


Primer referente: la contrastacién de fuentes

Sin embargo, las primeras conclusiones derivadas del cues-
tionario aplicado a los alumnos debe contrastarse con lo re-
ferido por otras fuentes de informacién, como es el caso de
lo que revela el cuaderno de notas de las préacticas de los do-
centes, cuyos datos nuevamente se presentan para continuar
con esta interpretacién:

Los maestros dan mds la palabra a los nifios. 3

Los maestros dan méds la palabra a las nifas. 6

Los maestros dan la palabra por igual a nifios y nifias. | 8

De acuerdo con los datos del cuaderno de notas se advierte
que, efectivamente, algunos de los maestros dan preferencia a
las participaciones de las ninas que a la de los nifios, percep-
cién que un porcentaje significativo de alumnos (36%) reporté
en el cuestionario, lo que corrobora la conclusién de que la es-
cuela no promueve del todo la equidad de género; sin embargo,



hay un significativo nimero de profesores que, desde los datos
arrojados por la observacion y el cuestionario, procuran brin-
dar igualdad de oportunidades tanto a nifios como a nifas.

Probablemente en las entrevistas exista la posibilidad de
profundizar en las razones por las cuales algunos de los do-
centes dan preferencia a las alumnas al momento de otorgar
la palabra en el salén de clases. Lo importante es contrastar la
informacién arrojada por distintas fuentes para arribar a con-
clusiones sustentadas.

Segundo referente: el didlogo entre colegas

Sin embargo, no basta contrastar las fuentes, también es fun-
damental intercambiar puntos de vista entre colegas, en un
primer momento, con la comisién encargada de sistematizar
e interpretar determinado instrumento y, en un segundo mo-
mento, con el resto de los compaiieros en reunién del Consejo
Técnico, ya que el intercambio de impresiones sobre el asunto
aporta informacién para interpretar, de manera mds precisa e
integral, los datos obtenidos.

En el caso que nos ocupa resulta revelador el hecho de que
algunos docentes den preferencia a las alumnas, tal vez como
una forma de compensar la prevalencia que algunos de los
varones tienen sobre ellas en otros momentos de la jornada
escolar, como “ganar el lugar” en el comedor escolar, o bien
otros maestros piensen que “las alumnas, por lo general, son
mads disciplinadas y atentas, por lo tanto, es mas probable que
den las respuestas correctas”. Escuchar los motivos detras de
las acciones permitird a la escuela no emitir conclusiones que
descalifiquen el actuar entre companeros, sino comprender
las causas y ampliar posibilidades de didlogo que permita lle-
gar a acuerdos y consensos para que la escuela promueva, en
mayor medida, la equidad de género.

Tercer referente: ;qué nos dice la teoria sobre
el proceso documentado?

El didlogo entre colegas debe contar con referentes basicos
que permitan ir mds alli de una opinién sobre otra, o de una
experiencia profesional sobre otra; en este sentido, el papel de



la teoria brinda a directivos y docentes cierto “norte” desde
dénde discutir el proceso documentado, es decir, coordena-
das que permitan interpretar, de una manera precisa, los da-
tos arrojados por las distintas fuentes de informacion.

En el caso que nos ocupa, este referente lleva a la necesidad
de que maestros y directivos consulten bibliografia relacio-
nada con equidad de género, o bien, soliciten la orientacién
de un especialista en el tema que ayude a enriquecer las con-
clusiones derivadas del analisis e interpretacién de la infor-
macioén. Es posible advertir que la equidad de género no sélo
consiste en que las ninas tengan los mismos derechos que
los nifios, sino también evitar que los niflos tengan menos
derechos que las nifias.

Este enriquecimiento permitird al plantel construir conclu-
siones y consensos que apoyen el desarrollo de acciones cada
vez mds consistentes e informadas para promover la equidad
de género como parte de los ejes transversales en las escue-
las de tiempo completo y como parte de la identidad de un
plantel en particular.

Consideraciones finales

Como se advierte en el ejemplo, el andlisis e interpretacién de la
informacién depende de las preguntas planteadas en la estrate-
gia de documentacioén, por ejemplo: el interés de la escuela por
explorar la forma en que se promueve la equidad de género en
el contexto escolar, o identificar la manera en que el método de
proyectos impacta en la formacién de los alumnos.

Desde ambos casos, la lectura del cuaderno de notas de los
maestros sera completamente distinta: mientras en una es-
cuela el andlisis estara centrado en la relacién que el maestro
establece con los alumnos y las formas de convivencia que
promueve, en el otro caso abordard la forma en que el mé-
todo de proyectos se implementa en los distintos espacios
curriculares y en las reacciones que esta metodologia didac-
tica despierta en los estudiantes. En pocas palabras, “todo
depende del cristal con que se mira’; y dicho cristal estd en
funcién de las preguntas que gufan el proceso de documenta-
cién y de las acciones de mejora que la escuela vislumbre.



El producto de la etapa de andlisis es la identificacién de las
principales lecciones y recomendaciones. Una mirada mas
profunda al andlisis permite identificar aquello que podemos
presentar como conocimiento nuevo construido como escue-
la, es decir, ;qué es lo que sabemos ahora que no sabiamos
antes de documentar nuestra experiencia?

Los resultados de la experiencia consideran 2 niveles: 1) en
relacién con la necesidad a la que pretenden dar respuesta y,
2) en relacion con el propio proceso formativo que se genera
entre docentes y directivos. Algunas lecciones y propuestas
derivadas del ejemplo presentado, pueden ser las siguientes:

Lecciones:

® La equidad de género implica garantizar, tanto para alumnas como
para alumnos, igualdad de oportunidades sin que medien mecanis-
mos de compensacion que lleven a un trato diferenciado.

® La equidad de género se vive en todos los espacios de conviven-
cia en el contexto escolar y mas alla del mismo, por lo que es
importante promoverlo en todas las relaciones humanas para ser
congruentes.

e Es importante mirar con ojos criticos e informados nuestra practica
docente para mejorar constantemente la formacion valoral de nues-
tros alumnos.

Propuestas de mejora:

e Continuar con el cuaderno de notas para reflexionar, de manera con-
tinua y sistematica, sobre nuestra practica docente, no sélo en lo que
respecta a la equidad de género, sino en lo relativo a otros ambitos
relevantes de nuestra tarea educativa.

e Fortalecer nuestra preparacion profesional en lo que respecta a te-
maticas como la equidad de género y la formacion valoral en general
para promover, de manera mas informada y consistente, una forma-
cion en valores de nuestros alumnos.

® Realizar platicas orientadas a promover la equidad de género en el
hogar y otros espacios sociales dirigidas a los padres de familia.



Estas propuestas de mejora son susceptibles de afinarse y
precisarse en un plan de trabajo, lo importante es no perder
de vista que han sido producto de la discusién y el consenso
colectivo; producto de una experiencia compartida y docu-
mentada como escuela que puede darse a conocer a padres
de familia, autoridades educativas, o bien, a otros planteles.
Es momento entonces de pensar, de manera mds central, en la
forma en que esta experiencia serd presentada y compartida a
otros actores educativos.

Difusién y uso de la informacién

La documentacién de la experiencia no tendria razén de
ser si no es comunicada a otros para enriquecer la practi-
ca profesional. Dejar memoria colectiva de una experiencia
escolar parte de la conviccidn de la valia de esa misma expe-
riencia porque fue producto de las preocupaciones, de los
problemas y soluciones que se construyeron, de las leccio-
nes que se aprendieron, y de las perspectivas a futuro que
se vislumbran.

Compartir esta experiencia con otros implica la satisfaccion
de brindar el conocimiento generado como escuela, pero tam-
bién da la oportunidad de enriquecer estos aprendizajes a la
luz de otras miradas y, ;por qué no?, la posibilidad de sumar
aliados para continuar aprendiendo juntos con miras a mejo-
rar paulatinamente nuestra tarea educativa en la escuela.

Pensar en la difusion de la experiencia implica pensar en las
caracteristicas de nuestros destinatarios y en los propdsitos
que perseguimos al dar a conocer dicha informacién, ya que
no es lo mismo presentarla ante los padres de familia para
sensibilizarlos sobre la importancia del apoyo a la tarea edu-
cativa, que presentarla a autoridades para obtener recursos
que permitan continuar con un proyecto que se esté reali-
zando en el plantel.

Como se ha mencionado, el objetivo final de la documenta-
cién consiste en aprender lecciones y obtener sugerencias
de acciones a futuro encaminadas a solventar los problemas
identificados, o mejorar determinados procesos en la escue-
la, mismos que son susceptibles de compartirse con quienes



se involucren en experiencias similares; sin embargo, hay que
distinguir entre el objetivo global y la produccién de materia-
les para comunicarlo, por lo cual es indispensable definir a
quiénes esta dirigido y cudl es la intencién de transmitirlo con
el fin de adecuar la forma, el contenido y la estructura exposi-
tiva de la informacién que se va a presentar.

En resumen, del mismo proceso de documentacion se pue-
den derivar diferentes productos en funcién de los objetivos
que se persigan o de quiénes son los destinatarios (véase la
experiencia documentada del Anexo).

En este sentido, la difusién de la informacién puede adoptar
diversas formas (carteles, dibujos, fotografias, video, presenta-
cién audiovisual, programa de radio, historias de vida, obras de
teatro o sociodramas, articulos en publicaciones periédicas o
un libro), lo importante es centrarse en los propésitos y situar
la perspectiva del destinatario, es decir, ;cémo hacer significa-
tiva, digerible y atractiva esta informacién para ellos?, ;como
interpelarlos?, ;cudl serd la informacién esencial que requieren
para involucrarlos en el proceso de mejora?, son preguntas que
se deben considerar en el momento de presentar la informa-
cién. A continuacion se brindan algunas sugerencias.

Con los colegas de la escuela

En este caso conviene partir del reconocimiento de la labor
de cada docente. Se recomienda presentar, en primer lugar,
las fortalezas para luego senalar las debilidades sin hacer se-
nalamientos particulares que hieran susceptibilidades. Esta
informacién debera sustentarse en evidencias que permitan
identificar los aspectos que dificultan el logro de los propdsi-
tos educativos; en este caso, las graficas son de utilidad, pues
permiten ubicar tendencias de manera global y rédpida para
elaborar conclusiones.

También conviene hacer uso de la teorfa sobre la temdtica y
contrastarla con las evidencias; de esta manera quedard claro
que las conclusiones no son producto de opiniones persona-
les, sino de la informacién empirica (fuentes consultadas) y
tedrica (bibliografia acerca de la formacién en valores, meto-
dologia de proyectos diddcticos y estrategias de atencién dife-



renciada, entre otras). Las conclusiones se construyen o afinan
con el colectivo docente contrastando teorfa y practica.

Con los padres de familia

Conviene construir conclusiones consensuadas por el colec-
tivo docente, pues ello fortalece la unidad profesional ante
los padres y, en caso de que alguno de los tutores desee cues-
tionar a cualquiera de los maestros, todos y cada uno de ellos
tendra la posibilidad de argumentar las decisiones tomadas
para mejorar la escuela.

Es pertinente considerar las caracteristicas socioeconémicas y
culturales de los padres de familia en el momento de disenar
los diferentes formatos que presentan la informacion (carteles,
tripticos, video) para que esta resulte clara, sintética y atrac-
tiva. Con las familias es importante que la informacién sea
oportuna y quede claro el nivel de intervencidon que se espera
de ellos y el beneficio que esto va a aportar en sus hijos.

Con autoridades educativas

Es recomendable una presentacion de cardcter mas formal,
por ejemplo, un informe organizado de forma clara y orde-
nada donde se advierta el sustento normativo y empirico, las
conclusiones a las que se llegaron, asi como las propuestas
de mejora que se pretenden implementar; también convie-
ne presentar, si es el caso, resultados de otras propuestas de
mejora desarrolladas en el plantel. El informe puede acom-
pafiarse de una presentacion en power point que resuma los
puntos esenciales de la informacién para dar espacio al esta-
blecimiento de acuerdos respecto al tipo de apoyo (académi-
co, material u otro) que se espera obtener para respaldar las
acciones de la escuela.

Con colegas de otras escuelas

Se recomienda realizar una presentacion de caracter proce-
sual, es decir, donde se refieran no sélo los problemas iden-
tificados y los resultados obtenidos, sino cémo se construyé
el camino (las vicisitudes, las dificultades a las que se enfren-
taron y cémo las resolvieron), ya que esta informacion es de



suma utilidad para comparar e intercambiar experiencias
que permitan obtener nuevos aprendizajes entre colegas vy,
con ello, generar las condiciones para establecer probables
alianzas con otros planteles para realizar acciones conjuntas.
En este caso, es pertinente presentar evidencias como foto-
grafias y videos e, incluso, los trabajos de los alumnos que
den cuenta de las experiencias educativas realizadas en la es-
cuela, por ejemplo, el desarrollo de estrategias para fortalecer
el aprendizaje y abatir el rezago educativo.

Las posibilidades son tantas como los docentes y directivos
sean capaces de imaginar, lo cual esta en funcién del propdsi-
to establecido y de los destinatarios a quienes se desee comu-
nicar. En este sentido, no sobra afirmar que la documentacion
de la experiencia escolar no constituye un proceso neutro y
a-histdrico, ya que sus propdsitos siempre estdn comprome-
tidos con la transformacion y la mejora educativa.

La experiencia actual de las escuelas de tiempo completo, ya
sea de aquellas que se encuentran en proceso de transicién
hacia una nueva forma de repensar la jornada escolar o que
cuenten con aprendizajes obtenidos a lo largo de los afios,
constituyen insumos que deben ser aprovechados y resca-
tados a través de la voz de sus propios protagonistas. Ya es
tiempo que, como sistema educativo, aprendamos de las pre-
ocupaciones, los ideales y las acciones de docentes y directi-
vos quienes, finalmente, son los que viven y construyen dia
con dia nuevas formas de fortalecer nuestra escuela ptblica.
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Presentacion

onseguir mejoras en la calidad del servicio educativo
de una escuela estd asociado a la calidad de la direccién de
la institucién. Esta funcién, dentro del
plantel, depende tanto de la ex-
periencia y competencias la-
borales del directivo como
del personal que colabora
con él pero, ;cémo se for-
ma un grupo de trabajo
en la direccién de una es-
cuela primaria? La res-
puesta depende de las
condiciones especificas del
plantel a donde sea asignado

* Tomado del libro Didlogos entre directivos II. De la reflexion a la sistematizacién
de la mejora educativa, México, SEP-OEI, pp. 247-259.

Para la presente edicidn el texto original fue modificado de acuerdo con los crite-
rios editoriales de esta coleccién [nota del editor].



el nuevo funcionario: puede ocurrir que la Direccién cuente
ya con personal de apoyo; o integrarse a ella personal con
problemas (constantes inasistencias, falta de salud fisica o
mental) que dificulten la realizacién de sus labores en gru-
po; e incluso que el recién nombrado directivo tal vez tenga
la oportunidad de proponer a docentes con los que trabajé
anteriormente y, en este caso, predominardn criterios como
la amistad, la coincidencia de intereses o de puntos de vista
acerca de la educaciony, si el directivo ya trabajaba en la mis-
ma institucién como docente, quizas conozca un poco mas
las competencias laborales de sus colaboradores. El presente
escrito pretende compartir una experiencia especifica al res-
pecto: la integracion del equipo directivo de la escuela pri-
maria “Juan Pablo Galeana”.

El contexto escolar: un escenario vasto y complejo

La escuela primaria “Juan Pablo Galeana” estd ubicada en
la Sierra de Guadalupe, al norte del Distrito Federal, en la
regién de Cuautepec. Esta escuela es de tiempo completo y
durante el ciclo escolar 1996-1997 (mi primer aflo como di-
rector en el plantel) la escuela contaba con una matricula de
600 estudiantes atendidos por una plantilla de 18 docentes en
grupo y 4 profesores de Educacion Fisica; cada grupo estaba
conformado con un promedio de 40 alumnos (habia algunos
grupos que atendian hasta 45 alumnos). Para los servicios
generales habia 1 conserje y 3 asistentes de servicios al plan-
tel (2 de estas personas con horario matutino y las otras 2
comenzaban sus labores a las 10:00 horas y terminaba a las
17:00 horas). En los 5 ciclos escolares recientes esa matricula
ha sido cada afio de 550 alumnos en promedio.

En cuanto a los horarios de clase, cada grupo tenia por lo
menos 3 sesiones de Educacién Fisica a la semana (princi-
piando estas actividades a las 12:00 horas) y, a partir de las
13:00 horas, funcionaban talleres artisticos y de manualida-
des dirigidos por los propios docentes de grupo. Durante la
jornada se tenfan 2 descansos de 30 minutos cada uno en
los que se procuraba satisfacer la necesidad de alimentos con
los productos de la cooperativa escolar y también permitiendo
el acceso a familiares que llevaban de comer a nifos y nifas.



Identificando necesidades

Aunque las necesidades materiales eran muchas en el plantel,
lo mas preocupante era el indice promedio anual de reproba-
cién escolar: 4% de la matricula; particularmente en prime-
ro y segundo grados ese indicador fluctuaba entre 8 y 10%.
Dicho fenémeno se asociaba también con un alto nivel de
desercion escolar y con el bajo nivel que los egresados de sex-
to grado obtenian en la escala de valoraciéon de 1DANIS (Ins-
trumento de Diagnéstico para Alumnos de Nuevo Ingreso a
Secundaria), a pesar de que la escuela ya llevaba funcionando
5 anos con la modalidad de tiempo completo (desde 1991) y
del enorme trabajo de la comunidad educativa (director, do-
centes, padres y madres de familia).

De mis primeros ainos como director en la escuela

Alld por septiembre de 1996 se me brindé la oportunidad
de laborar como director de escuela. La ocasién constituyé
un gran reto y una ingente incégnita, pero la intencién de
mejorar los resultados de aprendizaje de todos los alumnos
y las alumnas del plantel, asi como el proceso administrativo
(planeacién, organizacién, integracién, direccién y control)
en todos los dmbitos de la escuela, constituian elementos
de mi enorme optimismo inicial; sin embargo, los hechos se
encargaron de forzar mi aterrizaje para poner los pies en el
suelo: la escuela “Juan Pablo Galeana” era grande y compleja.
Ese primer afo también vivi un periodo de iniciacién carac-
terizado por las constantes inasistencias de los docentes a la
escuela llegando incluso, en ocasiones, a tener hasta 5 grupos
sin maestro; asimismo los retardos por parte de algunas de
las profesoras y profesores eran frecuentes, y la proteccion
sindical evitaba la aplicacién de la normatividad laboral. Au-
nado a ello, en esa época se fortalecié un movimiento politico
sindical que alteré el funcionamiento cotidiano de las escue-
las en el Distrito Federal y la primaria “Juan Pablo Galeana”
no fue ajena a tal proceso. Complementando estas cuestiones
particulares y coyunturales, se encontraba la dindmica propia
de ser director en una escuela primaria: atender las continuas
demandas de informacién por parte de diversas instancias
(de la estructura del sistema escolar, de otras entidades del



gobierno federal y del gobierno de la Ciudad de México);
acudir a las incontables juntas, reuniones técnicas y eventos
en la supervision, en el sector o en la direccién operativa;
también era indispensable la atencién a padres y madres de
familia. Esta experiencia me permitié comprender que las es-
cuelas, aun cuando cuenten con una planeacién, una estruc-
tura y formas de evaluacidn, dificilmente funcionan bajo una
racionalidad organizativa académica.

De la formacion del primer equipo directivo

Desde una perspectiva formal, el inico nombramiento he-
cho por la autoridad administrativa es el del directivo, una
vez que el o la docente recibe el dictamen de ascenso por
parte de la Comisién Mixta de Escalafén, o una vez que se
autoriza otorgar una comisién para ocupar ese puesto (como
sucedié en mi caso). Esta transicion de maestro a directivo
frecuentemente va acompanada de la especificacién de las
funciones, responsabilidades y facultades propias del puesto,




pero no sucede asi con quienes colaboran en la direccién. A
ellos se les suele llamar secretarios o adjuntos, aunque ahora
también se les denomina personal de apoyo técnico pedagé-
gico; sin embargo, ;cudles son sus funciones, responsabili-
dades y facultades?, ;cudl es su perfil profesional o laboral?
A mi llegada a la escuela primaria “Juan Pablo Galeana’, 2
profesoras ya formaban parte del personal de la direccion
(de septiembre de 1996 a julio de 2000): Luz e Isabel. Ambas
eran consideradas secretarias, aunque cabe senalar que en el
Manual de organizacion de la escuela primaria del Distrito
Federal no existe el reconocimiento formal a ese puesto; sin
embargo, la tradicién y la cultura escolar del plantel las ubica
como tales. Sus funciones consisten en la realizacién de las
labores de oficina (elaboracién y control de documentos, la
organizacion y funcionamiento del archivo, la comunicacién
con la supervisién y el sector escolar, y llevar la agenda de la
direccién), el recibimiento de quienes acuden a la direccién,
asi como la responsabilidad del control escolar.

Una de las politicas del plantel dicta que, en caso de ausencia
de algin docente, el director tome el grupo correspondiente
junto con una de las colaboradoras de la direccién. De esta
forma era factible realizar tanto las tareas administrativas de
la direccién como dar continuidad al servicio educativo, pero
lograr esto dltimo algunas veces fue toda una proeza: jimagi-
nen el dia en el que llegaron a faltar 4 o 5 profesores! Ademas
de lo anterior, con estas 2 profesoras se revisaron y analiza-
ron las areas funcionales de una escuela: planeacién; organi-
zacion; recursos humanos, materiales y financieros; servicios
generales y asistenciales; control escolar; actividades extraes-
colares; docencia y proyectos complementarios; direccion y
evaluacién. A partir del conocimiento de las dreas funciona-
les se asignaron responsabilidades a Luz e Isabel; sin embar-
go, la mayoria de las decisiones siguié en manos del director
debido a 2 aspectos fundamentales: el primero era que sola-
mente una de ellas habia tomado 2 cursos, uno de computa-
cién y otro de secretariado (el primero con una duracién de
un afio y el segundo de 6 meses), y los costos de dichos cursos
los cubrié la persona que los tomo y la escuela inicamente
cedi6 1 hora diaria para que ella asistiera a su capacitacion. El



segundo aspecto tuvo que ver con la propia cultura laboral de
la institucién: Luz e Isabel siempre fueron consideradas sélo
secretarias por parte de los demdas docentes, lo que soslayaba
la importancia de su trabajo.

Primeras acciones: la incorporacion a
programas y proyectos

Ante este panorama (desde la situacién de la escuela hasta la
integracion del primer equipo directivo) se pusieron manos
a la obra: entre 1996 y diciembre de 2004 se realizaron ges-
tiones para participar en el Programa Aula de Medios con el
fin de incorporarnos formalmente al Programa Escuelas de
Tiempo Completo y al Programa Escuelas de Calidad, ade-
mds de conseguir la construccion de 11 aulas nuevas y parti-
cipar en el Programa Contra la violencia, eduquemos para la
paz. Con nuestra incorporacién formal al Programa Escuelas
de Tiempo Completo en septiembre de 1999, los cambios
se sucedieron con rapidez: en cuanto a la infraestructura, se
acrecent6 la necesidad de poner en operacién un servicio de
comedor y se realizaron los tramites para la construccién del
local respectivo; con relacion a la organizacién, hubo que
adoptar el modelo de escuelas de tiempo completo, pasando
de talleres de manualidades a talleres como el de Manifesta-
ciones Culturales, de Organizacién y Desarrollo, de Apoyo
Curricular, de Educacién Fisica y de Educacién Artistica, lo
que trajo, cambios en el enfoque pedagdgico, pues este mo-
delo implicaba dar mayor importancia a la Educacién Artis-
tica asf como al desarrollo de competencias.

En esta misma preocupacion por atender las necesidades de
la poblacién infantil de forma adecuada, desde el ciclo esco-
lar 1998-1999 se implementaron diversos proyectos: Escuela
para Padres, Segundo de Nivelacién, Extraedad y seap 9-14
(este ultimo todavia en funcionamiento). Ademas, aprove-
chando la tendencia de incorporar las Tecnologias de Infor-
macién y Comunicacién en la educacién, primero se estable-
cié un Aula de Medios y, posteriormente (desde noviembre
de 2004), el plantel form¢ parte del conjunto de escuelas be-
neficiadas con equipo del Programa Enciclomedia. Aunado a
lo anterior, con los recursos del Programa Escuelas de Cali-



dad, en 2004 se puso en funcionamiento la biblioteca escolar,
cuyo nombre es “Gabriela Mistral’”

El tiempo transcurre: cambia la escuela,
cambia el equipo directivo

Con el paso del tiempo la primaria “Juan Pablo Galeana” fue
disminuyendo su matricula, principalmente por factores de-
mograficos asi como por la necesidad de adecuar 2 salo-
nes como aulas de medios. Por otra parte, la baja del servicio
de 3 docentes, la muerte de una de las profesoras, el cam-
bio de adscripcién de una de nuestras colaboradoras, la lle-
gada de nuevos docentes, los problemas de salud de una de
las maestras de grupo, asi como la beca-comisiéon de una
mads de las profesoras de grupo, provocaron el cambio del
personal en la direccién. De esta manera, a partir del ano
2000 se incorporaron a nuestra escuela Mario, Liliana y Lety,
docentes que contaban con 2 o 3 anos de laborar frente a
grupo en el plantel y cuya formacién inicial a nivel licen-
ciatura aporté 2 aspectos valiosos a la direccién: una dis-
posiciéon mas abierta al cambio y una actitud propicia para
experimentar nuevas formas de organizacion.

Por esa época las condiciones externas obligaban a denomi-
nar al personal como apoyos técnicos sin precisar cudles eran
sus funciones y facultades; sin embargo, algo habia aprendi-
do de la experiencia anterior: las limitaciones de concebir a
los miembros de la direccién como secretarios o secretarias.
Esta vez me propuse que no ocurrirfa nuevamente.

Cuando estos 3 docentes se incorporaron a la direccién, mi
concepcién sobre quienes colaboraban en ella habia empezado
a evolucionar para considerarlos personal ejecutivo, es decir,
personal responsable de un conjunto de tareas sobre las cuales
debian y podian tomar decisiones, porque para ello se les ha-
bia facultado. Este cambio en el concepto de su trabajo, entre
otros, se debi6 a la creciente complejidad de la primaria “Juan
Pablo Galeana’, a las necesidades de la comunidad educativa,
asi como a las exigencias crecientes hechas por instancias ex-
ternas a la institucién, por ejemplo, el otorgar servicios psi-
copedagdgicos a nifas y nifios con problemas de aprendizaje



era una exigencia de nuestra Direccién Operativa y de la Co-
ordinacion Sectorial debido a la participacion de la escuela en
diversos proyectos (Segundo de Nivelacién, Extraedad y seap
9-14, Aula de Medios), as{ como por las tareas propiamente
administrativas que cualquier plantel ptblico estd obligado a
realizar. En esta nueva experiencia de integracion y desarrollo
de un equipo directivo, las acciones fueron 2:

* Ladelegacién de responsabilidades y autoridad en el personal
de la direccién.

* La promocién de la formacién continua y apoyo al equipo
directivo.

La delegacion de responsabilidades

Para la delegacién de responsabilidades retomé mi experien-
cia con el equipo anterior, asi como el estudio de temas de
gestion escolar que me habfan permitido reconocer 3 blo-
ques de dreas funcionales: pedagdgico, administrativo y de
servicios de apoyo a la docencia.

El drea pedagogica o académica, a cargo primero de Luz y
después de Liliana, incluia docencia, evaluacién educativa y
control escolar, asi como proyectos para la atencién de ninos
y nifas con necesidades educativas especiales (SEAP 9-14, Es-



cuela para Padres, becas escolares, canalizacion a servicios
pedagogicos y psicoldgicos).

El drea administrativa, bajo la responsabilidad de Mario, in-
tegraba la gestion de los recursos materiales, los servicios ge-
nerales, los recursos financieros, el servicio de comedor, y el
Programa Desayunos Escolares, entre otros.

El drea funcional de servicios de apoyo a la docencia se
responsabilizaba de la organizacién, monitoreo y aseso-
ria sobre los programas Aula de Medios, Enciclomedia, y
Contra la violencia, eduquemos para la paz, asi como de la
biblioteca escolar y el aprovechamiento de los recursos di-
décticos. Ademds, por la importancia de la educacidn fisica
en la escuela de tiempo completo, desde enero de 2004 se
incluyé en la direccién a un coordinador de esta disciplina,
el profesor Gabriel.

Asi, primero con 3 coordinaciones y después con 4 (Peda-
gbgica, Administrativa, de Apoyo a la Docencia y de Edu-
cacion Fisica) se conformd un nuevo equipo directivo. Fue
fundamental partir de una planeacién general, expuesta en
el Proyecto Escolar y el Programa Anual de Trabajo; se hizo
también necesario considerar que la planeacién, organiza-
cién, direccién y control —fases del proceso administrati-
vo— formaban parte del trabajo cotidiano de cada uno de los
coordinadores. A cada coordinacién, la direccién del plantel
le proporcioné un espacio, mobiliario y equipo de cémpu-
to para sus labores, recursos que la escuela habia obtenido
a lo largo de los afios.

La promocidn de la formacién continua y apoyo al
equipo directivo

En esa época, con recursos del Programa Escuelas de Calidad
se pagd el diplomado en Gestién Educativa que Mario cursé
en la Universidad Iberoamericana; con los mismos recursos
se contrat6 un curso de computaciéon de 40 horas para todo
el personal docente del plantel en el que participé Gabriel, el
coordinador de Educacién Fisica; a Liliana se le dio la opor-
tunidad de asistir a sus labores en horario matutino para con-
tinuar sus estudios de maestria en la Universidad de las Amé-



ricas, y a Lety se le proporcioné asesoria, tanto de mi parte
como de Liliana, para desempeiiar las funciones de servicios
de apoyo a la docencia.

Dificultades

Las cosas no fueron tan sencillas. La formacion de este nuevo
equipo directivo se vio nuevamente afectada por la propia
cultura escolar e institucional de nuestro sistema educativo.
Por ejemplo, en una escuela primaria la tnica persona re-
conocida con la capacidad para dar érdenes o instrucciones
es el director o directora del plantel; ante ello, cada vez que
alguna autoridad escolar requiere comunicarse con la escue-
la, es al directivo a quien busca, lo que obstruye la toma de
decisiones y dificulta la delegacién no sélo de funciones sino
también de autoridad.

Prueba de lo anterior fue cuando a Mario, coordinador ad-
ministrativo, se le pidié hacerse responsable de los servicios
generales de la escuela junto con el conserje y los 4 asisten-
tes de servicios al plantel. Estas 5 personas no reconocieron
la autoridad delegada en él y cada instruccién u orden que
les daba la confirmaban conmigo, el director de la escuela,
a pesar de haber hablado previamente con ellos de la orga-
nizacién que se implementaba. Algo similar ocurrié con los
profesores de Educacién Fisica: aunque ellos propusieron
al comparniero que serfa su coordinador, preferian tratar los
asuntos conmigo antes que con Gabriel.

La falta de reconocimiento de autoridad en otra persona fuera
del director de la escuela entorpecia la toma de decisiones lo
que produjo, por un lado, distorsiones en la comunicacién y,
por el otro, duplicaba el tiempo para emprender acciones in-
dispensables para lograr un funcionamiento eficaz y eficiente
en la escuela. Por otra parte, con la integracién de un equipo
directivo en el cual existian coordinaciones, no siempre se lo-
graron resultados 100% satisfactorios porque, ademas de los
limites impuestos por el factor cultural, hizo falta precisar,
por escrito y en un manual de organizacion, las funciones y
nivel de autoridad (para la toma de decisiones) de cada uno
de esos puestos.



Logros

Actualmente (2006), gracias al trabajo del equipo directivo
y al de la comunidad escolar (profesores de grupo, direc-
tivo, padres y madres de familia y alumnos), hemos obtenido
los siguientes logros:

.

Se abatié drasticamente el rezago escolar que se padecia en
la escuela; esto se ha logrado en buena medida por la imple-
mentacion del Programa Escuelas de Tiempo Completo y los
Proyectos de Aula con que se labora en los grupos, asi como
por acciones de asesoria psicoldgica a nifias, nifios y sus fami-
lias para prevenir la reprobacién escolar.

Se participé en los proyectos colaborativos de la Red Esco-
lar del 1LcE (Instituto Latinoamericano de la Comunicacién
Educativa) durante el ciclo escolar 2004-2005.

Por tercer afo consecutivo se conté con el programa SEAP
9-14, al tiempo que se abrieron las puertas a los padres y ma-
dres de familia para estudiar con el apoyo del personal del
INEA (Instituto Nacional para la Educaciéon de Adultos).

La escuela actualmente cuenta, por cuarto afo consecutivo,
con recursos del Programa Escuelas de Calidad. Mediante
este y todos los otros proyectos implementados desde 1991
se ha logrado mejorar paulatinamente la calidad del servicio
educativo que ofrece la escuela.

Se consolido la infraestructura del plantel; se renové 100% del
mobiliario escolar; se adquirié equipo para uso didéctico y
deportivo; y se mejoraron las instalaciones y equipo de la bi-
blioteca escolar “Gabriela Mistral”.

Se han aprovechado éptimamente los recursos financieros
federales destinados al mantenimiento menor, y la adquisi-
cién de materiales didacticos y de oficina, asi como los de la
cooperativa escolar.

Por dltimo, es justo mencionar que sin la participacion de las
profesoras y profesores que en el transcurso de 8 aios forma-
ron parte del equipo directivo de la primaria “Juan Pablo Ga-
leana’; lo mds probable es que muy poco de lo que se consiguié
hubiera sido realidad. También hay que manifestar que ante



los logros de Luz, Isabel, Liliana, Mario, Leticia y Gabriel, los
demas integrantes de la comunidad educativa reconocieron el
valor del trabajo de un equipo directivo presentdandose, con
ello, cambios paulatinos en la cultura escolar del plantel.

La experiencia de la pasantia

En 2004, con la pasantia, tuve la oportunidad de conocer el
sistema educativo de la comunidad auténoma de Madrid, Es-
paiia, y de confirmar varios de los aprendizajes obtenidos en
la conformacién de equipos directivos en la escuela primaria
“Juan Pablo Galeana”; por ejemplo, para los espanoles la im-
portancia de este asunto no es secundario, pues se refleja en
la ley relativa a la educacién donde sefialan las funciones, ca-
racteristicas y requisitos que deben cumplir quienes preten-
dan ser directivos escolares, siendo esta una ley dictaminada
por su Poder Legislativo.

El valor del equipo directivo es muy importante en las escue-
las espafolas ya que cuentan con un alto nivel de autonomia,
caracteristica que se asocia con un enfoque de gestién par-
ticipativa donde son comunes los términos equipo directivo,
claustro de profesores, comisién de coordinacion pedagogica y
consejo escolar, entre otros. Todo esto supone formas y pro-
cedimientos para lograr que cada centro escolar y cada insti-
tuto de educacién secundaria tenga la capacidad de satisfacer
las necesidades educativas de nifios, nifias y jévenes residen-
tes en Espafia en un contexto de incremento exponencial de
la produccién de informacién y conocimiento cientifico con
creciente diversidad cultural, étnica y lingiiistica.

Para responder a este reto, en Espana el sistema educativo
esta totalmente descentralizado: si bien existe un Ministe-
rio de Educacién y Ciencia, cada una de las 17 comunidades
autéonomas integrantes del Estado Espafol cuenta con una
Consejeria de Educacién responsable de la operacién admi-
nistrativa, pedagogica y financiera de la supervision y eva-
luacién de sus servicios educativos. En esa situacién, co-
rresponde al Ministerio de Educacién y Ciencia facultades
principalmente normativas, el establecimiento de una po-
litica educativa general y la evaluacién de todo el sistema



educativo de Espafia. Asi pues, en una estructura descen-
tralizada, las escuelas espaiiolas —denominadas centros si
incluyen educacién infantil y primaria, o institutos si se
refleren a la secundaria— cuentan con un alto nivel de au-
tonomia de gestion administrativa, econdmica, financiera y
pedagdgica.

La inspeccién educativa también es un factor relevante, pues
su contribucién en el sistema consiste en garantizar el dere-
cho a una educacién obligatoria de calidad para todo aquel
que viva en Espafa, porque (se afirma en ese pais) mayor
autonomia escolar requiere de mayor evaluacién y control
(funciones propias de la inspeccién). Reflexionando en estas
caracteristicas valoré mas que en el Distrito Federal se pro-
mueva, por parte de la Administracién Federal de Servicios
Educativos, un enfoque maés participativo en la gestién de
las escuelas mediante acciones como el impulso al funcio-
namiento de los Consejos Escolares de Participacién Social y
el mejoramiento del trabajo del Consejo Técnico Consultivo
de los planteles de educacion basica; aprecié mejor que, a ni-
vel nacional, se impulsen politicas como la elaboracién del
proyecto escolar, cuya finalidad es promover la participacion
de toda la comunidad escolar en el proceso de planeacién, de-
sarrollo y evaluacion de la mejora del plantel, para el logro
de su tarea educativa.

Conclusiones

La estancia en Madrid, Espania, la experiencia de poco mds
de 8 afios en la direccién de la primaria “Juan Pablo Galeana’,
as{ como el conocimiento de mas escuelas de la regién de
Cuautepec, me permiten confirmar, ahora desde la funcién
de supervision, lo siguiente:

* En cada escuela es factible iniciar un proceso de cambio: la
escuela primaria publica de la Ciudad de México puede de-
sarrollar una capacidad de gestién y organizacién que le per-
mita atender, con pertinencia y alta calidad, las necesidades
educativas de la poblacién que demanda sus servicios.

* La complejidad de la escuela publica hace indispensable la
formacién de equipos directivos, es decir, la seleccion, inte-



gracion, desarrollo, actualizacién y capacitacion del grupo de
docentes cuya responsabilidad principal consiste en la gestion
escolar de la institucién educativa para que esta cumpla con
su funcion social y satisfaga las necesidades bésicas de apren-
dizaje y formativas de los grupos sociales que acuden a sus
aulas y demandan sus servicios.

Insistir sélo en el liderazgo del director o directora escolares
es privilegiar un enfoque individualista de la gestion institu-
cional. Los avances en la investigacién educativa sefialan un
creciente progreso hacia la gestién escolar participativa, co-
lectiva y democratica de planeacion, organizacion y evalua-
cién de la institucion escolar.

En este sentido, la direccién de una escuela publica corres-
ponde no sélo al directivo formalmente nombrado para ese
puesto pues, aunque es cierto que los docentes deben partici-
par en esa gestion a través del Consejo Técnico, la gestion de
una escuela es responsabilidad inmediata del grupo de docen-
tes de la direccion del plantel aunque, ciertamente, el director
o la directora continuara siendo el lider.

Las funciones, responsabilidades y facultades de los integran-
tes de un equipo directivo estan en relaciéon directa con la
concepcion que se tenga de su puesto, pues si el personal es
considerado como secretario (como sucedié al principio de
mis labores de director), entonces se le asignan tareas pro-
pias de esa funcion. El concepto que se tiene de este personal
se asocia también con la formacién que se le proporciona en
el trabajo mismo; por lo tanto, es necesario redimensionar
su funcién para aprovechar sus conocimientos y habilidades
para el bien del plantel educativo.

Actualmente es indispensable definir las dreas funcionales
propias de cada modalidad del servicio de educacién prima-
ria. Para ello, se requiere delimitar las funciones, responsa-
bilidades y facultades, asi como el nivel de autoridad de los
puestos necesarios para atender las dreas funcionales de cada
tipo de escuela.

En consecuencia, se requiere establecer el perfil profesional
y el proceso de seleccion para que se integre el equipo direc-
tivo de las escuelas primarias; también se hace indispensable



extender la oferta de formacién continua a los docentes que
tengan interés por participar en la direccién de las institucio-
nes educativas publicas no sélo como directores o directoras,
sino como elementos de un equipo directivo.

* El sistema educativo publico también genera “ventanas de
oportunidad”; en este caso, nos fue posible innovar para me-
jorar la calidad de nuestro servicio con el fin de satisfacer con
oportunidad las necesidades de la comunidad escolar, pero
también se hizo muy evidente que la organizacién de las es-
cuelas primarias del Distrito Federal es un asunto de caracter
estructural que requiere ser atendido.

* La préctica nos permite reconocer que hay politicas pabli-
cas (como el Proyecto Escolar, que consiste en una oferta de
cursos al personal de apoyo técnico pedagdgico por parte del
Pronap) que progresivamente crean condiciones para formar
equipos directivos competentes capaces de mejorar realmen-
te la calidad de la educacién bésica publica, condiciones que
hay que aprovechar.

Finalmente, compartir esta experiencia me hace comprender
que la conformacién de equipos directivos, y su necesaria
formacién continua, son cuestiones que adquieren mayor re-
levancia en un contexto donde las demandas a las escuelas de
educacién bésica se hacen cada vez méds complejas.

Ustedes, ;qué opinan?
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iCudles han sido las experiencias de las escuelas de
tiempo completo en el Distrito Federal?, ;como
han aprovechado ese tiempo para enriquecer los
aprendizajes de los alumnos?

Es fundamental que maestros y directivos de esta
modalidad educativa documenten y den a conocer
sus practicas de enseflanza y de organizacion
escolar, que tengan “voz” a través del testimonio
con el fin de compartir el aprendizaje que, como
institucion, han adquirido, e intercambien sus
experiencias con otras escuelas para vislumbrar
nuevos caminos de trabajo.

En este sentido, el presente material ofrece a
maestros y directivos de las escuelas de tiempo
completo una guia practica para documentary
compartir su“quehacer” profesional de una manera
sistemadtica y significativa.






