas de comunicacion y que
determina una serie de actividades en funcién de objetivos educativos, precisa la
determinacion de que estos objetivos permitan establecer “significado y propdsitos

comunes”, ligados a la tarea mas importante que se confiere a la Escuela.
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Este tipo de objetivos rebasan el cumplimiento de aspectos académicos aislados,
a favor de objetivos educativos mas amplios los cuales, en su conjunto, perfilan una
vision compartida por un colectivo docente.

La organizacién escolar, que es objeto de estudio en esta investigacién, orienta
su mision educativa mediante directrices institucionales que hacen referencia a la tarea
educativa y que, ademas, deben ser del conocimiento de las educadoras. Algunas de
éstas estan contenidas en el Plan de estudios 2022 en el cual se especifican, por
ejemplo, el perfil de egreso, objetivos y finalidades de cada campo formativo.

Ahora bien, en el espacio educativo en el que las educadoras se desenvuelven,
éstas identifican dificultades a las que se enfrentan en el entorno escolar en el que se
encuentran inmersas. Dada la complejidad de la tarea educativa, ellas se fijan
propésitos y trazan su Programa de Mejora Continua mediante el cual atiendan las
problematicas. Para el caso de necesidades de caracter pedagogico, éstas se retoman

en su programa analitico.

/I nos percatamos de que todas tienen necesidades diferentes // entonces algo que
si aclaramos fue que como que ok hacemos uno por escuela pero // oséa como
que nos fijamos la meta y dijimos si el propdsito es este vamos a cumplir con el
propésito aunque el camino sea diferente para todas // y entonces asi lo hicimos //
digo muestra fue cuando decidimos trabajar lo de figuras geométricas todas
logramos el propésito de lo que habiamos planteado // pero todas lo caminamos
de maneras muy diferentes oséa // como que no pusimos las mismas actividades
I/l (Informante 2).

El anterior testimonio de la informante 2 describe que, pese a ser una
organizacion, no en todas las aulas se viven las mismas problematicas, sin embargo,
existe un propdsito que se encuentra por encima de lo particularmente inscrito en las
aulas. Ese objetivo general determinado por la escuela es compartido por todas las
docentes e independientemente de las acciones que cada una desarrolle al interior de
sus aulas, éste las encamina hacia la consecucion del mismo.

Por otra parte, existen coincidencias en necesidades de caracter pedagogico en
las cuales no por ser de la misma naturaleza éstas suponen una uniformidad que se

traduce en actividades para lograr sus objetivos. En el siguiente testimonio observamos
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gue las maestras, pese a compartir en un mismo periodo de tiempo el mismo contenido

curricular, disefian propuestas didacticas diferentes apoyandose entre ellas.

/l me gusta porque los trabajos no son iguales // a raiz de esa forma de trabajar el
mismo proyecto bueno oséa el mismo contenido y PDA // pero con actividades
diferentes hasta ahi empiezan a sufrir algunas porgue todo era bajado de internet
y entonces te das cuenta que cOmo es que maestra no le entiendo a ver vamos a
sentarnos vente yo tampoco se mucho pero nos vamos a ayudar entre las dos // 'y
empezamos a hablar // ah mira esto te puede servir a ti esta actividad // y si la
hablo mejor a mis comparfieras para que nos echemos la mano entre las tres
perfecto // pero si cada quien aunque cada quien tiene el mismo nombre de
proyecto cada quien le va poniendo su // su sello // tiempo // es el mismo materiales
son diferentes // acciones son diferentes pero todas llegamos por ejemplo a la
exposicion de los nameros // (Informante 5)

Sin embargo, la existencia de un programa analitico por escuela, ademas del
PMC, determina también, actividades con objetivos y metas propios a nivel de la
institucion que necesariamente desencadenan una serie de acciones consensuadas en
las que cada integrante del colectivo asume responsabilidades definidas con

anticipacion y bajo acuerdos consensuados.

/I Si de hecho hasta entre nosotras nos conocemos porque le digo hasta en los
cronogramas de actividades mensuales que hacemos oséa // como que hasta
vamos pensando y decimos por ejemplo // la intendente K es la del equipo ella se
encarga porque ella sabe donde estan todos los cables todo esto // ella es la del
quipo // la maestra Z va comprar todo lo que es de material de decoracion porque
/I ella tiene sus contactos de material de fomi// o la sefiora que nos hace las batas
/I ella es la que siempre nos estd asi como que si necesitamos un material bonito
y econémico Z // o por ejemplo E // ella es de las que E por favor llega a la una de
la tarde y a la una cinco para una ella ya esta ahi y vamos a colgar y todo ella es
de las manuales // la maestra C también oséa // ella es de que maestra apdyenos
por ejemplo con material si la gestidn el ayuntamiento voy este en un salon // si yo
lo hago por ejemplo en comedor // yo voy por la fruta yo voy por esto con la maestra
Y pues también los oficios los materiales // (Informante 2).

La narrativa de esta informante permite acercarnos a las dinamicas relacionales
gue el colectivo docente establece derivado de las actividades que ejecutan como parte
de su organizacién tanto las que tienen que ver con su programa analitico como

acciones que forman parte de otro tipo de organizacion (asambleas con la comunidad
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escolar, adquisiciones, etc.). Se refleja, ademas, el conocimiento que poseen de las
habilidades y de las facilidades con las que cuentan y que ponen a disposicion para
arribar al cumplimiento de objetivos compartidos.

Sin embargo, y pese a que la mayoria de las educadoras informantes comparten
la percepcion de conformar un equipo que colabora para arribar a metas y objetivos
comunes, también reconocen que no todos los integrantes se suman a esta dinamica
de trabajo en equipo. En la siguiente narrativa, la informante hace referencia de que en
diferentes ocasiones, pese a que en colegiado se establecen acuerdos, no siempre

existe un compromiso asumido por todos los que integran el colectivo.

Il Si ha pasado mas de una vez// se rompen y antes todavia bueno ya tiene tiempo
se tenia que inclinar casi casi la balanza decir si a lo que es apersona decia porque
si no // no se llevaba a cabo // y entonces si oséa como que // lleg6 el punto en el
que se rompid esa parte y dijimos // no a ver el equipo es todas // y si todas decimos
todas tenemos que estar de acuerdo porgue con una gque de verdad no esta de
acuerdo era muy complicado llevar acabo el trabajo // (Informante 2)

Este tipo de incidencias provocan malestar dentro de la dinamica relacional del
colectivo docente generandose tensiones que desencadenan un clima poco propicio

para lograr consensos, al no existir una actitud de disposicién al dialogo por algun

miembro del colectivo y, es entonces que esa vision compartida se ve afectada.

/I pero en este momento a la Unica a la que no le habla ni le dirige la palabra soy
yo mjm //'y por ejemplo si ella dice para qué escribir tanto en la planeacion // si lo
importante es lo que se hace en la escuela en el aula no // y entons yo ho me quedo
callada porque le digo no soy nada prudente y le digo bueno siempre hay que
fundamentar el trabajo que uno hace en el aula // y ahi es en donde me tuerce la
boca aja // entonces no se puede hacer una planeacion con las 3 maestras de
tercero mjm // (Informante 1)

La percepcion de la informante 3 hacia una integrante del colectivo docente es

compartida por otras educadoras informantes.

/I Si maestra fijese que realmente es este una docente con la que no estamos
como que en esa misma sintonia // y yo creo que realmente lo que ha pasado aqui
es que se estan dado cuestiones como que ella ha estado tomando las cosas
personales // y lo ha venido a trasladar aqui a trabajo // entonces realmente lo que
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esta pasando es que // como que ella solita se aisla y piensa que nosotros la
aislamos // (Informante 3)

La narrativa de las informantes nos permite identificar como al interior de la
escuela no todo se rige por reglas y acuerdos. El conflicto se refleja en las alianzas
establecidas entre las cuales existe tensién y una lucha de intereses. Este impacto
afecta las relaciones entre las educadoras y trasciende en su proyeccion de la

organizacion escolar ante la comunidad de padres de familia.

/l'yo siempre lo he dicho // la institucion no es solamente la maestra // somos todas
/'y no se van a ir hablando del trabajo de la maestra fulana // se van a ir hablando
del trabajo del José Garcia Sanchez no se lleva a cabo las maestra no cumplen
con eso // porque con una que no haga el trabajo // todas nos vamos oséa // yo
siempre se los he dicho a las compafieras tenemos que cuidar mucho nuestro
trabajo si // porque la institucion no solo es una maestra // la institucion somos
todas // y si una de nosotras flaquea asi sea la intendente la directora las docentes
I/l la escuela no funciona // porque todas desde nuestro lugar somos importantes y
parte muy fundamental de que esto funcione // (Informante 2)

El testimonio de las informantes nos permiten comprender que mas alla de ser la
escuela una estructura instituida, esta se configura como una entidad politica en la cual
confluyen diferentes intereses personales que en ocasiones son priorizados por encima
de los objetivos que a nivel escuela se establecen. Esto acciona resistencias en donde
los integrantes del colectivo entran en conflicto para defender sus intereses o

necesidades.

/l'y la maestra no es que se oponga como que al cien a abiertamente a decir no lo
voy a hacer // sin embargo en el transcurso del proyecto nos vamos dando cuenta
gue tomamos ciertos acuerdos o ciertas decisiones y no se van llevando a cabo
como lo hacemos // ... Il entonces tratamos de hablar nuevamente decir saben que
este tenemos que hacer algo porque si no esto nos afecta como comunidad escolar
/l'y realmente ese ha sido un gran reto para nosotros no // el tratar de equilibrar las
cosas con este grupo // (Informante 3)

De esta manera, se evidencia que en la organizacién escolar en la que hemos
realizado la presente investigacion existe una dindmica compleja en la que intereses y

posturas personales de una docente, identificada por todas las informantes, dificulta
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acceder a un funcionamiento de la escuela bajo la organizacion que el mismo colectivo
establece. Dicho escenario, por consiguiente, no esta libre de conflictos, tensiones,
pugnas que dificultan arribar a un colectivo colaborativo que genera acciones sinérgicas

encauzadas al logro de sus objetivos.

4.4 Dinamicaorganizacional en el Consejo Técnico Escolar

Tal como fue expuesto en el primer capitulo, el CTE es un dispositivo que se instala en
el seno de los colectivos docentes en el cual se gestan procesos que buscan mejorar
las condiciones en las que operan las instituciones educativas. De esta manera, en el
ejercicio de la autonomia profesional, los docentes se relnen para realizar intercambios
tales como la discusion en torno al proceso de codisefio, la exposicion y planteamientos
de las principales dificultades que acontecen en el aula y en la escuela compartiendo
asi experiencias sobre los procesos de ensefianza-aprendizaje con el fin de definir y dar
seguimiento al proceso de Mejora Continua.

Nuestra presencia en las cuatro sesiones de observacion realizadas al CTE del
colectivo, que es objeto de estudio en esta investigacion, nos ha permitido identificar y
analizar los diferentes elementos que caracterizan su dinamica de organizacion.

Los primeros Consejos Técnicos Escolares bajo el paraguas del nuevo
paradigma educativo promovian la organizacion de las sesiones de trabajo con un
documento que era dirigido a los colectivos docentes. Este documento emitido por la
Secretaria de Educacién Publica: “Orientaciones para la primera sesion ordinaria del
Consejo técnico y el Taller intensivo de formacion continua para docentes” era el
referente principal que servia como guia para el desarrollo de una agenda y colocacion
de temas de reflexion que emergian del colectivo. Asimismo, el documento contenia
una bibliografia que buscaba la apropiacién de la nueva propuesta curricular en el marco
de la NEM. Este documento estuvo vigente durante el periodo en que fue realizada esta
investigacion.

En tres de las cuatro sesiones observadas del CTE, la directora habia

compartido, previamente, una agenda en la que se presentaban las actividades a
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desarrollar para cada una de las sesiones. Dicho documento, en su formato impreso,
guardaba siempre relacion con la agenda propuesta por la autoridad educativa federal.
De manera reiterada, en todas las sesiones, esta agenda si bien servia como punto de
partida para la apertura de las sesiones, no era desarrollada de manera sistematica. El
colectivo, en varios momentos del transcurso de las sesiones, introducia temas de
conversacion gue no se relacionaban ni con el propésito de la sesidén ni con aspectos
relacionados con la organizacion de la vida escolar.

Nuestras observaciones nos permitieron identificar que de manera recurrente se
establecia “charlas” en las que intervenian la mayoria de los integrantes del colectivo
inclusive el personal del USAER (Unidad de Servicios de Apoyo a la Educacién Regular)
y de otras areas como la de Educacién fisica. En los temas de dichas “charlas” que
guedaban al margen tanto de la agenda como del propésito motivo de la sesion, el
colectivo llegé a emplear hasta quince minutos.

En otras ocasiones, los temas centrales propuestos en la agenda no eran
abordados y, en cambio, se introducian otros elementos de la organizacion desviando
la atencidn sobre los mismos. El Ultimo punto de la agenda era referente al apartado:
“Gestion escolar y asuntos particulares de la escuela” y era abordado de manera
inoportuna al inicio o durante la sesion.

Estos intercambios verbales comprometian, en mas de una ocasion, el desarrollo
de la agenda propuesta lo cual, evidentemente, repercutia en los abordajes sobre las
tematicas de la agenda que cuyo tratamiento quedaba inconcluso.

Por otra parte, en los documentos orientativos de las sesiones se proponia una
variedad de insumos tanto visuales como escritos que, de ser revisados durante la
sesidn, agotarian el tiempo destinado para la sesion comprometiendo asi, el desarrollo
de la misma.

Por tal motivo, la directora instruia previamente al colectivo sobre la revision de
los mismos buscando, con esta estrategia, la optimizacion de los tiempos y, a la vez, la
planeacién de actividades que posibilitaran la reflexion en torno al contenido de las
lecturas, presentacion y debate de posturas respecto a los temas propios tanto de los
insumos como del seguimiento del programa analitico con a la finalidad de compartir

experiencias de trabajo en el aula.
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Dentro de estas actividades que implican el “trabajo conjunto”, se destacaban, de
entre el colectivo docente, ciertas educadoras que participaban, constantemente y por
iniciativa personal, dando su opinién respecto a insumos, reflexiones o que compartian
sus experiencias. En varias ocasiones las posturas no eran compartidas, pero
prevalecia el respeto a los posicionamientos diferentes o contrapuestos.

Las observaciones realizadas permitieron identificar la disposicion de las
docentes para compartir. Los intercambios, se desarrollaban bajo una dindmica de
horizontalidad. Si bien, la encargada de coordinar la sesién era la figura directiva, el
colectivo docente se mostraba con la confianza de expresar sus ideas, saberes y
experiencias.

En este sentido, el espacio del CTE representaba para las docentes una red de
apoyo en donde, en colectivo, se aportaban ideas y propuestas para el desarrollo del
curriculo.

Dentro de esta dinAmica organizacional del CTE es importante destacar que las
docentes también enfrentaban dificultades. Parte de esas condiciones que influyen en
el desarrollo de las sesiones estaban relacionadas con la disposicion del tiempo. Como
ya ha sido mencionado, el doble turno laboral de algunas de las educadoras impedia
llevar a cabo las sesiones del CTE de manera 6ptima pues el cansancio y el agotamiento
evidente constituia un obstaculo para su desarrollo. De igual manera, fueron observados
retrasos en el inicio de las sesiones debido a esta condicion de las educadoras.

Otro obstaculo identificado en el desarrollo 6ptimo del CTE ha sido la falta de
revision colectiva de los insumos para la reflexién sobre los temas de la agenda. En este
sentido, no todo el colectivo preparaba las lecturas y revision de materiales lo cual
impedia una discusion fundamentada y eventualmente, consensuada.

Aunado a lo anterior, bajo esta estrategia, el colectivo docente quedd expuesto a
no solo fragmentar el trabajo sino también, el conocimiento.

La dinamica relacional a la cual nos hemos referido en el tercer apartado de este
capitulo, que permea la vida escolar de manera cotidiana, también influia en el ambiente
de las sesiones del CTE. Una de las educadoras, en todas las sesiones de observacion
realizadas, mostraba una postura y actitud rigida, gesticulacién seria y poco intercambio

verbal con sus colegas.
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Los testimonios aportados por las informantes, asi como las observaciones
realizadas, permiten identificar que los CTE son vistos por éstas como un espacio
propicio que favorece el intercambio de cuestiones pedagdgicas en relacion con la tarea
educativa. Es el momento idéneo para que el colectivo docente, en un dialogo
horizontal, reflexiona apoyandose del material bibliografico propuesto, disefia
propuestas, propone alternativas, comparte logros y dificultades y consensa respecto a
la organizacion de la escuela.

Sin embargo, existen diferentes circunstancias de tipo laboral, de disponibilidad,
de tipo personal, de salud, de intereses que no son comunes al colectivo, para trabajar
colegiadamente lo que dificulta la configuracion de estos espacios como comunidades

de aprendizaje plenas.

4.5 El rol de la figura directiva en el establecimiento de culturas escolares

colaborativas

En el capitulo se identificé el rol determinante que juega la figura directiva dentro de una
organizacion escolar en relacidon con el establecimiento de una cultura escolar
colaborativa. Desde este rol segun el autor, se puede gestionar y fortalecer un equipo
gue colabore 0, en caso contrario, limitar y erradicar el trabajo colaborativo.

Una de las principales condiciones que benefician el establecimiento de una
cultura escolar basada en la colaboracion se relaciona con la generacion de un clima de
confianza y respeto procurado por la figura directiva que permita el establecimiento de
activa participacion del colegiado docente.

En nuestra investigacion, a través de la narrativa de las informantes que
participaron en la investigacion, identificamos una percepcién compartida de la figura
directiva en relacion a aquellas acciones que, producto de su convivencia cotidiana, les
permiten reconocer en ella una lider que procura un trabajo colaborativo gracias al
establecimiento de una dinamica laboral que recupera, valora y considera sus

aportaciones.
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/l la maestra no es de imponer // la maestra es de que qué vamos a hacer que
vamos a sugerir y esto y al final todo lo que se baja a la comunidad escolar a los
padres de familia // pues es lo que trabajamos en colectivo no es lo que ella sugiere
no // entonces inclusive para hacer algunas decisiones por ejemplo ahora que ya
se viene la clausura y eso // lo platicamos nosotros // se platica con los padres de
familia con la sociedad de padres de familia con el comité // que tantos comités
gue ya tenemos // entonces se platica y al final se baja a toda la comunidad no
entonces // no es un trabajo que ella diga pues yo dije esto y lo vamos a hacer con
la sociedad de padres de familia y las docentes son las ultimas que se enteren //
porque a veces pasa esto en las escuelas o viceversa // yo me pongo de acuerdo
con las maestras y ya la comunidad ni se entera hasta que ya va a ser participe en
ese momento no // no yo creo que // que si realmente es como que nosotros vamos
a hacer // pero es nosotros oséa toda la comunidad escolar // (Informante 3)

En el entendido de que la realidad es un constructo social producto de las
interacciones que las personas establecen, las cuales dan lugar a una serie de
creencias, valores y significados, el trabajo investigativo realizado, nos permite
identificar entre las informantes, una valoracion compartida hacia su figura directiva en
la que le atribuyen cualidades y caracteristicas que facilitan la colaboracion; esta

percepcion compartida por el colectivo es lo que establecen como “verdad”.

/I Ella es una persona muy observadora no // asi como es de observadora analitica
y objetiva // en ciertas situaciones este y por lo mismo de esas situaciones es
amable // entonces cuando una persona es amable y al saber dirigirnos evoca
mucho // porque yo también cuando yo soy amable con los papas recibo mayor
participacién // cuando se va hacer esto esto y esto // lo ponemos a consenso //
también la maestra Y // es lo que también tiene mucho oigan chicas que opinan
como ven esto oséa no // y ahi cuando ah no esta bien lo quitamos // (Informante
4)

Una habilidad personal que la directora comparte en su entrevista le ha sido de
gran utilidad para buscar la disposicion de las educadoras al trabajo. Esta habilidad se
refiere al tipo de didlogo que establece con ellas buscando siempre la “horizontalidad” y

hacerles sentir, de este modo, que todas son compairieras.

I/l siempre estan dispuestas y eso depende mucho de cémo les hable uno // si yo
les digo a ver maestras tienen que venir con esos modos no // siempre digo chicas
vengan necesito hablar con ustedes nunca les he dicho que yo soy su directora yo
siempre les digo que son mis compafieras siempre // (Informante 5)
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Estas cualidades que las educadoras reconocen en su directora son también
puestas en juego para la resolucién de situaciones conflictivas que, en algunos
momentos, han representado situaciones tensas entre el colectivo. La asertividad con
la que la directora aborda los problemas y la forma en que establece la comunicacion,
ha posibilitado la resolucién de los mismos sin causar la fragmentacion del equipo
docente.

/l'y ella muy asertiva muy tranquila dijo // es que ya lo dije y ya lo dije porque me
parecié adecuada la idea // y pensé que me iban apoyar // entonces manej6 la
situacion para que una compafiera hasta la apoyara en el trabajo no // oséa es
amable // sabe como dirigirse y sobre todo no imponer // porque al final todo no lo
impuso no queriamos y lo hizo // pero lo hizo de una manera eh pues adecuada //
(Informante 4)

Estas construcciones sociales, si bien son elaboradas por cada docente, se
construyen dentro de un marco de interaccion social que tiene lugar en la vida cotidiana
de la escuela. Estas a su vez, dotan de significado las practicas escolares que vive el
colectivo docente. Por ejemplo, en el siguiente testimonio, la educadora expresa cOmo
a través de las interacciones sociales que la figura directiva establece con el colectivo,

ella se siente valorada, tomada en cuenta y en consecuencia comprometida.

/I no nos hace sentir que una es mas o otra es menos // por ejemplo // determina
comisiones también // la que le toca la guardia cuando ella no esta // ella dice la
gue tiene la guardia se queda a cargo // cualquier cosa con la de la guardia y eso
es muy padre no // porque incluye a todas mjm // eso es lo que hace incluye //
determina // asigna y este como se llama // y pues cuando requiere del apoyo de
alguien en especial pues va y lo hace oséa como que nos felicita en grupo y
también cuando nos reprende yo creo que individual // nunca lo hace de manera
publica // (Informante 1)

Por otra parte, la figura directiva refiere el aprovechamiento estratégico de los
liderazgos que de manera natural emanan del colectivo docente. Segun las habilidades
especificas que las educadoras posen, la directora aprovecha los dominios mostrados

como una estrategia que fomenta la motivacion e implicacion del colectivo docente.
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I/l busco que ellas sean las que // las lideren que encabecen // pero también esas
lideres me pueden ayudarme a mi a descargarme un poco del trabajo // de trabajo
por ejemplo // hoy para el consejo técnico que nos tocd este K te encargo los
letreros te encargo los letreros porque yo tengo que leer para apurarme este // T
te encargo que te hagas cargo del café y el pan // eso me costé mucho maestra
mucho me costo soltarlo... entonces en un consejo técnico también nos dijeron
eso // vayan delegando responsabilidades que liderazgo que quien tiene //
aprovéchenlas // yo me apoyo mucho en L para la computadora ella sabe mucho
ella que maneja el Canva que maneja esto que maneja el otro // entonces por
ejemplo L vamos a hacer la presentacién con los padres de familia para la rendicion
de cuentas me ayudas si maestra yo le hago // (informante 5)

Dichos liderazgos no precisan de una certificacién o documento institucional que
lo avale, sin embargo, impulsar este “liderazgo compartido” propicia una participacion e
implicacién activa de todos.

Con base en las narrativas de las informantes, comprendemos su percepcion
hacia la figura directiva, quien para ellas, representa un rol importante que trasciende
en la posibilidad de conformar una cultura escolar basada en la colaboracion.

Las interacciones sociales que establece con el colectivo docente, la
horizontalidad del didlogo que establece, la valoracion y consideracion de las
aportaciones y propuestas de las educadoras, el impulso y aprovechamiento de los
liderazgos asi como de habilidades de las educadoras, han sido una condicidon sine
gua non en la conformacién del trabajo colaborativo lo que genera el compromiso, la

motivacion y disposicién para emprender tareas conjuntas

133



CONCLUSIONES

La presente investigacion retoma como punto central de andlisis el trabajo colaborativo
dentro de un colegiado docente de nivel preescolar y se enfoca en el proceso de
codisefio en el marco de los Consejos Técnicos Escolares que ha tenido lugar desde
la puesta en marcha del nuevo paradigma educativo en México, es decir, la Nueva
Escuela Mexicana.

Es reconocido en las estructuras escolares de la Educacion Béasica que este
paradigma que coloca al codisefio como dispositivo para la integracién curricular plantea
la necesidad de un trabajo colaborativo en el que el intercambio y la deliberacién sobre
el curriculo sea, ademas de contextualizada, una oportunidad para trabajar en conjunto
y obtener consensos a partir de la experiencia de los agentes educativos implicados en
un cuerpo colegiado.

Sin embargo, este proceso implica un importante reto, en general, para los
colectivos docentes. El conocimiento y apropiacion parcial de la propuesta educativa
planteada por la Nueva Escuela Mexicana, asi como en el Plan de estudios 2022 genera
incertidumbre y confusidn. En estas circunstancias, es dificil emprender un proceso de
construccion colectiva que permita plantear estrategias en el plano didactico con lo cual
se concrete la propuesta curricular.

Es necesario, por una parte, el acompafiamiento pedagdgico pertinente de las
autoridades educativas y escolares que faciliten la transicién al modelo educativo por el
gue apuesta la NEM. Esto implica para las autoridades educativas ofrecer al magisterio
oportunidades de formacion apegadas a las necesidades experimentadas y expresadas
por los docentes y mas aun, tratandose de un modelo educativo con un enfoque
diferente. Para garantizar una cobertura educativa amplia, el Estado mexicano y la
autoridad educativa deberian considerar, a decir por las educadoras que han colaborado
en esta investigacion, las modalidades, los turnos laborales, las regiones geogréficas
en las que se ubican las sedes y de manera especial la retroalimentacion que contribuya
a consolidar los conocimientos de los docentes y acompafiarlos en este proceso.

Por otra parte, las inquietudes experimentadas por los colectivos pueden ser

mitigadas en otros espacios de crecimiento profesional en los que sean los mismos

134



docentes quienes, de manera colectiva, organizada y autodidacta, atiendan aquellas
incertidumbres que les limitan. Son los Consejos Técnicos Escolares los espacios por
excelencia planteados para llevar a efecto este tipo de actividades. Estos representan
el escenario idoneo para compartir los desafios, pero también para que, de manera
conjunta, informada y reflexionada, hagan frente a dichas dificultades trazando lineas
de accién que les permita avanzar en la atencion de las mismas.

En este sentido, la sola asistencia a estas sesiones no garantiza que estos
espacios sean auténticos escenarios de crecimiento profesional. Existe una serie de
condiciones que influyen y median las posibilidades de configurar a los cuerpos
docentes como auténticas comunidades de aprendizaje profesional.

Mas all4 de la presencia fisica de los docentes, es importante la disposicién con
la que cuentan para revisar conscientemente los insumos que son propuestos en cada
sesion. Asimismo, se torna indispensable la apertura en el didlogo para compartir puntos
de vista, reflexiones y experiencias, asi como la disposicion para la escucha activa y la
negociacion de estos mismos que, generalmente, son divergentes.

Ello favorece, sin duda alguna, que los intercambios dialégicos horizontales se
centren en los puntos especificos planteados para cada sesion y, de esta manera, evitar
gue sobre la mesa de discusidn se aborden otro tipo de asuntos triviales y ajenos que
no aportan en la construccion de las discusiones académicas de cada sesion de
consejo.

Para las figuras directivas, el Consejo Técnico Escolar representa un espacio
idéneo en la generaciéon de un clima favorable para el intercambio y la construccion,
siempre y cuando se pongan en marcha habilidades y estrategias que le permitan
configurar una red profesional de aprendizaje en donde se coloquen, claramente, los
referentes tedricos propuestos para cada sesion.

Estos referentes y el dominio de los mismos, por parte de la figura directiva, es
fundamental en los intercambios que éste propicie en el seno del colectivo dada la
relevancia que tiene la retroalimentacion.

Ahora bien, entendemos que un directivo no domina cabalmente los

conocimientos que buscan disipar los planteamientos e incertidumbre de los docentes
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aunque reconocemos la importancia del rol que asume al emprender las acciones que
le permiten tomar distancia de ese estado de incertidumbre.
Ello es parte del acompafiamiento pedagdgico esperado desde su rol el cual debe
ser garantizado tanto en las sesiones del CTE como en la vida escolar.
De igual manera, son los directores las figuras clave para fomentar un clima de
convivencia basado en valores como el respeto, empatia, apoyo solidario para propiciar
el trabajo colaborativo. Dependiendo del tipo de interacciones que establece con cada
agente educativo, es como se construyen los vinculos que pueden determinar las
condiciones propicias para una cultura escolar en donde se trabaja colaborativamente.
Si bien el directivo juega un rol importante en cuanto a la generacion de las
condiciones que permitan salir del trabajo aislado de los docentes, la disposicién de
éstos, también tiene un gran peso. Resulta verdaderamente complejo para quienes, de
manera tradicional, han venido desarrollando esquemas de trabajo individualizado, en
solitario, priorizando sus intereses y propdsitos personales que muchas veces se
anteponen a los propdésitos del colectivo y hasta actian en contra de estos ultimos.
Ante este panorama, constatamos que, bajo el paraguas de la Nueva Escuela
Mexicana, es primordial el trabajo colaborativo en donde su dinamica no se presenta de
manera automatica, aun compartiendo fisicamente espacios, sino que ésta debe ser
anticipada y planeada a fin de que de pauta al desarrollo de procesos como el codisefio
gue ha sido el foco de atencidén desde el cual hemos discurrido en esta investigacion.
Las condiciones para generar momentos de construccion colectiva deben ser
gestionadas de manera estratégica considerando todas las dimensiones que conforman
a la organizacion escolar, asi como su complejidad, y es aqui en donde las voluntades
de los colectivos y la amplia visién de los directivos cobran la mayor relevancia en la

transformacién educativa.
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