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La Reforma Educativa de 1993 en MZxico ha sido una estrategia para
impulsar una nueva orientaci—n a la labor de la escuela para que propicie mejores
resultados en el servicio que presta.

Asumida como prop—sito, la calidad educativa estt exigiendo una
modificaci—n principalmente en los roles del profesorado, destacado desde luego
la relevancia del papel del director escolar.

Su funci—n estt relacionada estrechamente con la eficacia pues Zsta se ha
convertido en una variable explicativa de los logros que ofrece la escuela y el
impacto que ello produce y en la que desde luego, se evidencia la habilidad y la
capacidad del director; de su identificaci—n con la escuela y de la creaci—n de un
equipo de trabajo que confluye en intereses y prop—sitos comunes.

Este es precisamente su principal desaf'o, alcanzar la calidad educativa a
travZs de la eficacia de la escuela. Pero la frase no supone solamente buenos
prop—sitos, el mensaje es mifs profundo, su interpretaci—n llega hasta las
hundidas ra’ces de las pricticas emp’ricas de la direcci—n que piden y exigen
tambiZn una renovaci—n para que, en la medida que el contexto de la escolaridad
cambie, los directores reenfoquen su trabajo de tal manera que los centros
educativos puedan modificarse en concordancia con la poblaci—n a la que sirven.

Ese es el reto de la nueva direcci—n, es inevitable ciertamente su
contribuci—n en la boesqueda de soluciones que mejoren la educaci—n poeblica
porque de suyo esa es la responsabilidad.

En esta delegaci—A que hace el Estado en su persona ha generado, por lo
que representa, se conceptualice como I'der, gestor, administrador o manager,
tZrminos que surgen del fmbito administrativo porque la funci—n directiva consiste
precisamente en administrar.

En este aspecto hay quZ mirar mts hacia adentro porque guarda la
mixima tarea del director, la mis sustantiva, la que est} siempre presente y que
es ciertamente transversal porque se desplaza por todas las dimensiones del
trabajo docente: la toma de decisiones.



fsta es inherente a la funci—n directiva, le viene por a—adidura al cargo, no
puede ser de otra manera, porque al ser quien encabeza una instituci—n es
tambiZn quien tiene que resolver infinidad de situaciones que a diario se
manifiestan en la escuela.

Quien suponga que tomar una decisi—n es de lo m¥s sencillo lo harf porque
el individuo vive inserto en su campo, porque estt presente en todo lugar y a toda
hora; pero la importancia no estriba s—lo en eso, lo radical es tambiZn quZ se
decide, para quZ se decide y quiZn decide, porque no se puede perder de vista
que en la escuela hay mis de uno y las situaciones que se viven tambiZn les
ata—en y las decisiones que se toman tambiZn les alcanzan.

Indudablemente es el punto delicado, lo que es necesario mirar, hurgar para
identificar quZ sucede, el por quZ de lo que se hace, la raz—n de lo que se vive en
la escuela y en todos los actores interrelacionados, quZ papel juegan en ello, pero
eso solamente se puede lograr allegtndose a la intimidad de la vida escolar.

Por lo anterior, en esta investigaci—n la toma de decisiones es el objeto
de estudio, tema que reviste una gran importancia en este momento espec’fico de
la historia ya que es determinante en el funcionamiento y eficacia de todo centro
educativo.

Para el mejor manejo y anflisis de los hallazgos obtenidos en la realizaci—n
de esta investigaci—n, hube de agruparlos en categor’as, de esta manera se me
facilit— su interpretaci—n.

As’ mismo este informe de resultados se presenta por cap’'tulos que con
detalle describen los hechos.

En el primer cap’tulo se aborda la forma en que se da la inmersi—n en la
investigaci—n, los alcances que tiene, su delimitaci—n, la pregunta fundamental
convertida en el eje de esta producci—n as’ como la dimensi—n deantlisis
abordando el tipo de investigaci—n realizada.

Se describe la perspectiva y sus caracter’sticas, se procede tambiZn con las
de la unidad de anflisis y su contexto e informaci—n sobre la directora

seleccionada para los fines de este estudio.



El segundo cap’'tulo contiene la narrativa de mi entrada al campo y la
descripci—n de la historia de la escuela y los maestros, alumnos y padres de
familia que conforman la comunidad educativa.

El tercer cap’tulo versa sobre el desarrollo de las categor'as emp’ricas en
las que la toma de decisiones transita por todas ellas llevando consigo elementos
que le dan a la vida escolar una caracter’stica muy peculiar.

En el cuarto cap’tulo aborda lo relacionado con una herramienta de control
para la indisciplina institucional: el reglamento, los destinatarios principales y el
impacto de su ejecuci—n.

El quinto cap’tulo plantea la situaci—n que genera la asignaci—n de
comisiones mis los imprevistos que en algunos de los maestros, producen un
sentimiento que va desde el privilegio hasta la inconformidad.

El sexto cap’'tulo explica un hecho relevante y de cuidado: el ni-o en la
calle, en ello se muestra c—mo a travZs de la toma de decisiones las normas
internas como externas entran en colisi—n colocando riesgosamente algrupo
docente en las inmediaciones del campo jur’dico.

El sZptimo cap’tulo hace referencia a la comunicaci—n, actividad inherente
al individuo, los tipos de actos comunicativos que se dan al interior de la
organizaci—n y las incidencias que en ella ocuren de tal manera que los fines
educativos esttn en relaci—n con ello.

En el apartado final se presentan las conclusiones a que se lleg— en este
trabajo de investigaci—n.

Es importante se-alar que en la descripci—n de los hechos los nombres de
los participantes han sido cambiados as’ como el nombre de la escuela, el lugar
de ubicaci—n y otros personajes que indirectamente estfn relacionados con este

trabajo de investigaci—n con el fin de guardar su identidad.



CAPETULO 1
LA COMPLEJIDAD DE UNA TAREA C OTIDIANA

Mi andar investigativo

A la funci—n directiva, por su propia naturaleza, le corresponde la toma de
decisiones, no desde hoy, sino que es una cuesti—n hist—rica por ser el director
desde siempre el responsable de la instituci—n. Sin embargo lasencillez con la
gue se enuncia no es acorde a lo que significa ya que constituye uno de los
aspectos crticos de la administraci—n escolar que marca el Zxito o fracaso de la
instituci—n como organizaci—n

Su importancia radica en la orientaci—n que le @ a las acciones que la
escuela, en su realidad organizacional, emprende para resolver la gran variedad
de situaciones que la cotidianidad le presenta convirtiZndose en el elemento
primordial de la planeaci—n.

Actualmente, la cuesti—n de tomar decisionesrebasa cualquier marco que
limite su importancia ya que se convierte en centro de la actividad ejecutora de
personas y de organizaciones y la prolfica producci—n de investigaciones da
cuenta de ello.

Este andar investigativo me llev— por lo tanto a la bosgieda de dichas
producciones te—ricas encontrando que el tema es objeto de estudio de los
campos de las ciencias econ—micas y gerenciales, de la CibernZtica y de la
Psicolog’a, pues se vincula con la labor de organizaciones cientficas,
administrativas y productivas.

Definida como proceso, la toma de decisiones viene a considerarse como
la elecci—n entre varias alternativas mediante una serie de pasos 0 etapas y es
ademis la parte medular de la planeaci—n.

Robbins y Coulter (2000) establecen una serie de ocho pasos a seguir para
tomar un curso de acci—n adecuados mientras que Russo y Shoemaker (1993)
sugieren cuatro elementos principales que conforman el proceso. Coinciden sin

embargo en que primeramente hay que identificar aquello que se tiene que



decidir, en la importancia de contar con toda la informaci—n posible sobre la
problemztica, en el sometimiento al antlisis de las alternativas que se tienen a fin
de que la escogencia determine la direcci—n que han de llevar las acciones y
finalmente la evaluaci—n de la eficacia de la decisi—rEstas acciones constituyen
la ruta metodol—gica que implica el proceso.

Rheault (1987) menciona que existen una serie de factores que afectan de
alguna forma el logro del objetivo que persigue toda decisi—n y no puelen ser
controlados. Estos Oestados de la naturalezaO como les llama aluden: al contexto
del problema, los cursos de acci—n, las consecuencias de la combinaci—n de los
estados de la naturaleza, la incertidumbre sobre los resultados, mismos que
grafica en una matriz de decisiones en los que Ai son los cursos posibles de
acci—n o las estrategias y con k los estados de la naturaleza.

Para cada estrategia factible y para cada ocurrencia de un estado
espec’fico natural, habrt un resultado cenico denotado por Rj

Matriz de decisiones tambiZn llamada matriz de consecuencias
Rheault Jean Paul (1987)

Estados de la naturaleza
Cursos
de acci—n g1 E2 E3 E4
Al R1,1 R1,2 R1,3 R1,4
A2 R2,1 R2,2 R2.3 R2.4
A3 R3,1 R3,2 R3,3 R3,1

Gritfico 1. Notaci—n matricial rectangular en la que cada fila representa una
estrategia espec’fica y cada columna representa un estado de la naturaleza.
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Es posible observar que la serie de combinaciones que se presentan en la
matriz  posibilitan la decisi—n que mejor responda a las necesidades y le dZ
racionalidad, caracter’stica principal, al proceso ya que permite mts objetividad
centrtndose principalmente en el logro de los objetivos sin menospreciar las
circunstancias y las limitaciones que rodean al hecho.

Sin embargo, las decisiones se toman bajo un criterio de racionalidad
limitada, segcen palabras de Hebert Simon,(en Mercado 2005) pues el director o
administrador no tiene a su alcance toda la informaci—n que se requiere y sobre
todo el antlisis de todas y cada una de las alternativas ser’a punto menos que
imposible.

Russo y Shoemaker (1993) se—alan que en el proceso toma de decisiones
existen una serie de diez trampas en las que suelen caer los directores novatos al
confiar en sus propios juicios y no recabar suficiente informaci—n. Los errores
t'picos que se cometen suceden porque las emociones estfn a flor de piel en el
momento de decidir.

La contraparte la ofrece Damasio (en Zepeda 1999) al concluir en sus
investigaciones, que un individuo requiere del componente emocional para tomar
una decisi—n racionalmente pues la inteligencia no basta para llevarnos al logro de
lo que nos proponemos.

La influencia de las emociones en el proceso toma de decisiones ha sido
fuente de estudios porque tiene su impacto en el fmbito de los negocios,
principalmente, dando origen a la Neuroeconom’a, una nueva disciplina.

San Fabitn (1996) sostiene que la toma de decisiones va mis allf de
elegir una de entre varias opciones, €s un proceso que contiene a otros como la
influencia, la negociaci—n y el intercambio.

En consonancia con esta perspectiva encontramos lo propuesto por
Stephen Ball (1989) al considerarlo como un proceso pol'tico. Esta postura tiene
sus antecedentes en el final de los a—os 80s en las propuestas de T. Greenfield y
C. Hodgkinson (en San Fabitn 1996) de agregar nuevos enfoques micropol’'ticos

como el poder, las coaliciones, los intereses, la influencia, el liderazgo, etc.
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Todo lo anterior puede situarnos en la complejidad del proceso, tan
consuetudinario en la escuela y tan impactante en su contexto porque involucra
no solo al director, sino a los maestros, a los alumnos y a los padres de familia
guienes se interrelacionan en el cumplimiento de sus roles y funciones para
alcanzar la meta que la escuela se ha trazado.

Un d’a en la vida laboral de un director escolar puede constatar la infinidad
de situaciones que le requieren acci—n y decisi—n; a todos atiende y a todo se
aplica.

El director estt en la mira de todos, no puede ser de otra manera, los
deseos, los gustos, las necesidades, las tribulaciones, las urgencias de quien estt
junto con ZI o de quien llega a su oficina esperan su satisfacci—n expedita.

No, decidir no es simplemente mandar que se haga, y el director navega en
el mar de las presiones de aquellos que califican de simple y ffcil esa funci—n;
nada es tan err—neo, tan alejado porque en ese acto participan, a vees sin
querer, otros individuos a los que de alguna forma se ata—e a veces para bien y
otras al contrario. Por eso la toma de decisiones en la escuela no se ajusta al
refrfn Oeljue manda y se equivoca, vuelve a mandarO

La toma de decisiones es tambiZn un proceso integrado en todas las
dimensiones de la funci—n directiva y sobre todo est} siempre bajo el escrutinio de
otros, porque construye el ambiente escolar, porque impregna las relaciones
interpersonales, porque pone al alcance u olvida las metas educativas, pero lo
mis interesante es que hol’sticamente perfila, proyecta al centro educativo ante la
comunidad.

Es ademis fundamental en el funcionamiento de la organizaci—n, inherente
al proceso administrativo que todo director desempe—-a en la instituci—n y ademis
que ambos, director y proceso esttn al servicio de la dimensi—n pedag—qgica, que
finalmente es el eje rector de la misi—n de la escuela.

Surge de este panorama lo interesante del presente trabajo de
investigaci—ny por ende su justificaci—n es una oportunidad excelente de
contribuir al conocimiento ffctico del proceso Toma de decisiones en la escuela lo

que llevart sin duda al director escolar a centrar su atenci—n en la vida cotidiana y
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visualizar esa otra historia, cuya magnitud e importancia nacen de las decisiones
que toma y expone potencialmente su caracterizaci—n como mixima autoridad de
la instituci—n.

Por lo tanto de gran utilidad sert que los resultados que se obtengan se
alleguen a ZI pues es un tema que no ha recibido atenci—nde su parte y puedan
crear la oportunidad que le lleve a identificar, analizar y reflexionar c—mo se da el
proceso, sus implicaciones y repercusiones no s—Io al interior del centro, sino
extramuros tambiZn. Constituirfn una revelaci—n y podrinmotivarle a desarrollar
sus habilidades como I'der visionario y estratZgico porque a travZs de ello
orientarf sus acciones para lograr la integraci—n y efectividad del equipo docente,
su colegialidad, su reconocimiento, su comunicaci—n Yy su participaci—n.

Significart as’ mismo una contribuci—n para la renovaci—n y transformaci—n
de la prictica directiva porque mostrarf la interdependencia existente de las
decisiones que se toman en el diario transitar de su labor con los prop—sitos que
se han trazado; le llevart a comprender ademis que el proceso tiene que estar de
acuerdo con los propios valores, con la Ztica, coherente con su forma de pensar,
de actuar y sobre todo plenamente convencido de que toda alternativa elegida
afecta o beneficia a los demfs por lo que lleva en s’ una responsabilidad y un
compromiso .

Es Zsta su importancia, su impacto, su advertencia, aunque
anticipadamente hago saber que mis objetivos en este trabajo solamente estriban
en identificar c—mo se lleva a cabo y destacar los elema&tos que surgen
alrededor de ZI, describir el papel que juega entre el director y los grupos de
actores escolares restantes y no centrarme en un anilisis profundo de los
procesos cognitivos, emocionales o pol'ticos que tienen lugar en el director como
decisor principal.

Se reconoce su importancia y la preocupaci—n que hay sobre este campo
ya que pol'ticas educativas a nivel internacional como las tratadas en el Foro
Mundial de Educaci—n para Todos desarrollado por la UNESCO (Corvalin 2003)
y su complemento estratZgico, el Proyecto Regional de Educaci—n para AmZrica

Latina y el Caribe (PREALC) se centran en la toma de decisiones como estrategia
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principal para efectuar profundas modificaciones en cualquiera de los niveles del
sistema educativo de los pa’ses de este espacio territorial con la finalidad de que
para el a—o0 2015 Ila ni-ez y la juventud tengan mis calidad tanto en sus
aprendizajes como en su vida.

Como puede apreciarse, estamos involucrados en este empe—o y ante la
posibilidad de colaborar desde mi posici—n de directora, bajo una concepci—n
diametralmente diferente, a crear las condiciones de justicia y equidad para la
poblaci—n infantil que llegue a mi lugar de trabajo, motiva en grado sumo mi
disposici—n de poner en prictica lo queeste trabajo de investigaci—n ha hecho

posible que aprenda.

La tarea sustantiva del director

La toma de decisiones es un proceso que integra elementos cognitivos,
emocionales y pol'ticos al momento de optar por la estrategia ms adecuada para
el logro de un obijetivo.

Poco o nada lleva al director a detenerse a pensar cuil de los procesos
internos le movi— para llegar a escoger determinada respuesta siendo
precisamente esa realidad que se crea y se recrea a cada decisi—n proveniente

de la direcci—nd que me lleva a plantear la pregunta central de investigaci—n:

AC—motoma el director de la escuela primaria las decisiones?

Para complementar la informaci—n, serf pertinente dar respuesta a las
siguientes cuestiones: AQuZ tipo de decisiones se toman en la escuela? ACutles
elementos derivan de ellas?, AQuZ posici—n asumen los docentes respecto de la
toma de decisiones?, ASobre quZ criterios se decide?, AC—mo se evalcean los
impactos de las decisiones? ACutl es el papel de los alumnos y padres de familia
en la toma de decisiones?

Tama-a entidad s—lo puede ser conocida directamente a travZs de la
presencia en el campo donde se investiga la vida en la escuela, mediante un

acercamiento directo con los sujetos cuyas interacciones estfn permeadas por las
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decisiones que se toman; as’ se puede dar cuenta del sentido que los individuos le
dan a las cosas de la vida diaria.

Tales requerimientos se ubican en la I'nea de investigaci—n cualitativa en
su perspectiva etnogrifica, paradigma metodol—gico que empl& para comprender
y aprehender esa realidad particular.

La Etnografa se ha utilizado para agrupar y clasificar todos aquellos
estudios descriptivos que estin dentro de la metodolog’a cualitativa; se define
ademis como el mZtodo preeminente de investigaci—n social (Hammersley y
Atkinson 1994) y como un proceso, una manera de estudiar la vida humana
(Goetz y Le Compte 1988) cuya finalidad es la descripci—n de la cultura de un
grupo de personas, entendiendo Zsta como el conjunto de conocimientos, hibitos,
costumbres, ideolog’a, valores etc. Es naturalista porque parte del entorno real de
los sujetos y sus resultados no pueden ser generalizables pues responde a un
momento y contexto espec’ficos.

Descollantes en las investigaciones etnogrificas son los significados y la
interpretaci—n que se da a esa realidad. Bajo esta I'nea de investigaci—n todo es
digno de estudio y se caracteriza porque se describen las propias palabras de las
personas, habladas o escritas, su comportamiento, sSus experiencias, Sus
pensamientos y sus reflexiones tal y como lo expresan, con su sello muy personal.

Para llevarla a cabo se requiere de un prolongado e intenso contacto con el
objeto de estudio y es necesario que el eth—grafo haga a un lado,es decir
abandone sus propias creencias, sus juicios y observe los sucesos como si
fuesen enteramente una novedad.

Posee la cualidad de ser holista, esto significa que capta o atrapa la
realidad como un todo, diferenciando el concepto de la suma de las partes que le
componen.

Este paradigma se inicia en la investigaci—n educativa hacia los a—0os 60s
en Inglaterra y Estados Unidos pero es hasta los a—os 70s cuando se le asigha
mayor importancia en MZxico pues se abren espacios que lo convierten en un
recurso metodol—gico que se catra en reconstruir la vida cotidiana de las

escuelas siendo utilizada mayormente en educaci—n superior.
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Mar'a Bertely (2001) hace una propuesta metodol—gica para aquellos
etn—grafos novatos en la que plantea niveles de reconstrucci—n epistemol—gica
procedentes de conceptos de la Psicolog’a Social, la Sociolog’a Comprensiva, la
HermenZutica y la Antropolog’a como marco para la comprensi—n de los textos
interpretativos por lo que me pareci— importante trabajar con ella.

El tema que nos ocupa y de acuerdo con esta autora, el presente trabajo
est} delimitado por las dimensiones de anflisis institucional y pol'tica ya que el
interZs primordial es la comprensi—n del Omodo en que las pol'ticas educativas y la
gesti—n escolar [.....] inciden en la vida escolar otidianaO y la dimensi—n social en
la que se Oresalta el modo en que se establecen nexos con grupos econ—mica,

cultural o hist—ricamente diferenciadosO Bertely (2001: 46, 47)

En el terreno de los hechos

Esta investigaci—n se realiz— en la Escuela Primar Estatal, ®1Zroes de la
Independencia® de turno matutino, de la Zona Escolar 06 perteneciente al Sector
Educativo 05.

Se encuentra en la ciudad Victoria de Durango, Dgo., en el
fraccionamiento GBaucillosQ el cual fue edificado para maestros del sistema
estatal. Su contexto socio-econ—mico estt compuesto tanto por familias de clase
media como de clase baja; la escolaridad de los padres es tan heterogZnea que
va desde profesionistas hasta trabajadores eventuales. Escuela y vecindario
cuentan con todos los servicios pceblicos.

La matr'cula estf conformada en su mayor'a por los hijos de estos
profesionistas, los demis proceden de las colonias y fraccionamientos aleda—os.

En el presente ciclo escolar 2006-2007 se concret— una medida: la de
traspasar los alumnos que eran atendidos en turno vespertino al matutino, durante
algunos a—o0s esta situaci—n era considerada como expectativa de crecimiento,
mismo que no se dio obligando a regularizar esta situaci—n pues compet'a al
director en turno hacerse cargo de ellos tambiZn reditutndole la extensi—n de sus
labores a ambos horarios y la responsabilidad, aunque no era atendido

personalmente a diario.
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De este peque—o universo se seleccion— a la directora por la temitica de
interZs. Es una profesionista joven, con once a—0s de prestar su servicio, cinco de
ellos con el estatus y rol mencionado.

Como tZcnica para recoger datos se recurri— a la observaci—n participativa
(Erickson en Bertely 2001) llamada as’ porque la presencia del investigador en la
unidad de anzlisis modifica, trastorna evidentemente lo que ah’ acontece. Se hizo
a detalle y de forma sistematizada para identificar y documentar aquellas
acciones de la directora de suma trascendencia para esta novel eth—qgrafa.

El instrumento principal en esta perspectiva metodol—gica para recopilar
informaci—nes el registro de observaci—n (Mr anexo 1) que contiene las notas
tomadas de los sucesos o situaciones que tuvieron lugar, las plfticas formales e
informales que se dieron en el transcurso del per'odo investigativo con los
informantes, fragmentos de discursos textuales o semitextuales, transcripciones
de las audiograbaciones autorizadas de reuniones y entrevistas.

Con estas notas se hicieron enseguida registros ampliados (Ver anexo 2)
para reconstruir la situaci—n que se observ— en una columna y consecuentemente
su interpretaci—n en otra mediante preguntas, inferencias, conjeturas vy
valoraciones Zticas. Para tal fin fue necesario primeramente el subrayado del
hecho que se juzga sobresaliente, enseguida hube de formularme preguntas e
inferencias factuales al respecto.

Se recurri— tambiZn da entrevista semistructurada (Ver anexo 3), en este
diflogo cara a cara con los informantes clave, fue posible conocer su sentir, sus
actitudes y su comprensi—n solpe la |—gica interna que viven en la escuelaademis
de la informaci—n recabada de la revisi—n de archivos escolares y documentos
hist—ricos, que junto con lo anterior entr— en contraste para definir patrones de
acci—n recurrentes de la directora cuando toma decisiones.

En continuidad con el proceso investigativo hubo necesidad de remitirse a
consultar y profundizar en las bases o principios de teor'as e investigaciones
semejantes que mejor se relacionaran con la situaci—n en estudio para
contrastarlos con nuestros hallazgos, hecho que  permiti— corroborar o

contraponerlos, dindole as’ la validez pertinente a este producto.
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El trabajo investigativo consta de 40 (cuarenta) registros de observaci—n. El
primero tiene fecha del 24 de febrero del 2006 misma que marca mi entrada al
campo.

Como es de suponer, mi presencia de alguna forma alter— la vida escolar
pero poco a poco fui viZndome cada vez menos ajena a la instituci—n; mientras
tanto fui registrando en mi diario todos los hechos que tuvieron lugar. Las acciones
que se tornaron repetitivas los agrupZ para someterlos a interpretaci—n y anilisis
(Ver anexo 4) derivando en el establecimiento de las siguientes categor'as

emp’ricas:

La toma de decisiones: una dimensi—n del poder

Las comisiones, los imprevistos: del privilegio a la inconformidad
El reglamento: un alto a la indisciplina institucional

El ni—o en la calle: la colisi—n de las normas

La comunicaci—n; el secreto del Zxito

Por las caracter'sticas del mZtodo etnogrifico, estas categoras no representan
fases dicot—micas, antes bien, son interdependientes y complementarias, lo que
les da su cualidad holista ya que amalgaman las dimensiones de la vida escolar
en un todo, lo que ayuda a conocer y comprender, a travZs de estas
descripciones, la intimidad de esa escuela y en especial nos dicen c—mo toma la

directora las decisiones.
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CAPETULO 2
LA ESCUELA: LUCES Y SOMBRAS DE UNA REALIDAD

Con los pies en la tierra...de la escuela.

OptZ por la escuela ®Zroes de la Independenciad por estarcerca de mi
domicilio y por el hecho de pertenecer a la misma zona escolar que el centro de
trabajo donde yo laboro y sobre todo por no conocer a la directora de la escuela
pues reciZn hab’a llegado a ese plantel.

As’ que el viernes 24 de febrero me presentZ en la instituci—n para
entrevistarme con ella, desde luego no me esperaba. En su bcesqueda
coincidimos Beatriz, secretaria de la Supervisi—n Escolar y yo. Entramos las dos a
la direcci—n, mi acompa—ante me cedi— tiempo pues ella iba a revisar las betas
de calificaciones y me permiti— presentarme.

La maestra Ireth fue muy atenta, le planteZ mi solicitud y me pregunt— si el
perodo de observaci—n llevar'a mucho tiempo a lo que le contestZ que un a—o
aproximadamente; su gesto s—lo denot— una miradde sorpresa.

Le comentZ enseguida que la raz—n del tiempo es que un estudio
etnogrifico requiere de largos periodos de observaci—n directa y apoyZ mi
argumento con un: -Usted ya sabe de eso---y le a—ad’ que fijar’a mi atenci—n en
todo lo relacionado con sus actividades en cualquier lugar donde ella estuviera
fungiendo como directora. Se sonri—.

Le agreguZ las razones por las que la seleccionZ, ella miraba a Beatriz, a
sus documentos sobre el escritorio y asent’a. Finalmente me contest— que s’, que
si era a ella a quien observar’a, estaba de acuerdo.

El per'odo de observaci—n fue durante el turno escolar y semanalmente (los
miZrcoles) de marzo a diciembre del 2006 y de enero a marzo de 2007 con la
misma regularidad; despuZs esporfdicamente hubo encuentros casuales con

elementos de la escuela en los meses de abril y mayo.
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...... y la escuela se hizo.

Los or'genes de esta escuela se remontan al a—o0 1986 y fue mediante la
gesti—n delProf. JosZ Carlos Flores Salazar, supervisor de la Zona escolar ncem.
33, el Prof. Ubaldo Gonztlez Tinoco, auxiliar de Zsta y padres de familia de la Col.
Revoluci—n de esta ciudad capital ante el Secretario de Educaci—n Pceblica del
Estado de Durango, Lic. Jesces Flores L—pez, que se obtuvo la autorizaci—n el 23
de agosto, para la creaci—n y apertura de esta escuela primaria, misma que
funcion— provisionalmente en otro espacio mientras que el edificio escolar se
constru’a en una superficie de 6 400m? en el Fraccionamiento Mes—n de San
Pablo, hoy llamado Saucillos.

Este terreno fue donado por el Ing. Benjam’n Torreblanca, el 2 de enero de
1986.

Es una instituci—n que cuenta con prestigio en su fmbito y le reconocen la
labor los alumnos y padres de familia. Un dato que en lo particular me llam— la
atenci—n, porgue me hab’a tocao ver lo contrario en otras, es que todas las
maestras que tienen hijos los tienen estudiando ah’ precisamente, lo que me
indica la confianza y calidad de la educaci—n que reciben antes que pensar en la
comodidad por la cercan’a a los hogares; esto lo menciono porque en los
alrededores hay mits escuelas que bien pudieran ser de su elecci—n o como
tantos mis, llevarlos a las que estin en el centro de la ciudad.

Tiene logros acadZmicos y se ha convertido en el principal contrincante a
vencer en los concursos de Expresi—n Literaria y de Escoltas de la bandera en el
que conserva su hegemon’a en la Zona Escolar y Sector y estf en v'as de
hacerlo a nivel Estatal pues en este ciclo ya se coloc— en primer lugar.

En esta instituci—n se cuenta con los ProgramasEnciclomedia, Red Escolar
y el Programa Nacional de Lectura, mismo que ha sido fuente de incremento del
acervo bibliogrtfico al servicio de la comunidad escolar.

El aspecto que lastima tanto a maestros como alumnos y padres de familia
es que las asignaturas Matemiticas y Espa—ol comprenden ejes temiticos en

los que los resultados han sido desalentadores por lo que como estrategia, se han
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convertido en el prop—sito del Proyecto Anual de Trabajo del Programa Escuelas

de Calidad (PEC) al que han ingresado en este a—o lectivo.

El recuento de los logros materiales

Desde sus inicios hasta el vigZsimo aniversario de esta escuela se ha
ampliado la infraestructura material constando en la actualidad de nueve aulas, un
sal—n de usos mceltiples, la direcci—s patio c’vico, un monumento a la bandera,
jardines peque—os pero bien cuidados, sus servicios sanitarios y un gran espacio
que les sirve a los alumnos como cancha de foetbol estacionamiento para
veh’culos, barda perimetral y banquetas lo que le da una imagen agradable.

Como en tantos otros planteles, los recursos financieros derivados de su
trabajo como comunidad educativa y del PEC, vinieron a aliviar las carencias que
por muchos a—o0s padecieron alumnos y maestros y que s—Io en su imaginaci—n
hubieron de planear los resultados que ello les ofrecera si se contara con los

recursos que hoy empiezan a tener al alcance.

El personal docente y de apoyo

El personal docente estt conformado por la directora, siete maestras y dos
maestros frente a grupo, dos varones y una mujer como maestros de las freas
de desarrollo, un profesor de red escolar y una profesora de apoyo a los ni—os
con necesidades educativas especiales mits tres conserjes, uno de ellos mujer.

La preparaci—n acadZmica que posee el personal & desde estudios de
maestr'a de la directora, diez docentes con el nivel de licenciatura egresados de
distintas escuelas; bachillerato del profesor de educaci—n f'sica y estudios de
secundaria de los tres intendentes y el velador.

En su mayor'a el personal es femenino pues en ncemeros son once y
varones son seis.

La antigYedad que tienen en servicio a la educaci—nva en promedio de

veinte a—0s en las maestras frente a grupo y menos de diez en los demis.
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Existe entre el personal docente gran interZs por la participaci—n en Carrera
Magisterial encontrfndose en diferentes niveles; lo mismo sucede con los
conserjes respecto de su incorporaci—n o promoci—n e@arrera Administrativa.

Otro dato sobre el personal es que del total, siete viven en el lugar donde se
ubica la escuela, sin incluir las dos maestras con licencia mZdica que tambiZn son
de ah’; otros cuatro relativamente cerca pues la colonia o el fraccionamiento en el
que tienen su domicilio est} a un lado del de su trabajo, tres con una distancia
regular pues se habla de cuatro ki—metros aproximadamente, cuatro mis lejos en
contraste con los demifs pues hablamos del centro de la ciudad, de un lugar
perifZrico y otros ubicados al sur de la capital mientras que uno mis es de otro
municipio.

Hasta el momento dos maestras frente a grupo, tambiZn con un promedio
de veinte a—os de servicio al sistema educativo, se encuentran con licencia
mZdica.

Una situaci—n peculiar de este plantel educativo es que celtimamente
presenta un movimiento constante ya que a inicios de esta investigaci—n, cinco
maestras frente a grupo son de base mientras que los demis estin en calidad de
suplentes. En el inicio del ciclo escolar 2006-2007, la planta de maestros se
mueve nuevamente para dar cabida a un maestro interino mis en virtud de
haberse presentado una jubilaci—n e incorporarse las dos maestras que contaban
con licencia de gravidez lo que hasta el momento de cerrar este trabajo
investigativo, la planta docente cuenta con seis maestras de base titulares de los
grupos Y el resto como interinos.

Este personal atiende a los nueve grupos que estin conformados por un
primer grado, un segundo, dos terceros, dos cuartos, dos quintos y un sexto.

El ncemero de alumnos vara en cada uno de ellos pues va desde los
cuarenta y uno de primero, treinta y tres en segundo, los terceros con treinta y uno
y veintid—s respectivamente, los cuartos tienen veintisiete y veinticuatro, quintos
con veintiuno y diecinueve mientras que el sexto esta atendiendo a treinta y dos.

Los alumnos que integran la matr’cula son 250.
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As’ mismo se atiende a alumnos que presentan necesidades educativas
especiales con o sin discapacidad.

En este ciclo escolar la maestra de la Unidad de Servicios y Apoyo a la
Escuela Regular (USAER) se hace cargo de 24 alumnos que presentan
problemftica que bien puede estar asociada a la familia, a problemas de
comunicaci—n, de conducta, de aprendizaje, de autismo, tener aptitudes
sobresalientes y las diferentes discapacidades que puedan presentar.

Haciendo equipo con ella trabajan en la atenci—n de estos ni—0s una
psic—loga, una trabajadora socigl un neuropediatra, un terapeuta de lenguaje,
todos ellos son itinerantes pues se encargan de todos los casos de la zona escolar

a que pertenecen.

El centro de la acci—n educativa: los al umnos

En su mayor’a los alumnos proceden de las colonias cercanas; se sienten
bien por haber alcanzado lugar en esta escuela ya que la demanda es bastante,
sobre todo al principio del ciclo escolar y en primer grado espec’ficamente.

En gran ncemero son bi@ portados; visten uniforme de colores bisicos
preferentemente los lunes para rendir honores a la ense—a patria y su apariencia
habla de pricticas de higiene.

Algunos de ellos ya esttn en los I'mites de la edad de este nivel educativo
por lo que en sus juegos el vocabulario y las actitudes han provocado llamadas de
atenci—n por parte de los maestros y directora as’ como a algunas alumnas que
acusan muestras de cuidado personal en cara y u—as propias de una edad mayor.

Muchos de los alumnos no han escapado a los da—os de la desintegraci—n
familiar pues los maestros estiman que existe un 25% de familias separadas.

En relaci—n con los alumnos que tienen necesidades educativas especiales
se puede decir que ya son aceptados, en comparaci—n a a—0s anterioresen que
segeen la notoriedad de la necesidad o dificultad pasaban desapercibidos para sus
compa—eros 0 provocaba que los demis pasaran de largo sin ofrecerles apoyo o

convivencia.
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Las expectativas de la escuela es que los alumnos en casos muy
espec’ficos adquieran la lectura y la escritura, por lo menos, durante el tiempo

gue dura cursar el nivel primario de educaci—n.

Un pilar importante de la escuela: los padres de familia

Los miembros que conforman la Asociaci—n Padres de Familia asisten con
regularidad a las reuniones convocadas por la directora, los maestros de grupo y
la Mesa Directiva en una cantidad aproximada del 85% y a su parecer el 80%
cumple con los compromisos que emanan de las asambleas.

Los recursos financieros de los padres de familia no son de los mis altos
pero hay del nivel medio hasta el bajo. Sus actividades econ—micas varan como
en cualquier contexto citadino.

Algunos se ven beneficiados con los programas sociales tales como
Progresa, Becas, Leche LINCONSA, Desayunos Escolares y Seguro Popular.

A decir del personal docente en su mayor'a se conducen con respeto hacia

ellos, sus actitudes son generalmente tranquilas y cordiales.
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CAPETULO 3

LA TOMA DE DECISIONES: UNA DIMENSIi N DEL PODER

No hay nada mis dif'cily por ende mis precioso,
que el poder de decisi—n.
Napole—n (1804)

Una atribuci—n leg'tima

Llegar a consolidar la toma de decisiones como la columna vertebral de la
presente producci—n, requiri— de un procesde antlisis e interpretaci—n detallada
ante la presencia de elementos muy interdependientes que caracterizan ademis,
esta realidad espec’fica de la escuela donde se realiz— la etnograf'a.

Para mostrar al menos muy someramente c—mo se fue dando esta
boesqeda de detecci—n del problema fue necesario, despuZs de la construcci—n de
las categor’as emp’ricas, buscar una estrategia que pusiera de relieve el
protagonismo de cada una en el contexto escolar. (Ver grifico 2).

En este primer grifico los rect¥ngulos encierran el nombre de las primeras
categoras a que hac’an referencia los registros de observaci—n. Estas se
obtienen de los hechos recurrentes que en el diario vivir y convivir del personal en
el centro educativo van teniendo lugar. El nombre de cada una encierra
descriptivamente esa realidad factual.

Mediante ellas, de manera mis clara y objetiva iniciZ el anflisis e
interpretaci—n al establecer por medio de flechas su relaci—n observando que
cada categor’a establece comunicaci—n directa con varias yque entre cada par de
ellas la relaci—n es rec’proca considerando entonces que deb’a trazar I'neas de
dos puntas para clarificar la interdependencia

A medida que avanzaba en el proceso me di cuenta de que algunas de las
categor’as estin contenidas en otras por lo que proced’ a su integraci—n sin que

por ello dejase de existir su intercomunicaci—A Yy sus efectos. (Ver grifico 3).
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La visi—n que obtuve como resultado de la integraci—n categorial me facilit—
elaborar un enunciado que descriptivamente pudiese comprenderlas tanto en su
interrelaci—n como es su calidad de componentes de los futuros t—picos al elaborar
el presente trabajo. El t'tulo establece tambiZn una relaci—n con las categor'as
tanto de quien interpreta el texto como de los actores observados vy de los
investigadores te—ricos que sustentan el trabajo. Se muestran mediante flechas,
los v'nculos entre unas y otras con el fin de construir, por su impacto e
importancia, el objeto de estudio de esta etnograf'a. (Ver grifico 4).

Finalmente, por su relevancia y su presencia impl'cita en todas las
categor’as, surge el tema de este trabajo de investigaci—n: La toma de Decisiones.
(Ver grtfico 5).
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Primeras categor’as emp'ricas establecidas.

- Suspensi—n y/ Padres de familia
Planeaci—n o riesgo de se manifiestan
alumnos
Comunicaci—n
i
Deslinde toma \Inconformidad
de decisiones o —P
Autoritarismo
Permisos
Recadeo / licencias faltas
¢ Reglamento
Puntualidad
A
Funci—n de los
maestros
\ 4
Salida a asuntos Salida a asuntos de

personales la escuela

Gritfico 2. Los rectingulos encierran el nombre de las categor’as. Las flechas de doble punta
se—alan su relaci—n rec’proca
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Integraci—n de categor’as provisionales

Toma de decisiones

Funci—n de los
maestros

Inconformidad

Recadeo

 " Comunicaci—n

Padres de familia
se manifiestan

Planeaci—n

Salida a asuntos de
la escuela

Reglamento

Permisos
licencias faltas

Puntualidad

Salida a asuntos
personales

Suspensi—n y /o
riesgo de alumnos

Grafico 3. Las flechas indican la integracién de algunas categorias en otras,
delineando poco a poco las principales y definitivas
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Relaciones entre categor’as definitivas

Las comisiones; los
imprevistos: del privilegio
a la inconformidad

: El reglamento: un
El ni-o en la calle: la alto a la indisciplina
colisi—n de las normas |« Institucional
< Toma de
Comunicaci—n: el decisiones
secreto del Zxito

Grifico 4. Las categor’as definitivas se interrelacionan
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Establecimiento del objeto de estudio

Las comisiones; los
imprevistos: del El reglamento: un
privilegio a la alto a la indisciplina
inconformidad Institucional
El ni-o en la calle: la
colisi—n de |la normas
Toma de
decisiones

Comunicaci—n: el
secreto del Zxito

Grifico 5. Por las relaciones directas y de dependencia, la categor’a toma de decisiones se
convierte en el objeto de estudio de esta investigaci—n.
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La toma de decisiones es una actividad inscrita en el $mbito social y pol'tico
de la funci—n directiva. Bal(1989) refiere que las investigaciones sobre la prictica
de los directores se han centrado mis en prescripciones y antlisis de sus
obligaciones desligtndose de la realidad cotidiana de la vida en las escuelas 'y del
liderazgo organizativo de los directores que conlleva el ejercicio del poder y la
pol'tica.

Este celtimo concepto hace alusi—n a la forma de desempe-ar t@o el
control, la supervisi—n de la efectividad del trabajo de los docentes como de
ofrecer la satisfacci—n de sus demandas y sus necesidades. Control y adhesi—n
implican para cualquier director una problemitica compleja en la escuela que se
considera, de acuerdo con Isaacs (1987) y apoyado en la Teor'a General de
Sistemas, una organizaci—n educativa formalOencuanto existe una agrupaci—n
de miembros precisables con una divisi—n de tareas y responsabilidades en
funci—n de unos objetivos generales eduativosO (pfg. 72).

La dificultad de la funci—n directiva tiene su fundamento en que la escuela
es una organizaci—ncompleja, por lo tanto esa forma de dirigirla, de controlarla, de
organizarla supone un estilo muy personal llamado liderazgo, mismo que conlleva
las fortalezas y debilidades de la persona.

Hablar de estilos es igualmente complicado ya que su clasificaci—n
numZrica y nominal var'a en tanto lo hacen quienes se dedican a su estudio. Ball
agrega que los estilos son pricticos, pueden cambiar y requieren de experiencia e
implica desde luego una acci—n pol'tica.

Esta perspectiva cala hondo en el dise—o de la vida escolar porque impl’cita
en ella pervive una controvertida dimensi—n: el poder.

A sabiendas de que existe obviedad al decir que el director posee el poder
en la escuela, es pertinente hacer notar por d—nde le llega la atribuci—n
conociendo primeramente quiZn es y lo que representa.

El Reglamento Interior de Trabajo de las Escuelas Primarias dependientes
de la Secretar’a de Educaci—n, Citura y Promoci—n Social (1987) en el Cap’tulo

Il define quiZn es el director escolar O... la primera autoridad responsable del
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correcto funcionamiento, organizaci—n, operaci—n y administraci—n de la escuela y
sus anexosO.

Para Owens (1976). OEIl director escolar es el administrador de la
organizaci—n llamada escuelaO.

Ball (1989: 79) afirma que "el papel de director es fundamental y decisivo
para la comprensi—n de la micropol'tica de la escuela”, Burgess (en Ball1989:80)
lo considera como el "definidor de la realidad cr’tica”, Roberto Pascual (1988 en
Pozner 1997:182) destaca la imagen del director como el que Oda unidad y sentido
global a toda la acci—n educativaO.

En las exposiciones vertidas puede entenderse la evoluci—n de la direcci—n
escolar que parte, por decirlo as’, desde un perfil autocrftico propio de los
modelos administrativos de los a-o0s sesenta hacia un estilo mucho mis
humanista, dintmico y complejo, ms conforme con los modelos de Desarrollo
Organizativo de cartcter participativo de nuestros d’'as. (Alvarez 2005).

Lo que persiste en estas definiciones es la importancia de su papel frente a
una organizaci—n como lo es la escuela y cuya responsabilidad y administraci—n
son sus obligaciones sempiternas. Es entonces un poder formal porque la
legislaci—n nacional y de cada Estado, as’ como losreglamentos, conforman un
cuerpo preceptivo que determina oficialmente los roles, las funciones y las
competencias de los distintos trabajadores del Sistema Educativo en general y de
la Escuela en particular; ademits desde el punto de vista acadZmico, se sigue
definiendo como un sistema de autoridad vertical, jerfrquico, basado en los roles
formales de la organizaci—n, adicionando a® anterior la Administraci—n en tanto
que disciplina, se lo confiere tambiZn por iguales razones.

Pero Aen quZ consiste ese poder respecto de la toma de decisiones, al
interior de la escuela? OEs la capacidad o habilidad de ejercer influencia para
cambiar las actitudes o comportamientos de individuos o gruposO ne dice
Stonner (1995:377).

La cultura particular de los miembros de la organizaci—n define la forma en

gue quieren ver la relaci—n de unos con otros y eso les da el concepto de poder,
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es decir, ellos mismos se lo atribuyen y reconocen por la posici—n supe&or en la
escala y por la designaci—n que se le ha conferido.

David McClelland (en Stoner 1995) menciona que el poder puede ser
negativo y positivo. Cuando es usado negativamente por el director se torna
autodestructivo ya que las personas con quienes se ejerce suelen oponerse o
simplemente lo aceptan adoptando una actitud pasiva; el poder positivo mientras
tanto, es utilizado en beneficio de los demis para su crecimiento personal laboral
puesto que permite el desarrollo de la competencia que necesitan para triunfar
como personas y como miembros de la organizaci—n.

El poder leg'timo se llama entonces autoridad y emana de la legitimidad.

El poder respecto de la toma de decisiones, se—ala Conway (en Bardisa
1997: pifrr. 64) puede ser analizado en dos dimensiones: la autoridad y la
influencia. OLaautoridad es el derecho a tomar la decisi—n finalOEs de esta
manera como se concentra poder y autoridad en una sola persona.

El ejercicio de este derecho lo aplica la directora como se deja ver en la

respuesta de los entrevistados.

OPuesse nos toma en cuenta, se nos dice al personal las cosas pero la
celtima palabra la tiene ellade cualquier manera, Asi ?...Q(Ma E1)

O.las decisiones que ella tiene que tomar hacia la escuela Asi? son porque
vienen en algunos, vienen en oficios o vienen los puntos se—alados de las

decisiones que se tienen que tomarO(Mo E2)

Las dos respuestas en complemento no dejan lugar a dudas de la actuaci—n
de la maestra Ireth (directora) quien sigue a pie juntillas las instrucciones o
mandatos sobre los asuntos que ha de decidir, ajustftndose a un proceso de
toma de decisiones muy estructuralista. Algo interesante es advertir que cuando
se sigue este estilo, te—ricamente los intereses personales o preferencias
particulares se repliegan tras la imparcialidad de los ordenamientos externos. La
ley se convierte entonces en la mixima expresi—n de la racionalidad de este

proceso.
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La direccionalidad de las actividades que procede de la observancia de los
reglamentos y las leyes, estt tan enraizada en la percepci—n que tienen los
maestros sobre sus funciones, que el proceso toma de decisiones es un tmbito

en el que ellos no tienen cabida.

OPuesen decisiones que tienen que ver con sus alumnos, yo puedo tomar
una decisi—n en el grupo con mis almnos de manera de dar mi clase, en lo
gue yo vea que debo hacer yo que es mi funci—n, yo no puedo tomar una
decisi—n de la scuela si yo no soy director As'? cuando a mi me

corresponda yo puedo tomar una decisi—n@Mo.E2).

APor quZ raz—n este maestrono habr’a de tomar parte en las decisiones?
La distancia que existe, que reconoce y acepta entre ZI y la direcci—n es a—eja,
estt asimilada, internalizada ya que es producto de una formaci—n y una cultura
que se le ha impuesto, lo que habla de una perenne conservaci—n del poder y
autoridad de quien se encuentra en la coespide de la organizaci—n. Es tambiZn la
actitud de subordinaci—n y la disposici—n de obedecer como subalterno obligado.

En esta respuesta ademis, la percepci—n del rol dentro de la orgarzaci—n
gue le corresponde al maestro es muy evidente; es de considerar que se interpreta
de manera parcial lo que conduce a la dicotom’a que se da entre roles
produciendo aislamiento entre los actores.

Esta situaci—n es amenazante porque lleva al debitamiento de la escuela
COmo organizaci—n Yy a caracterizarse como una escuela poco efectiva en virtud
de que no existen, por la desvinculaci—n de tareas, unos prop—sitos y metas
comunes pasando desde luego por la falta de identidad y pertenencia a esa

instituci—n.

Delegar autoridad, compatrtir responsabilidad

Una facultad del director o responsable de una organizaci—n es la

delegaci—n de tareas. En esta escuela se vive, en algunos de los maestros, una
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situaci—n inc—moda con la aparici—n y la peragp-n de un sentimiento de
exclusi—n en la toma de decisiones de relevancia y refieren su utilizaci—n s—Io

para los asuntos perifZricos, misma que se capta en esta respuesta:

OPuescuando se trata de una kermZs, quZ vamos a vender, en quZ lo
vamos a emplear, porque y cenicamente por la raz—n de que la directora nos
dice ustedes tienen mis a—0s aqu’, ustedes saben c—mo se maneja,
ustedes d’ganme c—mo, en esos casos S’ tenemos voz, si tenemos voto

porque ya conocemos la poblaci—n y todo, de ah’ en mits puesno.O (MaE1)

Los I'mites que percibe la maestra respecto a la toma de decisiones
se—alan que la directora delega autoridad y responsabilidad en temas sencillos y
rutinarios, mas no en aquellos que exijan reflexi—n e iniciativa donde se requiera
trabajar con la mixima eficacia en beneficio de la organizaci—n.

Stoner (1994) define la delegaci—n como la asignaci—n de autoridad formal y
de responsabilidad a otra persona para que lleve a cabo determinadas
actividades. Es ademis necesaria para el buen funcionamiento de la organizaci—n.

Es rescatable sin embargo el hecho de que considere a los docentes como
los indicados para tomar aquellas decisiones en temas en los que ellos tienen un

contacto mis directo.

La maestra AmZrica entra y se dirige a la directora para preguntare algo y
ella le dice que decida. (R1813-09-06:143)

Estoy presenciando una reuni—n donde la maestra Cristy, que fue
comisionada, acaba de regresar del DIF y estt informando a la directora y
a los maestros sobre algunas acciones a emprender para recibir el apoyo
de la Dependencia. Se hace una discusi—n sobre quiZn va y cufntos. La
maestra Ireth se dirige a Cristy y le dice: OUsted nomis diga ese d’a quiZn
vay tan tanO (sic) (R21 04-10-06:168)
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La relevancia de la delegaci—n, esiba en que la directora puede asignar a
los docentes pautas de autoridad y responsabilidad sin que sea Zsta celtima dejada
totalmente a su cargo, es decir ambos la comparten pues la responsabilidad O no

es como un objeto que se puede pasar de un individuo a otroO (Stoner 1994:380).

OAy no!, yo no me meto en nada de eso, yo no me encargo de cosas que
no me corresponden, para eso cada quien tiene su trabajoO.
(R12-07-06:104)

O... la directora es la mera mera del proyecto y luego Mirelle y yo vamos a
ser responsables porque estamos debajo de ella; el proyecto no se va a dar

ni siquiera un m’nimo avance si no somos todosO (sic) (R3331-01-07:19)

Cuando se delega de acuerdo al principio escalar, es decir Ola idea de que
una I'nea clara de autoridad corre paso a paso desde el nivel mis alto de la
organizaci—n hasta el mis bajoO ( Stoner 1994:380 ) significa que la directora no
concentra s—Ilo en ella la decisi—n sino que abre espacios para que otro atienda el
asunto encomendado independientemente del lugar que ocupa en la estructura
organizacional pero de acuerdo a su percepci—n sobre las capacidades del

comisionado.

Un alumno se asoma y le dice a la directora que unos ni—0s se andan

peleando.

_d'gale a Sacel_contesta la maestra Ireth. Siguen organizando la ida al DIF.
(R21-04-10-06:170).

APuede considerarse delegaci—n un caso como Zste? No podr'a ser ya que
Zsta requiere de mis formalidad y no es producto de una situaci—n emergente u
ocasional. Surge ademis de la planeaci—n de acciones, detiempos y requiere de
una organizaci—n espec’fica y sobre todo porgue contribuye en la capacitaci—n
para aceptar responsabilidades y ejercitar el propio juicio como cierre a un
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proceso decisivo. Cuando la maestra Ireth delega autoridad y responsabilidad,
significa que acogert el mZtodo escogido por ellos y las soluciones que apliquen
aungue difieran de las que ella hubiese realizado.

En consonancia con la actuaci—n de la directora, visto desde el campo de la
Administraci—n, es muy propio que delegue lagproblemiticas sencillas ya que esto
le permite concentrarse en asuntos de mayor envergadura puesto que reclaman
de su atenci—n y concentraci—n.

Su proceder se—ala ampliamente que se basa en el enfoque clfsico Ode
arriba abajoO de la autoridad dentro de sta organizaci—n. Sin embargo se abre la
dimensi—n micropol'tica de la escuela y en ella, unos mfs que otros toman parte

activa ya sea manifiesta, encubierta o solapada.

La direcci—n entre dos aguas: democracia y autoritarismo

Los docentes tienen una particular concepci—n acerca del ejercicio de la

autoridad de la directora misma que los divide y los coloca en ambos extremos:

O....Si, entonces yo lo veo de una manera democritica, que ella nos toma
en cuenta, si N0 nos tomara en cuenta yo no le ver'a caso a las reuniones
colegiadas pero yo veo que lo toma en cuenta, nos recene, toma puntos de
vista a todos y ah’ toma decisiones en base a lo que ella ve y como
siempre, en base a lo que le vienen se—alando algunos estatutos, algunos

puntos generales.O (MdE2)

Ciertamente en la normatividad existen finalidades, prop—sitos, metas, pero
el proceso para decidir la forma como habrin de realizarse es una cuesti—n que
define el personal de la escuela. Esto hace que las propuestas de los maestros
queden en el aire y toda pol'tica que se discuta y decida en colectivo quede

finalmente resuelta segoen los lineamientos que siga la directora.
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OPues desafortunadamente la autoritaria y porque repito ella tiene la celtima
palabra nos parezca 0 no nos parezca, entonces como ahorita la situaci—n
de nuestra escuela estf desequilibrada porque tenemos 5 interinos,
maestros interinos como que sentimos que los maestros interinos dicen:
nosotros no podemos opinar ni para bien ni para mal o porque somos
interinos o porque no queremos estar en mal con nadie aqu’, entonces los
otros cinco que somos de base aunque estemos en desacuerdo pues se

tiene que hacer lo que la directora dice.O

APor quZ hacer menci—n al ncemero de maestros interinos y los de base?
ASupone esto la necesidad de una mayor'a para contrarrestar el autoritarismo?
AQue condici—n exclusiva representa el ser interino en la escuela?

Cuando la autoridad privilegia el mando por sobre el acuerdo, por sobre el
consenso, deriva en autoritarismo, Ac—mo entiende la maestra lIreth la
participaci—n del Consejo?;Ala decisi—n se reduce a simple elecci—n panayor’a,
que no al diflogo y no como resultado de un proceso? Esta modalidad en el
ejercicio del poder se ajusta a la manera en c—mo se entiende la forma en que la
sociedad o un grupo estt ordenado o jerarquizado y puede tambiZn representar
una forma de reafirmar su valoraci—n personal.

En este punto se hace menci—n, para ejemplificar los mandatos bajo los
que decide la direcci—n, que la distribuci—n de grupos al finalizaracla ciclo escolar
es una instrucci—n muy precisa de la Secretar’a de Educaci—n del Estado. En las
Reuniones colegiadas, principal espacio de toma de decisiones, las cosas se

manejan as’

Directora --&@amos a ver la distribuci—n de grupos Nora, ya sabe.

Maestra Mariana _ ANo va a ser Flor?

Directora _No, en este caso no.

Maestra Flor_ ANo?

Directora_ Yo as’ lo considerZ necesario, no favorezco a nadie porque

puedan o no puedan. Yo pretendo que sea de la siguiente forma.
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Maestra Flor_ En caso de que no, diga lo que la GuperOgen caso de que no,
hay otras escuelas. (Con sarcasmo) (R11-31-05-06:82)

Se advierte entonces que la directora es quien determina toda pol'tica.

En este ejemplo no tienen lugar las dudas, se impone la decisi—n que obedee a

unas consideraciones muy particulares de la direcci—n, mismas que no explica al

resto del grupo y aunque pueden ser resultado del proceso racional que en lo

individual haya realizado o bien, es producto de emociones pasadas si no es que

del momento, deja constancia de su poder en los maestros como lo hace ver la

maestra Flor.

TambiZn es de comprenderse que apoyar los intereses personales es una

postura muy dif'cil ya que la directora, como ella misma lo declara, no pretende

favorecer a nadie, lo que nos remite al estilo estructuralista de la toma de

decisiones.

Otro fragmento de una Reuni—n Colegiada mis es el siguiente:

En esta reuni—n la directora solicita a los maestros, como uno de los puntos
a tratar, que informen de los casos especiales de alumnos para ir
analizando uno por uno en cada grupo.

CristinaN 4 de autoestima, no son problemas de aprendizaje, en unos es la
pobreza, en la ni-a es miedo porque no sabe comunicarse, todos son de
rezago educativo.

Maestra Ireth_ Lo que s’ reconozco es el trabajo del profe Juan Carlos y de
Julio porque la dintmica grupal ha cambiado. Me preocupa que en 4¥ino
multiplicaran y dividieran pero ya lo estfn haciendo. Es que aqu’ se trata de
gue no apoyan, no pueden con los contenidos. C'tame a esa mami.

Flor_ APara las 8:30?

S’ Dice la maestra Ireth.

La reuni—n contincea pero no proponen estrategias para resolver esos casos,
solo comparten informaci—n sobre las situaciones familiares de los alumnos.
Maestro Rodolfo_ Dire, con todo respeto pero creo que esta es una reuni—n

para resolver las situaciones de esos ni—0s, estamos acen a tiempo, es
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enero y yo veo que solo se estt diciendo lo que sucede con los alumnos,
propongo que en estas reuniones venga una persona de PEC y nos dZ
orientaci—n para esos casos especites; podemos tambiZn realizar
actividades integrando a padres de familia para que nos apoyen en unas
actividades lcedicas, con 45 minutos podemos cambiarle la experiencia a
esos ni—0s. Que no nada mis se nombren los problemas porque hasta
ahorita nadie mencion— quZ se puede hacer para resolverlos....
Maestra Ireth_ Tiene raz—n, hay que ver la agenda formativa
Maestra Cristina_ No, yo no estoy de acuerdo, esta reuni—n es para conocer
la problemitica, cuando se trate de dar estrategias las pltticas, los talleres
nos han servido de mucho y s’ se hace, s’ se apoya uno, lo que Usted
propone ya se ha hecho.
Julio_ Hay que identificar primero el obsttculo....

Mis adelante, en referencia a lo propuesto por el maestro Rodolfo, agrega la

directora:
_ Como comentamos anteriormente, de lo que se trata es de poner acci—n a
esto, despuZs de ver hasta d—nde podemos llegar, quZ tanto pudiZramos
mejorar o lograr pues ah’ es en donde estt la clave de esto, no nada mis
para verlo como meramente datos numZricos o estad’sticos, este, para que
por ah’ las estrategias que ustedes vayan implementando o que ya han
implementado y no han hecho un registro, esta es una de las evidencias
gue nos pudieran dar a nosotros mejor resultado al final que hacemos el
informe general y decir : hicimos un alto, a partir de aqu’ vamos a tomar
tales cuales situaciones para poder de, o tirarle a tener un mejor resultado
en nuestra labor, entonces yo les invito a que Ustedes hagan por ah’ sus
anotaciones correspondientes en sus registros o en lo que ustedes vayan
teniendo por ah’, si tienen su diario y si no pues vayan haciZndolo de forma
que ustedes tengan con quZ estar exponiendo sus necesidades, Asi?.....
(R-33-31-01-07:208,210).
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En este ejemplo es importante se—alar que existe una preocupaci—n poro
que ocurre en las aulas en primera instancia y en la escuela como proyecci—n
hacia la comunidad, de la eficacia de la organizaci—n aunque su canal fue la
traducci—n en ncemeros o datos. En el fmbito administrativo, cibernZtico y
econ—mico acen nody claridad al contar con datos, informaci—n y conocimiento
porque son conceptos tan complejos como difusos; en nuestro campo, aunque
de una manera sencilla, sus voces tambiZn deben ser escuchadas.

Si analizamos el discurso de la directora cabe la pregunta AquZ dijo?
Porque lo que salta a la vista es el apego al cumplimiento del OpapeleoO que
requiere el PEC y que se ha vuelto actividad principal de la escuela. Este sentido
burocrftico ha desplazado la dimensi—n pedag—qgica constatado en el hecho de
que se le atribuya mits relevancia a las cifras, confirmando lo que Justa Ezpeleta
(s/f) sostiene acerca de que los Consejos son espacios en los que por tradici—n
institucional, se toman decisiones operativas de segundo orden y generalmente no
tZcnicas pues los asuntos ah’ tratados son meramente perifZricos.

Esta reuni—n como marco de la colegialidad brinda la oportunidad para que
los maestros interactoeen, compartan ideas y estrategias que han considerado
exitosas para el apoyo de aquellos a quienes les interesa una retroacci—n (feed
back) en la conducci—n del aprendizaje. Sin embargo cuando los niveles de
intercambio colegial se dan en un nivel bajo, la dificultad que se presenta es la
creaci—n de normas compartidas o la construcci—n de objetivos comurge no
aprovechando que Olos colegas en s’ntesis, proporcionan la estimulaci—n y las
oportunidades necesarias para un alto nivel de motivaci—n, as’ como ideas, pericia
y apoyo para mejorar la ense—anzaO. McLaughlin (1988:368).

Frigeiro , Poggi y Tiramonri (1992) nos comparten los problemas que se
enfrentan a la hora de tomar decisiones y se—alan que las hay aquellas que
realmente no surten ningcen efecto o que a medias de su cumplimiento dan marcha
atrts, por ello mencionan que Olas decisiones para ser reahente tales, tienen que
tener algoen impacto en la realidadO (p257) .

Para la resoluci—n de problemas se requiere de un prop—sito dgrupo, que
establezca estrategias para su soluci—n permanente y no por episodios como hace

41



suponer la participaci—n de la mastra Cristina cuando ella misma, en el turno de
la maestra AmZrica, le sugiri— quZ hiciera cuando la directora le pregunt— cufntos
alumnos ya le le'an. En el desahogo completo del tema s’ mencionaron las
acciones gque se han tomado tales como canalizaciones, plfticas con las madres
de familia y en celtima instancia el que los ni—0s que les representan una situaci—n
problemitica, principalmente en disciplina, se vayan de la escuela.

En un momento, soslayando la rigidez del orden del d’a se abri— un
intersticio para tomar una decisi—n sobre un aspecto substancial: las necesidades
o dificultades de aprendizaje. Se est} de acuerdo en que es un t—pico dif'cil y
complejo y que las decisiones que se tomen sobre ZI deben ser adecuadas y
correctas pero tampoco es necesario que se tome una cenica decisi—n, muy al
contrario, se pueden tomar varias para ir consolidando la soluci—n al problema que
enfrenta la escuela.

Desperdiciar la oportunidad como Zsta nos habla de la falta de verdadera
planeaci—n y organizaci—n, diemsiones ambas que se relacionan con las
decisiones y que necesariamente estin al servicio de las pricticas pedag—agicas
de los maestros. El meollo de esto es que directora y maestros no han terminado
de comprender que el objeto de dichas reuniones estriba en la identificaci—n en
tiempo y en forma de lo que aqueja a la instituci—n y que se convierte en la base
de su existencia: la calidad educativa.

Deriva de esta actuaci—n la pZrdida de tiempo principalmente como
producto de una reuni—n que no fue facional ni de utilidad lo que malgasta el
esfuerzo, el interZs, las sugerencias y sobre todo la preocupaci—n de quien
percibe la latencia de una problemztica fundamental. Por celtimo en esta decisi—n
de postergar el trato de tema tan significativo posiciona a la directora como

Olaresponsable de lo que otros hacenO (Gelinier en Delgado 1991)
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CAPETULO 4

EL REGLAMENTO: UN ALTO A LA INDISCIPLINA INSTITUCIONAL.

La sumisi—n a un hombre dZbil es disciplina,
la sumisi—n a un hombre fuerte es servilism o.
Chesterton

Todos en orden

La humanidad, en su necesidad de alcanzar fines de cualquier categor’a,
personales o colectivos, ha hecho posible la aparici—n de las organizaciones cuyo
funcionamiento se basa en reglamentos , es decir una serie de normas de
comportamiento y una estructura que se—ala las posiciones que cada sujeto ha de
ocupar y los deberes a cumplir.

Como en toda organizaci—n las personas son el elemento principal para poneren

marcha cualquier empresa que se fije y el logro de Zsta. Dentro de la

Administraci—n son comprendidos como los recursos humanos y tambiZn en ellos
se ejerce el control y se administra su esfuerzo, su tiempo, sus habilidades, su

experiencia y sus conocimientos. La aplicaci—n de tZcnicas adecuadasredituart

la eficiencia de su desempe—o. EIl control administrativo es un proceso, de

acuerdo con Stoner que garantiza que las actividades reales que desarrollen los

trabajadores sean efectivamente aquellas que se planearon. (ptg.610)

El Registro de Asistencia es el instrumento utilizado en la escuela para
controlar las entradas y salidas del personal, el cumplimiento del horario de
trabajo, los permisos, las vacaciones, los retardos, las licencias mZdicas, etc.; es
ademis un indicador de la obligaci—n que todo trabajador contrae con la
organizaci—n.

Ejercer este dominio sobre los docentes no es decisi—nsolamente de la
direcci—n escolar sino que pertenece al cuerpo normativo que desde el Estado va
descendiendo a todos aquellos —rganos que realizan, mediante su ley, sus
diversas actividades. Son regulaciones que el mismo hombre ha creado para

normar sus actos.
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Esta tZcnica de normar a las personas se diferencia, por su papel
instrumental, del comportamiento Ztico, un atado desde el interior, del
profesionista o del empleado, refiriZndonos al cumplimiento de los deberes propios
del cargo aprendidos ya en forma natural; desde siempre las acciones morales
han sido preciadas de enaltecer al individuo.

La procuraci—n del cumplimiento de las obligaciones laborales no puede,
despuZs de todo, ser dejado solamente a la buena voluntad o a la conciencia de
cada persona, se suelen plasmar en reglamentos internos como un primer eslab—n
de la cadena de autoridades que velan por ello, principalmente cuando surgen
indicadores del descenso del compromiso personal de los individuos con la

organizaci—n y con su cargo.

El cumplimiento escrupuloso de derechos y deberes Aasegura la eficacia?

Batanaz (2000) menciona que un gran equ’voco existe al considerar que las
disposiciones administrativas tienen influencia en el curso de los acontecimientos
de una escuela pues Max Weber sosten’a que el Derecho no tiene como misi—n
influir directamente sobre la eficacia, la eficiencia y la creatividad de los individuos
y de las organizaciones, antes bien, su influencia es indirecta y se supedita a la
iniciativa de cada persona.

Es posible pues, hablando de iniciativa, considerar la f—rmula:Apersonal
creativo, innovador = funcionamiento de la organizaci—n?, por supuesto, pero se
requiere no pasar por alto que el dise—o de su estructura es elemento
indispensable para ello, igualmente el conocimiento y la experiencia de quien
administra. El buen funcionamiento nos conduce entonces a la eficacia del trabajo
porque se tiene claridad de lo que le compete a cada uno segcen su posici—n y la
interrelaci—n de sus funciones con las de los ¢ros. Cuando estos horizontes se
borran, la organizaci—n se colapsa y aunque en apariencia funcione, sus

resultados no pueden ser los que se visualizaron.
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Directora_ OEl ambiente estaba tan relajado que los maestros ped’an
permiso para salir a atender asuntos personales muy triviales, era muy
comecen que salieran, oiga pos tuve que atender eso, hicimos un
reglamento.O §ic) (R03-08-03-06:14)

Desde el punto de vista de la directora de la escuela, el Oambiente relajadoO
es referido a la laxitud del clima escolar deviniendo permisividad e imagen de
desorganizaci—n y falta de responsabilidad del colectivo.

Esta se convierte en una problemZtica que repercute allende las bardas de
la escuela cuando estas situaciones se vuelven repetitivas y afectan el orden
establecido, alteran e interrumpen el funcionamiento del centro.

Las razones se encuentran en algoen punto de su historia en que la
tolerancia excesiva lleg— a verse como algo natural y de poco impacto en los

alumnos y en su aprendizaje.

....el otro (ex director) por lo menos se iba hasta que nos dejaba
trabajando; a mi me vigilaba, yo lo ve’a 'y me hac’a, Zl ve’a su reloj y yo le

segu’a, hasta que sacaba el grupo entonces se iba. (R07-05-04-06:54)

No es difcil comprender de d—nde se derivan las situaciones. Lo
lamentable del caso es que se va convirtiendo en forma de vida con la que tienen
que luchar todos aquellos que lleguen posteriormente. Cuando a la lucha no se le
suman partidarios entonces hay que gobernar.

La intenci—n de mejora conduce a buscar la estrategia para comprometer a

todos, partiendo de la premisa de que as’ se acepta y se cumple sin conflicto.
OS’, el reglamento se hizo en colegiadoO (Mo. E2).
Efectivamente el reglamento se reestructur— en una Reuni—n Colegda,

porque al decir de la maestra Ireth ya hab’a uno, en la que se fueron dilucidando

las diversas problemzticas que a su juicio eran dignas de marcarles un alto.
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Directora_ Vamos a reestructurar el reglamento, vamos a ver el aspecto de

la conducta.

(Todos hablan sobre los casos que se presentan con los ni—0s)

Mirelle_ Pero todos

Flor_ Los pantalones que traen.

(Abordan lo relativo a la presentaci—n personal de los alumnos vy

proponen que se manden a sus casas cuando la vestimenta no sea la

adecuada)

CZsar_ Maestra, que se les llame la atenci—n a los que vengan as’

Mirelle_ Vamos a tener mucho OcholoO

Cristina_ Yo propuse que se anexe que no vengan pintadas las ni—as

Mirelle_ Hacerle ver a los padres cual es la sanci—n para que no digan

despuZs: @o me lo dijeronO.

Directora_ Para que no digan (los padres de familia) es Usted la cenica

directora que viene con eso

Mirelle_ Hay que estar todos igual, pues s’ pero hay que cumplir

Directora_ Vamos a retomarlo y partir de ah’, haber quZ se anexa. Lea

maestra Mariana. Vamos uno por uno. Habr’'a que ser en la entrada y salida

como primer punto. (La entrada serf a las 8:30 y la salida a la 13:30).
(R11-31-05-06:88-89)

Cabe hacer notar que lo que les llev— a replantear el reglamento fue, como
dijo la directora, el ambiente relajado y los permisos constantes de los maestros,
sin embargo la intenci—n dio un giro: fue dedicado a los alumnos. Resalta tambiZn
el hecho de ser un asunto improvisado, carente de planeaci—n y faetil bajo la
consigna  Ohaler quZ se anexaO como expresa la directora. El punto fue tratado
de una manera entrecortada en la que otros asuntos sal’an a flote, se atend’an
llamadas, se ped’a informaci—n, ¢c., hasta que finalmente fue tomando forma el

documento.
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Se pudo apreciar que el personal docente en su conjunto estuvo de acuerdo
en las reglas que se propusieron aunque desde luego hubo quienes destacaron
mis en su participaci—n e interZs.

Llama la atenci—n la insistencia en quetodos cumplan y se ajusten a las
normas lo que se pudo interpretar como la existencia de cierta desigualdad en su
observancia, poco compromiso y una asimetr’a en la exigencia de su cumplimiento
por parte de la mfxima autoridad.

Finalmente los preceptos quedan establecidos y pueden resumirse en los
puntos generales: horario escolar, presentaci—n personal, prohibida la entrada a
personas ajenas a la instituci—n, vocabulario adecuado, conservaci—n de las
instalaciones, no salir de la escuela, respeto entre maestros y alumnos.

Se percibi— que la serie depropuestas proven’an de una necesidad de
control y no se repar— en la pertinencia de estructurar un objetivo amplio y claro
porque como menciona Antoenez (1997, @nts que debatir sobre sus apartados o
contenidos, deber’a interesarnos, sobre todo, el por quZ y el para quZ de su raz—n
de serO (ptg.28), su sentido formativo y su conocimiento por los destinatarios y la
difusi—n del mismo con tiempo suficiente.

Al nuevo reglamento se agrega una nota para dar a conocer las sanciones
a que se hartn acreedores quienes no den cabal cumplimiento a las
disposiciones: en caso de tres llamadas de atenci—n el alumno sert sancionado,
la direcci—n y el maestro de grupo determinartn lo pertinente.

En los reglamentos, como es sabido, estfn determinados los I'mites de las
acciones, los derechos, las obligaciones y tiene por consecuencia una serie de
sanciones y lo que empez— originado por los maestros termin— sesgado hacia los
alumnos.

As’, con la facilidad que tiene el aplicar sanciones para otros, para vigilarlos
y exigir se actaee conforme a lo establecido, se procede y se juzga estrictamente.

(Qero....bueno se habla de que no hay que ser flexibles porque pues luego

se nos caen muchas cosas y que el reglamento estt hecho y que as’ se va
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a hacer, le guste a quien le guste y as’ vamos a seguir adelante, pero s’ se
estfn presentando problemas con esto. (Ma.E1)

Cuando se les junta de que son muy seguidas las faltas de tarea, que
quiebran un vidrio, que provocan pleitos a la hora del recreo, que
@ayoneanO sanitarios, en esos casos S, ya se suspende al alumno.
(Ma.E1)

Indiscutiblemente la decisi—n tomada lleva una dosis extrema de poder y de

autoridad emanada no solo de la directora, sino del grupo en general.

No, mfs bien nos pusimos de acuerdo en reuni—n colegiada en canto a
sanciones y a llamadas de atenci—n, incluso cuando se suspende un
alumno o se le llama la atenci—n por algo, estf presente el papi, la

directora, el alumno y el maestro de grupo. (Ma.E1l)

De esta forma los maestros utilizan el reglamento como un instrumento de
represi—n y control, prohibitivo y unidireccional mediante el que esperan que la
conducta como la puntualidad del alumnado sea acorde al tmbito de trabajo que

ellos desean obtener.

Estamos trabajando ahorita hasta con la suspensi—n @ los alumnos a las

clases porque s’ esttbamos viendo muchas situaciones en cuanto a

disciplina y que se nos estaban yendo de las manos, entonces en una

reuni—n colegiada todos exigimos que ya estaba suave, que ya pusiZramos
un hasta aqu’ porque los ni—0s pues ya nos estaban viendo la cara a todos

de muy buenas gentes Averdad? Entonces pues ya Se propuso que se

suspendiera al alumno Averdad?, sin embargo que se le entregara a su

mami el alumno, que se le entregara con recado y todo. (Ma.E1)

Mas a decir de la directora y los maestros el reglamento es para todos.
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OEnlos grupos existe el reglamento, es nada mits del maestro y los
alumnos, el de la escuela es para todos incluyendo los padres de familia,

los alumnos y los maestrosQ(Mo.E2)

A todos, a maestros de grupo, a maestros de apoyo, al director, a todos los
gue nos estfbamos viendo en esa necesidad de que salieran seguido.
(Ma.E1)

Se advierte que el Personal en su conjunto no tiene claridad en los objetivos
y sus decisiones se encaminan a estrategias equivocadas porque habr'a que
preguntarse si los trabajadores de la educaci—n de este centro tambiZn son
conminados a vestir y expresarse con propiedad, a respetar a los alumnos y a
conservar en buenas condiciones las instalaciones y recursos con que trabajan;
esto significar'a que su conducta tambiZn est} al parejo de la de un ni—o.

La voluntad de marchar y convivir con orden, de cumplir obligaciones es un
buen objetivo indudablemente pero la mezcla de normas para unos y otros habla
de la ausencia de antlisis de las propuestas y una decisi—n basada mis en

sensaciones gue en la racionalidad.

No, el reglamento este en cuanto a las citas mZdicas no se manej— as’
como que formal en un papel ni nada, vamos a decir a lo mejor lo manejZ
mal, llegamos a un acuerdo de hacerlo ya as’ de por la tarde atendernos,
mis que reglamento fue un acuerdo pero s’ le dimos formalidad porque s’

se estaban viendo afectados algunos grupos. (Ma.E1)

Aunque lo concerniente a los maestros es una norma no escrita y se
muestra una preocupaci—n por los alumnos, era imperiosa la necesidad de darle a
la instituci—n una congruencia para contrarrestar los efectos de la desorganizaci—n.

APor quZ hubo necesidad de someter a la regla a todos?, se puede
comprender que alumnos y maestros que estin juntos y dentro del edificio pueden

necesitar del establecimiento de los preceptos, pero Alos padres de familia?
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Directora_ Las mamis ten’an mucho vuelo, y todav’a. (R11-31-05-06:87)

Durante el tiempo de observaci—n no se mostraron se—ales de eseOvueloO
aungue en esta cultura escolar se interpreta como las actitudes de resistencia, de
intromisi—n, de desorden o de interrupci—n a las labores de los maestros, tal como

puede interpretarse en este fragmento:

Betty empieza a platicar que una de las mamis vino a rega—arla porque le
puso 9.2 de promedio al hijo.

_ Desde el d’a en que empecZ a inscribir vino y me dijo: O6 no estoy de
acuerdo en que una maestra sin experiencia estZ aqu’.O A laprimera
semana cuando informZ de los resultados de diagn—sto casi se infarta
porque sali— reprobado, que no lo pod’a creer, que quera el libro de
planeaci—n que llevaba para estar atenta a que todo fuera correctamente.
(R10-24-05-06:63)

Y mis adelante, entre la maestra Ireth y la maestra Betty:
Maestra Ireth_ A las once viene la mami de Lalo
Maestra Betty_ Todav’a estfn aqu’ los guantes de box?
__Por ah’ estaban
_ Los necesito por si se ofrecen_ dijo la Maestra Betty
Yo no, yo cinco minutos antes la apaciguoN dice la maestra Ireth.
(Sic) (R10-24-05-06:63)

Indicios del desorden

Uniendo pues los comportamientos de todos nos da el perfil indisciplinado
de la instituci—n. Casamayor (2000:20) refiere que la indisciplina son aquellos
Ocomportamientos disruptivos, graves, que suponen una disfuncionalidad en el
centroO comprendemos que Zste no es un agetivo acu—ado s—Ilo para los alumnos,
en ZI tambiZn tienen cabida los comportamientos de los docentes, como dijeran

ellos mismos, mfxime cuando el tZrmino refiere a las actitudes que van en contra
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de las reglas pactadas, del c—digo de conducta que la escuela ha determinado
para alcanzar sus metas.

De acuerdo a Lafont (2000:pfrr. 13), se puede decir que hay indisciplina
institucional Ocando pasan a ser situaciones cotidianas y / o reiterativas algunas
conductas socialesO y establece una serie de indicios que identifican a las

escuelas desordenadas.

«+ Situaciones de agresi—n verbal, social o corporal

OEstamostrabajando ahorita hasta con la suspensi—n de los alumnos a las
clases porque s’ esttbamos viendo muchas situaciones en cuanto a disciplina
y que se nos estaban yendo de las manos, entonces en una reuni—n colegiada
todos exigimos que ya estaba suave, que ya pusiZramos un hasta aqu’ porque
los ni—0s pues ya nos estaban viendo la cara a todos de muy buenas gentes
Averdad? Entonces pues ya se propuso que se suspendiera al alumno
Averdad?, pero ahorita es lo que se estf haciendo para mejorar la disciplina.O
(Ma.E1)

_ Esos ni—o0s son tremendos, responden, retan, yo hice lo que pude.
(R11-31-05-06:86)

« Desobediencias que perturban la tarea y / o se expresan con rupturas de
los encuadres que enmarcan el acto educativo (interrupciones,

suspensiones, ausencias)

OPues cono ... mfs bien interrupciones dira yo, que lleva uno su planeaci—n para
un d’'a, para determinado tiempo y de repente vamos a salir temprano porque
vamos a trabajar con proyecto, no va a haber clases ma—ana porque vamos a
trabajar con proyecto vamos a salir 10« porque vamos a organizar una kermZs, o
una actividad porque necesitamos fondos o algo, entonces mfs que nada esas

interrupciones son las que interfieren o da—an lo que uno ya lleva planeado y
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siempre se ha dicho que no debe haber interrupciones, sin embargo pues a veces
son necesarios de cualquier manera.0  Kla. E1)

OS’ 0 sea s’ salen pero por ejemplo salen con determinada comisi—n, que
llevar documentaci—n a Secretar'a, que a firmar documentaci—n a
Supervisi—n,AVerdad? Ya las salidas, vamos a decir extras, pues son por
algoen problema de salud, que tienen que asistir al mZdico o algo pero yo
pienso que por gusto o nada mts porque s’, no se da, en la escuela no se
daO. (Ma. E1)

Estos son fragmentos de algunos registros de observaciones:

Llega la maestra Mariana para pedirle permiso a la directora de ir a la
secundaria de su hijo:

Directora__ ARegresa?

Maestra Mariana__ S’ claro, s’ me regreso.

Directora__DZjeme ver quiZn atiende el grupo de Mariana.

Sale para ver quZ va a hacer Juan Carlos pues la maestra Mirelle le
coment— que le toca darle clase a s grupo y al parecer no hay quiZn

atienda a los alumnos que quedan sin su maestra. (R 0803-05-06:58)

Maestra llega tarde por asunto personal, fue a la secundaria de su hijo.
(R17-06-09-06:130)

La directora le dice a la maestra Cristina que avise a la guardia que ponga
aviso de que ma—ana la salida es a las doce porque van a tener reuni—ny

ponga tambiZn recado en la paleta de la entrada. (R17-06-09-06:137)

Maestro llega tarde, son las 8:50 (R22-04-10-06:160)
Se repite la impuntualidad (R23- 18-10-06:172)
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Encuentro al conserje de la escuela poniendo un aviso en la paleta que estt

junto a la puerta principal. Dice: OHy salida de sexto a las doceO

La maestra del grupo se va con la directora a entregar una informaci—n
estad’stica.
R12-07-06-06:102)

Entre el incesante ir y venir para la atenci—n de mceltiplegjuehaceres,
sobre todo del orden personal, origina los tiempos muertos en la labor del
docente. Al parecer no se le da importancia como tal pero en esta clasificaci—n los
temas para la actualizaci—n profesional y la adquisici—n de herramientas para un
mejor desempe—0 en la prictica s’ se adjetivan como improductivos y de

mortificante continuidad.

Ahorita el trabajo del proyecto de escuelas de calidad, le estamos quitando
mucho tiempo a los alumnos, inclusive nosotros mismos comentamos que
eso de escuelas de calidad no es escuelas de calidad, nosotros le hemos
cambiado a equipamiento de escuelas Averdad? Porque la calidad, yo no
se si en todas las escuelas sea lo mismo pero desafortunadamente en
nosotros no se estt viendo la calidad en cuinto hemos cambiado o
aumentado nuestra calidad desde que entramos a escuelas de calidad, a lo
mejor ha habido variaci—n en las formas de trabajo o actividades
implementadas nuevas como por ejemplo lo de los valores , nunca le
hab’amos dado tanta importancia, ahora como lo estamos trabajando en el
proyecto hay que dirsela, sin embargo toda la OperdederaO de tiempo no es
mas que falta de clases para los alumnos y el nivel, yo pienso,
sinceramente, que no estt subiendo, si no estamos bajando cuando menos
ah’ vamos un poco estancados, pero mejorar la calidad, comentamos varios
compa—eros que no es muy cierto porque les estamos robando mucho

tiempo a los ni—0s.0 (Ma. E1)
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La escuela busca, reglas de por medio, potenciar el tiempo y el esfuerzo de

todos los trabajadores que ah’ presten sus servicios.

..... pues en la falta de atenci—n, la falta de estar en un constante trabajo con
ellos, y como dec’amos se afecta tambiZn en que para ellos repercute en el
avance del aprendizaje, o sea, no van avanzando, Apor quZ?, porque sali—
el maestro, se hace la indisciplina entonces hay que volver a retomar,
repercute  en el tiempo, en el esfuerzo, muchas de las veces la
planeaci—n de cada maestro pues no se desarrolla por falta de
tiempo, como vemos, una planeaci—n, el punto central de una planeaci—n

siempre es el tiempo, siempre encima. (Mo.E2)

+ Disoluci—n de normas y pautas institu’'dasen la escuela o demasiada
distancia entre Zstas y las instituyentes, Oesto se deber'a hacer de una
manera pero en esta escuela no se cumpleO Oacordamos en algo pero no

se mantiene.O

O....de por quZ, vuelvo yoApor quZ un maestro s’ puede entrar y un alumno
no?0

(Ma.E1)

___ La directora es la primera que no respeta el reglamento, la guardia
timbra tarde, dejan entrar a los ni-os y los maestros que llegan despuZs de
la hora hasta quince minutos aparte de que se ve mal que solo abran la
puerta para el maestro.

(R 07-05-04-06:50)

Maestra Cristina__ ASabe quZ sucede directora? Que cada uno tiene sus
preferencias, su gente, la puerta se abre para unos y se cierra para otros,
ni—o0 que entre ya no me lo deje salir, deje que todo fluya y luego lo manda,

si se enferma yo le mando a alguien que lo lleve®. (R11-31-05-06:86-87)
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Directora__ Si CZsar (ejemplificando) lleg— tarde, ZI sabrt c—mo justifica y
gue no entr—. Hay que estar pendiente, si cree que no llega, se espera, no
se haga presente. (R11-31-05-06:86-98)

Acciones o0 sugerencias como esta celtima suelen mostrar c—digos morales
diferentes que solo traert confusi—n en los estudiantes entre los conceptos de

correcto o incorrecto que se pregonan al sancionar.

Bueno yo he visto algo que s’ me pas— por aqu’, cuando el maestro no llega, en
alguna ocasi—n no llega a tiempo se le retir— de la escuela, no se le permiti— la
entrada a la escuela por reacci—n de los padres de familia, entonces yo ah’ s’ veo
una manera que ah’ s’ va mucho el juicio personal yo a mi manera que al
maestro, no por defender al maestro pero se le debi— haber permitido la entrada,
en esa ocasi—n se perjudic— al maestro y se perjudic— a todo el grupsi? Sia m’,

si al maestro se le ha dejado entrar esos 50 qudleg— tar@ se le ha dejado entrar

el grupo hubiera estado atendido, de otra manera el grupo ni se atiende, entonces
ah’ pierde, ah’ hay que hacer un juicio quiZn pierde hoy, quiZn pierde mts Ano?
As’ lo veo. (Mo.E2)

« Explosiones emocionales u otras acciones perturbadoras que alteran el
funcionamiento escolar. Resoluciones de tipo emocional o anfrquico de las

situaciones problemtticas.

Le llevan unos ni—os a la directora porque se pelearon, le dieron una pedrada
a otro; los rega—a, le dice a uno de ellos:
___Tevas, Aeh? Le hablas a tu mami, me la traes. (R06-29-03-06:31)

Llega un alumno de 4% Grado con ladirectora, (estamos en el puesto) y el

alumno le pregunta quZ le va a poner de recado en el cuaderno que lleva

__no lo voy a aceptar hasta que venga su mami.
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El ni-o mira a la maestra y algo le pregunta con voz a medias de tal manera
gue no alcanzo a escucharle.

__ Ase va! Exclama la directora.

El ni—o se retira. (R03-08-08-06:13)

___Por la ma—ana atend’ a dos madres con problemas espec’ficos de sus

hijos, la segunda maltrat— a una ni—a y tuve que hablar con ella. Por lo mismo

cerramos la puerta y se enojan. (R05-22-03-06-:26)

% Falta de respeto o desvalorizaci—n entre los miembros (de padresa
docentes, de docentes entre s’, de alumnos a docentes, de docentes a

directivos).

Cabe decir que nunca presenciZ una falta de respeto cara a cara, sin embargo
Zste y la desvalorizaci—n se expresan en charlas informales que tuvieron con esta

servidora.

OPerono se dan respuestas Opendeja®AquZ es eso de Od’'gale ustedOSAesa
es su funci—n!(Sic) (R0O7-05-04-06:53)

OLadirectora no sirve para nada, es muy flojaO (Sic) (R06-05-04-06:49)

....existen inconformes, vZala, es una de ellas, aprovecha cualquier cosa para
quejarse, como para decir Oheyaqu’ estoyO, pero ali siga haber quien se
cansaO. (Sic) (R03-08-03-06:11-12)

« Ausentismos de maestros y de alumnos, frecuentes enfermedades en el

personal.

@, nos provoca alteraci—n sus citas, tambiZn hay consultas en la tarde.
Les pido hagan uso de sus derechos en el ISSSTE y cimbiense de

consultorio, pidan en Coordinaci—n su cambio. La aesti—n de rayos X tambiZn
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hay, s’ les voy a pedir que lo hagan, nos afecta en la organizaci—n de la
escuela, prevean si tienen cita, s’ se vale que vean desde antes, ella me pidi—
permiso, no la dejZ, si es de un d’a para otro ev'tenme la pena de negirselo,
no se puede.Q(R11-31-05-06:94-95)

Pues lo que hablfbamos ahorita de las disciplina 0 que tuvimos que meter a
reglamento para mejorar la puntualidad, otra cosa, los maestros compa—eros,
compa—eras, estaban saliendo mucho a sus citas mZdicas por las ma—anas
pero ah’ tambiZn se lo anexamos al reglamento que ten’amos que hacer lo
posible de cambiar nuestras citas para en la tarde que evitframos lo mifs que
se pudiera ausentarnos de la escuela para ir al ISSSTE para ir al mZdico, eso
se tuvo que reglamentar y yo pienso que estt dando buenos resultados.

(Ma. E1)

Pues los imprevistos, esos s’ son seguros a diario, a diario, no hay d’a que
no haya un imprevisto ya sea por disciplina por parte de los alumnos y
tambiZn como uno de maestro tambiZn tiene sus debilidades tambiZn se

nos escapan detalles para desarrollar bien la claseO  (Mo.E2)

15 de marzo de 2006.- Este d'a falt— el profesor de Red Ecolar, tiene

permiso econ—mico y regresa hasta el vierne§R04-15-03-06: 17)

22 de marzo de 2006. Llega la maestra Mariana a entregar una licencia
mZdica por siete d’as, se ve enferma. Platica con la directora sobre lo que
le hicieron y el dolor que trae. (R05-22-03-
06:26-27)

5 de abril de 2006. OLadirectora no estf, fue a Hacienda, la maestra de
guardia dice que operaron a la mamif de la maestra de segundo grado y
tiene permiso toda la semana porque se va a quedar a cuidarla, regresa
despuZs de vacaciones. Tampoco la maestra Cristina ha llegado, tiene cita
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para consulta mZdica. La maestra Betty fue con la directora a darle un
papel, es que anda arreglando lo de su pasaporte.Q(R07-05-04-06:48)

___ Ma-ana voy a laboratorio, la guardia se la dejo a Juan Carlos, voy a
mandar a mis hijas a que los cuiden y los de Mariana que los cuide Blanquita
N dice la maestra Flor. (R11-31-05-06:94)

« Agresiones f'sicas y accidentes.

La directora me comenta que el lunes tuvo que suspender a tres alumnos, dos
de cuarto grado y uno de segundo, porque se pelearon, por desordenados,
por todo; mordieron al de segundo, _ los mandZ a todos a su casaN dijo.
(R03-08-03-06:12)

Todo el grupo estuvo de acuerdo con el reglamento, con las disposiciones,
pero eso no implica, por cierto, que se cumpla; el respeto hacia ellas y el
compromiso de vivenciarlas, de acatar su cumplimiento, es lo que les da sentido.

En la segunda reuni—n que pude presenciar la directora no destin— ningocen
espacio para abordar los resultados de su aplicaci—n a pesar de que los maestros
detectan, a su modo de ver las cosas, conflictos o situaciones que escaparon a su

planeaci—n y que se pueden resolver.

Pues en ocasiones que tienen soluci—n todas tienen soluci—n pero a veces
no contempla uno las reacciones de los padres de familia hacia uno, de los
alumnos hacia uno. O de uno hacia los padres de familia, tambiZn el
reglamento se hizo, como yo dec’a, para padres, alumnos y maestros. A lo
mejor el padre de familia eso no se esperaba, el reglamento no dice este
punto y tu me est}s haciendo esto, como decimos siempre nos falta un
punto para poder controlar esas situaciones, nunca es perfecto un

reglamento y nunca se cumple. (Mo.E2)
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A lo mejor algunos padres de familia, bueno en su mayora creemos
nosotros que dicen: quZ bueno, quZ bueno que hay un reglamento pues en
todas las escuelas se cierra la puerta y todo pero no era tan de la noche a

la ma—ana implementarlo, o sea todo se debi— dar por pasosAsi? (Ma.E1)

El exceso de seguridad en los juicios personales, la falta de antlisis de las
opciones, el Oatajo miopeO (Russo y Schoemaker 1993) que coiiste en confiar en
la informaci—n mits accesible, esto es sujetarse a hechos c—modos como el dar
por sentado el acato y la aceptaci—n de las reglas, son unas de las trampas en las
que se cae por la falta de experiencia, de conocimiento y el influjo de las

emociones.

Bueno este reglamento yo pienso que es, tambiZn es un reglamento que se
hace a largo plazo, un reglamento de la escuela no va a funcionar en dos
d’as, el reglamento se hace para un ciclo escolar y durante el ciclo escolar
puede ver si hay funcionamiento, perd—n si no funciona a corto, a largo
plazo el reglamento, el reglamento se puede violar en un d’a, se puede
cumplir, muy dif'cil cumplir el reglamento en un d’a, siempre hay un
imprevisto como luego decimos, siempre el reglamento no se cumple pues
hay que hacer algunos cambios Ano? Siempre hay que tener un reglamento

sujeto a cambios. (Mo.E2)

Yo creo que siempre hay algo que no se planea porque los intereses se van
dando, nunca sabemos si los padres son problemitticos si uno como
maestro lo es, entonces este yo creo que siempre falta para controlar una
situaci—n falta un punto por se—alar Aufl?, no lo se, conforme se va
presentando los actos de las personas vemos si hay, ah’ es cuando
juzgamos me falt— poner esto o etc. 0 a lo mejor le sobra algcen punto, le
sobra algcen punto al reglamento que ese punto en ninguma situaci—n se ha

visto. Siempre sirve. (Mo.E2)
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La planeaci—n de los asuntos que reclaman una decisi—n importante por su
afecci—n a otros grupos es comprendida porel maestro, lo contrastante es que
reconoce gque se generan casos que no se previeron pero lo deja pasar con tal de
que durante la marcha del reglamento Zsta pueda ir se—alando sus debilidades y
las amenazas, cuestiones que mediante la informaci—n y el adlisis debieron
anticipar, etapa que apoyar’a la reducci—n de la incertidumbre y riesgo con que se
decidi—.

La visi—n reduccionista de la planeacit-es ubicada por los maestros s—o a
nivel de trabajo grupal mientras que el institucional se centra en las necesidades

de los trabajadores y de las condiciones materiales del edificio escolar.

Okey, la planeaci—n como vemos, se hace en colegiado Asi? Ya ve uno
mis bien las necesidades que tiene la escuela, que tienen los maestros,
los intendentes, todo el personal tiene sus necesidades, se hace la
planeaci—n, esta planeaci—n se hace en ba&s en este caso como
manejando Escuelas de Calidad, pues se puede considerar escuela de
calidad con los recursos de algunas actividades que genere o ingresos
gue tenga la escuela, en base a eso se hacen las planeaciones para las

pr—ximas necesidades (Mo.E2)

De acuerdo con esto se entiende que planeaci—n y decisi—n no van tomados

de la mano.

AQuZ dira?, en el horario, el horario mts bien de la hora de entrada, que
en el horario de entrada hubiera una flexibilidad a este reglamento Asi? Yo
veo que al ni—0 se le presenta la necesidad y por x 0 y motivo no llega
puntual pero hay tolerancia, debe haber cierto tiempo de tolerancia en un
reglamento, tanto para los alumnos como para los maestros , uno de
maestro tambiZn a veces no llega a la hora exacta, a veces no llega antes
de tiempo y yo pienso que debe haber una flexibilidad en ese reglamento en
cuesti—n del horario de entrada, estamos viendo que hay necesidad de
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plantear mejor bien las cosas o de ponernos de acuerdo en quZ puede
suceder si se hace esto 0 no se hace esto o sea ver las consecuencias de
todo lo que estamos nosotros planeando Asi?, porque s’ tal vez el
reglamento fue muy estricto y se nos hizo muy ffcil hacerlo pero no
pensamos en las consecuencias y s’ se estin dando situaciones delicadas

en cuanto a eso que Nosotros no ve’amos venir. (Mo.E2)

Ninguna decisi—n estt escrita en la roca, al contrario, estf permitida su
reversibilidad, su cambio de acuerdo a sus impactos, con la celeridad que sea
prudente para evitar otras incidencias. Para ello es oportuno darse a la tarea de

comentarlo y reiniciar nuevamente el proceso.

El algunas situaciones s’, s’ se ha comentado el funcionamiento del
reglamento si da o no resultado, cuando se analiz— ese reglamento no ten’a
mucho tiempo de haberse vuelto a retomar pues en ese momento no
ve’'amos nosotros situaciones o tomar alguna decisi—n para cambiar el
reglamento ahorita como decimos, conforme va pasando el tiempo pues el
reglamento tambiZn es a largo plazo entonces conforme avanza el ciclo
escolar pues se van dando situaciones, a lo mejor haciendo una evaluaci—n
ahorita podemos decir nos falta esto 0 nos sobra esto del reglamento, o sea

no lo veo as’ que diga yo, muy analizado diariamente pues no. (Mo.E2)

Podemos decir entonces que la decisi—n no cuenta con los criterios de
eficacia y eficiencia. El primero porque mis que beneficios ha tra’do conflictos, el
segundo porque en los mismos maestros no ha producido un aprendizaje de tal
manera que las circunstancias cambien, sino que puede considerarse que se estt
creando un asincronismo en su cumplimiento, una simulaci—n en la puntualidad de
algunos trabajadores y una incongruencia por a—adidura que los alumnos pudieran

advertir y cuestionar.
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CAPETULO 5

LAS COMISIONES, LOS IMPREVISTOS: DEL PRIVILEGIO A LA
INCONFORMIDAD.

"El conflicto es un signo de que existen verdades mis
amplias y perspectivas mas bellas"

A.N. Whitehead
Un universo de exigenc ias

La estructura organizacional de la escuela dio un giro con la inscripci—n al
Programa Escuelas de Calidad.

Preocupada la directora por reunir las evidencias del trabajo en pro de los
logros de las metas anuales de la escuela, hubo de atender cuestiones como
manejo de los recursos monetarios, compra de materiales y equipo, ampliaci—n o
remodelaci—n de la infraestructura material, acondicionamiento de aulas,
instalaci—n de equipos, uso de Programas por parte de los maestros, etc. Esta
amplia gama de nuevas responsabilidades requiri— de ser organizada y
coordinada, junto con los maestros para obtener mejores resultados.

Todas estas actividades se enmarcan en las funciones del Consejo TZcnico
Consultivo que con su carfcter de consulta, valga la redundancia, de la direcci—n
escolar, se integra en aquellas escuelas de mfs de cinco maestros durante el
primer mes del a—o escolar nombrado por disposici—n del cargo a la Directora
como presidenta y los maestros como vocales.

Las funciones de este —rgano las dehe el Reglamento Interior de Trabajo
de las Escuelas Primarias dependientes de la Secretar’a de Educaci—n, Cultura y
Promoci—n Social (1987) en el Cap’tulo V y consisten en Oanalizar y recomendar
respecto de asuntos como Planes y Programas; mZtodos de ense—anza;
evaluaci—n de los programas tendientes a la superaci—n del servicio educativo;
capacitaci—n del personal docente; adquisici—n, elaboraci—n y uso de auxiliares
didfcticos y demts cuestiones de cartcter educativoO. (Art. 22Y4.)
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Para la atenci—n de eta amplia gama de asuntos se nombra por mayor'a
de votos un secretario y un tesorero, se establecen comisiones que pueden ser v'a
autopropuesta o designaci—n de la direcci—n.

Las comisiones representan para los maestros la responsabilidad en el
cumplimiento de Zsta y la decisi—n sobre las estrategias que habrin de seguirse
para ello, no representan autonom’a sino que existe una codependencia entre la
direcci—n y sus titulares. Por lo regular se planean de acuerdo a los requerimientos
de los tiempos y fechas muy espec’ficas. Sin embargo la existencia de comisiones
colaterales a Zstas, de carfcter resolutivo inmediato y transitorio, surgidas en el
d’a a d’a del trabajo escolar, caracteriza falsamente la labor de la directora como

desorganizada y desarticulada.

Platicamos la maestra Ireth y yo de las cosas o asuntos que van surgiendo
y me dice:

El trabajo del director puede verse o parecer improvisado,
desorganizado, s’ y no, porque estos materiales debieron llegar desde
noviembre y apenas hoy los entregan. No estaba contemplado esto.
Cuando yo lleguZ encontrZ muchos pendientes y no sab’a por d—nde
empezar. (R03-08-03-06:11)

Esto es a todas luces comprensible porgue los asuntos que escapan al
control de la direcci—n de la escuela suelen alterar lo plaeado ya que interfieren
en la atenci—n que le requieren otros como Reuniones de Directores de la Zona
Escolar, entrega de documentaci—n con fechas ya establecidas, euniones con
padres de familia, gesti—n de recursos y apoyosmateriales, reuniones de Consejo,
cursos de capacitaci—n, organizaci—n de concursos de 'ndole diversatc.

Ciertamente las decisiones sobre el quZ del trabajo en las escuelas ya
estfn tomadas y se conocen mediante la normatividad pero se deja a las
escuelas lo principal: el c—moy el quiZn. As’, las decisiones de la directora estfn
en funci—n tanto de los reglamentos como de los imprevistos que le ocasionan los

trabajos o proyectos de otras instancias.
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El universo de exigencias obliga a la directora a decidir y actuar mediante la
asignaci—n de comisiones, medida que para otros remuneran con un amplio

sentido de privilegio a travZs de la influencia en la directora.

Los hilos de la manipulaci—n

En la cultura escolar existen una serie de s’'mbolos que en esta
investigaci—n fue neesario identificar para definir y comprender su significado
como es el caso del concepto que ellos tienen sobre la manipulaci—n y que lo

interpretan como el sometimiento de la directora al gusto y al deseo de los demis.

OElla estf manipulada por ellos, hae lo que quierenO  (R31- 24-01-07:197)

Esto hace referencia a la segunda dimensi—n del poder respecto de la toma
de decisiones de acuerdo con Conway (en Bardisa 1997) para quien la influencia,
@onsiste en intentar persuadir a aquellos que tienen autoridad para tomar
decisiones de algaen tip®

En las pricticas diarias todos los actores tienen capacidad y oportunidad de
influir en los demits creando y regenerando un constante entramado del poder
mis complejo que el ordinario ejercicio de mando estatuido.

La influencia es ademits informal porque no se circunscribe a los I'mites del
centro educativo solamente, sino que puede darse fuera de ZI y en ambientes
ajenos completamente al ¥mbito escolar, es multidireccional ya que escapan al
orden del organigrama de la instituci—n pues cualquiera de los trabajadores,
independiente del puesto que ocupen, puede poseerla y ejercerla; este
dinamismo hace la diferencia entre poder y autoridad ya que esta celtima es
estftica y pertenece cenicamente por su estructira jur'dica a la directora.

La sutileza del control que impone la manipulaci—n no permite que los actos
o decisiones se realicen libremente. En este juego, su rostro aparece cuando los
intereses personales estfn de por medio y toman la forma de amistad, solidaridad,

comprensi—n, apoyo, etc. que chocan con la diversidad de expectativas respecto
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al rol de la directora, creando un sentimiento de injusticia para estos, favoritismo y
la percepci—n del sometimiento de la directora en aquellos .

El poder posee tambiZn un aspecto positivo (Stoner 1994) pues la directora
muestra interZs por lograr las metas de la instituci—n y en ello busca y designa a
los elementos que a su consideraci—n pueden colaborarle en la tarea.

Actos que se han malinterpretado, basados en la confianza y seguridad de
respuesta, es el nombrar tanto al maestro de Red Escolar como a la maestra de
apoyo de USAER y a la maestra de sexto grado principalmente, para que le
auxilien en todo lo relacionado con el Proyecto Escolar.

La directora procede as’ porque encuentra la facilidad de sesgar las
funciones de los maestros ya que la atenci—n de los grupos quedan en manos de
los titulares, mientras que la asignaci—n de la maestra de sexto se da con base en
que los alumnos son grandes y pueden cuidarse y autocontrolarse mejor que
otros.

Aunque sus argumentos pueden ser conocidos, igualmente no son
valorados por los maestros inconformes porque lo que sobresale en esta situaci—n
es la relaci—n estrecha con ellos agregfndole el comadrazgo exitente con la
maestra de grupo.

Ademis los comisionados se manejan con un amplio margen de flexibilidad
lo que contribuye a la generaci—n de un conflicto y la impresi—n de que poseen
poder para desenvolverse a su arbitrio opacando por lo tanto la figura directiva.

El poder no es privativo de ninguno de los elementos de una organizaci—n
como dice Foucault (en Garc’a 2001) porque su ejercicio en tanto que influencia
incita, seduce, induce, limita; es una relaci—n de fuerza, vive y transita en las
interrelaciones que tienen los elementos que constituyen la organizaci—n
motivando la aparici—n de Oalianzas, compromisos, transacciones, presiones,
resistencias, amenazas u otras estrategias de acci—n y todo ello desempe—-a un
papel en la conquista, el mantenimiento o la merma del poder de la direcci—nO.

(Festinger en Bardisa 1997)
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Este es el aspecto pol'tico que genera las disputas por su posesi—n y su
ejercicio y exhibe las relaciones de poder entre los diferentes actores quienes lo
viven, lo sufren; el poder es dintmico, transversal.

Para el personal inconforme una se—al clara de esta manipulaci—n que

recibe la directora se da en este hecho:

Me dirijo con la maestra que tiene la guardia, me informa de la situaci—n que
priva en ese momento ya que la directora no se encuentra. Entre una de las

preguntas que le hago esti:

___AY la maestra Betty?
___Fue con Ireth a darle un papel, es que como anda arreglando algo de su
pasaporteE (R06-05-04-06:48)

En ese mismo d'a, en una plftica informal con uno de los maestros surge

la inquietud y me la comenta:

___AY Betty? Con ella. APor quZ se la lleva? APara quZ la quiere? Ella es
interina, no tiene los mismos derechos que los de base. Como el otro d’'a,
en la junta de padres se la llev— de secretaria,Apara quZ? Ella no tiene
ningoen cargo.AY el grupo? Solo, no los puede controlar, ni ella ni la dire.O
___ Tendrf comisi—n__le digo.

___No, nada, es su comadre, su mejor amiga. Si los padres ya nomis estfn
esperando que termine el a—0, no la van a querer ya, no da clases, no hace

nada, es floja, nomfs andan afuera. (Ella y la directora). (R06-05-04-06:49).

Comisiones que se asignan como la siguiente lleva todav’a a reafirmar la

percepci—n de la desigualdad con que actcea la directora.

La directora me dice que hoy empiezan un diplomado de Computaci—n aqu’
en la escuela, de 5 a 7 al que asistirt el personal, excepto las dos maestras
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embarazadas. Le pregunto si es porque ellas ya saben o por su condici—n y
dice que no, es porque no les interesa.

Directora __ El Diplomado estar} a cargo de la maestra Betty y se llama
Introducci—n a la Computaci—n, tendrt una duraci—n de seis meses, los d’as
lunes, miZrcoles y viernes. Es una necesidad colectiva y es parte del
Proyecto. (R18-13-09-06:145).

Visto desde luego como privilegio se me comenta por parte de uno de los

maestros en desacuerdo:

OAPomuZ ella? Nunca nos ha mostrado un papel que diga que la autoriza
Escuelas de Calidad para dar el Diplomado, que yo sepa tiene que ser
reconocido por ellos para que pueda contar el Diplomado y den la
puntuaci—n para Escalaf—n.O

(R33-05-02-06:222).

La maestra Mirelle me dice que le gusta mucho el programa Enciclomedia,

platica de lo bien que estf y lo que les gusta a los ni—os y de lo mucho que

sirve, la necesidad de los maestros de capacitarse y las ventajas que tiene.

Sin embargo no piensa lo mismo de Red Escolar, dice que nunca ha

funcionado y que en vano hay tantas computadoras pero que nadie ha

sabido aprovecharlas.

Ella se refiere a que ningeen maestro de los asignados por la sugrvisi—n
escolar le ha sacado partido al programa porque realmente no saben,

ninguno ha dado el servicio en forma. (R07-05-04-06:55)

La inconformidad no radica en la detecci—n de la necesidad de saber
manejar el equipo de computaci—n sino el hecho de qe sea precisamente su
comadre a quien se le deleg— el Diplomado.

Una actividad pol'tica entra—a esa trama de relaciones y fen—menos que

crean el clima de la instituci—n y en este caso la inconformidad ha nacido de esas
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acciones de la directora, derivando actitudes de O cumplir por cumplir O y una
aceptaci—n de su funci—n impuesta a calzador desde fuera.
Desde luego existe la contraparte. Con anterioridad hice notar que los

maestros se encuentran aposentados en los extremos de la opini—n.

OVieragquZ bien estamos trabajando, la dire nos trae a cien, pero el trabajo
estt bien, hemos mejorado, ha tenido impactoQ(R37-18-03-07:240)

Cabe mencionar que las opiniones vertidas en su mayor’a proceden de
trabajadores titulares pues los restantes ocupan interinatos, se infiere por lo tanto
que eso mismo les hace mantenerse un poco mis alejados para ofrecer alguna
opini—n.

Se retoma un fragmento de la respuesta de una de las personas
entrevistadas para destacar ese desequilibrio que desde su particular punto de
vista los pone en desventaja para enfrentar el autoritarismo de la directora y

se—alando veladamente la decisi—n partidista de los trabajadores suplentes.

(& entonces como ahorita la situaci—n de nuestra escuela estt
desequilibrada porque tenemos 5 interinos, maestros interinos, como que

sentimos que los maestros interinos dicen: nosotros no podemos opinar ni

para bien ni para mal o porque somos interinos o porque no queremos estar

en mal con nadie aqu’ entonces los otros cinco que somos de base aunque

estemos en desacuerdo pues se tiene que hacer lo que la directora dice.O
(Ma E1)

Los poderes no ejercidos
Lo regular es que la influencia sea ejercida por la directora hacia el
Personal a travZs Odeacciones o ejemplos que, en forma directa o indirecta,

ocasionen un cambio de comportamiento o actitud en otra persona o grupoO
(Stoner 1994: 370)
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Mc Clelland y David H. Burnham (en Stoner 1994: 376) se—alan que un
rasgo de los buenos administradores es que sienten Omayornecesidad de influir
en otros en beneficio de la organizaci—n que en beneficio de s’ mismosO.

Las acciones de la directora, pueden recurrir a las fuentes de poder que
John French y Bertram Raven (en Stoner 1994:372) distinguen y que enuncian
como capacidades para producir efectos buscados pero en la opini—n de unos no

los ejerce.

@& es floja, ignorante, como dijo X, le falta experiencia, todos esos se
juntan con ella porque les conviene, aquellas dos bien que hablan pestes de
la directora y los otros por flojos. Como ella es OgYevona@]los felices. Para
mi gusto es bien floja y tan alzada, tan corriente, tan prepotente...O (Sic)
(R05-29-03-06:36).

El contenido de esta declaraci—n nos conduce a comprender queel poder
de experto, que consiste en que el influenciador posea una capacidad relevante
0 un conocimiento especial que el subordinado no tenga, estZ ausente en las
acciones de la directora. Este poder estt mejor identificado en la forma del
prestigio profesional. Los docentes esperan que la directora destaque tanto en
conocimientos como en capacidades, relacionan con este poder su estatus, su
funci—n y su rol. Su sapiencia fortalece tambiZn su palabra y lleva con ello el
respeto y credibilidad de los demifs. Cuando esto no se cumple la serie de
distinciones de que es objeto baja considerablemente.

La indulgencia hacia los influyentes, los Oconsentido® as’ calificados por

algunos, se muestra en expresiones como Zsta por parte de la maestra Ireth:

Lilia__ El a—o pasado yo trabajZ mucho con ellos; no deb’an pasar, no
saben multiplicar ni dividir (se dirige a todos pero esperando que entienda la
maestra que tiene actualmente el grupo que atendi— el a—o0 pasado).

Directora___ Si a estas alturas les parece mortificante, que sigan, si hiciste o
no, si les diste o no. No sigan encajonados, mi actitud tal vez se estf
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haciendo igual, admitan su responsabilidad (se refiere al trabajo de los
maestros en el presente ciclo escolar), a m’ me toca marcar y remarcar,
darles en la llaga. (R33-31-01-07:209)

Por contextualizar la responsabilidad al momento presente, por Omarcar y
remarcar y dar en la llagaO ahora, que no en los hechospasados, es que se crea
el desacuerdo principalmente con quien se hace cargo del grupo que tiene bajos
resultados en el aprendizaje.

En estos fragmentos se muestran las acciones que se consideran

condescendientes a 0jos de los descontentos.

O$ ella protege a los flojos y da todas las facilidades a sus consentidos los
interinosO (R03-15-03-06:18)

ONinca hay dinero pa« las cosas de la escuela, Aahpero pa«los gastos de
ellos quZ tal! S’, por ejemplo el telZfono, nomis ellos lo usan, salen con ZI
y hasta media hora pasan hablando. (Sic) (R30-24-01-07:197-198)

___Mire, por ejemplo a Rosita le exig’a que trabajara las doce horas en sus
guardias, los otros ni ven’an, claro despuZs le pidi— disculpas....pero Aestt
bien? ANo debe exigir lo mismo a todos? (R07-05-04-06:52)

En esta expresi—n elpoder de recompensa se encuentra mal distribuido
pues se entiende que la directora ofrece protecci—n y justificaci—n para unos y no
para otros creando ademifs una situaci—n de desigualdad. La falta de
reconocimiento en el personal significa que la actividad desempe—ada por los
subalternos no es del agrado de quien dirige la organizaci—n, si fuese al contrario

reafirmar’a cada vez mis el poder de quien ejerce la influencia.

70



OEsmuy prepotente y soberbia, amenaza siempre.....siempre dice que ella

es aqu’ la directora, que a cada santito se le llega su fiestecita, que el que

escupe pOa arriba le cae, y no se pone a pensar que a ella tambiZnO
(R06-05-04-06:51).

TambiZn el lenguaje es el veh'culo del poder (Sa—udo s/f) por un lado y
afecta al sentido de pertenencia a la organizaci—n e integraci—n del colectivo, por
el otro.

La declaraci—n admiteel poder coercitivo de la directora pues se remite al
castigo por no conducirse obligadamente. Este tipo de poder es considerado en la
Administraci—n como recurso para mantener un nivel m’nimo de desempe—o y
mixima obediencia en los subalternos. La forma en que operan las atribuciones
administrativas, tZcnicas y laborales coloca al personal en una fuerte dependencia

individual respecto a la direcci—n.

Ya ando buscando permuta.....

McLaughlin (1988) refiere que estas pricticas decisorias tambiZn ejercen
influencia en los sentimientos de los profesores en relaci—n a su trabajo y su
escuela pues su sentido de autonom’a y control se favorece cuando participan en
decisiones que tienen que ver, como en este ejemplo, con sus actividades de
formaci—n y crecimiento profesional. Cuando el autoritarismo se despliega y cesa
la motivaci—n e identidad de los profesores y demis personal con el centro
educativo, aparece la alienaci—n y el abandono.

Es un abandono no solo del espacio f'sico, puede ser mis delicado todav'a
cuando repercute en las finalidades de la ense—anza haciendo del alumnado los

afectados por consecuencia. La siguiente es una muestra de ello:
El maestro Gabriel me presenta a una madre de familia, su hijo es maestro.

Maestra Mirelle__ Viene con muchas ganas de trabajar

Sra. Emelia__ S’, haber c—mo le va
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Maestro Gabriel _ Tal vez le dure poco, a lo mejor, porque aqu’ en esta
escuela se le quitan las ganas a uno.

Maestra Cristina__ Yo todos mis a—os he dado lo mejor que puedo, siempre
he dado lo cenico que es: trabajar y trabajar.

Maestro Gabriel  S’, aqu’ as’ llegan todos pero en esta escuela se los
quitan (sonriendo)

La se—ora los mira a unos y otros (veo que entiende el mensaje) y asiente.
La plftica contincea.

Maestra Cristina__ Ya me dieron mi permuta, estoy muy contenta (nos dice
a todos los que estamos ah’)

Maestro Beto  APos quZ pasa? APor quZ el fen—meno de que todos se
estin yendo? (es el Secretario de la Delegaci—n y fue a comunicarle a la
maestra que ya le ten’a respuesta a su solicitud de permuta)

Maestra Cristina___ Anda Beto son puros Odetalles pinchisO

Y le platica lo sucedido un d’a antes. (Sic) (R37-20-02-07:237)

El movimiento de personal que se ha presentado ha sido constante, a decir
de la directora cuando ella lleg— se cambiaron la maestra Gisela y el profesor
Chava por necesidades personales a pesar de que viven a menos de cien metros
de la escuela, el profesor Ivin se fue al principiar este ciclo escolar 2006-2007, la
se—ora Nora poco despuZs.

Entre los que buscan salir de la escuela estfn los que toman parte en la
conversaci—n anterior; Cristina que no acept— el lugar por no convenirle a sus
intereses. Pero no solo son ellos, a este clima tambiZn se agregan los

comentarios con un halo de decepci—n dda directora:

___ Pues de todas las escuelas donde he estado en ninguna me hab’a
gustado faltar pero en Zsta el d’a que no vengo o hay reuni—n estoy feliz, es
gue no estoy nada de a gusto.

___APor quZ?__le pregunto__ todo estt muy tranquilo, yo no veo que

tengas motivo.
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___Ande maestra es que Usted no sabe (se miran ella y la se—ora Ale y se
ren) como no viene otros d’as en que pasan cosas, APor quZ no viene
todos los d'as?

___No tengo tiempoN contesto

___Por eso el d’a que me vaya nos vamos a salir todas, Averdad?

___Ah no, Ay mi trabajo?__digo

___ A de veras!, no se crea, no estoy a gusto pero no me voy, quZ me voy
a andar yendo.

___ Mire, me se-ala a Sacel, estt enojado conmigo y yo me carcajeo y mis

se enoja
___APor quZ? AQuZ tiene? _ Cuestiono
__No sz, algo le har'a o le dira (con desenfado) (R05-22-03-06:28)

Esta insatisfacci—n laboral estt tambiZn fuertemente relacionada con la
pol'tica que se sigue en la instituci—n, su direcci—n Yy las relaciones interpersonales

existentes.

La fragilidad de un valor: el respeto

En este apartado sobra decir muchas cosas, por ejemplo que el papel del
director va en uni—n indisoluble con su autoridad moral, que sus decisiones ponen
de manifiesto su solvencia, que se erige en ejemplo para los demis y acen sobra
manifestar que marca la pauta en el comportamiento de aquellos con los que se
interrelaciona.

En el ambiente que se ha descrito letras arriba representa para la directora
una gran dificultad para encontrar, mediando la toma de decisiones, el equilibrio
en ella por lo que dice y lo que hace y en los demis por lo que ven y lo que
sienten. Pero decidir no es tan simple como puede creerse, en este proceso
entran tambiZn los valores morales del dirigente que se enfrenta no precisamente
a optar entre lo correcto y lo incorrecto, sino mis bien entre dos cosas correctas
para que se cree una situaci—n justa, igualitaria, que no excluya a ninguno, que no

enaltezca a otros, que no discrimine a aquellos, que no agravie a Zstos.
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El respeto nos coloca en alta estima, nos prodiga afectos, nos abre puertas,
nos cataloga, nos describe:

ORI eso no estamos a gusto, a veces le quiere hablar uno y dice: despuZs,
despuZs. O lo corta, 0 va caminando y uno atrts de ella. Esos no son
modos de mandar.O (R30-24-01-07:198)

OAmi no me gustan los modos de la directora, es fea, es gritona, mandona,
ah’ estt, hasta la presidenta quiere renunciar pero no la deja, no le gustan
tampoco los modos de la maestra, no est} a gusto...hace poco me grit—, fue
grosera, irrespetuosa, me puso en evidencia frente a dos maestros.O (R30-
24-01-07:198).

Directora, personal docente y de apoyo estfn obligados a proyectar una
imagen digna, profesional y obrar con los mis altos principios Zticos y morales de
honestidad, justicia, objetividad y eficiencia porque no estin solos, porque su

misi—n es educar.

Maestra Ireth __ f| va llegando, apenas va viendo c—mo se mueve el agua
aqu’, prefiero ponerme una vez colorada, hay modos, maestros, de pedir las
cosas. A veces me da pena, el modo en que lo hagan se les va a
responder. (R11-31-05-06:91)

Acaso el inicio de este ambiente escolar de descontento y de inconformidad
estZ en el respeto, un valor frtgil que encuentra su conducci—n en el lengaje oral
y tambiZn corporal con elementos extralingY’sticos con los que se acompa-an las
palabras ya que no se debe olvidar que Zste celtimo delata las emociones, el
caricter; no se desconoce tampoco que es la llave de las relaciones personales y

puede ser el secreto que permite a tantas personas manejar a otras.
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Intereses distanciados: el conflicto

Las pol'ticas internas en la organizaci—n llevan a la aparici—n inevitable de
conflictos; es mts, la misma frustraci—n, la falta de respeto que sienten ds
trabajadores es un fen—meno revelador de su existencia, aunque estos s'ntomas,
generalmente, varan de una persona a otra y se detecta por el aislamiento, la
apat’a, el mal humor, la conducta poco participativa, etc.

El conflicto es algo que debe cuidar la direcci—n porque puede representar
la pZrdida del prestigio e imagen de la escuela.

La directora no desconoce la inconformidad que siente parte del personal
pero su justificaci—n es que ella hace todo de acuerdo a lanormatividad, lo que
vigoriza el ambiente burocritico institucional.

Este ambiente ha constituido en la escuela una estructura sumamente
conservadora en la que las pricticas han arranciado haciendo dif’cil su desarraigo.

As’ surge la inconformidad; se posesiona de unos y otros, cada parte con
Su visi—n y suacci—n,sus expectativas, argumentando la dif’cil situaci—n para
ambos. Ball (en Jares 1996:237) se—ala OSe resalta que hay que remediar o dirigir
el conflicto, tratfndolo como si fuese una enfermedad que invade y corroe el
cuerpo de la organizaci—nO. En el campo de la Psicolog’a conflicto y satisfacciones

personales se relacionan dialZcticamente.

Pues s, si hay inconformidad a que hay algunas, pues preferencias o quZ
podrZ decir yo este, garantas mis para unos compa—eros que para otros,
Asi? A unos se les, una inasistencia, una llegada tarde se les justifica, este,
0 se les busca la manera de justificar y a otros pues no, de inmediato la
llamada de atenci—n, entonces, esa dificultad s’ se estf viendo, s’ es

notoria y s’ est} afectando al personal, s’ nos estf afectando. (Ma.E1)

OAIlf esttn las trabajadoras, atendiendo Osus gruposO, la dire estt di:Pos
como es de los suyos.O (Sic) (R30-24-01-07:197)
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Aunque hay diferentes concepciones e interpretaciones del conflicto, de las
que las aportaciones de Jares (1996) dan cuenta, la misma tradici—n define como
Oun tipo de situaci—n en la que las personas o grupos sociales buscan o perciben
metas opuestas, afirman valores antag—nicos o tienen intereses divergentesO (pig

237); este fragmento nos lo hace ver:

Gabriel__ Aqu’ nomis le exige a Zsta y a Cristina

Mirelle__ No es trabajadora, no le echa ganas, yo ten’a la referencia de que
era una dire fregona; como le dije: a m’ me decepciona Usted.

___AQuZ quieres que haga, que sea? _ Le preguntZ

Mirelle__ Que sea pareja, que vea que todos trabajemos, que cumplamos.
Noo, si las cosas no andan bien aqu’. (Sic) (RO7-05-04-06:51)

A sabiendas de su existencia, se se—ala nuevamente, no se encontr—
estrategia alguna de parte de la directora para actuar sobre ello. Antes bien, desde
la visi—n tecnocriftica a este grupo se le caracteriza como problemitico, como

conflictivo:

....existen inconformes, vZala, es una de ellas, aprovecha cualquier cosa
para quejarse, como para decir Ohey aqu’ estoyO, pero aQi siga haber quien
se cansaO. (Sic) (R03- 08-03-06:11-12)

fl se cambi— de ObandoO es chismo$R15- 30-08-06:124)

Me arm— problemas en la Colegiada, pero ah’ la dejZ (R 23-27-10-06: 176)

Bajo esta perspectiva se niega el conflicto, no se reconoce como tal y deja
la toma de decisiones en manos de una minor'a terminando con la voluntad
pol'tica de la instituci—n y de sus miembros. La inconformidad, elantagonismo, las
divergencias, como se le quieran llamar, abrevan en la fuente de la flexibilidad de

la actuaci—n de los comisionados:
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En este momento son las 8:50 y va llegando el profesor encargado de Red
Escolar y comisionado para @apturarO el Proyecto. Entra y se dirige a
prender la computadora. (R21-04-10-06:161)

8:50.- Llega el Profesor encargado de Red Escolar y abre el sal—n.

10:40.- El Profesor Juan Carlos va al puesto y pide su comida. No ha
atendido a los alumnos.

11:15.- Me dirijo al sal—n de Red Escolar y encuentro que la directora estt
platicando con el maestro Juan Carlos. No veo a ni—os tomando clase con
Zl.

12:15.- El profesor Juan Carlos y la Directora esttn OchateandoO cada uno
en una computadora.

12:30.- Entra la maestra Mirelle y le pregunta al profesor Juan Carlos siva
a atender el grupo. (R22-18-10-06:173).

Evidentemente estas situaciones no escapan a la vista de los maestros
quienes entran y salen del espacio que ocupa la directora para tratar asuntos de
su incumbencia. Por lo regular la existencia del conflicto en las escuelas se
interpreta como una fuerza amenazadora que perjudica a la instituci—n, que
enrarece la atm—sfera escolar. Esta idea centrada en la visi—n tecnocritica
positivista no admite entrada a la concepci—n hermenZuticaen la que se
considera como una coyuntura o una oportunidad para est'mulo de la creatividad
grupal.

Desde la perspectiva interpretativa el conflicto al interior de la escuela es,
mis que un aspecto negativo, la posibilidad de convivencia que tienen las
culturas, misma de la que surgirfn las confrontaciones, la reflexi—n, iniciando as’ el
proceso innovador, aunque no se niega que lo mismo puede constituirse en
obstfculo para el cambio, como dice Jaume Carbonell. (2001)

Por lo regular cuando un conflicto no recibe tratamiento por la directora y
por el grupo de docentes el recurso siguiente es pedir la mediaci—n de la autoridad

inmediata superior.
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La Maestra Mirelle dice que le pidi— a la supervisora que ella como

autoridad hiciera algo, que siempre ha sabido la supervisi—n y nunca ha

hecho nada. Que antes de que ella salga sale primero la dire.
(R28-18-01-07:195)

Los procedimientos de la supervisora, cuando entra en acci—n pueden ser
de dos tipos segcen se-ala Sa-udo (s/f): de conciliaci—rtuando se Olimitaa
propiciar que los actores debatan sus diferencias y encuentren solucionesO
(pfrr.44) y de mediaci—n Osiayuda a conducir un proceso que genere un
compromiso mutuo viable y satisfactorio que implique la transformaci—n del estado
anterior a uno de mayor calidadO (pfrr.46). Sin embargoresulta mis gravoso
cuando los resultados son nulos o se deja al tiempo y a su propio desgaste.

Pero la concesi—n de privilegios no solo se da por las comisiones que
asigna la directora; tambiZn los permisos para la atenci—n de asuntos de interZs
muy particular quedan enmarcados en este ¥mbito ya que la entrada y la salida, o

la frecuencia con que se hace, son notorias para los demis.

En cuanto a los permisos que se le solicitan a la directora, vale la pena
comentarlo, ella a nadie le niega un permiso, a nadie, tal vez a lo mejor en
algunas ocasiones si le echan alguna mentira de que me siento mal o algo,
pues ella no se pone a investigarlo ni nada, a nadie nos ha negado un
permiso y ella nos los dice: yo soy humana y a m’ tambiZn se me ofrece
pero pues traten de que sea menos 0 que no sean tan seguidos. (Ma. E1)

A pesar de la igualdad con que se distribuyen los permisos parece no
satisfacer a unos porque el control de la directora es desigual pero al ser ellos

comisionados lo que en otros ven como privilegio en ellos es inconformidad.

O....comisiona a algunos, los OfriegaO y los otros Omuy a gustoO
(R03-15-03-06:18)
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Simplemente esto afirma y exhibe la dificultad de atender a cada uno en sus
intereses, situaci—n que gesta un clima laboral tenso y divisor. Ladirectora

tampoco ha encontrado respuesta en los maestros:

OYoconsenso las propuestas pero algunos de los maestros malinterpretan;
ya hice lo que ellos dijeron, lo de su contentillo y no, maestra, es difcil
darles gustoO (R02-08-03-06:10)

AQuZ piensan algunos maestros de esto?

O Da tristeza no poder hacer que la escuela tenga un buen funcionamiento
tanto de manera laboral como de manera relaciones personales dentro de
la escuela entre los maestros, es triste llegar a una escuela y toparse con
ese tipo de personas , con ese tipo de ambiente de trabajo ,con esos
grupos , si , es triste; mas sin embargo he tenido la experiencia grata de
trabajar en escuelas en donde todos los maestros han formado un equipo,
as’ se siente uno mas a gusto, libre, mis seguro de sus acciones y aqu’
yo pienso que todo mundo estamos uno encima del otro , entonces eso no
deja avanzar no? Es como la escalerita no? Quiero subir pero te estoy
pisando entonces nunca vamos a salir adelante ni como equipo ni como
persona.0 Klo.E2)
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CAPETULO 6
EL NI, O EN LA CALLE: LA COLISIIN DE LAS NORMAS

Agradezco no ser una de las ruedas del poder,
sino una de las criaturas que son aplastadas por ellas.
Rabindranath Tagore

Tocando los linderos jur'dicos

Es fundamental concebir que las reglas son importantes desde el momento
en que regulan y dise—an el ambiente para una mejor convivencia tanto de los
alumnos como de los maestros quienes se interrelacionan e interaccionan
vertical como horizontalmente; forman ademifs un sentido de justicia, de
seguridad y de orden.

Las leyes son instrumentos al servicio de ese dinamismo esencial, pero no lo
producen, menciona Weber (en Batanaz 2000)

Mucho se ha hablado de la pertinencia sobre la participaci—n en la
elaboraci—n deds normas como un rasgo de comportamiento democrttico de los
centros educativos, mismo que se define como quicio de entrada a una nueva
forma de vida. Un ejemplo ya tradicional es el que los alumnos junto con su
maestro decidan y acuerden las reglas al interior de su aula y en el que las
propuestas vienen directamente de los estudiantes, paso primero que da la
escuela para formar en valores c'vicos y Zticos.

La transici—n de la escuela a esta nueva cultura es lenta y penosa pues se
dan las incongruencias entre lo que se dice y lo que se hace; as’ tenemos que la
reestructuraci—n del reglamento para la instituci—n se dio bajo una muestra del
poder y del autoritarismo que poseen en conjunto directora y maestros tanto
para determinar los preceptos de acuerdo a sus necesidades o0 expectativas como
para imponer las sanciones al desacato.

De acuerdo con Arana (s/f parr.22) y en el tema de interZs, el poder
jerfrquico Orestringda libertad y la autonom’a del alumnado. La disciplina bajo esa
estructura consiste en mantener el orden, cumplir con las normas taxativas o

arbitrarias generando silencio, cohibici—n, sumisi—n, homogeneizaci—n, uniformidad
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y quietud en las y los estudiantesO.ASe dan cuenta los maestros de que estfn
reproduciendo el esquema autoritario del cual se quejan, a travZs de sus
decisiones?

Convertidos en el grupo mts vulnerable los alumnos se colocan en el
banquillo de escrupulosos juicios. Su edad, de siete u ocho a—o0s, les permite un
marcado respeto por las reglas Operosolo una vaga comprensi—n de c—mo se
establecieron ZstasO segoen Piagden Clifford 1982: 143) mis adelante, de once a
doce, Opercibenlas reglas como gu’as de actuaci—n, establecidas, cambiadas y
acordadas por individuosO pero contincea el respeto por ellas.

Ese respeto y lealtad hacia las normas es tierra fZrtil para la imposici—n que
hace la escuela. As’, desde lo tradicional, el autoritarismo encuentra donde
depositarse pretendiendo abatir el conflicto acen antes de su aparici—n y tiene la
disciplina como objetivo, como fin. (Massaguer 1997)

Igualmente este modelo tradicional no busca darle una soluci—n a los
conflictos que se suceden, mis bien lo que busca es sancionarlos. Evitar que
aparezcan es entonces la tarea principal de este tipo de escuelas.

Resulta parad—igo sin embargo que el modelo Toma de decisiones
centrado en las normas que cumple la directora, no dZ apertura y cumplimiento a
la disposici—n del art’culo 34%en su fracci—n Il que enuncia: Olmpulsar la
participaci—n activa de los alumnos en los aspeabs funcionales del plantelO del
Cap’tulo VIII referido a Disciplina del Reglamento Interior de Trabajo de las
Escuelas Primarias dependientes de la Secretara de Educaci—n, Cultura y
Promoci—n Social (1987)

Massaguer (1997) menciona la importancia de determinar la escuela que se
quiere mediante los principios que la han de gobernar respecto del binomio
disciplina-participaci—n. Tener una escuela que permita la cr'tica, el ditlogo y la
participaci—n de todos se abre a la democracia y suyo es su gobierno, Osin
opiniones de primera ni segunda divisi—n, aunque emanen de personas de edades
diferentesO (p1g.67)

Ademtis, de acuerdo con Habermas (en Batanaz 2000) las leyes nacen del

acuerdo general, esto significa armonizar los criterios sobre lo que es valioso para
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todos. Hacer a los destinatarios copart’cipes en el establecimiento de reglas le
brinda a la escuela el canal adecuado para la formaci—n envalores, aspecto de la
Educaci—n C'vica del curr'culo de educaci—n primaria y fundamentalmente, hacia
la constituci—n de un individuo aut—nomo.

Batanaz (2000) define la autonom’a, dentro del $mbito sociol—gico, como la
capacidad de la persona para gobernarse por S’ misma; es decir, poder tomar
decisiones para que Zstas modifiquen la realidad en que se desempe—a, ejercer la
autonom’a es entonces un espacio de decisi—n sobre el sujeto que posee
competencia para obrar con eficacia y eficiencia.

OSi queremos de verdad una escuela participativa, donde el ditlogo y la
confianza mutua sean a la vez un valor y un procedimiento, si queremos que la
convivencia, la disciplina y el conflicto no sean planteados como problemas, sino
como ocasiones educativas cenicas, las estructuras que presiden la vida escolar
deben ser participativas y la escuela debe ser OnuestraO déodos y todas.O
(Massaguer en Pascual y Yudkin 2004 parr.37)

Las alturas en que se posicionan los maestros y la distancia del poder que
establecen entre ellos y los alumnos, cuando por disciplina o incumplimiento de
las normas se trata, les permite la manipulaci—n de la realidad conduciZndolos a
qgue ellos mismos arriesguen los derechos del alumnado y se acerquen a los
linderos jur'dicos, como consecuencia de imprevistos.

Aunque el tema es por naturaleza embarazoso es importante abordarlo

porque las reglas y su cumplimiento reclaman decisiones Zticas.

Principios y valores: el clima Ztico de la escuela.

Las funciones de la escuela como guarda y custodia de los alumnos
durante la jornada de trabajo escolar y la promoci—n de normas sociales la
convierten en una instituci—n moral y en ella la directora es entonces agente
principal.

Para Michael Josephson (en Stoner 1995) Ola Ztica no se aprende de
personas moralistas que sermonean o tratan de predicar sobre cuestiones Zticas;

la Ztica se aprende de las personas que admiramos y respetamos, que ejercen su
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poder sobre nosotros, ellos son los que en verdad ense—an la Ztica.O fp. 514-
515)

Ciertamente, el director estt obligado a ser concienzudamente moral, pues
su deber y su autoridad se expresan tambiZn en las pol'ticas diarias lo que le
compele no solamente a observar responsabilidad en sus actos, sino tambiZn la
formaci—n de una instituci—n cimentada en la Ztica porque en sus decisiones estfn
impl'citos los valores que la misma escuela promueve en el alumnado. Esta
capacidad de influir en los demis para que se comprometan con los valores en los
gue ellos mismos creen es el liderazgo moral.

No se niega que los directores y directoras en general se ven en el
espinoso caso de tomar decisiones de ese orden encontrindose cercados por
dilemas en los que se privilegia un valor sobre otro e igualmente como a personas
sobre otras como resultado de un juicio y una decisi—n con miras a la defensa de
lo que se considera bueno y correcto.

Contribuyen a la aparici—n de disyuntivas las demandas, exigencias o
presiones tanto de autoridades superiores como de maestros, alumnos y padres
de familia quienes tambiZn tienen los suyos y les atribuyen peso no pocas veces
diferenciado de los del decisor.

Es precisamente esta dimensi—n la que entra en la caracterizaci—n de las
decisiones que la directora toma respecto al cumplimiento del reglamento por
parte de los alumnos; se pone el acento en los acuerdos sobre sanciones
aplicables, segcen fue tratado en la Reuni—@&olegiada donde tuvo lugar y el marco
legal que tiene relaci—n con el—pico.

La directora habla de hacer copia del reglamento para que lo conozcan las
mamis Oporque nomis llegan tarde y me mandan hablar a ver si yo les
abro, ni es mi trabajo, ni me correspondeQ (R11-31-05-06:84)

Maestra Cristina___ Agregar una nota: en caso de tres llamadas de atenci—n

a su hijo, serf sancionado, sert determinada por la direcci—n y maestro de
grupo. (R11-31-05-06:90)
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La sanci—n se convierte en suspensi—n del servicio educativo para el
estudiante; esta decisi—n es calificada por James Stoner (1996) como arriesgada
ya que es producto de un grupo, condici—n que se da mis ffcilmente que si se
tomara en lo individual. Lo que caracteriza a este tipo de decisiones es que la
responsabilidad se diluye tanto por la decisi—n en s’ misma como por el
sentimiento de quien es el representante responsable, es decir Olo que es de
todos, es de nadieO; tambiz influyen los argumentos o la postura de aquellas
personas mits arriesgadas, mientras que las mis moderadas se suman a la

norma grupal.

ADesptchalo! ASeme va!: Directora , el brazo ejecutor

Esta frase contiene mucho: sanci—n, responsabilidad, justiciamoral, riesgo,
incertidumbre......

Es en ella en la que se pone Znfasis porque es en primera instancia
respuesta a la solicitud de los maestros cuando el alumno a su consideraci—n sale
de los I'mites que se—alan las normas escritas y no escritas en la escuela y en las
aulas y en segunda porque es la medida que propusieron, la apoyan y la

sostienen.

Le llevan unos ni—os a la directora porque se pelearon, le dieron una
pedrada a otro; los rega—a, le dice a uno de ellos:
___Tevas, Aeh? Le hablas a tu mami, me la traes. (R06-29-03-06:31)

A la hora de tomar decisiones segoen Owens (1989) se hace uso del juicio
personal para darle una interpretaci—n a los hechos, sin embargo, la informaci—n
sobre Zsta llega ya permeada a la maestra por la interpretaci-A de los otros en
consonancia con su criterio personal tambiZn, produciZndose una triangulaci—n
entre la realidad del hecho por un lado, la interpretaci—n de los maestros por otro y

la que hace la directora por el tercero.
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Llega un alumno de 4%. Grado on la directora, (estamos en el puesto) y el
alumno le pregunta quZ le va a poner de recado en el cuaderno que lleva
__no lo voy a aceptar hasta que venga su mamt.

El ni—o mira a la maestra y algo le pregunta con voz a medias de tal manera
gue no alcanzo a escucharle.

___ Aseva! Exclama la directora.

El ni—o se retira. (R03-08-08-06:13)

Entonces pues ya se propuso que se suspendiera al alumno Averdad?, sin
embargo que se le entregara a su mami el alumno, que se le entregara con
recado y todo. (Ma.E1)

En esta actividad decisoria el grupo march— de acuerdo, sus propuestas
fueron hechas con interZs pero es de resaltar que el objetivo no fue mis allt de
ejercer el control y tampoco se enlistaron otras alternativas.

Cuando la toma de decisiones se da con estas caracter’sticas sucede un
fen—meno llamadocohesi—n de grupocomo le nombra Festinger (en Fernindez
2001) y lo define como el resultado de la acci—n de todas las fuerzas que impulsan
a los miembros a permanecer en ZI.

Irving Janis (en Le—n y D’az 2005) tambiZn lo refiere comopensamiento
grupal y subraya que conduce a decisiones err—neas ya que Ssus integrantes no
reflexionan ni tratan con atenci—n o cr’tica otras alternativas que lleven a la
soluci—n que buscan con tal de que el conjunto se sienta unido y de acuerdo; es
comprensible que suceda as’ pues en este haz de normas encuentran su fortaleza
y un medio para cumplir su funci—n.

Las debilidades y amenazas que por consecuencia traen las decisiones
emanadas del pensamiento grupal empiezan en el mismo seno del equipo pues no
se descarta que algunos no estZn totalmente de acuerdo con la elecci—n por no

considerarla propia, correcta, oportuna, aconsejable, etc.

Bueno como te digo, en base al reglamento el ni-o0 que entra a su hora

bienvenido a la escuela y el que no entra pues tambiZn es bienvenido solo
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gue como decimos, si respetamos el reglamento pues ese ni—0 ya no puede
tocar ese d’'a la escuela, yo he visto, han pasado ni—os en mi caso un
grupo, perd—n un alumno este pas—, yo dije estt a destiempo pero yo dije

yo lo voy a recibir, es obligaci—n m’a recibirlo. (Mo.E2)

El que se tomen decisiones equivocadas o ineficientes es una muestra
objetiva de que el grupo carece de una buena metodolog’a para realizar el
proceso. Para argumentar la presencia del fen—meno en este personal se refieren
siete de las ocho caracter’sticas o indicadores que de acuerdo con Janis (Le—n'y
D’az ob.cit.) indican el por quZ no buscan mis informaci—n sobre el problemay

no plantean mts opciones:

El indicador llusi—n de invulnerabilidad est} centrado en el optimismo que
tiene el personal debido a su posici—n como autoridades ante alumnos y padres de
familia; trae como consecuencia que pasen por alto los riesgos y efectos de la
decisi—n sin reparar enla responsabilidad que se adjudican.

A la orden de salir a la calle o no permitiendo la entrada a la escuela por
razones de impuntualidad, el ni-o queda vulnerable para cualquier suceso que
atente contra su seguridad. La preocupaci—n por este tema es de tal magnitud que
se ha erigido en un derecho universal protegido por un rZgimen de Derecho.

La Declaraci—n Universal de los Derechos humanos 1948) acuerda:
OTodoindividuo tiene derecho a la vida, a la libertad y a la seguridad de su
personaO. (Art. 3Y4)

Al momento de exigirle al ni-o abandonar la escuela y tambiZn durante la
elaboraci—n del reglamento, cuestiones importantes que ata—en al alumnado
fueron pasados por alto as’ que el grupo de maestros no se cuestion— si elmenor
cuenta con habilidades peatonales, si son cautos o impulsivos para su regreso a
casa o inferir sobre la posibilidad de que sufran desde la intimidaci—n hasta un
accidente grave al ser regresados, no se sabe tampoco c—mo califican las rutas
que siguen los ni—os al dirigirse a su casa. Esta falta de informaci—n crea la

condici—n de incertidumbre en que se da la decisi—n de la directora.
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Se considera que la maestra Ireth se enfrenta a un dilema optando por
Orompeta hebra por lo mis delgadoO como metaf—ricamente puede explicarse.

Estas acciones conducen al segundo indicador visiones estereotipadas
de otros grupos particularmente de aquellos oponentes (padres de familia y
alumnos) a los que desde siempre se les coloca en posici—n de obediencia y

sometimiento y no tomar parte al menos para negociar.

Maestra Ireth_ Es desgastante que no entiendan que la entrada es a las
8:30, si se los quieren llevar que se los lleven, hay muchos que quieren
entrar aqu’. (R11-31-05-06:84).

As’ mismo se presenta la incuestionable creencia en la moralidad  del
grupo, este es el tercer indicador y da cuenta de que el conjunto decide bajo una
supuesta moral que crea la ilusi—n de obrar correctamente. Sin embargo
Su juicio bien puede cuestionarse si viola alguna ley, si es justo lo que estt
decidiendo, a quiZn da—a, c—mo lo ver'a si estuviese del lado opuesto porque
como menciona Lozano (2006 :7 diap.14) Olos beneficios o perjuicios tienen un
nombre y apellidoO. La cohesi—n grupal suele construir ambientes no morales.

El cuarto indicador: la ilusi—n de unanimidad hace referencia a la
creencia equivocada de que todo el grupo favoreci— la decisi—n aunque existan
miembros que disientan, que no revelen su desacuerdo o prefieran no discutir sus
discrepancias. Un punto a favor es confirmar que algunos, escapando a la

totalidad, se preocupan por el alumnado y su seguridad.

Pues as’ directamente que se quedan sin clases, mts delicado todav’a que
alumnos que su mami fue y lo dej— en la puerta y que lo baj— del carro y se
va de inmediato y no sabe que el ni-0 ya no alcanz— a entrar, no se fij— o
algo, en algunos casos , ese ni—0 pues se puede andar vagando por ah’ 0
algo y el problema que se de con ese ni—0 va a ser responsabilidad de la

escuela porque el papt fue y lo dej— a la escuela o la mami(Ma. E1)
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A lo largo de este informe han ido apareciendo palabras y hechos
contradictorios y he aqu’ uno mis. El quinto rasgo es el llamado racionalizaci—n
colectiva de las decisiones del grupo gue consiste en que los miembros del
grupo explican, defienden y justifican la postura pero no reparan en sus
consecuencias negativas por lo que la racionalidad es elemento ausente y deja
espacio solo para los sentimientos y las emociones que dirigen y se adue—an de la

decisi—n.

Yo pienso que cuando ya la directora toma la decisi—n de suspender o
cuando ve algcen ni—0 en algcen acto agresivo ydacia a un alumno, un
compa—ero yo pienso que son justas, no veo yo, no he visto hasta el
momento una suspensi—n injusta que diga la directora le tiene coraje a este
ni—o porque la mami etc., yo no veo eso, yo veo que mis bien es, este, son
justas y si se suspende es porque en realidad lo merece, a criterio personal

yo as’ lo veo, nada mfs. (Mo.E2)

Las acciones contravienen ademis el Art. 37 del Reglamento Interior de
Trabajo de las Escuelas Primarias dependientes de la Secretar'a de Educaci—n
(1987) en el Cap’tulo VIII que proh’be la aplicaci—n de medidas disciplinarias
diferentes a las establecidas en el Art'’culo 35¥4 y faculta a los padres de familia
para presentar una denuncia ante autoridades competentes de la dependencia
para que ejercite las acciones correspondientes

Las presiones entre el personal colocan la mordaza a algunos, que viendo
lo poco recomendable de las decisiones que acordaron se guardan para s’ el
sentido de injusticia que se comete, esto puede ser que haya aparecido a ra’z de
la implantaci—n del reglamento y las sanciones pero de ninguna manera lo
expresaron en la reuni—n posterior; esto da lugar al sexto indicador los

miembros se autocensuran .
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O.....que tenemos ni—os que vienen de muy lejos y se les tiene que cerrar la
puerta, se les tiene que negar la educaci—n ese d’a porque ya llegaron tarde
(Ma. E1)

Y sirve de pretmbulo para la aparici—n del sZptimo indicador que consiste en
ejercer presi—n para la conformidad logrando que los que duden se sometan a

la opini—n grupa

Maestra Lilia__ ASer'a mucho dar cinco minutos de tolerancia?
Maestra Ireth__ No, se prolonga el tiempo despuZs de la tolerancia
Cristina__Que sean puntuales

Mirelle__ Esa es la puntualidad

Ante el cuestionamiento sobre la estrategia para atender a los grupos que
se encuentren sin maestro nuevamente la polaridad en las respuestas de los

informantes clave se manifest—:

Hab’amos acordado que cuando alguien no se presentara nos ’bamos a
repartir a los alumnos porque luego luego quieren mandarlos a su casa y
todos Aeh? Todos dijimos que s’ pero pues no, hay alguien que por alguna
raz—n no se presente o no llegue mandan a los ni—0s a su casa, a las 8:30
los ni—os salen, yo por ejemplo el d’a que me dieron mi incapacidad le hablZ
a la directora y me dijo : pues hiblales tu, que regresen los ni—0s a su
casa__y pues as’ es y no nomis los m'os, los de otra maestra tambiZn, es
decir los de ningeen maestro se reparten , todos se mandan a sus casas Yy

pues esa es la estrategia, mandarlos. (Ma.E1)

As’ es, bien, el ni-o que viene llegando a la escuela, por ejemplo ahorita
timbran pero el ni—o ya viene a cuantos metros de la escuela se le deja
entrar porque ya viene Asi? Al ni—o que viene muy lejos por una se—a que le
hacen de cerrar la puerta, c—irrele y ni el esferzo hace, pues cuanto lo

sentimos Ano? No hay un esfuerzo Asi? Pero es como decimos, el ni-o que
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se gqued— fuera pues ese ni—0 se regresa a su casa siempre y cuando tenga
con quien regresarse, solo no creo que se regrese, es un riesgo para Zl y a
la vez para el maestro Ano? Porque bueno si ya lo tienes hazte responsable
de ZI. (Mo.E2)

Durante el per'odo de observaci—n se pudo registrar que efectivamente los
alumnos se atienden por otro de los maestros pero tambiZn que los alumnos salen
a realizar algeen nandado o como se menciona con anterioridad, la misma
directora los hace salir. Cuando esto sucede se da tambiZn la colisi—n de las

normas, acen de las mismas que el Personal Docenteimpuso:

Entonces pues ya se propuso que se suspendiera al alumno Averdad?, sin
embargo que se le entregara a su mami el alumno, que se le entregara con
recado y todo porque ya tambiZn se nos present— un caso de que una
maestra se enoja con los ni—o0s, los suspende y los corre de la escuela,
entonces luego viene la mamt y pues con toda la raz—n del mundo nos
quiere linchar a todos porque por quZ le mandan a su ni-o a mitad de
horario sin ella saber , sin nada, Asi? . pues ah’ ya se dio una fallita en eso
gue se enmend—, ya se enmend—, sin embargo pues fue falla de un
compa—ero de que el ni—o cuando se va a suspender se le entrega al padre
de familia, con las razones y el por quZ se le estt suspendiendo. Pero

ahorita es lo que se estt haciendo para mejorar la disciplina. (Ma.E1)

En la Convenci—n sobre los Derechos del Ni—o (1990 en el Art'culo 28%
especifica Q\doptar medidas para fomentar la asistencia regular a las escuelas y
reducir las tasas de deserci—n escolarO.Y complementa en su apartado 2. Q.0s
Estados Partes adoptarfn cuantas medidas sean adecuadas para velar porque la
disciplina escolar se administre de modo compatible con la dignidad humana del

ni-o y de conformidad con la presente Convenci—nO
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Para ejemplificar la contradicci—n a estas normas se tieneque mits que la
asistencia regular se trata de fomentar la puntualidad aunque Zsta vaya en

quebranto de la otra.

O.....que tenemos ni—os que vienen de muy lejos y se les tiene que cerrar la
puerta, se les tiene que negar la educaci—n ese d’'a porque ya llegaron
tarde, nosotros los que ya estamos dentro s’ decimos Aay pues pobre ni—o

ya otro d’a mis sin clases!, Asi? (Ma.E1)

Una forma de evitar perder clases o quedarse fuera de la escuela es la

pauta de flexibilidad que le han dado a la normatividad interna: avisar con tiempo:

Pues aenicamente un d’a antes la mamf avis— que lo va a llevar al Seguro,
gue tiene cita con el dentista, pues se le da un recadito el maestro da un
recadito y si el ni—o llega a las diez de la ma—ana con su recadito firmado
por el maestro ZI entra, ZI entra porque tiene permiso y porque la mami

tuvo la atenci—n de avisar de que el alumno iba a llegar tarde (Ma.E1)

Por su parte los padres de familia tratan de cumplir con las normas

establecidas por la organizaci—nescolar.

Entra una se—ora y se dirige con la directora para decirle que su ni—o estf
enfermo, le muestra una hoja, la directora le dice que esa hoja se la lleve a
la maestra de apoyo y que vaya con el profesor a decirle del ni—o.
(R13-14-06-06:107)

TambiZn tienen claro que mientras los alumnos estZn en la escuela es Zsta

quien tiene su custodia y en ello la directora es la responsable.

Llega la maestra AmZrica acompa—ada de una se—ora y un ni—o:
___Viene esta se—ora bien alterada, que no hall— ahi—o hasta las 4:00 de la

tarde__ dijo la maestra.
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Sra.__ Es que Ac—mo estuvo director®, ACufl seguridad tiene la escuela?,
no hallaba a mOijo, fui a la Cruz Roja y lo hallZ hasta bien tarde; allf andaba
por donde tiran escombro, AquZ tal si algo le pasa? Estt bajo su
responsabilidad. APor quZ no me lo dejaron aqu’? No hab’a pasado de que
llorara, aqu’ me lo hubieran dejado, que me esperara, era el horario de la
escuela.

Maestra Ireth_ Mire do—a, uno nunca sabe c—mo vayan a reaccionar
ustedes; lo quisimos llevar Adriana y yo a su casa pero dijo que no sab’a
d—nde viv'a, que quer’a ir con la abuela, lo llevamos, iba llore y llore, entr—y
ya no sali—, sali— un joven que dijo que lo dejframos, yo le preguntZ quiZn
era y dijo que era su cu—ado do-a.

La directora le explica a la se—ora que hacen lo que deben hacer, que ante
una situaci—n as’, donde hay sangre, es de cuidado, el ni—o se cort— el dedo
y necesitaba que lo atendieran. Que el papf se enter— y que le llevara a ella
la nota de los gastos para dirsela a ZI.

La se—ora se fue calmando, la maestra AmZrica sali— y la directora sigui—
platicando con la se—ora que ciertamente hab’a llegado enojada y hablando
fuerte.

La madre de familia le habl— de la irresponsabilidad del cu—ado por llevarse
al ni-o en la camioneta a tirar escombro.

Sra.__ AQuZ tal si se le muere su dedito? ya la gasa la tra’a bien sucia.
Maestra Ireth__ Es que es un adulto, si hubiera sido un ni—o y yo lo hubiera
dejado, ah’ s’ que estaba mal.

Sra.__ No tengo las notas de lo que gastZ, le dieron tres puntos pero no
tengo nada.

Maestra Ireth__ No es el cenico c&o0, hay otros cinco, imag'nese.

Se va la se-ora mis tranquila y anotando un ncemero de telZfono para
avisarle a la directora cufnto gast—, suma que el pap¥ del ni-o cubrira.
(R13-14-06-06:110-112)
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En este fragmento de registro se entiende que la directora decidi—y obr—
en beneficio del alumno, lo que muestra que tiene bien claro lo que como
autoridad le corresponde. Los accidentes no estfn al margen de presentarse en la
escuela, lo lamentable es que no se cuente con un seguro escolar en el nivel
bifsico para atender mejor a quienes los sufran a pesar de que la Norma Oficial
Mexicana NOM-009-SSA2-1993, para el fomento de la salud del Escolar vele por
conducto de la Secretar’a de Salud unida a los maestros, por la prevenci—n y su
cuidado.

A nivel Estatal la Ley para la Protecci—n de los Derechos de las ni-as, los
ni—os y adolescentes en el Estado de Durango (2000) en su T'tulo Segundo de
los Derechos y Responsabilidades, Cap’tulo VII que trata Del Derecho a ser
Protegido en su Integridad en el Artculo 22 dispone: OLasni-as, los ni—os y
adolescentes tienen derecho a ser protegidos contra toda forma de descuido,
abandono, violencia, explotaci—n, torturas, tratos crueles, inhumanos o

degradantesO.

La directora sigue platicando con mi compa—era y conmigo; de pronto
se levanta, se dirige a la puerta de la direcci—n y les grita a 4 0 5 ni-as
___ ANi—a$, ANo me van a salir ahorita!

No les permite la salida porque acen no timbran (R05-22-03-06:27)

Sale la directora de la direcci—n y ve a unas ni—as en la puerta. Les dice que
no salgan todav’a.
___Algo les puede pasar y ya sabrt__ me dice. (R02-01-03-06:02)

Para evitar semejantes desventajas que contrae el pensamiento grupal, producto
de su cohesi—n, Moody (991) recomienda una serie de tZcnicas no matemiticas
para la toma de decisiones y que en nuestro ¥mbito escolar pueden auxiliar a la
directora para la efectividad de la elecci—n; su ventaja de no requerir experiencia
de los que deciden, ya sea por la novedad de la situaci—n a resolver o porque

sean dirigentes novatos es la tZcnica: decisiones por consenso (ver grifico 6).
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Evaluaci—n de la efectividad de la toma de decisiones
Paul E. Moody (1991:67)
Utilizaci—n de

Recursos

Por

Consenso

Efectividad Mayor'a

Minor'a

un

Individuo

Procesos de evaluaci—n

Grifico 6. Conforme se analiza a profundidad la decisi—n, la posibilidad de llegar a la aceptaci—n pc
todos va aumentando la efectividad de la elecci—n.

A travZs de ella se puede aclarar en quZ consiste pero primordialmente para
distinguir que consenso no tiene un significado ligero.

La segunda ventaja de esta tZcnica es que no requiere el acuerdo total de
todos, su caracter’stica es que debe ser aceptable para el colectivo; significando
con esto que en la medida en que el tratamiento de la informaci—n recabada se
vaya dando, mis ideas van apareciendo, la discusi—n y el antlisis de las
alternativas se va haciendo mis profundo, a conciencia y la incertidumbre y el
riesgo van en disminuci—n.

Para llegar al consenso es necesario examinar seriamente todas las
alternativas y opciones que se tienen, los argumentos que las sustentan y los
datos que se ofrecen; es tambiZn una oportunidad para todos en la que conforme

a derecho, pueden exponer sus opiniones, sus divergencias; entran en esta
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tZcnica el interZs, la comprensi—n,el escuchar, la relatividad etc., de todos y de
cada uno, con el cenico affn de llegar a la unanimidad.

Pascual (1988) establece que el consenso no es Oaceptar la mediocridad en
las decisiones, ni una componenda hibil de las distintas opiniones, ni que nadie
pueda influir mts que otro...O(P$gs.388-389). Para hacer efectiva esta realidad, el
papel de la directora es preponderante porque la vida del grupo estt en relaci—n

con su modo de solucionar problemas y tomar decisiones.

Las emociones del momento: un factor ineludible

Entramos y salimos de la I'nea de las contradicciones y en ello la pregunta
obligada es Apor quZ? Porque somos susceptibles a la emoci—n, a los
sentimientos, a las corazonadas, a la intuici—n.

La implicaci—n de la emoci—n en el proceso toma de decisiones ha sido
siempre un tema de interZs para psic—logos y neur—logos quienes apuestan que
Zsta no puede ser ignorada en la actividad mis cotidiana del individuo. Antonio
Damasio, (citado por Revista Infocoponline 2007) afirma que "tradicionalmente se
pensaba que las decisiones correctas deb’an tomarse sin que intervinieran las
emociones, basindose s—Ilo en la raz—n y la racionalidad, las decisiones correctas
exigen tres elementos: emoci—n, conocimiento y raz—n".

Sus conceptos se adhieren a lo que asevera JosZ A. Vidal citado en la
misma fuente, quien plantea "nos han educado para reprimir nuestras emociones,
sin embargo, con estas teor'as se demuestra que aquZl que toma las mejores
decisiones para s’ y los demits, es quien conoce sus emociones, las sabe
interpretar y las a—ade a su decisi—n".

Lo mis sobresaliente es que la emoci—n pueda ser gobernada en pro de
hacer aquello Zticamente adecuado sin llegar a su menoscabo, sino en un
completo equilibrio con la racionalidad que la toma de decisiones exige, porque
en el tema que se trata, se entretejen el riesgo y la incertidumbre, la
responsabilidad y el derecho de un ser humano; que no de objetos y ganancias
como en el fmbito empresarial, por lo tanto es prudente que el sentir del

momento se canalice hacia una buena elecci—n.
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En este caso tales sugerencias no se cumplen, las sanciones aplicadas a
los estudiantes se identifican mejor con lo que nos manifiestan Lobel vy
Loewenstein (citados en Revista Solo Ciencia s/f) acerca de que el control
emotivo del individuo somete su decisi—n a la inmediatez y a las primeras
reacciones. Una emoci—n tipificada como negativa es el disgusto, Zste tiende a
relacionarse con una saturaci—n del I'mite de tolerancia induciendo a decidir dentro
de un marco de irracionalidad; es una emoci—n que se conoce, que estt presente
y que aunque es algo que no se puede ver ni tocar, s’ se percibe en el enunciado,
en las palabras que se lanzan en el momento, con ella inicia y termina la
sentencia.

Por lo tanto la calidad de una decisi—n estriba en la conjunci—n de valores
Zticos, imagen, principios bifsicos de conducta, consideraciones legales y la
gobernabilidad de las emociones por el propio sujeto.

Todo director escolar es importante, construye el prestigio vy
reconocimiento de la organizaci—n con la participaci—n del Colegiado pero se

basta a s’ mismo para derrumbarlo cuando sus decisiones colisionan las normas.
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CAPETULO 7
LA COMUNICACIIN: EL SECRETO DEL fXITO

A ustedes...Ni los veo ni los oigo

Carlos Salinas de Gortari (1994)
1

Un acto de voluntad

Una de las competencias de quien administre una organizaci—n es la
comunicaci—n, de ella depende en gran medida que las metas propuestas se
logren, clima laboral satisfactorio de por medio, ya que tiene relaci—n directa con
la informaci—n que se brinde para la toma de decisiones y para el buen
entendimiento de quienes la conforman.

La comunicaci—n organizaional la define Goldhaber (en Dom’nguez 1996)
como Oel flujede mensajes dentro de una red de relaciones interdependientesO

Respecto a esta dimensi—n de la prictica directiva, se requiere mfs que
dominio de tZcnicas; aptitudes y actitudes que faciliten, promuevan y mantengan
las relaciones interpersonales en el centro educativo.

De acuerdo con Fernindez (2001) la comunicaci—n entre los individuos
puede ser interpersonal o impersonal. Ambas estin determinadas por la
perspectiva situacional; la primera estt caracterizada segoen el medio social en el
gue se intercambian mensajes; en la segunda, la situaci—n obliga a las personas a
estar juntas y su relaci—n puede durar bastante tiempo sin llegar a conocerse mis
de cerca, esto significa que no aumenta la socializaci—n entre ellos(Ver grifico 7).

En una organizaci—nque prioritariamente establezca este tipo de relaci—n
comunicativa, puede paulatinamente volverse interpersonal promoviendo cambios
cualitativos tales como la predicci—n, esto significa que el comunicador hace sus
propias especulaciones de las consecuencias, de las respuestas probables de los
mensajes que emita.

Al tratar de lograr un objetivo, una meta propuesta con antelaci—n, el
proceso de elaboraci—n de predicciones es altamente cognoscitivo, mientras que

en tareas rutinarias es menos estricta.
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Para la elaboraci—n de predicciones el comunicador necesita poseer
informaci—n sobre los otros y puede ser de tipo cultural, de tipo psicol—gico que
hace posible diferenciar a un sujeto de otros elementos del grupo social. Este tipo
de informaci—n requiere @ tiempo y exige habilidad de quien comunica.

Un tercer tipo de informaci—n es la sociol—gica que hace referencia a los
grupos de membres’a, aquellos que se integran por la comuni—n de intereses,
gustos, actividades, profesi—n etc. o bien aquellos a los ge se renuncia.

Miller (en Fernindez 2001) concluye que mientras mis se recurra a la
informaci—n psicol—gica, la relaci—n comunicativa se vuelve mis interpersonal

porque a cada uno se trata diferente.

Continuo de desarrollo en las relaciones que muestra varias alternativas
posibles.  Tomado de Miller (en Ferntndez 2001:26)

Alto

Grado de
Interpersonalidad

Alto

Bajo

Tiempo empleado en la relaci—n

Grifico 7
Una relaci—n no ascendente que permanece relativamente no interpersonal con el tiempo

Una relaci—n latamente ascendente que se convierte en mis interpersonal con el tiempo
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Una buena comunicaci—n supone un discurso dial—gico basado en el
respeto y la verdad, en la confianza y la certeza de que las opiniones diversas y a
veces antag—nicas, tienen cabida. El diflogo es la herramienta para generar el
consenso, para modificar las razones propias y ajenas con la intenci—n de que el
grupo pueda marchar en el mismo sentido y hacia el mismo fin.

El ditlogo es sobre todo un acto volitivo, una disposici—n a querer
entenderse para resolver los problemas y no sea s—Ilo el veh’culo de la coerci—n
y el autoritarismo. La palabra expresada con prepotencia solo genera situaciones
de conflicto y desigualdad. Comunicarse y dialogar son acciones que requieren
habilidades para establecer nexos constructivos con los demis y con el entorno y

que desde luego esttn presentes en la capacidad efectiva de convivir.

La palabra inconsciente de una jerargu’a consciente.

La comunicaci—n que fluye erticalmente: ascendente y descendente y la
horizontal son consideradas como la comunicaci—n formal quede acuerdo con
Khan y Katz (en Dom’'nguez1996) es la oficial, la burocrttica, que sigue la
orientaci—n marcada en los organigramas, impuesta por unaautoridad externa; la
informal es la que establecen los miembros en la organizaci—n

La conciencia comunicativa le da calidad a lo que se transmite porque con
ella es posible escoger las palabras, los tonos de voz, los gestos, las posturas y
movimientos elegidos con anticipaci—n, pensando realmente en quZ se quiere
decir para evitar errores en la interpretaci—n. De no hacerlo, se realiza una
comunicaci—n inconsciente, gestada en las emociones que se experimentan en el
momento y de acuerdo a la formaci—n recibida en el entorno familiar que muestra

sin duda las costumbres y los hfbitos propios de su cultura.

___Siempre dice que ella es aqu’ la directora, que a cada santito se le llega
su fiestecita, que el que escupe paO arriba le cae y no se pone a pnsar que
a ella tambiZn. Yo a veces le quiero decir que tambiZn a ella. (RO7-05-04-
06:51).
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Lo que se puede apreciar en este fragmento es que la direcci—n de la
comunicaci—n es vertical descendente, porque va del estrato mis alto al bajo vy
autoritaria, por el mensaje que connota. Ser conscientes del acto comunicativo
implica responder a cuatro preguntas bisicas: que, c—mo, cufndo, y a quiZn se
dice lo que se dice.

Dentro de esa comunicaci—n que establecen los individuos de la
organizaci—n investigadapuede encontrarse tambiZn, segoen este fragmento, un
deseo o una intenci—n de confrontar la traducci—n de amenaza y autoritarismo
gue hace el interlocutor a las palabras de la directora. Guardar silencio o acallar la
intenci—n no es solamente un sentidode prudencia o autoprotecci—n, habla mits
bien de que ambos carecen de una de las habilidades bisicas para dirimir el

conflicto: la aserci—n.

___Pueden hablarlo, decirle__le digo
___AQuiZn? Ande. (RO7-05-04-06:49)

....COMOo que sentimos que los maestros interinos dicen: nosotros no
podemaos opinar ni para bien ni para mal o porque somos interinos o porque

no queremos estar en mal con nadie aqu’. (Ma.E1)

Salmurri (1991) define la aserci—n como meramente persondy aduce que
hace posible comunicar los sentimientos, las opiniones y los pensamientos de
acuerdo a la calidad comunicativa que deben poseer los dialogantes. Ser asertivo
es no ser t'mido ni pasivo, no implica enfrentamiento irracional, tampoco una
confrontaci—n de poderes sino una defensa de los puntos de vista particulares de
aquellos quienes esttn dialogando.

Si la agresi—n verbal es consecuencia de c—lera o falta de autocontrol
solamente conduce a la insatisfacci—n personal y al rechazo de quienesé rodean.
La aserci—n es el respetarse a s’ mismo y la oportunidad de acrecentar la
autoestima y en el caso de los directores, mejora su posici—n con el respeto y

reconocimiento de los subalternos como agregados de valor.
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En consonancia con lo anterior es pertinente tambiZn agregar que se
evidencia la necesidad de que la direcci—n escolar establezca una pol'tica de
puertas abiertas en las que cualquiera de los docentes pueda acercarse y hablar
de sus sentimientos o problemitica en particular. Les hace falta percibir que
traspasar el umbral del despacho de la directora no es una acci—n prohibida o
restringida.

Los traspiZs en el acto comunicativo: en el pedir estt el dar

La aserci—n puesta en prictica en las reuniones colegiadas nos remite a
que la persona asertiva sabe c—mo pedir lo que quiere pero tambiZn c—mo
negarse, sabe negociar cuando las partes no van de acuerdo y sabe ser flexible
para aceptar un no como respuesta ante lo que no hab’a contemplado pero que

significa salud para la organizaci—n.

Pues en las reuniones se aclara el punto, este, yo creo que el ditlogo va
surgiendo cuando en base a las necesidades vamos presentando como se
va desarrollando el trabajo, si no sabes bueno dime c—mo, empieza uno a
dialogar como resolver una situaci—n, yo pienso que conforme se van

presentando las necesidades (Mo.E2)

Mits bien individual, porque en las reuniones donde estamos todos hay
cierta limitaci—n, como que a nadie nos gusta que nos hablen fuerte, que
nos evidencien, entonces s’ hay cierto temor de preguntar por algo o por
alguien, entonces mis bien se maneja individual, cuando se encuentra la
manera 0 que vemos que es el momento propicio pues ah’ como no
gueriendo se hace la pregunta, pero en forma vamos a decir formal, no nos
atrevemos a hacerlo porque siempre para los maestros que estfn fallando
en esas clases o incumpliendo por otras que les esttn dando, por otras

obligaciones, siempre hay una justificaci—n entonces nosotros pues
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tenemos que aceptarlo la justificaci—n que dZla direcci—n porque , pues
porque as’ debe de ser. (Ma.E1)

Aunque las percepciones sobre la apertura al diflogo, a la comunicaci—n
son opuestas, como lo muestran las respuestas de los maestros, es una se-al,
(traspiZ 1), de que no existe una com unicaci—n ascendente , es decir, que vaya
de los subalternos a la autoridad y que le permita a la directora darse cuenta de lo
que es funcional y lo que no; no es tampoco muy claro el acercamiento con los
docentes en general por lo que no hay contacto directo con ellos de tal virtud que
conozca sus necesidades o su sentir as’ como la magnitud del problema,
herramientas indispensables para tomar decisiones; si esto no sucede, el Personal
difcilmente podrt comprender las razones de lo decidido as’ como ella

desconocer} lo que sucede en el grupo del que forma parte.

Pues cuando se protesta por ejemplo de que ahora no hubo educaci—n
f'sica, o por quZ ahora no hay mecesica, o por quZ Red Escolar no estt
funcionando, porque s’ hay, las quejas se estfn dando, las protestas y eso
es muestra de que no estamos de acuerdo en que los maestros no estZn
desempe—ando su cargo 0 su clase, que no estZn cumpliendo con su

clase, esa es una inconformidad y abierta de la mayor'a. (Ma.E1)

Saber recibir quejas es de alguna forma una prueba de aserci—n en la
directora, una muestra de respeto al derecho de los otros y una forma de encauzar
las inconformidades para evitar la alteraci—n del clima escolar. Sin embargo en
este acto se reclama la participaci—n de todos, ya ge juntos trabajan por un
prop—sito y un fin, ncecleo y raz—n de la organizaci—n, en ello radica la importancia
de la comunicaci—n horizontal llamada as’ porque se da entre el personal que
est} colocado en el mismo nivel jertrquico; convirtiZndose en el segundo traspiZ
por falta de cumplimiento conduciendo a que se desconozca quZ hace el otro y el

por quZ de ello.
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Yo creo que todos, en ese caso se dar'a con la directora por ser la jefa
inmediata de todos pero aqu’ yo pienso que todos, ya a juicio muy personal
a una autoestima, a una autoevaluaci—n muy personal yo pienso que todos
debemos tener esa iniciativa, si la directora no dice hay que sugerirle, si
fulanito no habla pues vamos a proponer Asi? Yo pienso que es de todos,
es de todos fortalecer esos lazos, a ese equipo de trabajo, lo que decimos
es que se va abajo por intereses personales, por falta de comunicaci—n o

porque no concuerda uno en las ideas. (Mo.E2)

El obstfculo en la comunicaci—n que el grupo va creando por falta de
planteamientos aserti vos del problema (traspiZ 3) permite la formaci—n de
juicios morales en los docentes en los que atribuyen la actuaci—n de la directora a

intenciones o favoritismos desproporcionados y as’ mismo injustos.

Pues no hemos encontrado ahorita estrategia porque repito la directora da
una justificaci—n que debemos creer y aceptar , el maestro no da cierta
clase porque tiene esta comisi—n , el maestro no da esta clase porque sali—
a llevar unos papeles, entonces para todos hay justificaci—n ahora lo que
estamos viendo es que el ocenico detalle ah’ delicado es que para los
maestros de grupo no hay justificaci—n, para los maestros de apoyo s’, y
para los maestros de grupo, como tenemos grupo y AquiZn se hace cargo
de los ni—0s? ah’ si tiene que cumplir al pie de la letra el maestro de grupo y
para los demis siempre va a haber manera de justificarlos. (Ma.E1)

Un componente del que se extra—a su presencia Yy que dificulta por lo
tanto la comunicaci—n esla empat'a (traspiZ 4). Esta es una habilidad
comunicativa de acuerdo con Fernindez (2001) que permite predecir con mis
exactitud el fnimo y los sentimientos de quien se espera repuesta, no es tan
simple como decir Oponerse en los zapatos del otroO, sino recurrir a la informaci—n
psicol—gica que se tiene deesa persona para que la estrategia comunicativa que
se elija permita anticipar su posible respuesta.
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Aquietar la propia voz, tener temor para hacer frente al problema es un
rasgo que habla de la personalidad de los individuos, es una barrera en la
comunicaci—n y muestra sobre todo unaautoestima baja (traspiZ 5) puesto que
es factor para ser mis asertivo. La autoestima permite plantear las discrepancias,
hablar de los desacuerdos porque en ella va el respeto hacia s’ mismo y exige con

derecho el de los demis.

Pues una de las estrategias es ditlogo, el por quZ, eso es la exposici—n de
razones, Ano? fl estt aqu’ por esto, por eso,.. Tu no fuiste por , o sea se
ve muchas de las veces ventajas y desventajas, no, no puedo llamarles
ventajas y desventajas sino mfs bien este, c—mo puedo decir, 0 sea que,

como puedo llamarle a algo que poseen , este... (Mo.E2)

Hacer planteamientos directos y sinceros permitirf a la directora la toma de
decisiones adecuadas para la correcci—n del malestar porque la aserci—res

ademis una caracter’'stica de las decisiones de calidad.

Comunicaci—n con el exterior

El flujo direccional de la comunicaci—n no solo hace referencia al espacio
interno en el que conviven maestros y alumnos, su trascendencia llega a un
componente importante tambiZn: los padres de familia, quienes por derecho y
obligaci—n han de sumarse interesadamente a la formaci—n educativa de sus
menores hijos; otras personas u otras organizaciones Yy con la misma sociedad.
La comunicaci—n con ellos es clasiftada como externa. (Bartoli en Dom’nguez
1996)

La importancia de esta perspectiva comunicacional es que permite a la
direcci—n escolar saber las demandas de esos grupos y configurar sus decisiones

para solventarlas.

A lo mejor el padre de familia eso no se esperaba, el reglamento no dice

este punto y tceme estts haciendo esto, como decimos, siempre nos falta
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un punto para poder controlar esas situaciones, nunca es perfecto un

reglamento y nunca se cumple. ( Mo.E2).

La ausencia de comunicaci—n deria en el factor sorpresa que se llevaron
los padres de familia segoen lo exhibe este fragmento. Lo fundamental estriba en
gue un acto comunicativo interno o externo genera un sentimiento de pertenencia
y en ello, como principales interesados, no pueden quedar al margen. Es una
funci—n estratZgica sobre todo y la directora es definitivamente quien debe abrir los
espacios para establecerla y gestionar su permanencia.

Existe tambiZn, aunado a lo anterior, una confusi—n respecto de dos
conceptos: comunicar e informar.

Paoli (en Dom’'nguez y Vera 2006) establece que la informaci—n es el
conjunto de mecanismos que permiten al individuo retomar los datos de su
ambiente y estructurarlos de una manera determinada de modo que le sirvan de
gu’a de su acci—n mientrasque comunicar es una relaci—n entre dos o mis sujetos
gue evocan un significado comecen. La diferencia es que esa evocaci—n mental no

es necesaria en el acto informativo.

Pues reaccionan con una manera muy justa de preguntar, de acercarse a la
direcci—n bu@o y este maestro por quZ, yo he visto interZs en los padres de
familia en la asistencia del maestro, APor que? Porque es la atenci—n que

se le estt brindando a sus hijos, yo veo una manera justa, el reclamar_el

pedir una explicaci—npor quZ el maestro no asiste o no ha llegado, etc., yo

Veo una manera muy justa, yo no 0igo yo soy maestro yo mando y aqu’

nadie tiene que ocultar nada, es as’ tienen que preguntar, tienen que ver

sus intereses tambiZn (Mo.E2)

La importancia de atender la comunicaci—n extrna es que permite a la
directora conocer el impacto de las decisiones que tom— el grupo respecto al
Reglamento y reconsiderarlas si as’ lo amerita la manifestaci—n de esas terceras

personas.
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El que los padres de familia estZn hablando ya a los canales de televisi—n a
guejarse de la escuela. (Ma.E1)

Si se retoman palabras clave insertas en las respuestas que los
entrevistados pronunciaron se puede enlistarlos as’: (poder controlar esas
situacionesO, @& preguntarO, Oel reclam@r,Oel pedir una explicaci—dOtienen que
ver sus intereses tambiZnO, entonces es comprensible en los padres de familia, su
sentimiento de exclusi—n, de incomunicaci—n y finalmente su inconformidad puesto

gue no se les inform—, nenos se les comunic— y mis delicado nunca participaron.

Ahora que se estt haciendo estricto este reglamento s’ se estfn viendo
muchas inconformidades con los padres de familia, entonces, nosotros lo
comentamos ah’ que este reglamento es arma de dos filos As'? a lo mejor
algunos padres de familia, bueno en su mayor'a creemos nosotros que
dicen: quZ bueno, quZ bueno que hay un reglamento pues en todas las
escuelas se cierra la puerta y todo pero no era tan de la noche a la ma—ana
implementarlo, o sea todo se debi— dar por pasosAsi? Y darles probaditas
y todo, entonces aqu’ se impuso como que de un d’'a para otro y es la
molestia de los padres de familia. . (Ma.E1)

Es normal desde luego que tales manifestaciones se den en todo tipo de
organizaciones pues no podr’a contarse con el cien por ciento de los individuos a
favor de las acciones que emprende la escuela, pero el trascender el frea de
comunicaci—n es en raz—n de que esa pol'tica de puertaserradas los hace ir en
bcesqueda de una respuesta que ah’ no se les ofrece y es que no hay que olvidar
gue la comunicaci—n externa crea y recrea la imagen del centro, es difusi—n y se

convierte en fuente de reconocimiento y autoestima para quienes la conforman.
...... entonces por ah’ se tuvo que enviar un oficio a Secretar’a aclarando la

situaci—n porque Secretar’a nos lo mand—a la escuela que quZ pasaba,

entonces incluso se hizo una reuni—n general de padres, se les dijo, se les
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inform— ampliamentesobre los permisos econ—micos a los que tenemos
derecho y a los que la mayora no disfrutamos aparte, entonces se les
aclar— a los padres de familia pues que somos humanos, nos podemos
enfermar o podemos tener problemas familiares que con un permiso
econ—nco los podemos resolver y se ve uno en la necesidad de tomarlo,
pero s’, los padres en eso s’ estfn al tanto y rapidito actoean, en cuanto ven
que un maestro falta, haber por quZ falt— y as’ y nunca se les ha negado la
informaci—n ah’ en la escuela, sienpre se les dice: estt incapacitado, est?
enfermo o meti— un permiso econ—mico a los que tiene derecho y se acab—
(Ma.E1)

Si la comunicaci—n no es direta y precisa se puede presentar , como en
este caso, una distorsi—n; esto se debe a que el flujo direccional se da a travZs
de diversos canales que forman una red, en ella cada persona es un punto que la
compone; as’ cada decisi—n que se toma en la escela parte de un sitio
espec’fico, viaja a travZs de los canales, la informaci—n regresa distinta al punto
de partida ( ver grifico 8) y puede darse el caso, incluso, que genere la aparici—n
de mis puntos en la red, como se—ala Rheault (1987) y tal como se muestra en
el fragmento , con la intervenci—n de la Secretar'a de Educaci—n. Evidentemente
hay indicios de una deficiencia de comunicaci—n externa.

Para una mejor comprensi—n, se grafica la direcci—n que siguen las
decisiones que se toman, mismas que se convierten en resultados (1) mediante
las relaciones individuales en la organizaci—n. Los logros reales y los aparentes se
ubican en diferentes puntos de la red y es preciso diferenciarlos. La situaci—n real
(2) se traduce a la situaci—n aparente meiante los canales de informaci—n y de
comunicaciones (3) de las decisiones actuales por la intervenci—n de prejuicios
personales entre otros elementos. Por lo tanto, los logros aparentes (4) se
convierten en bases para decidir siendo probable, en el peor de los casos, que
carezcan de relaci—n con la situaci—n real. El proceso toma de decisiones (5)
significa una respuesta para corregir la ruptura entre los objetivos especificados
y los logros aparentes. De ah’ que la organizaci—n juzgue importantela precisi—n

con que los objetivos deben definirse, o el mensaje que se transmite.
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La deficiencia en

la comunicaci—n hacia el

exterior tiene acen mis

consecuencias de las cuales es oportuno subrayar una de ellas: la participaci—n.

Objetivos, informaci—ny decisiones

Rendimiento
deseado del
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Obijetivos
(6)
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toma de
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A
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transformaci—n de
las decisiones
tomadas (1)

La red de
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(4

comunicaciones
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(Rheault 1987:45).

Logros
reales
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Gritfico 8. La red de comunicaciones y la toma de decisiones
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AHurto o cesi—n de la participaci—n?

Ciertamente a decir de Pascual (1988) la participaci—n no es meramente
una estructura organizativa; seguirla considerando de ese modo obligadamente
conduce al estancamiento; es una cultura y en esta profunda dimensi—n requiere
de entrada de un cambio personal y luego grupal. Sin embargo para la creaci—n
de la cultura participativa, la escuela tiene que considerar los estratos
psicol—gicos y sociales del grupo de padres de familia mediante el ofrecimientode
seguridad y confiabilidad de que se pertenece a un grupo en cual todos lo
perciben y lo ven de una forma propia, espec’fica y en el que se deseen y se
tracen las mismas metas u objetivos.

Se inicia esta cultura con la comunicaci—n que la escuela entable con la
Asociaci—n de forma frecuente, permanente y suficiente pero sobre todo precisa,
no solamente de lo que la aqueja, de lo que le pasa, de lo que solicita, sino de
aquello que se propone alcanzar, con quiZnes, c—mo piensa lograrlo y en quZ
pueden apoyar o colaborar los padres de familia.

Es notorio entonces que mis que comunicaci—n, la escuela y cada uno de
los trabajadores ha mantenido solamente un encuentro de informaci—ny en esta
boesqueda de poder controlar, se palpa el autoritarismo bajo el que Zstos se dan.

Siendo as’ no es posible exigir pertenencia al centro ni identificaci—n en las
metas porque ellos no las han hecho comunes, no se las han apropiado y la
forma mis elocuente de demostrar tambiZn el grupo de padres de familia su
espacio de poder es la resistencia y la falta de participaci—n. OCon frecuencia el
dZficit de participaci—n no es sino una manifestaci—n de un dZficit de pode(San
Fabitn 1996:216)

La participaci—n puede entenderse como Oun continuo que refleja diferentes
grados de acceso a la toma de decisiones: dar y recibir informaci—n, aceptar y dar
opiniones, consultar y hacer propuestas, delegar atribuciones, codecidir,
cogestionar, autogestionar (Stnchez de Horcajo, en Gairny Bris 2005:pfrr.22)

Con esta definici—n se entiende que la actuaci—n de los padres de familia en
algunas actividades son en el sentido de apoyo y colaboraci—n, por ejemplo
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cuando se les implica en actividades de aprendizaje de sus hijos en casa, en la
gesti—n de recursos materiales para la escuela, para el desarrollo de eventos
relacionados con festejos o para reunir fondos monetarios.

Entonces la situaci—n mis comaen que se juega en la escuela es entender
como participaci—n la asistencia de los padres de familia a reuniones de
informaci—n y petici—n, consolidando as’ su visi—n instrumental del ejercicio
participativo y distancifndolo de la contribuci—n de fines y prop—sitos que
coadyuven en la misi—n de la escuela entrelos que destaca el comportamiento
democritico dentro de un marco comunicacional.

OLa participaci—n es Os—IloO eoradici—n, el requisito para que la toma de
decisiones se mueva dentro de unos mirgenes Zticos, da una base Ztica a los
procesos de decisi—n:garantiza el derecho a intervenir en las decisiones que nos
afectan y nos hace mis conscientes de nuestras accionesQ(San Fabifn 1996:222)

Participando, los padres de familia cubren un derecho pero tambiZn la
responsabilidad que les corresponde en la educaci—n de sus hijos, es una
estrategia para articular los esfuerzos de todos, incluyendo la necesaria
ense—anza de esta cultura a los alumnos, unos y otros se convierten en apoyo y
soporte de la tarea educativa; la participaci—n no debe ser ni hurto por melio del

autoritarismo como tampoco cesi—n por una actitud c—moda.

La comunicaci—n, una cuesti—n de inteligencia

De acuerdo con la teor'a de la inteligencia emocional, el papel de la
comunicaci—n es ingrediente principal en la efectividad de la organizacé—n porque
gracias a ella se da la oportunidad de obtener lo mejor de los integrantes: su
energ’a y su creatividad, mismas que no se pueden separar a la hora de tomar
decisiones. La posesi—n de esta inteligencia advierte la habilidad para manejar los
estados emocionales y reconocer los de los otros as’ como para establecer las
necesarias relaciones interpersonales y tomar decisiones con acierto.

Para hacer objetiva esta inteligencia es pertinente que se enfrenten
directamente los casos dif'ciles que aquejan a la instituci—n y no hacer de
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inteligente barriZndolos bajo la alfombra, al contrario, requieren de talento para su
gesti—n porque han de ser sometidos a debate y franca discusi—n dentro de un

marco de respeto y diplomacia, con actitud asertiva y alta autoestima.

....existen inconformes, vZala, es una de ellas, aprovecha cualquier cosa para
quejarse, como para decir Ohey aqu’ estoyO, pero ali siga haber quien se cansaO.
(Sic) (R03-08-03-06:11-12)

Dyer (en Zepeda 1999) menciona las actitudes que con regularidad toman
las personas que manejan los conflictos y que llama ignorancia cuando
aparentan que no existe; aplacamiento si intentan hacer sentir bien a la persona
aungue no se consiga acuerdo; de obligaci—nsi se ejerce sobre la otra para que
acceda ante los demis sin importar que en lo privado el conflicto permanezca.

Adoptar conductas defensivas o posiciones de inflexibilidad no permite el
feedback, es decir, a corregir o modificar comportamientos para tornarlos positivos
a ra’z del conocimiento sobre los motivos que los generaron. Es fuente ademis de
retroalimentaci—n y confianza para consolidar la relaci—n entre los integrantes.

La serie de obstfculos comunicacionales que en la escuela este grupo
colegiado ha interpuesto determinan la forma de abordar las divergencias y solo
pueden conducir al deterioro de las relaciones y alterar la convivencia porque son
caracter’sticos de la actitud de unos y otros haciendo que las habilidades y las
conductas adecuadas que posean no sean suficientes por s’ mismas, es necesario
su despliegue dentro de un procedimiento de gesti—n de las relaciones
interpersonales. Se adiciona a esto sSu necesaria presencia para la toma de
decisiones efectivas.

La comunicaci—n en sus extremos, poca 0 mucha, es perjudi@l para el
grupo; para complementar el acto inteligente de comunicar es necesario poseer el
arte de escuchar. Dentro de la teora mencionada quien es un escucha eficaz
posee la primera aptitud que determina el manejo de las relaciones ya que permite

comprender a los otros, de percibir su sentir, sus expectativas; escuchar
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atentamente cuando alguien habla es comunicarle tambiZn con esta atenci—n que

se estf interesado por sus preocupaciones.

ORI eso no estamos a gusto, a veces le quiere hablar uno y dice: despuZs,
despuZs. O lo corta, 0 va caminando y uno atrts de ella. Esos no son
modos de mandar.O (R30-24-01-07:198)

Saber escuchar reporta beneficios tanto al que habla como al que escucha:
eleva la autoestima del emisor y Zste a su vez tiene en buen concepto a esa
persona; disminuye potencialmente la aparici—n delconflicto, la interrelaci—n fluye
mejor y se comparte con mis agrado, pero sobre todo, el escucha proyecta una

imagen de respeto e inteligencia.

@\ mi no me gustan los modos de la directora, es fea, es gritona, mandona,
ah’ estf, hasta la presidenta quiere renunciar pero no la deja, no le gustan
tampoco los modos de la maestra, no est} a gusto...hace poco me grit—, fue
grosera, irrespetuosa, me puso en evidencia frente a dos maestros.O
(R30-24-01-07:198).

Bulach, Boothe y Pickett (1997) descubrieron que los errores mis
comunes que suelen cometer los directores son las malas habilidades en las
relaciones humanas y traen por consecuencia la falta de confianza y de apoyo de
parte de profesores y padres de familia. Tomar una actitud despreocupada hacia
los maestros es el comportamiento mis frecuente y del que mis quejas se
reciben, interprettndose como la falta de habilidades de sentido comoen y don de
gentes. El resultado de ello es el manejo ineficaz de las exigencias de las pol'ticas
de trabajo, de la insatisfacci—n laboral de elogiar al personal y la imposibilidad de

generar y establecer confianza y seguridad entre la organizaci—n.

....disposici—n para el trabajo afuerza, yo lo he visto en algunos maestros,

muchos podemos dar mfs y no lo damos Asi? Entonces yo ah’ veo que

112



eso perjudica mucho, hay que entregarse uno, si a mi me piden trabajo
pues hay que entregar trabajo, s’ perjudica mucho la comunicaci—n aqu’
dentro de la escuela, Ao como puedo llamarle?, esos enlaces que debe
haber entre maestro no los hay por falta de comunicaci—n, por falta de
dedicaci—n al trabajo no queremos dar mis, algunos no queremos dar mts
de lo que podemos dar, como que nos limitamos, como que yo bien,

Apara que los muevo? nos falta mucha Ztica tambiZn (Mo.E2)

Producto del ambiente escolar es este malestar; de acuerdo con Socorro
(s/f) hay una gran diferencia entre compromiso e identificaci—n con la organizaci—n
y sus metas. Compromiso entra—a para el trabajador una obligaci—n y bajo Zsta se
encuentra la presi—n y la desmotivaci—n por lo que la falta de calidadreel trabajo
no resulta extra—a.

El compromiso es visto como sacrificio inevitable porque no se tiene mis
recurso que cumplir; hace estar en bcesqueda de cambios a otros contextos en
los que el trabajador se sienta mejor.

A diferencia de los comprometidos, los profesores identificados se
complacen con su tarea y despliegan en ello sus habilidades para conseguir los
mejores resultados y los mis altos niveles posibles; se sienten parte de la
organizaci—n y buscan oportunidades de mejorar la calidad desus pricticas
pedag—qgicas pues se asumen comoresponsables, participan gustosos en la
construcci—n del futuro del grupo docente. Se renuevan constantemente
buscando, investigando, actualiztndose o capacitfndose y destacan porque no se
circunscriben a lo que les corresponde hacer, van mis allf porque su aspiraci—n
tiene otra magnitud. Hablan con sentido de propiedad Omiescuela®, Omi equipoO.

La identificaci—n remite sin duda a la motivaci—n de que precisan los
maestros en su ambiente laboral; a la boegueda constante de satisfacer las
necesidades btsicas de todo individuo como el reconocimiento y la pertenencia
al grupo, entre otras y que Abraham Maslow ubica en su pirtmide (Zepeda
1999:127)
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En este tenor y relacionado con la toma de decisiones, es improductivo
despertar el interZs de los docentes para resolver algcen problema que tenga que
ver con una necesidad superior cuando ellos en realidad se interesan por
compensar una de orden mis bisico. Acaso eso explique el calificativo de

Operdedera de #mpoO a los cursos de capacitaci—n que el PEC imparte.

Pirtmide de necesidades de Abraham Maslow

AUTOSUPERACIT N
De lo que se es capaz,
autocumplimiento, crear

RECONOCIMIENTO
Autoval’a,Zxito,prestigio

SOCIALES
Afecto, amor, pertenencia, amistad

SEGURIDAD
Protecci—n contra el da—o

FISIOLT GICAS
Alimentaci—n, agua, aire

Grifico 9. La satisfacci—n de las necesidades va en orden ascendente
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De acuerdo con el sentir de los docentes se puede considerar que las
necesidades bisicas que se reclaman sean cubiertas, son las sociales, las de
reconocimiento y las de autorrealizaci—n o autosuperaci—n. Desde luego no podrin
ser las mismas para todos pero esta carencia aumenta la desintegraci—n del
grupo.

Maslow encontr— que centrarse en la realidad, enfocarse en elproblema,
comprender de forma diferente los significados de los fines, recurrir a la propia
experiencia, la posesi—n de valoresZticos, entre otras, son cualidades en las
personas que se autoactualizan, que es hasta el momento la necesidad celtima del
ser humano pero alcanzarlas no significa culminar en la perfecci—n.

Se comprende pues que la motivaci—n del personal es una tarea dif'cil y
compleja para la directora porque tiene su impacto en las actitudes de los
maestros segcen el cumplimiento de esas mcesidades, son ademis interminables
por la misma condici—n del individuo que complacida una necesidad entra otra en
escena, pero el meollo es que son tambiZn punta de lanza para la producci—n de
estrategias y para progresar mediante la modificaci—n de aicunstancias ya que los
cambios y las innovaciones son satisfactores de las propias expectativas y en ello
los docentes tienen tambiZn la palabra.

A pesar de todo, el esfuerzo estriba en que la direcci—n escolar tome en
cuenta este principio y juzgue importante orientar sus acciones y decisiones hacia
dos dimensiones que lejos de ser antag—nicas son simplemente distintas: las
personas y el trabajo, procurando el establecimiento de incentivos que bien
pueden ser los elementos que se requieren y que se han abordado en este tema,
para aumentar el grado de contento y satisfacci—n para una comunicaci—n

interpersonal cada vez mis estrecha.
La organizaci—n que no se comunica no existe
La comunicaci—n es vital para el hombre por lo que ante su falta, reclana

su existencia porque gracias a ella los individuos comprenden su papel dentro del
grupo a que pertenecen, los identifica, los une y es precisamente el medio por el
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gue se toman las decisiones. La comunicaci—n penetra en todas las tareas

administrativas de la organizaci—nsu flujo abarca todo proceso.

La comunicaci—n,hace falta consolidar el equipo de trabajo, yo, el equipo
de trabajo lo veo, muchas de las veces muchos defendemos tal vez los
intereses personales pero yo veo, es mi criterio que le falta m¥s solidez al
equipo de trabajo habemos unos elementos buenos, habemos unos
elementos malos entonces yo creo que todos debemos de meternos en el

mismo c’rculo y jalar parejo pero le falta consolidarse mis. (Mo.E2)

La consistencia del grupo se cifra en la dimensi—n comunicativa que
establece y le da forma a su cultura. Comunicindose interna y externamente la

organizaci—n determina su permanencia y cumple la funci—n social asignada.

S’, la falta de lazos de amistad, yo veo que estt perjudicando todo esto, el

trabajo, la comunicaci—n, el ambiente, todo . (Mo.E2)

Las percepciones que se muestran en este fragmento acerca de una
organizaci—n fracturada en su comunicaci—n y la falta de motivaci—n obliga a la
direcci—n a centrar su atenci—n en el comportamiento de los docentes, es desde
luego mfs que una tarea dif'cil un enorme reto, pero no puede soslayarse el
aspecto humano cuando ello es determinante para alcanzar los mts altos niveles

de calidad educativa que pretende la escuela.

Pues romper el hielo, pero estar conscientes de lo que se va a hacer, no
nomis decir: hago esta estrategia, si me integro al trabajo nada mis para
gue ya no me digan nada; yo pienso que esa es una manera muy falsa de
parte los maestros tomar esa decisi—n; hay que entregarse, hay que
comprometerse con uno mismo y creo yo que el otro diga: yo hago lo mejor

gue pueda , esforzarse lo mismo, no que si aquel da mis yo bajo la
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autoestima, no, yo hago lo que pueda, si el otro puede mis que yo pues

gue bueno y sino, pues ah’ vamos. (Mo.E2)

La situaci—n retratada entonces obliga a la directora a buscar y propiciar
para el clima escolar: armon’a, cooperaci—n y solidaridad en el que las relaciors
interpersonales fluyan y se dinamicen en todas direcciones para acercar unos a
otros y como dice Monta—o (2001 en Gtmez 2007 ptrr.9), Oreinventar la palabra,
el afecto y la raz—n, son tres componentes bisicos para la comprensi—n del mundo

y el establecimiento de la relaci—n con el otroO.
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CONCLUSIONES

Los resultados de la investigaci—n aqu’ ofrecidos resaltan la forma como un
director toma las decisiones en la escuela, los elementos que aparecen a ra’'z de
ello y los impactos que ocasiona en las dimensiones tanto laborales como
personales.

Se confirma que es un proceso racional y pol'tico en el que confluyen
ademis las emociones de quien decide. Es la tarea primordial del director, diaria y
altamente compleja precisamente porque estas dimensiones entran en conjunci—n
con el poder y la autoridad y en choque contra las expectativas sobre la funci—n 'y
el rol del director; los intereses y necesidades personales de los maestros.

La directora es la responsable del centro educativo y de su funcionamiento
segecen la normatividad vigente la que a su vez le confiere autoridad y el personal,
como parte de cultura aprendida, le asigna y reconoce el poder por la figura que
representa.

La manera en que toma las decisiones la directora es estructuralista,
apegada los designios exteriores; ejerce el autoritarismo porque determina toda
pol'tica en la escuela y opera un poder jerfrquico creando una divisi—n e
inconformidad en el personal docente, sin embargo se confirma que es un
proceso que estf matizado por la influencia, la manipulaci—n, los intereses, las
emociones de quienes toman parte en ZI.

Result— tambiZn que las reuniones colegiadas, pretendiendo ser
planeadas, no tratan a fondo los asuntos relevantes o problemitticas sentidas por
los maestros al interior del aula; antes bien, no se identifican como necesarios
cuando alguno de los docentes los propone pues se pierden en los requerimientos
de inmediata respuesta a las necesidades administrativas.

La pZrdida del tiempo y esfuerzo en estos espacios de reflexi—n evidencia
un proceso de toma de decisiones falto de calidad ya que no se planea ni
organiza.

Interesante es el hallazgo de que la instituci—n requiso de un reglamento

que la sometiera al orden pues la indisciplina presentada tanto de maestros,
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alumnos y padres de familia; a su propia consideraci—n, parece provenir de
direcciones laxas y permisivas aunque el instrumento se sesg— hacia el alumnado
principalmente.

Los resultados de la aplicaci—n del reglamento han tra’do situaciones
imprevistas que lo confirman como Oatajo miopeO pero no se han evaluado ni se ha
revertido la decisi—n. Sobre el tema, la planeaci—n se visualiza como una
dimensi—n a nivelgrupal, institucionalmente la identifican con las necesidades del
personal y de las condiciones materiales del edificio escolar pero no como fase del
proceso toma de decisiones

La decisi—n de aplicar el reglamento estrictamente no cuenta con los
criterios de calidad ya que se han presentado conflictos, asincron’a en su
cumplimiento, inamovilidad de las condiciones reales imperantes, simulaci—n e
incongruencia en el cumplimiento del reglamento.

Los imprevistos y los mceltiples asuntos que la directora atiende alteran de
alguna forma su agenda de trabajo y le hacen verse falsamente como una prictica
desarticulada e improvisada. Para la atenci—n de esta variedad de asuntos se
nombran las comisiones que habrin de encargarse de su atenci—n
codependientes en su decisi—n, del visto bueno de la directora.

La designaci—n de algunos de los maestrosse hace de acuerdo a los
criterios propios de la dirigente implicando con ello que para otros se considere
que estf bajo los influjos de la manipulaci—n y la influencia, situaci—n que les
confirma con los mirgenes de libertad que se les brinda a los comisionados sobre
todo en cuestiones de la puntualidad y los permisos y la convivencia mis estrecha
con ellos.

La influencia suele ser una estrategia que los directores utilizan recurriendo
a fuentes de poder tales como el poder de experto el cual en este caso no es
reconocido por parte de los maestros que se encuentran inconformes; el poder de
recompensa que se aplica parcialmente y el poder coercitivo que es utilizado con

la fracci—n en desacuerdo.
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La prictica del autoritarismo ha provocado un grado de desmotivaci—n por
parte de algunos trabajadores, por lo que su respuesta consiste en pedir su
cambio de adscripci—n.

El lenguaje oral tanto como el corporal puede comunicar actitudes y
emociones que a los demis les significa falta de respeto, este valor moral exige
congruencia entre lo que se dice y lo que se hace y en ZI la directora ha sido
comprendida como la principal responsable de que no exista en las interrelaciones
personales.

El conflicto es una situaci—n que no se ha tratado, primeramente porque
ninguna de las partes se apresta para hacerlo y otra porque la visi—n de la
directora al respecto suele negarlo y restarle importancia como elemento que
afecta todas las dimensiones de la persona y con ello fortalece el ambiente
burocrftico institucional, de tal manera que es necesaria la mediaci—n de
autoridades inmediatas superiores para su resoluci—n.

A pesar de la igualdad y justicia con que la directora distribuye permisos a
los docentes, se sigue observando y sintiendo la asimetra con que se exige a
unos y otros, situaci—n por demits dif'cil de equilibrar para la directora quien
tambiZn por su parte se siente poco correspondida con el proceder de los
maestros.

La aplicaci—n del reglamento y las sanciones a los alumnos colisiona leyes y
normas que velan por su protecci—n y seguridad, sin embargo con la intenci—n de
recobrar orden y disciplina as’ como privilegiar la puntualidad, el grupo docente
redact— los preceptos bajo el fen—meno de pensamiento grupal que les impide la
presentaci—n de otras alternawvas as’ como el antlisis de la informaci—n que
poseen Y la reflexi—n o cr'tica de lo que se decide.

El pensamiento grupal es evidencia de la falta de metodolog’a sobre el
proceso decisorio y esconde la verdadera posici—n divergente de algunos
elementos que se vieron presionados para sumarse al acuerdo.

La comunicaci—n que establece la directora es vertical descendeng y
autoritaria por su connotada interpretaci—n. Los interlocutores, quienes se sienten

en desacuerdo con el proceder de la maestra, manifiestan deseo de confrontar o
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abordar la problemitica que ha dado origen al conflicto entre las partes pero unos
y otros carecen de aserci—n y la falta de una pol'tica de puertas abiertas por parte
de la direcci—n escolar.

En la dimensi—n comunicativa del pesonal docente se encontr— que no
existe una comunicaci—n ascendente como tampoco horizontal, no se hacen
planteamientos asertivos y tampoco se da la empat’a, su baja autoestima dificulta
igualmente la comunicaci—n y la toma de decisiones eficaces.

Los diversos problemas que la ejecuci—n del reglamento ocasion— son
muestra de que no se realiza una comunicaci—n externa lo que conlleva a que la
directora desconozca el impacto de las decisiones que se toman. Se confunde
tambiZn informar con comunicar y provoca que algunos padres de familia en este
caso, se sientan excluidos e incomunicados y desde luego inconformes con la
actuaci—n de la directora.

La falta de participaci—n de los padres de familia es consecuencia de la
deficiencia comunicativa que entabla la escuela ya que se ha obrado con
autoritarismo y los acercamientos con ellos han sido solo de informaci—n lo que es
causa de su resistencia. Sobre esto se encontr— tambiZn que la participaci—n de
los padres de familia se ha entendido nada m¥s como un ejercicio instrumental y
no como un derecho y obligaci—n de intervenci—n en las decisiones que les
alcanzan y les afectan.

La escuela no ha identificado la participaci—n como cultura por lo que
prevalecen los esquemas tradicionales de no intervenci—n.

Designada por la teor'a de la inteligencia emocional como ingrediente
principal de la efectividad de la organizaci—n, la comunicaci—n implica una
habilidad para manejar los estados emocionales propios y los de los otros , para
ello su objetividad radica en el enfrentamiento directo de las problemiticas
dif'ciles, reconociendo no solo su existencia sino su gesti—n para resolverlas, lo
que no se ha dado por parte de la directora; igualmente el saber escuchar es una
aptitud que al parecer la maestra no posee ya gque no presta atenci—n ni aplica su
interZs a los planteamientos o preocupaciones de los demis, remitiendo a que su

proyecci—n no retribuya respeto por su actitud despreocupada hacia ellos.
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Los obstfculos interpuestos por el personal los ha llevado al menoscabo de
las relaciones y la convivencia.

La investigaci—n reporta que las necesidades bisicas que los maestros
desean cubrir son las sociales, las de reconocimiento y las de autorrealizaci—n las
cuales se relacionan estrechamente con el compromiso, asociado con el sacrificio
que conlleva la labor docente mientras que la identificaci—n se refleja en el placer
que su trabajo les produce; ambas actitudes afectan al centro escolar, lo que
hace la diferencia en los logros educativos.

Como caracter’'stica principal de estos hallazgos es una constante
contradicci—n entre las opiniones de unos y otros y entre su discurso y sus
acciones en ellos mismos. As’ se tiene que mientras se consideran impedidos
para decidir fuera del ¥mbito fulico porque no son los directores, los maestros
manifiestan que la directora no puede decir por s’ sola lo que se ha de hacer en la
escuela.

La maestra Ireth suele abrir espacios para los planteamientos de los
maestros pero su lenguaje verbal y corporal inhibe al personal.

El reglamento pretende abatir la pZrdida de tiempo y por otro la atenci—n a
asuntos de diversa 'ndole ocasionan tiempos muertos que van en detrimento de la
atenci—n efectiva de los alumnos, poca atenci—n se ha prestado a ello.

Las comisiones asignadas a otros representan pautas de favoritismo y
privilegio mis cuando se les asigna a ellos se sienten perjudicados.

La directora dice que no privilegiar intereses pero muestra exigencias
desiguales en el cumplimiento del personal.

TambiZn muestra preocupaci—n por la gguridad de los alumnos pero lo
olvida cuando la sanci—n consiste en que salgan de la escuela
independientemente de la hora que sea. Dice actuar de acuerdo a la normatividad
y no contempla aquella que trata sobre cuidados y protecci—n de los ni—os.

Algunos maestros estfn contentos y satisfechos por el papel de la directora
y su desempe—0 mientras que para otros no ha sabido cumplir como tal.

Los maestros se quejan del autoritarismo de la directora sin embargo lo

reproducen en su relaci—n con los alumnos ypadres de familia.
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Ante esta realidad es conveniente entonces que todo director sepa que
decidir no es un hecho aislado ni puramente racional sino que las emociones que
experimenta entran en juego y que en ello es pertinente su dominio y
sometimiento; que la autoridad y el poder del que hace uso tambiZn califica a este
proceso como pol’'tico en el que el personal docente no permanece ajeno ya que
toma parte en la contienda sobre su posesi—n pues Zste no estt estatuido sino
que es un factor que se pierde o se gana.

La prictica directiva tendrt que orientarse para que el proceso deje de ser
un acontecimiento rutinario que fragmenta o anula lo proyectado y se encamine
hacia acciones ordenadas para recabar y utilizar adecuadamente la informaci—n,
el antlisis y la evaluaci—n de las decisiones que se toman.

La dimensi—n comunicativa en todas sus direcciones requiere especial
Znfasis porque a travZs de ella puede todo director conocer lo que necesitan los
docentes, lo que piensan y lo que pasa dentro de la organizaci—n; establecer
pol'ticas de acercamiento internas y externas le redituarf en la confianza y en
reconocimiento hacia su personay su investidura.

Es importante observar ademts que los hallazgos muestran una serie de
situaciones controvertidas que es necesario puntualizar en referencia a las
pretensiones del programa Escuelas de Calidad; una pol'tica nacional que busca
mejores 'ndices en el logro educativo.

As’ se tiene que entre el proyecto y la realidad hay una gran brecha;
mientras se pugna por una mayor participaci—n de los involucrados en el acto
educativo, los resultados muestran que las decisiones se centralizan en la figura
del director cuyo justificante es la normatividad que el mismo sistema expide pues
el reglamento se—ala por separado las funciones y atribuciones que tiene el
personal segcen el cargo, la interpretaci—n que de ello se hace crea una dicotom’a,
esto por supuesto no permite la conformaci—n de un equipo integrado que opere
en comeen las estrategias pertinentes que habfn de complementar el margen de
decisi—n que se deja a las escuelas con el fin de transformar su realidad particular.

El proceso del que se habla, sigue viZndose como una tarea meramente
administrativa, desligada de la gesti—n pedag—qgica por lo que no salise—an
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acciones que permitan la transformaci—n de las pricticas tanto de directores como
de los docentes; los asuntos sobre lo que se decide principalmente son aquellos
que abarcan las condiciones materiales del edificio escolar, los recursos didfcticos
y el control sobre los alumnos y se dejan al margen las decisiones relativas a
procesos pedag—gicos

Esta situaci—n nos confirma que todo estriba en la cultura heredada,
reproducida, que ha creado al director como autoridad absoluta y que se actcea
as’ a falta de una formaci—n inicial en el que se identifiquen los ejercicios propios
de su cargo, entre los que destaca sobremanera el proceso Toma de decisiones.

Igualmente los resultados nos aseveran que operan simulttneamente las
debilidades y fortalezas de las personas y que ello va creando el ambiente laboral
y moral en que se desenvuelven los actores educativos, diametralmente opuesto
a la falsa ilusi—n de la armon’a que supone la normatividad.

Propicio es entonces establecer una discusi—n acerca delas normas que
se—alan las funciones de los directores y aquellas a las que se ajusta la elecci—n,
nombramiento o ascenso. Entre ellas existe una disparidad que se refleja en el
manejo de las escuelas porque ninguna tiene relaci—n con los aspectos de la
personalidad de los directores que entra en juego a la hora de desarrollar su
prictica.

Otro elemento que se asegura es que el personal lucha por el logro de sus
necesidades personales y que suelen poner en segundo plano las de origen
institucional.

Con certeza igualmente se enuncia que la comunicaci—n es preponderante
en las interrelaciones porque determina el entendimiento de las razones de una
decisi—n y se genera la integraci—n de un equipo de trabajo.

El impacto de estos resultados es que los esquemas arraigados que se
poseen tendrin que removerse para darle cabida al hecho de que la forma de
tomar decisiones distancia al director entre ser un buen I'der o no y con ello la
efectividad y calidad de la escuela en sus logros acadZmicos.

Por lo tanto estos hallazgos nos colocan en posici—n de aceptar que falta
conocer y aplicar la metodolog’a del proceso como tarea principal de un director
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gue tiene a su cargo una organizaci—n cuyo personal cuenta con roles y funciones
bien definidos y metas previamente establecidas.

Los resultados conducen a la necesidad de decidir y actuar en conjunto
integrado, aprender a participar, a poner los recursos personales al servicio de la
labor educativa, a ser dintmicos y creativos saliendo del marco limitante de la
rutina, dejar de actuar jerarquizadamente, dejar los exclusivismos y las actitudes
c—modas o dejar de diluir la responsabilidad, establecer con claridad las metas y
no olvidarlas en el camino.

Es innegable que hace falta mayor claridad en los conceptos que los
docentes tienen acerca de procesos como informaci—n, comunicaci—n Yy
participaci—n y de los conceptos compromiso e identificaci—n con el centro escolar.

Deseable es que estos resultados no sean exclusivamente conocidos por
los directores escolares, es pertinente que tambiZn los docentes adviertan su
importancia porque tomar decisiones no es privativo de quien ejerza la autoridad
solamente sino que es un campo en el que urge la participaci—n colectiva como
mero estilo de vida democrttico en las instituciones, primordialmente aquellos que
se dedican a la educaci—n y son la simiente de una nueva cultura.

Este trabajo investigativo ofrece la oportunidad de derivar ulteriores
investigaciones a fin de ampliar el conocimiento sobre el proceso tema de este
estudio sugiriendo por ejemplo: AQuZ decisiones se toman bajo el pensamiento
grupal?;  ACutles decisiones estratZgicas consolidan a la escuela como
organizaci—n efectiv®; ACutles decisiones son dejadas, compartidas o negadas
a los padres de familia?; AQuZ decisiones del personal socavan el ambiente
escolar?, AC—mo impacta la autoestima en una decisi—n pedag—g®a entre
otros, pues este campo es tan amplio y tan complejo como las mismas

dimensiones humanas.

125



LISTA DE REFERENCIAS

Antcenez, Seraf'n (1997). La regulaci—n de la convivencia en los centros
escolares a travZs de los reglamentos institucionales en Disciplina y
convivencia en la instituci—n escolar. Editorial Laboratorio Educativo.
1». Ed. Caracas Venezuela pp. 27-32

Arana, Stenz Mar’a Imelda (s/f). La escuela pceblica entre desempe—os y
recortes. La tarea. Revista de educaci—n y Cultura de la Secci—n 47
del SNTE. Recuperado el d'a 2 de abril de 2007. Disponible en
URL http://www.latarea.com.mx/articu/articul6/aranal6.htm

Ball, Stephen J. (1989). La pol'tica del Liderazgo en Antolog’a de Gesti—n
Escolar. SEP. pp 79-108

Bardisa, Ruiz Teresa (1997). Teor’ay prictica de la micropol'tica en las
organizaciones escolares en Revista Iberoamericana de Educaci—n
Noemero 15. Micropol'tica en la Escuela Septiembre- Diciembre
1997. Recuperado el d'a 20 de abril de 2007. Disponible en URL
http://www.rieoei.org/oeivirt/rie15a01.htm

Batanaz, Palomares Luis (2000). Desarrollo de la autonom’a de los centros
educativos y est'mulo a su responsabilidad en Sociedad Espa—ola de
Pedagog’a. Recuperado el d'a 11 de abril de 2007. Disponible en
URL http://www.uv.es/soespe/LCE-Batanaz.htm

Bertely, Busquets Mar’a (2001). Conociendo Nuestras escuelas. Un
acercamiento etnogrifico a la cultura escolar Ed. Paid—sMexicana
S.A., MZxico, D.F pp 133

Bulach Clete, Winston Pickett y Diana Boche (1998). Errores que cometen
los I'deres educacionales (1998) ERIC Digest 122 - junio 1998.

Recuperado el 10 de junio de 2007.Disponible en URLhttp://eric.uoregon.
edu/publications/digests/spanish/digest122.html

Carbonell, Jaume. (2001). La aventura de innovar. El cambio en la escuela.
Madrid Morata pp. 13-40. Antolog’a del Seminario Olntervenciones
pedag—gicas y aprendizaje® Maestra en Educacia- Campo-
Prictica Educativa IV Sem. Universidad Pedag—gica de Durango

Casamayor, Gregorio (2000). Reivindicaci—n del pacto y otras
Componendas. En Disciplina y convivencia en la instituci—nescolar.
Editorial Laboratorio Educativo. 1». Edici—n Caracas Venezuela pp.
19-25

126



Clifford, Margaret M. (1982). Enciclopedia Prictica de la Pedagog’a. 3 Vols.
Editorial Edigraft. Barcelona, Espa—a. pp 260.

Convenci—n sobre los Derechos del Ni—0(1990). Recuperado el d'a 11 de
abril de 2007. Disponible en URL http://www.unhchr.ch/spanish/
html/ menu3/b/k2crc_sp.htm

Corvaltn, Ana Mar’a (2003). La informaci—n y el conocimiento un desaf’o
para lograr una gesti—n de la educaci—n al servicio de los
aprendizajes.UNESCO. Recuperado el d’a 15 de abril de 2007.
Disponible en URL unesdoc.unesco.org/images/0013/001317/
131722so0.pdf

Declaraci—n Universal de los Derechos humanos (1948) Recuperad el d’'a
6 de abril de 2007. Disponible en URL http://www.un.org/spanish/
aboutun/hrights.htm

Delgado, Agudo Julio (1991). La actividad directiva sobre objetivos y
estructuras o la direcci—n clave de funcionesO en Antolog’a de
Gesti—n Educativa. Secretaria de educaci—n Paeblica. pp 2223

Dom’nguez, Chivez Guillermo y Jorge Vera Mart'nez (2006). Comunicaci—n
e informaci—n como generadores de competitividaduperado el d’a
17 de junio de 2007. Disponible en URL redalyc.uaemex.mx/
redalyc/pdf/395/39522009.pdf -

Dom’nguez, Fernindez Guillermo (1996). Los procesos interactivos que
configuran las redes del tejido socio-relacional de una instituci—n:
dinamizadores y analizadores previos para la mejora de su
funcionamiento en Manual de organizaci—n de Instituciones
Educativas, Madrid Espa—a, Editorial Escuela Espa—ola. Pp157-201

Fernindez, Collado Carlos (2001). La comunicaci—n humanaMc.Graw-Hill /
Interamericana Editores S.A.de C.V. 2».Edici—nMZxico pp 411

Frigeiro, Graciela, Margarita Poggi y Guillermina Tiramonri (1992).
Paradigmas de planificaci—n: Planificaci—n normativa vs. Planificaci—n
estratZgico-situacional en Antolog’a de Gesti—n Educativa Secretar’a
de Educaci—n Pceblica

Gair'n, Sallfn Joaqu’'n, Mario Mart'n Bris (s/f). La participaci—n de padres y
madres en los consejos escolares: la experiencia de Castilla-La
Mancha. Recuperado el d’a 19 de mayo de 2007. Disponible en URL
http://www.mec.es/cesces/revista_participacion_educativa_1/martin_
bris.htm

127



Gimez, GastZlum Rosalinda (2007). Comunicaci—n y cultura
organizacional en empresas chinas y japonesas en eumed.com,
Recuperado el da 7 de junio de 2007. Disponible en URL
http://www.eumed.net/libros/2007a/221/1d.htm

Garc'a, Canal Mar’a InZs (s/f). Foucault y el discurso del poder. La
resistencia y el arte del existir . Recuperado el d'a 16 de abril de
2007. Disponible en URL http://www.uasnet.mx/cise/rev/INum1/
foucault.htm

Goetz, J.P.,Lecompte M.D. (1988) Etnograf'a y dise—o cualitativo en
investigaci—n educativa. ED. Morata SA.

Hammersley, Mart'n, Paul Atkinson Etnograf'a. MZtodos de investigaci—n
Editorial. Paidos 1». Ed. Barcelona Espa—a 1994. pp. 300.

Isaacs, David (1987). La organizaci—n educativa y la funci—n directiva. En
Teora y prictica en la Direcci—n de los Centros Escolares en
Antolog’a de Gesti—n EducativaSEP. Pp. 71-78

Infocoponline Revista de Psicolog’a (2005). Entrevista a Antonio Damasio
Recuperado el d’a 4 de abril de 2007. Disponible en URL http://www.
infocop.es/view_article.asp?id=437&cat=38

Jares, Xesces R. (1996) El lugar del conflicto en la organizaci—n escolar .En
Manual de Organizaci—n de instituciones educativas. Madrid, Espa-a.
Pp 235-262

Lafont, Batista Ester. La convivencia y la disciplina, un contenido
transversal. Recuperado el d’a 20 de abril de 2007. Disponible en
URL http://www.paginadigital.com.ar/articulos/varios1/
convivenciadisciplina.html

Le—n, My B. Diaz (2005). El pensamiento grupal en decisiones de
organizaciones de econom’a social. / Cayapa Revista Venezolana de
Econom’a Social. No. 10. Recuperado el d’a 18 de mayo de 2007.
disponible en URL http://www.saber.ula.ve/cgi-win/be_alex.exe?
Acceso=T016300002581/2

Ley para la Protecci—n de los Derechos de las ni—as, los ni—os y
adolescentes en el Estado de Durango (2000). Recuperado el d’'a 22
de abril  de 2007. Disponible en URL. http://www.congresodurango.
gob.mx

Lozano, FZlix (2006) Toma de decisiones y valores Zticos. Recuperado el

d’a 22 de mayo de 2007. Disponible en URL alumnat.upv.es/pla/visfit/
5680/AAAGNXAAXAAAD6gAB7/tema_4.pdf

128



Lobel, Jules y George Loewenstein (s/f). Emociones y toma de decisiones
Portal Solo Ciencia. Recuperado el da 22 de mayo de 2007.
Disponible en URLhttp://www.solociencia.com/medicina/
06020963.htm

Massaguer, Miquel (1997). La escuela es nuestra. El ditlogo y la confianza
mutua, instrumentos para la convivencia y la disciplina en la escuela
primaria en Disciplina y convivencia en la instituci—n escolar Editorial
Laboratorio Educativo. 1». Ed. Caracas Venezuela pp.19-25

McLaughlin, Milbrey (1988). Ambientes institucionales que favorecen la
motivaci—n y productividad de los profesores en Antolog’'a de
Gesti—n Educativa Secretar'a de Educaci—n Pceblica. Pp.36B73

Norma Oficial Mexicana NOM-009-SSA2-(1993). Para el fomento de la
salud del escolar. Recuperada el d'a 16 de marzo de 2007.
Disponible en URL http://www.respyn.uanl.mx/iv/4/contexto/
nomO009.htm

Owens, Robert G. (1976). La escuela como organizaci—nTipos de
Conducta y prictica organizativa, Madrid Espa—a. Editorial Santillana,
S.A. Aula XXI

Pascual, Morfn Anaida y Anita Yudkin Suliveres (2004). Educar para la
convivencia escolar pac'fica: principios y pautas en torno a por quZ,
para quZ y c—mo. EnPrimer Congreso para la Convivencia Pac’fica
Escolar. Recuperado el d’a 03 de junio de 2007. Disponible en URL
http://lunescopaz.rrp.upr.edu/act/Conferencias/Convpacificaescolar.ht
mi

Pascual, Pacheco Roberto (1988). La funci—n directiva en el catexto
socio-educativo actual en Antolog’a de Gesti—n Educativa Secretar’a
de Educaci—n Pceblica. Pp.37390

Pozner, de Weiberg Pilar (1997). Ser directivo escolar. Tomado de El
directivo como gestor de aprendizajes escolares. En Antolog’a de
Gesti—nEducativa SEP. pp 173-202

Reglamento Interior de Trabajo de las Escuelas Primarias dependientes de
la Secretar’a de Educaci—n, Cultura y Promoci—n Social (1987) .

Rheault, Jean Paul (1987). Introducci—n a la teor'a de las decisiones con
aplicaci—n ala administraci—n. Editorial Limusa S.A de C.V. MZxico.
pp 212

129



Robbins, Stephen P. y Mary Coulter (2000). Administraci—n. Pearson
Educaci—n. 6». Edici—n MZxico. Pp 792

Russo, J.Edward y Paul J.H. Schoemaker (1993) Trampas en la toma
de decisiones. Editorial Equus Impresores S.A. de C.V. MZxico, D.F.
pp 271

Salmurri, Ferrin (1991). La Asertividad. Recuperado el 7 de mayo de 2007.
Disponible en URL http://www.geocities.com/esalac/asertividad.html

San Fabitn, Maroto JosZ Luis (1996). La Toma de Decisiones en las
organizaciones educativas: eficacia o dominaci—n en Dom’nguez
Fernindez Guillermo. Manual de organizaci—n de Instituciones
Educativas, Madrid Espa—a, Editorial Escuela Espa—ola

Sa-udo, Lya (s/f) La transformaci—n de la gesti—n educativa. Entre el
conflicto y el poder .En Revista de educaci—n / nueva Zpocancem. 16/
enero - marzo 2001 Recuperado el d'a 12 de mayo de 2007.
Disponible en URL http://educacion.jalisco.gob.mx/consulta/
educar/16/16Lya.html

Socorro, Mtrquez FZlix Oscar (s/f). Aldentificaci—n o compromiso?: La
diferencia entre querer y tener que hacer el trabajo. Recuperado el
d’a 10 de junio de 2007. Disponible en URL http://www.gestiopolis.
com/canales/derrhh/articulos/52/diferencia.htm

Stoner, A.F James, Freeman R. Edward (1995). Administraci—n
Prentice Hall Hispanoamericana S.A. MZxico. 6». Edici—n. pp 764

Zepeda, Herrera Fernando (1999). Psicolog’a Organizacional. Addison
Wesley Longman de MZxico .S.A. de C.V. MZxico. pp 368

130



ANEAOS



ANEXO 1
Fragmento de Registro de observaci—n.

MiZrcoles 8 de marzo de 2006.

8:50.- Hoy llego tarde a la escuela, la directora ya se encuentra trabajando,
atiende a dos madres de familia. No entro a la direcci—n, sin embargo la puerta
estt abierta y escucho solo un poco.

___APor quZ no vino la madre de familia? Pregunt—a directora

___No vino porque el ni—o no tuvo clases__ le contestaron. Siguieron tratando su
asunto.

Las se—oras quedaron con ella en venir despuZs. Salieron. Entro y saludo a la
maestra Ireth, (as’ se llama la directora) me ofrece asiento y lo tomo.

Llega Mirelle, es maestra, (ya tiene muchos a—0s en esta escuela) y le dice que si
necesita bastante dinero debe ir a su casa a traerlo. Se queja de que la se—ora
conserje no le hace el aseo y dice que aunque los ni—os no tiren basura debe
limpiar. La maestra Irteth le dice que no vino porque tiene permiso.

Mirelle__ Debi— hacerlo ayer.

La directora sale y le pregunta a Sacel __ AQuiZn hizo el aseo del sal—n de
Mirelle? Le contesta que la se—ora lo hizo ayer.

Directora --- Debe estar pendiente_ le indica al trabajador.

Sale Mirelle y se va a su sal—n.

Entra el conserje y le dice a la Directora __ OSiempre es lo mismoO.

La Directora no lo mira pero asiente. Le dice que vaya a comprar las cerraduras.
9:20 Llegan dos se—ores buscando a la maestra Ireth para que reciba cuatro
equipos de computaci—n. La se—ora Nora les dice que pasen a revisar el cableado
pero contestan que a ellos no les corresponde.

La directora firma de recibido y sale para indicarles por d—nde entren y los
guarden.

Me doy cuenta de que son los pizarrones electr—nicos del Proyecto Enciclomedia.
Van a ser para los dos quintos y los dos sextos.

La Directora le dice a Nora que cuenten bien y manda traer a unos ni—os grandes
para pedirles de favor que ayuden a bajar las cajas. Los ni—0s muy contentos se
apresuran a hacerlo. El se—or conserje las empieza a ordenar y a contarlas
tambizZn.

La maestra Ireth estt preocupada por la seguridad de ese equipo.

---Los ladrones pueden darse cuenta__ me comenta

___ANo viene el velador? Pregunto.

Ella contesta que en noviembre no ven’a, que robaron una computadora y Zl la
tuvo que pagar.

___Le voy a hablar para que se ponga listoN dice--- Zste es el sal—n mts seguro.
Platicamos de todas las cosas o0 asuntos que van surgiendo, como este caso y me
dice que el trabajo del director puede verse o parecer improvisado, desorganizado,
gue s’y no, porque estos materiales debieron llegar en noviembre y apenas hoy
los entregan. No estaba contemplado esto.
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ANEXO 2

Fragmentos de registros ampliados.

Reg.

Pig.

D’a

Inscripci—n

Interpretaci—n

2

10

58

08-03

03-05

Llega la maestra Mirelle y le dice a la directora que
si necesita bastante dinero debe ir a su casa a
traerlo.

Llegan a la direcci—n las maestras Nora, Mirelle y
Mariana, Zsa celtima pide permisoa la directora de
salir a la secundaria para asistir a una reuni—n.La
directora le pregunta si regresa, ella contesta que s’
y sale. Son las 9:20

La directora sale despuZs a ver quien atiende el

grupo de Mariana, busca a Juan Carlos.

No se planean las
situaciones 'y el
personal tiende a
salir de la escuela
en plena jornada
laboral. AQuZ pasa
con el grupo?

Se producen
tiempos muertos.

Reg.

Pig

D’'a

Inscripci—n

Interpretaci—n

31

29-03

Son las 9:10, la Sra. conserje le lleva
unos ni—os a la directora, se pelearon
y le dieron una pedrada a uno de

ellos, les llama la atenci—n y les dice:

-te vas, Aeh? Le hablas a tu mamt,

Las sanciones y recomendaciones
se dan a criterio de la directora;
considero que de acuerdo al estado
de fnimo que tiene en el momento o
le despierta la situaci—n.

me la traes.

APensarf acaso que es riesgoso
para el alumno salir de la escuela en
un horario en el que debe
permanecer tomando clases?

Reg.

Pig

D’'a

Inscripci—n

Interpretaci—n

17

129

06-09-06

8:40.- Interrumpen a la directora
diciZndole que una se—ora quiere
hablar con ella, le pregunta a Juan
Carlos d—nde estt y le dice que ah
afuera, que viene a ver lo del
problema. En ese momento llega
Cristina y le dice a la directora que
no quiere tratar nada con la se—ora,
que s’ recibe al ni—o0 pero que con
ella nada,

---Ret'rese pues---le contesta la
directora.

Este es un problema personal entre
maestra y madre de familia. Existe
un conflicto y la comunicaci—n no se
da.

Para la directora es pesado resolver
esta situaci—n. Va a mediar.
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Anexo 3

CZdula de entrevista aplicada a informantes clave.

1. AQuZ importancia le da el personal a la puntualidad y la asistencia diaria?
2. ATodos y cada uno de los trabajadores cumple con su cargo?

3. Dentro de la agenda diaria de trabajo, Acutles casos se presentan en la
escuela que hayan escapado a la planeaci—n?

4. AQuZ efectos originan esas acciones no planeadas?
5. ADe quZ manera se ven afectados los alumnos ante esos sucesos?
6. ACon quZ facilidades cuenta el personal para resolver el imprevisto?

7. AEn cutles casos se flexibilizan las normas de disciplina o de cumplimiento
de parte de los alumnos?

8. AcCuftles actitudes de los alumnos provocan que sean mandados a su casa
o suspendidos?

9. ALas sanciones y / o recomendaciones que da la directora obedecen a
algaoen criterio en particular?

10.En la cotidianeidad, Aexisten situaciones que provoquen inconformidad de
parte de algcen elemento del personal?

11.ACutl estrategia se utiliza para arreglar inconformidades?
12.ACutles sucesos fueron susceptibles de ser reglamentados?

13.AC—mo han acogido el reglamento interno los padres de familia, los
alumnos y los maestros?

14.ACutl es la posici—n de la directora respecto de la toma de decisiones?

15.AA su consideraci—n, existe deslinde, democraia, autoritarismo, para
enfrentar una situaci—n o para tomar decisiones por parte de la directora?

16.AEn cutles situaciones los docentes toman las decisiones?

17.Para claridad de las indicaciones que da la directora, Acutles canales de
comunicaci—n existen?
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18.AEn cutles ocasiones la directora recurre a intermediarios para
comunicarse con los maestros?

19. AQuZ tan usual es la utilizaci—n de intermediarios para comunicarse?

20. Situaciones mis recurrentes que se presentan en los docentes durante su
estancia en la escuela o durante el ciclo escolar

21.ACutl estrategia se implementa para atender los grupos que se encuentren
sin maestro?

22.ACutles son las causas mis recurrentes para la suspensi—n de clases?
23.AC—mo se otorgan los permisos, y las licencias mZdicas del persoal?

24.ACutl es la actitud de los padres de familia ante las inasistencias de los
maestros?

25.ACutl es la respuesta de la direcci—n ante las faltas, si son injustificadas,
de los docentes?
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ANEXO 4

Fragmento de agrupaci—n de patones recurrentes.

FECHA INSCRIPCIIN

08-03-06 Directora me comenta que el lunes suspendi— a tres ni—o0s, los mand—
a su casa.

08-0-3-06 | Maestra comenta a directora del disgusto de un padre de familia
porque su hija sale a CONADE a hacer sus pricticas deportivas.

08-0-3-06 | Directora dice a ni—o en tono tajante OAN lo voy a aceptar!/Se va! O

08-03-06 | Maestra se queja de ni—o con Directora ella dice: ADesptchelo!O

29-03-06 Directora suspende a ni—0s que pelearon, les dice que se presenten
sus mamits

24-0-5-06 | Directora indica a conserje diga a Maestra mande ni—o a su casa

24-05-06 | Ni—as de sexto salen de la escuela a algeen mandado.

14-06-06 Maestra lleva a Directora una mami alterada, se queja de la
seguridad de la escuela.

21-06-06 | Directora le dice a una ni—a que salga un ni—o a su casa y traiga una
TV para ver el juego.

04-10-06 |Directora dice a ni—a vaya y diga a mamzt que su constancia ya estt
lista.

04-10-06 | Directora dice a conserje vayay diga a mami que la maestra anda en
comisi—n porque la e—ora estt preocupada pues no sabe quiZn
cuidar¥ a los ni-os.

18-10-06 |Sale maestra interina con grupo de ni—os, nadie la apoya en la
vigilancia y cuidado.

17-01-07 | Maestro me se—ala algunos ni—0s que vienen de la calle corriendo. Es
hora del recreo.
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