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Resumen

Esta investigacion, se realiz6 con la finalidad de comprender la complejidad del
contexto escolar. Con base en este argumento, la Escuela Normal de Texcoco se
convirtid en el objeto de estudio, la planeacion institucional y la creacion de
estrategias emergentes en los referentes de indagacion. Los objetivos fueron:
Analizar el proceso de la Planeacion Institucional en sus diferentes etapas de
implementacion, con la finalidad de identificar las fases de construccion;
identificar y describir los principales factores de la organizacion, que limitan el
desarrollo de la Planeacion Institucional, asi como, describir y comprender el
proceso de formulacion e implementacion de Estrategias Emergentes. La pregunta
de investigacion expresa ;Como se lleva a cabo el proceso de Planeacion de
Estrategias Deliberadas y la creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela
Normal de Texcoco? Los instrumentos de recoleccion fueron: la entrevista semi-
estructurada, la observacion y la revision de documentos. Es importante referir,
que la construccion de Estrategias Emergentes en la Normal de Texcoco, estdn en
funcién a su mision y cultura organizacional; que las estrategias han propiciado
cambios en el actuar del personal docente y en la organizacion, sin embargo, en la
mayoria de los casos, el cambio no ha sido consciente, o producto de la reflexion
colectiva. Entre los principales hallazgos, se reconocen factores internos y
externos, que han limitado el aprendizaje estratégico, como son: la escasa
participacion del personal docente en el proceso de formulacion y en el desarrollo
del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco; la débil

participacion del personal directivo y docente en procesos colectivos de analisis y



reflexion, sobre los alcances y limitaciones, del Programa de Fortalecimiento y en
la creacion de Estrategias Emergentes; la falta de un Programa institucional de
seguimiento y evaluacion, que dé cuenta de los avances y rezagos de los
diferentes proyectos, derivados de la Planeacion Institucional y de la creacion de
Estrategias Emergentes; la obsoleta estructura organizacional centrada en la
verticalidad. Es importante referir, que la relevancia de esta investigacion, se

reconoce en la comprension de la complejidad a partir de la unicidad del caso.
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Introduccion

La comprension del fenomeno educativo es una posibilidad para transformar las
comunidades escolares y atender con eficacia las nuevas demandas de la sociedad del
conocimiento, bajo esta logica, los fines de la investigacion cobraron sentido y relevancia
al estudiar la planeacion institucional y la creacion de estrategias emergentes, desde la
particularidad del contexto escolar. Es importante mencionar, que la investigacion se
reconoce en el paradigma cualitativo de la investigacion educativa, bajo la perspectiva del
estudio de casos. El proceso se centrd en la comprension de la complejidad a partir de la
organizacion y el funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco, institucion de
educacion superior que tiene como mision desde su origen, la formacion inicial de los
futuros docentes de educacion basica. En el ambito de las instituciones de educacion
superior, las escuelas normales se han caracterizado por su arraigada cultura

organizacional, resultado de sus estrategias emergentes y deliberadas.

La pregunta de investigacion refiere: ;Como se lleva a cabo el proceso de
Planeacion de Estrategias Deliberadas y la creacion de Estrategias Emergentes de la

Escuela Normal de Texcoco?
Para orientar el proceso de indagacion se establecieron los siguientes objetivos:

a) Analizar el proceso de Planeacion Institucional en sus diferentes etapas de

implementacion, con la finalidad de identificar las fases de construccion.

b) Identificar y describir los principales factores de la organizacion, que limitan el

desarrollo de la Planeacion Institucional.

c) Describir y comprender el proceso de formulacion e implementacion de Estrategias

Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco.

En el documento se expone el proceso y los resultados de la investigacion, a
través de los siguientes capitulos: Planteamiento del Problema, Marco Teorico,

Metodologia, Analisis de Resultados y Conclusiones.
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En el primero denominado: Planteamiento del Problema, se expone el escenario
de la Escuela Normal de Texcoco en el tiempo y el espacio, con la finalidad de explicar el
contexto educativo, en donde se llevo a cabo la investigacion. Se describe la
incorporacion de la Planeacion Prospectiva y Estratégica, como eje de andlisis y reflexion
durante el proceso de indagacion. Se esboza la construccion del problema y de los
objetivos con el fin de explicar las pretensiones del estudio. En la justificacion se muestra

la relevancia del problema y por Gltimo se presentan las limitantes de la investigacion.

En el segundo capitulo, se hace alusion a la literatura que dio sustento tedrico al
proceso de investigacion. Se subdivide en secciones conceptuales, con la intencion de
comprender y referenciar el tema. En este capitulo se plantean los conceptos basicos que
dan argumento a la investigacion de carécter cualitativo, se analiza el término cultura,
organizacion y estrategias, entre otros. Se profundiza en el conocimiento de las
estrategias emergentes y deliberadas, en los procesos de formulacion, en los modelos
prescriptivos y descriptivos. Se explica el aprendizaje organizacional y su relacion con la
creacion de estrategias emergentes. Para este apartado se consideraron las valiosas
aportaciones de: Hernandez (1998), Fernandez (1998), Baptista (1998), Robert E. Stake
(2007), Gonzalez (2003), Nieto (2003), Portela (2003), Martinez (2003), Aguerrondo
(1998), Hargreaves (1996), Ruiz (2000), Mintzberg (1997), Brian Quinn (1997), Voyer
(1997), Mercado (2007), Pifia (1998) y Gairin (1996), entre otros autores, que
permitieron dar sustento a la pregunta de investigacion (Como se lleva a cabo el proceso
de Planeacion de Estrategias Deliberadas y la creacion de Estrategias Emergentes de la

Escuela Normal de Texcoco?

En el capitulo 3. Metodologia, se presenta el método y el enfoque de la

investigacion, este capitulo se conforma por cuatro secciones:

Enfoque Metodologico, en esta seccion se explican los criterios que se utilizaron
para seleccionar el estudio de casos como método y se detalla, porque es una

investigacion instrumental, ubicada en el paradigma cualitativo.
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En el apartado de participantes, se especifica, quiénes fueron los docentes que
intervinieron en este estudio, bajo qué criterios metodoldgicos se seleccionaron y cudles

han sido sus aportaciones en el proceso de planeacion de la Escuela Normal de Texcoco.

En la seccion denominada instrumentos, se describe y explica los medios que se
utilizaron para la recoleccion de datos, también se argumenta la seleccion de éstos, su
importancia y pertinencia en el proceso de investigacion con relacion al paradigma

cualitativo.

En la seccion de procedimientos se expone el proceso que se llevo a cabo para la

recoleccion, andlisis e interpretacion de los datos.

En el capitulo 4. Se exponen los resultados de la investigacion con base en el
planteamiento del problema y a los objetivos de la investigacion. La informacion que se
presenta, se organizo con base en los siguientes ejes: la formulacion y aplicacion de
estrategias prescriptivas y descriptivas en la Escuela Normal de Texcoco, el sistema de
planeacion, cambios en la organizacion y funcionamiento, formulacion de estrategias y

conclusiones.

El capitulo 5. Conclusiones, versa sobre la interpretacion que se realiz6 de los
datos con base en el argumento tedrico. El contenido de este apartado comprende: la
organizacion y el funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco, por tanto, se
presenta la validez de los resultados en funcion a la metodologia. La segunda seccion
refiere los alcances y limitaciones de la investigacion, accion que permitié proponer
sugerencias a la Escuela Normal de Texcoco y plantear recomendaciones para la

construccion de nuevas investigaciones.

La investigacion desde la perspectiva cuantitativa o cualitativa con sus diferentes
enfoques, ha favorecido la descripcion, interpretacion y explicacion del fendmeno
educativo y social, sus aportaciones han enriquecido los espacios académicos y sus
impactos han trascendido el espacio escolar, por tanto, esta investigacion contribuye en la
comprension de los fines y finalidades de las instituciones de educacion superior que

tienen como mision la formacion inicial de los futuros docentes de educacion basica.
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Capitulo 1. Planteamiento del Problema

Introduccion

Las instituciones educativas estdn cimentadas en el espacio y en el tiempo,
los acontecimientos que ocurren dentro y fuera del contexto escolar repercuten en
el actuar de los integrantes de la comunidad, las acciones de éstos, impactan mas
alla de la escuela, invadiendo el espacio social, significando que la comprension
del fendmeno educativo requiere de un proceso de contextualizacion. Bajo esta
logica, es importante referir que “El presente introduce una discontinuidad
esencial en la marcha del tiempo. El pasado es tnico, el futuro es multiple. El
pasado pertenece a la memoria, el futuro a la imaginacion y a la voluntad...”
(Massé citado por Miklos, T. y Tello, M.E., 1999, p. 58). En el escenario de la
indagacion, el espacio y el tiempo historico son categorias fundamentales durante

el proceso de investigacion.

Es importante sefalar que este capitulo se conforma de seis apartados:
Antecedentes, Planteamiento del Problema, Preguntas de investigacion, Objetivos
de la investigacion, Justificacion y Limitaciones del estudio. En los Antecedentes
se integran dos referentes historicos, en el primero se describe a grandes rasgos el
origen y las caracteristicas de la Educacion Normal en el contexto de las
Instituciones de Educacion Superior en México. En el segundo se describe la
implementacion de la planeacion institucional prospectiva y estratégica que se ha
llevado a cabo en la Escuela Normal de Texcoco a partir de la Reforma Educativa

de 1996.

En los siguientes apartados se detalla y argumenta el proceso de
investigacion realizado en la Escuela Normal de Texcoco, sustentado en el estudio
instrumental de casos. Bajo esta perspectiva, se retomaron las aportaciones de
Stake (2007) quien expresa que el estudio de casos es la particularizacion, no la
generalizacion, destaca que la unicidad es determinante para la comprension del

caso en particular.
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Antecedentes

La Educacion Normal en el escenario de las Instituciones de Educacion Superior.

Las Escuelas Normales son Instituciones de Educacion Superior que

tienen como mision la formacion inicial de los futuros docentes de educacion

basica, su identidad y caracteristicas particulares en su organizacion y

funcionamiento, se asocia a seis momentos historicos clave de la politica

educativa, esto de acuerdo a la Secretaria de Educacion Publica (2003):

a)

b)

d)

La expansion acelerada de la educacion basica en las décadas de los afios 60 y
70, condujo a la ampliacion y diversificacion de los servicios de educacion
normal, asi como a la incorporaciéon de personal docente seleccionado, en
muchos casos, sin rigor académico, a fin de formar la cantidad de maestros

que demandaba el sistema educativo.

La homologacion salarial de la planta docente al esquema de estudios

superiores (1982), sin que mediara un estudio sobre perfiles requeridos.

El establecimiento del nivel de licenciatura para los estudios de educacion

normal (1984) y la puesta en marcha de nuevos planes de estudios.

La extrapolacion en las escuelas normales del esquema de organizacion y

funcionamiento universitario (docencia, investigacion y difusion).

La descentralizacion de los servicios para la formacion de maestros (1992) y
la Ley General de Educacion (1993), que redefinen las atribuciones de los

estados y de la federacion en materia de formacion docente.

La implementacion del Programa para la Transformacion y el Fortalecimiento

Académicos de las Escuelas Normales (1996).

Estos momentos han impactado significativamente en la organizacion y

funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco, consolidando una cultura
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normalista que ha limitado o posibilitado su desarrollo como institucion de

educacion superior formadora de docentes de educacion bésica.

De acuerdo a la Secretaria de Educacion Publica (2003) la Educacion
Normal se ha caracterizado por su s6lida tradicion en la formacion de docentes de
educacion bésica, siendo las instancias que atienden casi en su totalidad esta tarea,
y generalmente solo ofrecen este tipo de servicios. El monopolio en la formacion
de docentes de educacion basica, ha impactado en el servicio que brindan,
reflejandose en zonas de confort al interior de algunas comunidades normalistas,
sin embargo, en los Ultimos afios se ha intensificado su desacreditacion,
argumentada en el bajo aprovechamiento académico de los nifios y adolescentes,
en la insuficiente competitividad académica de los profesionales de la educacion,
en el deficiente desempefio profesional de algunos formadores, en la limitada
habilitacion del personal docente, en la insuficiente vinculacion entre la Escuela
Normal y las Escuelas de Educacion Bésica con las Instituciones de Educacion

Superior, entre otros aspectos.

En el cuaderno de trabajo: “El mejoramiento de la gestion institucional en
las Escuelas Normales. Elementos para la reflexion y el anélisis” (2003) se
expresa que estas instituciones educativas son continuamente cuestionadas por
diversos sectores sociales, quienes esperan de los futuros maestros de educacion
basica, una formacion consistente con las competencias necesarias para hacer
frente a los retos impuestos por la sociedad mexicana, en funcidon al modelo
econdomico actual. Se destaca que las organizaciones educativas a lo largo del
tiempo, han enfrentado diversos desafios por lo que han redefinido su
organizacion a partir de las necesidades y demandas sociales bajo diferentes
acciones, con la finalidad de mejorar su funcionamiento y destacarse en el &mbito

educativo.

La esencia de las Instituciones de Educacion Superior se reconoce
principalmente en su autonomia, caracteristica que no define a las escuelas

normales, ya que a éstas se les ha reducido a la aplicacion de los planes y
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programas de estudio, convirtiéndolas en reproductoras del conocimiento. Bajo
esta logica, los niveles de participacion del personal directivo, docente y
estudiantil en la mayoria de los casos son poco significativos en el contexto
educativo y social. Segun la Secretaria de Educacion Publica (1993) la falta de
autonomia ha impactado en los servicios que ofrecen las Escuelas Normales, en
las prescripciones que regulan su funcionamiento, en el presupuesto que les
otorgan, y sobre todo, en la escasa intervencion de la comunidad normalista para
decidir sobre aspectos cruciales, tales como: adecuaciones al curriculum, criterios
para la contratacion, permanencia y promocion del personal docente, ajustes a la
estructura organizativa, modificaciones al reglamento que regula el trabajo
docente, aplicacion de los recursos financieros otorgados, e implementacion de

proyectos de mejoramiento académico e institucional.

Para comprender la situacion actual de la Escuela Normal de Texcoco, es
necesario referir la débil afinidad entre el deber ser y la realidad que se manifiesta
con relacion al nivel de educacion superior. Las caracteristicas que han dominado
en su organizacion y funcionamiento no han sido congruentes con el escenario de
las Instituciones de Educacion Superior. La vaguedad que se presenta se explica a
partir de diferentes factores, como son su origen, organizacion y funcionamiento,
ya que de acuerdo a la Secretaria de Educacion Publica (2003) sus origenes no se
remontan al nivel superior, sus practicas educativas estan fuertemente arraigadas a
un esquema de organizacion semejante al de la educacion basica o al de educacion

media superior.

Un ejemplo de esta realidad se hace evidente en la distribucion de sus
actividades académicas, administrativas y organizativas, programadas a partir del
calendario escolar que rige a la educacion basica. La normatividad respecto a las
condiciones laborales y de organizacion institucional también aplica para ambos
niveles, otro factor son las finalidades educativas para las que fueron creadas, ya
que a las instituciones normalistas se les encomend6 la mision de formar
profesionales para educacion basica, a partir de esta condicion el campo de accion

de los egresados de las instituciones formadoras de docentes quedd perfectamente
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delimitado a la educacion basica. Desde su origen hasta la actualidad, la Escuela
Normal de Texcoco ha experimentado diferentes cambios curriculares, que le han
permitido consolidar una cultura normalista y ubicarse en el escenario de las
Instituciones de Educacion Superior con sus particularidades, en este sentido la

Secretaria de Educacion Publica (2003) indica:

Las Escuelas Normales han acufiado principios, creencias y valores,
significativamente distintos a otras organizaciones de educacién superior,
permitiéndoles construir y apropiarse de una identidad estrechamente vinculada
con su funcion social. Sin embargo, salvo excepciones, dicho proceso de
construccion lo han realizado sin considerar otros referentes a los de la propia
Escuela Normal, generando comunidades normalistas resistentes a los cambios y a
las innovaciones. Algunas Escuelas Normales han logrado mantener una
estabilidad y fortaleza institucional, asi como una apertura razonable al influjo de
nuevos conocimientos, practicas profesionales y formas de organizacion que

enriquecen su tarea social.

En esta investigacion, se analizo la situacion particular de la Escuela
Normal de Texcoco, ubicada en el km 1.5 de la carretera Texcoco-Tepexpan, en
la comunidad de Tulantongo, perteneciente al Municipio de Texcoco, enfatizando
que la institucion forma parte de las treinta y seis Escuelas Normales Publicas del
Estado de México; que ha participado en los diferentes procesos de planeacion
establecidos por la Secretaria de Educacion Plblica, y actualmente ofrece la
Licenciatura en Educacion Secundaria con las especialidades en Geografia e
Historia, su planta docente se conforma por tres directivos, dos investigadores,
ocho pedagogos y veintisiete docentes horas clase, la matricula actual es de

setenta y nueve alumnos.

Bajo este referente contextual es importante sefialar que la creacion de
diversas acciones, estrategias y mecanismos construidos e implantados desde el
interior o exterior se reconocen como elementos integradores y coadyuvantes en

el proceso de transformacion de las instituciones formadoras de docentes.
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La Planeacion Prospectiva y Estratégica en la Escuela Normal de Texcoco

La ultima reforma de la Educacion Normal se llevé a cabo durante el
Gobierno del Dr. Ernesto Zedillo Ponce de Leon. En el Programa de Desarrollo
Educativo 1995-2000, se establecié como prioridad el desarrollo de una accion
intensa y adecuadamente preparada para consolidar a las Escuelas Normales y

mejorar de manera sustancial su funcionamiento.

En 1996 la Secretaria de Educacion Publica, en coordinacion con las

autoridades estatales, puso en marcha el Programa para la Transformacion y

Fortalecimiento Académicos de las Escuelas Normales, con la finalidad de “lograr

una mayor calidad en la formacion inicial de los maestros de educacion bésica y

responder asi a las necesidades educativas de los nifios y los adolescentes del

pais” (Secretaria de Educacion Publica, 2003, p. 5), el programa inicid con cuatro

lineas de trabajo posteriormente se incrementaron dos y en la actualidad se

conforma por seis:

1. Transformacion curricular.

2. Formacioén y actualizacion profesional del personal docente y directivo.
3. Mejoramiento de la gestion institucional.

4. Regulacion del trabajo académico.

5. Evaluacion interna y externa.

6. Regulacion de los servicios de la educacion normal.

En el primer semestre del ciclo escolar 1997-1998, entr6 en vigencia el
nuevo plan de estudios 1997 de la Licenciatura en Educacion Primaria, en la
Escuela Normal de Texcoco, en el ciclo escolar 2000-2001 egreso la primera
generacion, sin embargo, en los primeros afios de la reforma los cambios en la

organizacion no fueron sustanciales, ya que se observaba una nueva estructura
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curricular cimentada en una organizacion tradicional caracterizada por la

verticalidad.

En el 2002 surge el Programa de Mejoramiento Institucional de las
Escuelas Normales Publicas, cuya finalidad es “el mejoramiento de la planeacion
institucional, como una estrategia fundamental para dirigir los cambios
académicos y organizativos que demandan las escuelas normales” (Secretaria de
Educacion Publica, 2003, p. 5), bajo este referente la comunidad de la Escuela
Normal de Texcoco, tiene la posibilidad para transformar su organizacion y

funcionamiento a partir de la planeacion institucional.

En el 2005, la Secretaria de Educacion Publica junto con las autoridades
educativas estatales, pusieron en marcha el Plan Estatal de Fortalecimiento de la
Educacion Normal, con la finalidad de atender las principales problematicas que
enfrentan en el cumplimiento de sus finalidades educativas, proteger las fortalezas
con las que cuentan, e incidir en el cierre de brechas de calidad existentes entre
sus Escuelas Normales y al interior de las mismas, a través de la implementacion
de una guia que expresaba como propodsito orientar la formulacion del Plan Estatal
de Fortalecimiento de la Educacion Normal, el Programa de Fortalecimiento de la
Gestion Estatal de la Educacion Normal y sus Programas de Fortalecimiento de la

Escuelas Normales.

El Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales
Publicas, se implanto en el afio 2002 en el marco del Programa para la

Transformacion y el Fortalecimiento Académicos de las Escuelas Normales, con

la finalidad de:

Contribuir a elevar la calidad de la formacion inicial de los futuros
docentes, mediante acciones que incidan en la renovacion de la gestion
institucional de las escuelas normales- sobre todo en su organizacion y
funcionamiento- para transformar las practicas de enseflanza y alcanzar niveles

altos de aprendizaje de los estudiantes normalistas.
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El Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales
Publicas busca “incidir fundamentalmente en los procesos de planeacion y
evaluacion institucional, por considerarlos herramientas centrales para orientar y
llevar a cabo el cambio y la innovacion en las escuelas normales.” (Secretaria de

Educacion Publica, 2003, p. 7)

De acuerdo con las finalidades de este programa, el personal directivo y un
grupo seleccionado de docentes de la Escuela Normal de Texcoco, reconocieron
que el principal reto se ubicaba en la transformacion de la organizacion.
Identificaron a la planeacion institucional, como una estrategia que favorece los
cambios académicos y organizativos que demandan las Escuelas Normales. En
palabras de Ruiz (2000) Los cambios implican una serie de elementos que

repercuten en la cultura organizacional y en los paradigmas que en ella rigen.

En el Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales
Publicas (2003) se menciona que la planeacion no sélo debe responder al ;para
qué y como planificar?, ;jen qué tiempos o con qué recursos?, sino primero
responder a las preguntas jcon qué sentido planificar?, ;para quién?, ;quiénes
participan?, ;qué aspectos de la vida institucional deben mejorarse para lograrse
los propositos educativos?, ;qué resultados se obtendran?, y ;cudl fue el proceso
para llegar a ellos?, resaltando que estos cuestionamientos son un referente para
reconocer las intenciones de la politica educativa y para definir la trayectoria de
transformacion de las escuelas formadoras de docentes, como es el caso de la

Escuela Normal de Texcoco.

Seglin Lozier, “la planeacion es el proceso mediante el cual una institucion
vislumbra su futuro y desarrolla los procesos y operaciones necesarias para
realizar dicho futuro” (citado por Ruiz, 2000, p. 29), aunado a esto, la Secretaria
de Educacion Publica (2003) refiere que el cambio institucional requiere del
compromiso profesional y de la participacion de la comunidad normalista para

consolidar una nueva cultura de planeacion. En el Programa de Mejoramiento
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Institucional de las Escuelas Normales Publicas (2003), se conceptualiza a la

planeacion institucional de la siguiente forma:

Como proceso y resultado: como proceso, en la medida en que establece
practicas colectivas y compartidas entre los integrantes de la comunidad, para
definir las orientaciones que han de tener sus acciones, con objeto de que sean
mas eficientes en términos de mejorar los resultados del aprendizaje de los
estudiantes normalistas. La concibe como una herramienta activa que sirve para
dinamizar la toma de decisiones, tanto de la préctica actual como de la futura; y
como resultado porque se traduce en dos instrumentos de trabajo en los que se

integran las intencionalidades y propuestas de mejoramiento.

A partir de lo anterior se observa que los nuevos y futuros escenarios para
la Escuela Normal de Texcoco estan definidos y construidos por la Secretaria de

Educacion Publica.
Planteamiento del Problema

El Programa para la Transformacion y el Fortalecimiento Académicos de
las Escuelas Normales (2003), establece que las instituciones formadoras de
docentes deben reconocer la necesidad de cambiar, adoptando una actitud
reflexiva y critica acerca de su desempeio institucional, y de los factores que
influyen en ¢él. Expresa la necesidad de que la comunidad normalista reconozca
que los resultados alcanzados en la formacion de los estudiantes normalistas es
responsabilidad de la institucion. Se identifica como principal reto “lograr que la
institucion disefie estrategias innovadoras que favorezcan, por una parte, avanzar
en el conocimiento de su realidad escolar, y por la otra, transformar su
organizacion y funcionamiento” (Secretaria de Educacion Publica, 2003, p. 14) a
partir de estas finalidades la Escuela Normal de Texcoco ha llevado a cabo
diferentes procesos de planeacion institucional en el marco del Plan Estatal de
Fortalecimiento de la Educacion Normal, este plan se define como la estrategia
del Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales Publicas y

la planeacion estratégica como la esencia del programa.
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La planeacion estratégica en la Escuela Normal de Texcoco inicia con la
elaboracion del Plan de Desarrollo Institucional, el cual fue concebido como un
“proceso de construccion compartida, que hace explicitas las intencionalidades de
la comunidad normalista para el cambio y la transformacion” (Secretaria de
Educacion Publica, 2003, p. 17), de éste se derivo el Plan Anual de Trabajo. La
metodologia para la construccidn se ubicé en cuatro momentos: explicativo,
normativo, estratégico y operacional; conformandose de componentes o

elementos para su elaboracion.

El primer momento fue el explicativo en donde se construy6 la mision y el
diagnéstico institucional; el segundo momento llamado normativo, segtn la
Secretaria de Educacion Publica (2003) tuvo como intencidn la definicion de la
direccionalidad para el cambio institucional, estableciéndose la vision
institucional, las lineas de desarrollo y/o accidn, los objetivos estratégicos y las
metas estratégicas; en el tercer momento denominado estratégico, se atendio lo
relativo a la construccion de los proyectos de mejoramiento o innovacion para
transitar de la situacion inicial, a la situacion deseada, disefidndose las estrategias
generales y la formulacion de los proyectos estratégicos; en el ultimo momento
llamado operacional se conform¢ el Programa Anual de Trabajo, los proyectos

especificos, asi como el seguimiento y evaluacion.

El Plan de Desarrollo Institucional y el Plan Anual de Trabajo fueron los
antecedentes del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal, significando
que las instituciones de educacién normal han experimentado un proceso de
planeacion institucional gradual, prospectivo y estratégico que los ha perfilado
para alcanzar el logro de los objetivos establecidos en el Programa para la
Transformacion y el Fortalecimiento Académico de las Escuelas Normales, por
tanto, es necesario cuestionar en qué medida se han alcanzado los objetivos y
cémo han impactado en la organizacion y funcionamiento de la Escuela Normal

de Texcoco.
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La organizacién y el funcionamiento de las Escuelas Normales estan
considerados por la Secretaria de Educacion Publica, como categorias
fundamentales para el logro de las finalidades y propositos de este nivel
educativo, perfilandolos como elementos de mejora y transformacion al propiciar
condiciones académicas, administrativas y organizativas durante el proceso de
formacion de los futuros docentes de educacion basica, a partir de este escenario
se redimensiona la importancia de la planeacion institucional como estrategia

coadyuvante en el contexto de la Escuela Normal de Texcoco.

Es importante enfatizar que la implantacion de la planeacion estratégica
institucional llevada a cabo por la Secretaria de Educacion Publica, en las
Escuelas Normales a partir del 2002, asi como el proceso de construccion al
interior de las comunidades normalistas se realiz6 por etapas a través de
documentos rectores como son lineamientos y orientaciones, ademas de
capacitaciones a nivel federal y estatal, el sentido de gradualidad esté relacionado

con la complejidad del proceso (Ver figura 1).

Etapas del p de pl i6n Instituci l en las E las N 1l

FASE I-2002

FASEII- 1* Etapa — 2003

Planeacion Institucional: Plan de
Desarrollo Institucional y Plan Anual
de Trabajo

FASEII — 2* Etapa — 2004

Planeacioén Institucional:

Proy Académi yde

Gestion
FASEIIT — 2005
Planeacién Estatal e
Institucional

Elabor6: Maria Leonor Mandujano Rodriguez (2009)

Figura 1. Etapas del proceso de planeacion Institucional en las Escuelas Normales
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El contexto historico de la educacion normal, los propdsitos y finalidades
de la Secretaria de Educacion Publica, la politica educativa y econdmica, las
demandas y necesidades de la sociedad mexicana, la cultura normalista, las
caracteristicas de la Educacion Superior, la implementacion de la planeacion
estratégica institucional, el establecimiento de acciones emergentes, asi como
otros factores, han definido distintos rumbos y dindmicas al interior y exterior de
la Escuela Normal de Texcoco, impactando en su organizacion y funcionamiento,
en el proceso de formacion de los futuros docentes de Educacion Bésica y en el
actuar de los formadores de docentes, significando que la institucion ha estado en
constante cambio, por un sinfin de factores. Destacando que algunos cambios

dificilmente se perciben, otros son drasticos y algunos dramaticos.
Preguntas de Investigacion

Retomando este escenario como referente de anélisis, se plante6 como

problema central de investigacion:

La implementacion del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal

y la creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco.

Derivandose la pregunta de investigacion: ;Como se lleva a cabo el
proceso de Planeacion de Estrategias Deliberadas y la creacion de Estrategias

Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco?

La pregunta de investigacion fue una oportunidad para describir y
comprender los efectos en la organizacion y el funcionamiento de la Escuela
Normal de Texcoco a partir de la implementacion de un sistema de planeacion
institucional, denominado Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de
Texcoco, asi como de la formulacion y aplicacion de estrategias emergentes. El
proceso de investigacion se sustent6 en el paradigma cualitativo bajo la
perspectiva metodologica del estudio de casos. Considerando su finalidad se trata

de un estudio instrumental.
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De acuerdo a Stake (2007) en el estudio instrumental de casos se empieza
y se termina con temas dominantes, no son simples y claros, tienen relacion con
contextos politicos, sociales, historicos y sobre todo personales. Los temas que se
establecen traspasan el momento presente atendiendo a una perspectiva mas
historica. Las preguntas tematicas o las afirmaciones constituyen una valiosa

estructura conceptual.
Los Objetivos de la Investigacion

En palabras de Stake (2007), toda investigacion requiere de una organizacion
conceptual. Retomando el problema central y la pregunta de la investigacion se

plantearon los siguientes objetivos:

a) Analizar el proceso de la Planeacion Institucional en sus diferentes etapas de

implementacion, con la finalidad de identificar las fases de construccion.

b) Identificar y describir los principales factores de la organizacion, que limitan

el desarrollo de la Planeacion Institucional.

c) Describir y comprender el proceso de formulacion e implementacion de

Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco.
Justificacion

La Escuela Normal de Texcoco es una institucion de educacion superior
que tiene como mision la formacion inicial de los docentes de educacion basica,
su vision al 2013 en el Programa de Fortalecimiento de la Educacién Normal

2009-2010 expresa:

Somos una Institucion de Educacion Superior Formadora de Docentes con
un modelo educativo centrado en el estudiante, con un alto sentido humano,
compromiso social y ético — profesional, orientada en una planeacion prospectiva
y estratégica sustentada en procesos de innovacion educativa; que ofrece un
servicio de calidad abierto a la rendicién de cuentas, transparencia y certificacion,
con un clima organizacional que favorece la capacidad académica y participacion
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democréatica en la toma de decisiones; integrada por docentes y administrativos
reflexivos, innovadores, creativos constituidos en grupos colegiados, con apertura
a procesos de evaluacion y vinculacidon, que generan condiciones Optimas para la
competitividad académica; con alumnos competentes que asumen su profesion
como carrera de vida contribuyendo al mejoramiento y transformacion continua
de la Educacion Bésica; con una infraestructura moderna y a la vanguardia en las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (Programa de Fortalecimiento de

la Escuela Normal, 2005, p. 52).

Tomando como referente el contexto educativo en la que esta inmersa la
Escuela Normal de Texcoco, las necesidades y demandas de la sociedad actual,
asi como la mision, la vision, la planeacion institucional y las estrategias
emergentes, entre otros aspectos, se planteo a la Escuela Normal de Texcoco
como un espacio escolar tnico, complejo y en funcionamiento para el desarrollo
de la investigacion. En palabras de Stake (2007) la investigacion con estudio de
casos no es una investigacion de muestras, el objetivo primordial no es la
comprension de otros, el cometido real es la particularizacion, no la
generalizacion. En este sentido, la Escuela Normal de Texcoco se tomd como un
caso particular para saber qué es y qué se hace, para describir y comprender:
(Como se lleva a cabo el proceso de planeacion de Estrategias Deliberadas y la

creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco?

La Escuela Normal de Texcoco cita en su vision institucional que su
organizacion y funcionamiento estdn orientados por una planeacion prospectiva y
estratégica, bajo esta perspectiva, fue necesario identificar sus avances,
limitaciones, retos y desafios para comprender la importancia del sistema de
planeacion en una institucion educativa que tiene como mision la formacion

inicial de los futuros docentes de Educacion Basica.
Las Limitaciones del Estudio

En palabras de Stake (2007) la investigacion cualitativa es subjetiva, es

mas frecuente que origine nuevos enigmas que soluciones, su contribucion a la
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ciencia disciplinada es lenta y tendenciosa, los resultados contribuyen poco al
avance de la practica social, los riesgos éticos son sustanciales. La investigacion
con estudio de casos es el estudio de la particularidad y de la complejidad, por
tanto, la investigacién no concluye con el Gltimo capitulo, al contrario se abren

nuevas posibilidades para la comprension del contexto escolar.

En cuanto a las limitaciones del estudio no se identificaron significativas
restricciones para llevar a cabo la investigacion debido a que se conto con la
autorizacion del personal directivo, destacando que se les inform¢ de la aplicacion
de instrumentos como son el desarrollo de entrevistas dirigidas al personal
directivo y académico responsables e involucrados en los procesos de planeacion
institucional, se solicitd permiso para realizar observaciones durante las reuniones
de trabajo colegiado programadas y emergentes, también se pidi6 autorizacion
para la busqueda, revision y andlisis de documentos, sin embargo el tiempo para
el trabajo de campo se visualizd y se convirtid en una limitante durante el proceso
de indagacion. Entre las principales limitaciones en cuanto al alcance de la
investigacion se reconoce que no fue posible identificar ;qué se planea?, ;qué
impacto tiene la planeacion en los indicadores de desempefio de la organizacion?,
(Como influye la cultura institucional en el alcance de los objetivos y metas de la
planeacion institucional?, ;Como se construye el aprendizaje estratégico?, entre

otros aspectos.
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Capitulo 2. Marco Teorico

Introduccion

En el paradigma cualitativo y cuantitativo de la ciencia la revision de la
literatura es obligatoria porque permite la comprension o explicacion de los
diversos acontecimientos o fenomenos que se presentan en el ambito educativo a
partir del argumento teérico, evitando el sentido comtn y las concepciones
erroneas. De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (1998) la revision
consiste en detectar, obtener y consultar la bibliografia y otros materiales que
pueden ser ttiles para alcanzar los propdsitos de la investigacion. Las secciones
de este apartado se conforman por ejes de andlisis con la finalidad de dar
respuesta desde un enfoque tedrico a la pregunta general de la investigacion
(Como se lleva a cabo el proceso de planeacion de Estrategias Deliberadas y la

creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco?

En el primer eje se hace referencia a la investigacion en el contexto de la
indagacion, en este apartado se exponen documentos relacionados con el tema
investigado. En el segundo se contextualiza a la investigacion en el &mbito de la
literatura y en el paradigma de la ciencia, retomando a Robert E. Stake (2007)
representante del estudio de casos como la guia tedrica-metodologica que

proporcion6 sustento y orientacion al proceso.

Para hablar de cambios o transformaciones, fue necesario comprender en
qué consiste la Cultura organizacional en las Escuelas Normales, por tanto, se
retoman los argumentos de Gonzalez (2003), Nieto (2003), Portela (2003),
Martinez (2003), Aguerrondo (1998), Hargreaves (1996), Ruiz (2000), Mintzberg
(1997), Brian Quinn (1997), Voyer (1997), Mercado (2007), Pifia (1998) y Gairin
(1996) con la finalidad de contrastar e integrar las diferentes aportaciones tedricas

y lograr una vision holistica de las instituciones normalistas.

Las estrategias son otras categorias de analisis que ayudaron a la

conceptualizacion de las instituciones educativas, partiendo de la complejidad del
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término, el apartado se subdivide en dos aspectos: Concepto de estrategia en el
tiempo y Definiciones con relacion a la significacion del término estrategia. Es
importante destacar que la conceptualizacion fue determinante para analizar y
comprender la organizacién y el funcionamiento escolar, bajo esta perspectiva se
consider6 principalmente la obra de Henrry Mintzberg, James Brian Quinn y

John Voyer, (1997) El proceso estratégico. Conceptos, contextos y casos.

Otros componentes determinantes para la descripcion y comprension del
problema de investigacion fueron las estrategias emergentes, las estrategias
deliberadas y el proceso de formulacion, por lo tanto, se retomaron los aportes de
Burgos (1999), Penia (1999), Valenzuela (2004), entre otros. Con la finalidad de
asegurar la interpretacion de los acontecimientos, durante el trabajo de campo,
con base en argumentos teoricos. Para comprender los principales modelos
derivados de las estrategias deliberadas y emergentes se consideraron las
contribuciones tedricas de Martin (1998), Hoshin (s .f) e informacion relevante

de la Secretaria de Educacion Publica.

La formulacion de los temas del capitulo tiene una estructura logica que
favorece el reconocimiento, descripcion y comprension del problema de
investigacion. Referir los efectos en la organizacion y funcionamiento de la
institucion a partir de la implementacion del Programa de Fortalecimiento de la
Escuela Normal de Texcoco y de la creacion de estrategias emergentes, demandé
el dominio de categorias conceptuales, asi como niveles altos de interpretacion
que permitieran el reconocimiento de sentidos y significados durante el proceso

de investigacion.

De acuerdo a Stake (2007) las personas responsables de la interpretacion
durante el trabajo de campo requieren hacer observaciones, emitir juicios
subjetivos, analizar y resumir, a la vez que se dan cuenta de su propia conciencia,
bajo este argumento la revision de la literatura favorecido una perspectiva
diferente con relacion a la construccion de estrategias deliberadas y a la creacion

estrategias emergentes.
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La Investigacion en el contexto de la Indagacion.

Toda investigacion debe ser contextualizada en el campo de la misma
indagacion, porque no existe proceso académico que no esté antecedido por otras
teorias y trabajos. Con base en este argumento se expresa que la revision de la

literatura fue determinante para describir y comprender el tema de investigacion.

En palabras de Ruiz y Aceves (2009) la implementacion y evaluacion de
un proceso de planeacion estratégico, permite a las organizaciones sobrevivir y
mantenerse en el entorno competitivo. Valle (s. f.) expresa que cualquier
organizacion que pretende perdurar en el tiempo, debe articular una estrategia que
le permita lograr algunas ventajas competitivas a largo plazo sobre sus
competidores. En este sentido fue necesario ubicar a la Escuela Normal de
Texcoco en el contexto de las instituciones de educacion superior, en el espacio
normalista y en el contexto escolar, para describir y comprender su cultura
organizacional con base en la construccion y creacion de estrategias deliberadas y

emergentes.

Segtin, Fernandez (2001) los alcances de las estrategias estan con relacion
a la mision, vision y valores institucionales, porque la consistencia de la estrategia
de la organizacion est4 definida a partir de la conceptualizacion de estos
elementos. Para describir los alcances de las estrategias deliberadas en la Escuela
Normal de Texcoco, fue necesario indagar sobre el sistema de planeacion

institucional.

En palabras de Rios (2003) cuando no se responde con eficacia a las
necesidades del entorno, es porque se carece de un sistema de planeacion.
Martinez (2005) menciona que el diagndstico organizacional es la base para la
creacion de estrategias efectivas. Dorantes (2004) cita que todas las instituciones
poseen estrategias, las cuales pueden ser informales, esporadicas o sin estructurar,
cita la necesidad de construir el diagnostico a partir de factores internos y

externos. Con base en estos argumentos se inicid la revision de la literatura.
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Cultura Organizacional

De acuerdo a la Secretaria de Educacion Publica (2003) la identidad de las
escuelas normales permite explicar su funcionamiento, sus limitaciones y sus
retos de transformacion. Cabe mencionar que poseen una cultura organizacional
que las distingue significativamente de otras instituciones educativas, por lo tanto,
los términos organizacidn y cultura son determinantes para reconocer los sentidos
y significados que se manifiestan en las escuelas que tienen como mision la
formacion de docentes de educacion basica. Es importante destacar que
“Cualquier organizacion se caracteriza por estar orientada a unos fines, propdsitos
o metas cuyo logro les confiere sentido” (Gonzélez, Nieto, Portela y Martinez,

2003, p. 32)

Conceptualizar el término organizacion es complejo debido a la diversidad
de caracteristicas, contextos y finalidades que poseen las instituciones en los
diferentes &mbitos econdmico, politico, deportivo, social y cultural. En palabras
de Gairin (1996) todas las organizaciones son sociales. Nacen como estructuras
especificas dirigidas al cumplimiento de determinados fines. En el caso de las
escuelas normales su funcidn social se ubica en la formacion inicial de los futuros
docentes de educacion bésica, por tanto, su esencia como organizacion se
reconoce en el proceso de formacion, caracterizandose segiin Gonzalez et al.
(2003) por su estrecha dependencia entre los aspectos organizativos del centro

escolar, el desarrollo del curriculum, el aprendizaje y la actividad docente.

Es obligatorio reiterar que en el &mbito de las instituciones de educacion
superior las escuelas normales se han caracterizado por su particular organizacion
y funcionamiento, sin embargo, esa distincion va mas alla de este nivel educativo,
ya que entre las escuelas normalistas del pais, las de las entidades y las regiones
se evidencia una gran pluralidad determinada por su cultura organizacional. Pero
independientemente de esta diversidad, segun Aguerrondo (1998) a cada una de

las organizaciones educativas les corresponde un modelo de aprendizaje y una
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definicion del conocimiento. Refiere tres perspectivas que favorecen la

comprension de la organizacion educativa:

La organizacién como herramienta. La define como una estructura
formalizada, con division horizontal del trabajo y division vertical de la autoridad,
objetivos escritos, y un futuro predictible en términos de una causa Unica o casi
unica. Se explica por sus fines, y el aprendizaje y el conocimiento son percibidos

como medios para el logro de esos fines.

La organizacién como escenario de interaccion social. En este caso
expresa que los objetivos deben ser explicados en términos de las interacciones
humanas de las que ellos emergen, por consiguiente: el aprendizaje es activo,

requiere el compromiso, la motivacion y la participacion de las personas.

La organizacién como sistemas vivientes. En este sentido indica que los
sistemas vivos son autorreferenciales, por lo que la transformacion o evolucion de
los mismos so6lo puede entenderse como el cambio internamente generado. En
este sentido el aprendizaje es una correccion del error, donde éste es un

desencuentro entre los resultados y las expectativas.

Clasificar a las escuelas normales a partir de las perspectivas mencionadas,
fue una condicidn para describir y comprender algunas de las caracteristicas de la
institucion desde distintos sentidos y significados, pero no fueron suficientes para
interpretar la resistencia o posibilidad que manifiestan los integrantes de la
comunidad escolar ante situaciones o procesos coyunturales que favorecen el
cambio, por tal motivo, fue indispensable considerar las aportaciones de Senge
(1998) quien enuncia que las organizaciones inteligentes son aquellas que
aprenden y continuamente expande su capacidad para crear su futuro. Conjugado
el aprendizaje adaptativo con el aprendizaje generativo. Estas condiciones son
otros referentes que permitieron identificar si la Escuela Normal de Texcoco esta

en condiciones para cambiar.
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Ahora bien, Hargreaves (1996) menciona que el cambio en la ensefanza y
en el profesorado responde a aspectos de tipo social, por la confrontacion que se
produce entre dos fuerzas poderosas. El mundo posindustrial y posmoderno,
caracterizado por el cambio acelerado contra un sistema escolar modernista,
monolitico que pretende fines profundamente anacronicos, en el seno de

estructuras opacas e inflexibles.

Ademas, Gonzalez et al. (2003) enuncia que la organizacion es un
entramado de relaciones o redes de interaccion y flujo de comunicacion entre las
personas que lo constituyen. Por lo tanto, este proceso se convierte en un
indicador més, que favorecio la exploracion y reflexion de las condiciones
internas y externas de la comunidad normalista con relacion al cambio. Cabe
destacar que los canales de comunicacion desde distintos medios entre el personal
directivo, docente, administrativo y alumnado fueron un referente para identificar
y analizar los alcances y limitantes de las acciones encaminadas a la mejora 'y

transformacion de las instituciones formadoras de docentes de educacion basica.

Con relacion al término cambio, la Escuela Normal de Texcoco enfrenta
grandes retos y desafios, porque segin Ruiz (2000) los cambios impactan en la
cultura de la organizacion y en sus paradigmas. Situacion compleja para este tipo
de instituciones educativas que se caracterizan por arraigarse en sus costumbres,
tradiciones y mitos. Es importante destacar que “Algunos aspectos de la cultura de
las organizaciones se presentan sin que nadie trate de crearlos conscientemente”
(Mintzberg, Brian Quinn y Voyer, 1997, p. 186), sin embargo, son aprobados y

fortalecidos a través del tiempo por los integrantes de la comunidad escolar.

Continuando con este argumento, Mercado (2007) dice que en las Escuelas
Normales existen un sinntimero de practicas histéricamente conformadas que se
reproducen una y otra vez, convirtiéndose en indisolubles, porque se consolidan a
través de formas y contenidos discursivos en torno a la implicacién de ser maestro
y terminan convirtiéndose en practicas ritualizadas, nombradas por el autor como

rituales de la formacion magisterial. Expresa que estos rituales llevan una fuerte
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carga dogmatica que fortalece el sentido de pertenencia a un grupo y rompe con
posibles brotes de resistencia, al ser considerados como algo sagrado, venerable o

inviolable.

Respecto a la cultura, Pifia (1998) menciona que el hombre tiene la
capacidad no solo de apropiarse, sino también de producirla, por lo tanto es un
reproductor y productor de cultura. Expresa que la cultura se forma de productos
materiales e inmateriales, es decir, de aquellos que existe en la vida diaria y en los
diversos significados que posibilitan la comunicacion. Reiterandose este proceso
como una condicidn para la trasformacion individual y colectiva. Para Mintzberg
et al. (1997) la cultura consta de elementos visibles e intangibles que comparten

los miembros de una organizacion como son sus valores y creencias.

Los dos autores refieren aspectos perceptibles e invisibles con relacion a la
cultura, en el caso de la Escuelas Normal de Texcoco estos elementos se ven
reflejados en el proceso de formacion y se representan a través del himno
normalista, el juramento normalista, el escudo, las ceremonias, la mision, la
vision, las practicas pedagdgicas, asi como los ritos, mitos, tradiciones y el actuar
mismo de los integrantes de la comunidad escolar desde diferentes perspectivas
por la diversidad de perfiles profesionales que interactuan en la institucion. Es
importante destacar que la tltima reforma de la educacién normal y el actual
contexto social caracterizado por la incertidumbre, los cambios drasticos, la crisis,
la desigualdad social, la injusticia, la comunicacion tecnologica, entre otros
aspectos, han provocado cambios significativos en el personal docente y en la

cultura organizacional.

Seglin, Hargreaves (1996) las culturas de la ensefianza se caracterizan
principalmente por el individualismo, el aislamiento y el sincretismo. Las
actitudes, los valores, las creencias, los habitos, los supuestos y formas de hacer
las cosas pertenecen a la dimension del contenido. Los modelos de relacion y
formas de asociacion se reconocen en la dimension de la forma. Destaca que las

relaciones entre los docentes o la forma de su cultura pueden cambiar con el
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tiempo. El autor sostiene que comprender las formas de las culturas de los
docentes es entender muchos de los limites y posibilidades del desarrollo del

profesorado y del cambio educativo.

Desde la perspectiva de Mercado (2007) la cultura se construye a través de
un entramado complejo de simbolos, practicas y discursos. Argumenta que
interpretar la cultura consiste en poner a prueba la capacidad de apropiacion de los
simbolos y sus significados inconsciente o deliberadamente, significando una
diversidad de interpretaciones y significados. El autor sostiene que en las Escuelas
Normales hay una subcultura magisterial verbalizada en el discurso, cristalizada
en el mito, el rito y el dogma, incorporada en los artefactos, los gestos y la postura
corporal. Concluye que la Escuela Normal es el lugar en donde se interioriza la
cultura magisterial, en consecuencia esta postura favorece la comprension de la

organizacion a partir de su identidad como institucion formadora de docentes.

Los componentes culturales de acuerdo a Gairin (1996) posibilitan la
comprension de las variables que inciden en el funcionamiento de las
organizaciones y favorecen los procesos de intervencion que permiten el
desarrollo de las instituciones. Con base a lo expuesto, fue necesario conocer
cuéles han sido los componentes culturales de la Escuela Normal de Texcoco para
identificar aquellos que han marcado o determinado las inercias o posibilidades de
la transformacion de los sujetos y de la comunidad escolar. Es importante
mencionar que los componentes culturales se identificaron en las acciones que se
realizan en la institucion, porque de acuerdo a Mintzberg et al. (1997) la estrategia
es una posicion para conocer el medio ambiente. Es la fuerza mediadora o de

acoplamiento entre el contexto interno y externo.

Una vez analizados los términos organizacion y cultura como categorias
de analisis y reflexion a la luz de la teoria, como aspectos que favorecieron la
descripcion y comprension del contexto escolar, es necesario dar paso al término
estrategia, destacando que los cambios y las transformaciones de las instituciones

educativas también estan en funcion a sus estrategias.
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Estrategias. Conceptos y Finalidades
Concepto de Estrategia en el tiempo

Para definir y conceptualizar el término estrategia fue determinante

considerar los argumentos de Mintzberg, et al. (1997):

Etimologicamente la palabra estrategia tiene su origen en la lengua griega,
“strategos”, que significa un general. A su vez, esta palabra proviene de raices que
significan planificar la destruccion de los enemigos en razon del uso eficaz de los
recursos, por lo tanto, la estrategia se conceptualiza como un plan de ataque para
vencer o triunfar. Se menciona que la palabra estrategia es definida por los
griegos, sin embargo, se reconocen estrategias de tipo militar y diplomatica desde
la prehistoria, porque los primeros historiadores y poetas tenian como una de sus
funciones testimoniar y recopilar conocimientos acumulados, relativos a la vida y
a la muerte, tanto de estrategias exitosas como fallidas para transformarlas en
sabiduria que sirviera de guia para el futuro. Cabe destacar que segiin Gonzalez et
al. (2003) el origen del término se ha atribuido principalmente al contexto militar,
representando un esquema general para afrontar condiciones ambientales en

diferentes campos de accion, entre estos, el educativo.

Es importante referir que los sentidos y significados del término estrategia
a lo largo de la historia han evolucionado, como lo sefiala Mintzberg et al. (1997)
cuando refiere que durante la Grecia antigua, Socrates utilizo el término estrategia
desde un enfoque mercantil, al comparar las actividades de un empresario con las
de un general y sefal6 que, en toda tarea, quienes la ejecutan debidamente tiene
que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos, resaltando, que
Sécrates con esta analogia recupera acciones determinantes que definen al

término estrategia: hacer planes, mover recursos y alcanzar objetivos.

Ahora bien, esta contextualizacion histdrica del término estrategia, fue una
oportunidad conceptual para comprender la relacion con el ambito educativo, por

lo tanto, es substancial expresar la forma en que se integra el término de estrategia
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en la escuela. Como ya se indico, el sentido y el significado han evolucionado en
el tiempo, pero a partir de que Socrates le da una orientacion mercantil, la
empresa hace uso de ¢l, perfilandolo a sus necesidades y finalidades,
posteriormente la escuela como organizacion lo retoma de ésta y lo aplica al
ambito educativo. Sin embargo, Gairin (1996) sefala que se identifica una lenta
evolucion en las organizaciones educativas con relacion a las formas de accion,

por su dependencia con modelos externos principalmente de origen empresarial.

Para comprender esta lenta evolucion a la que hace referencia el autor
entre la escuela y la empresa, es necesario puntualizar que la primera definicion
moderna de estrategia empresarial, segiin Mintzberg et al. (1997) fue en 1962
cuando Alfred Chandler expreso que el elemento que determinaba las metas de
una empresa a largo plazo, asi como la adopcion y asignacion de recursos para
alcanzarlas era la estrategia. La segunda postura que reconoce, es la de Igor
Ansoff en 1965, quien consideraba que la estrategia era un hilo conductor que
corria entre las actividades de la empresa y los productos/mercados. Convirtiendo
a la estrategia en una regla para tomar decisiones. Refiere que estos dos enfoques
estan estrechamente vinculados y fueron aceptados por varias generaciones
impactando en el &mbito educativo, evidenciandose en los modelos de planeacion

institucional de las organizaciones educativas.

Es importante destacar que en las escuelas continian estos argumentos
fuertemente arraigados, sin embargo, en la empresa surge una nueva postura que
sostiene que “la empresa tendria una estrategia, aun cuando no hiciera planes.
Asimismo, tendria una estrategia, incluso aunque nadie en la empresa dedique
tiempo a establecer objetivos formales, por no hablar de una definicion de la
mision” (Mintzberg et al. 1997, p. 3), bajo estd logica tiene sentido el argumento
de Gairin (1996) al referir la lenta evolucion de las escuelas con relacion a las
formas de accidn, ya que la mayoria de las instituciones educativas siguen bajo
esta perspectiva de la estrategia como la planted6 Chandler y Ansoff, en la década

de los sesenta.
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Definiciones con relacion al término estrategia:

En este sentido es importante destacar que la conceptualizacion de este
término es complejo debido a la pluralidad de significados que se han adquirido y
modificado a lo largo de la historia, no sdlo en el &mbito de la empresa sino

también en el educativo.

De acuerdo a Brian Quinn (1997) una estrategia es el patron o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez, es el
medio que establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Ahora bien,
si las estrategias son la razon de ser de la institucion, entonces las politicas son el
medio por el cual se generan las condiciones para el logro de las finalidades.
Considerando este argumento, la cultura organizacional se explica a partir de los
diferentes procesos que se llevan a cabo para alcanzar los fines de la organizacion.
Es importante mencionar que la distancia entre lo programado y alcanzado se

reconoce en el deber ser de la institucion.

En palabras de Ruiz (2000) la estrategia es la forma en particular en la que
una institucion responde a su medio ambiente, entendido éste como el contexto
escolar y social, ya que desde el punto de vista de la autora, existen factores de
cambio interno y externo que afectan a la organizacion escolar y por ende a su
cultura. Una definicién muy similar, es la que propone Gonzalez et al. (2003) ya
que también hace referencia al ambiente, precisando que la importancia de la
estrategia impacta en el éxito de la organizacion, porque una estrategia representa
un esquema general para afrontar Optimamente las condiciones ambientales

cambiantes reconocidas al interior y exterior de ésta.

Otra definicion que enriquecio la comprension del término estrategia es la
de Gairin (1996) al pronunciar que la estrategia es un conjunto de decisiones y
acciones fundamentadas relativas a la eleccion de medios y a la articulacion de
recursos. Refiere que es un proceso organizado de elaboracion y aplicacion que
considera factores internos y externos con miras a lograr un objetivo, resalta que

este proceso demanda de la participacion de los integrantes de la comunidad, por
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tanto, es un referente para analizar el nivel de intervencion de los diferentes

actores en el proceso de planeacion institucional.

En el cuaderno de trabajo, La planeacion institucional en las escuelas
normales. Orientaciones para su elaboracion (2003) se define el término
estrategias generales, en este sentido se indica que las estrategias se construyen
para el logro de los fines comunes para evitar esfuerzos estériles y favorecer la
delimitacion de funciones y tareas a realizar. Una vez expuestas las definiciones
con relacion al término estrategia es necesario puntualizar en qué consisten las

estrategias de tipo emergente y deliberado.
Estrategias Emergentes y Deliberadas

Para describir y comprender la realidad institucional de la Escuela Normal
de Texcoco, a partir de la formulacion e implantacion de estrategias emergentes y
deliberadas, fue necesario retomar a la cultura normalista como un referente del
contexto escolar, a la organizacién como un sistema que favorece la
transformacion institucional, a los retos y desafios como expresiones sociales y al
profesorado como una condicidn para el cambio. Cabe destacar en palabras de
Mintzber et al. (1997) que la estrategia es una serie de acciones que ocurren en el
tiempo. Significando que en algunos enfoques se pondera la accion sobre el plan y
en otros la logica es distinta, debido a que se concede gran importancia a éste, es

decir, primero esta el disefio del plan y después la accion.

Continuado con las aportaciones de este autor, se destaca la
conceptualizacion que hace con respecto a la estrategia deliberada y a la estrategia
emergente. La primera se identifica cuando una empresa puede formular
intenciones y avanzar en su realizacion, es decir, pasar de la intencion a la
ejecucion con escasas dimensiones o ninguna. La segunda se reconoce cuando la
empresa actia en forma consciente, con actos que no son parte de sus intenciones
formales. Expresa que este tipo de estrategia son demasiado voldtiles y siempre en
riesgo de convertirse en caos. Es elemental referir que la estrategia con

caracteristicas educativas se formula o implanta en un espacio escolar, en donde la
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eficacia esta en funcion a las intenciones y finalidades de la escuela, descritas o
intencionadas por sus integrantes, porque, segin Burgos y Pefia (1999) las
instituciones educativas son un campo social complejo en donde se entrelazan

distintas dimensiones.

El subsistema educativo de normales se ha caracterizado por implementar
estrategias que buscan la transformacion de la organizacion sin perder su esencia
normalista. Es medular mencionar que en la actualidad, se estan disefiando nuevas
estrategias desde el plan y poniéndose en practica otras desde la accion misma con
distintas finalidades, entre las principales intenciones de la Secretaria de
Educacion Publica se reconoce la de posicionar a las instituciones formadoras de
docentes en el escenario de las instituciones de educacion superior. Es importante
destacar que en las organizaciones educativas se identifican los dos tipos de
estrategias, porque “Ninguna organizacion —ni siquiera aquellas comandadas por
los antiguos generales griegos —sabe lo suficiente como para resolver todo con
anticipacion, ignorando y despreciando el aprendizaje que se da sobre la marcha”

(Mintzberg et al. 1997, p. 124).

Para contextualizar las estrategias emergentes y deliberadas en el plano
institucional de las escuelas normales, fue necesario identificar los escenarios
reales, deseables y posibles. El escenario real se reconoce en la autoevaluacion
institucional, enfatizando que no se puede desear sino se ubica la realidad, por lo
tanto, el proceso de reconocimiento implica analisis y reflexion. De acuerdo a
Burgos y Pefia (1999) lo deseable es el ideal a alcanzar a corto, mediano o largo
plazo. El ideal tiene que ver con una imagen lejana. Lo posible es el camino entre

el punto de partida y la utopia.

En este sentido lo deseable se reconocen en el Plan Estatal de
Fortalecimiento de la Educacién Normal (2005) en el cual se hace referencia a la
participacion de las autoridades educativas, al establecimiento de politicas para la
formacidn inicial, a la planeacion de los servicios educativos, al ingreso, a la

calidad del servicio, a la acreditacion, a la profesionalizacion, al desarrollo
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integral del subsistema, a la normatividad académica, laboral y administrativa, al
intercambio, a la vinculacion, a la evaluacion y rendicion de cuentas, entre otros
aspectos. El escenario real de la educacién normal como institucion de educacion
superior formadora de docentes, se identifica en la diversidad de las escuelas
normales, en el proceso de formacidn, en la organizacion, en el profesorado, en
los estudiantes, en la cultura, en las resistencias, en los procesos de cambio, en los
alcances y limitaciones en funcion al cumplimiento de las demandas y

necesidades de la sociedad actual.

Se resalta que lo real, lo deseable y lo posible estan en funcion de sus
estrategias porque segiin Mintzberg et al. (1997) Las organizaciones siguen
estrategias para fijar rumbos, establecer patrones de accion y para estimular la
cooperacion de sus miembros, significando que el fin es la estabilizacion de la
organizacion. Se reitera que la formulacion de estrategias desde diferentes

perspectivas marca la distancia entre lo deseable y lo posible.

Cabe mencionar que las estrategias deliberadas y emergentes siempre
estan presentes, porque ninguna organizacion puede perdurar sin éstas, un
ejemplo es el subsistema de normales del Estado de México quien ha
permanecido cerca de ciento treinta y seis afios en el sistema educativo mexicano
y la Escuela Normal de Texcoco con treinta y cinco afios en el subsistema estatal,
significando que su permanencia es resultado de sus estrategias deliberadas y
emergentes, ya que a pesar de los grandes cambios que han experimentado
continllan como instituciones formadoras de docentes de educacion basica a pesar

del ambiente.

Otros aspecto a considerar en la formulacion de estrategias es el
constructor o constructores de éstas, porque en toda estrategia esta implicito el
sujeto o actores de la comunidad que intervienen activamente desde su pasividad,
zona de confort o desde una perspectiva critica que permite enfrentar el cambio,
destacando que éste lleva diferentes ritmos, y que en algunas ocasiones pareciera

que todo sigue igual y en otras que ocurre todo lo contrario. El ritmo en el cambio
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estd determinado por la organizacion en funcion a sus estrategias, por tal razon, se
identifica una gran diversidad entre las escuelas formadoras de docentes, porque
segiin Miller y Friaesen ese largo periodo de cambios evolutivos es sibitamente
interrumpido por un breve momento de disturbio revolucionario en el que la
organizacion cambia con rapidez, alterando muchos de los patrones (citados por

Mintzberg et al. 1997, p. 126).

Reconocer la importancia de las estrategias deliberadas y emergentes no
fue suficiente, bajo esta 1dgica, se establecio la necesidad de describir y

comprender el proceso de formulacion.
Procesos de Formulacion de Estrategias.

Las estrategias siempre han estado presentes en el contexto educativo,
principalmente a través de los procesos 4ulicos. Las estrategias forman parte del
lenguaje escolar, el término se ha constituido como un referente de la expresion
educativa. Se identifican como coadyuvantes de la dinamica escolar, segun Bell
(1998) en las instituciones educativas la estrategia ha estado estrechamente ligada
a la planificacion, al grado de identificarlas como inseparables (citado por
Gonzalez, et al., 2003, p. 216). En este sentido Gairin (1996) coincide al expresar
que existe una relacion semantica y conceptual de los términos estrategia y
planificacion, esta relacion se observa cuando se habla de estrategias como planes

generales de accion.

La formulacién de estrategias en palabras de Mintzberg et al. (1997) esta
en funcion a la corriente de pensamiento, es decir, aquellos que consideran que la
estrategia se formula y luego se pone en practica, pertenecen a la corriente
prescriptiva. Los que consideran que las acciones y las ideas estan entreveradas se

reconocen en la corriente de pensamiento denominada descriptiva.

La estrategia se reconoce como un proceso que provoca el cambio, por lo
tanto, la formulacion de estrategias desde la corriente prescriptiva de acuerdo a

Mintzberg et al. (1997) debe ser un proceso controlado, consciente y formal, que
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se descompone en diversos pasos, cada uno de ellos delineado en razén de listas

de revision y apoyado por técnicas.

En la corriente descriptiva el autor establece que la formulacion de
estrategias estd de acuerdo a las caracteristicas de la institucion, no siendo
exclusivo de algun tipo de organizacion, por el contrario, se reconocen en
diferentes contextos. Con base en este argumento se describe el proceso de
construccion en las siguientes corrientes que conforman a la corriente descriptiva:

la cultural, la politica, la emprendedora, la ambientalista y la configurativa.

En la cultural, la creacion de estrategias es un proceso de conducta
colectiva, que tiene sus raices en las creencias que comparten los miembros de la
organizacion, no suelen recurrir al disefio, tampoco a la planificacion, ni al
analisis. En la corriente politica, la creacion de estrategias estd en funcion al
poder, en donde la organizacion completa ejerce su influencia politica. En la
corriente emprendedora, su vision es individual, porque un lider es el arquitecto
de la estrategia. En la corriente ambientalista, las fuerzas del ambiente imponen la
estrategia a las organizaciones, por lo tanto, la creacion de estrategias es un
proceso de adaptacion y en la configurativa la creacion de estrategias es un
proceso en episodios. Mintzberg et al. (1997) destaca que la formulacion de
estrategias y su aplicacion interactuan durante el transcurso permanente de hechos
que ocurren en la organizacion. Indica que esta corriente de pensamiento concibe

la creacion de estrategias como un proceso emergente.

Cabe mencionar que en ambas corrientes de pensamiento se identifican
caracteristicas especificas en la forma en como se construyen las estrategias, en la
metodologia que utilizan para su formulacion, en la participacion de los
integrantes de la comunidad escolar en su disefio y aplicacion, entre otros aspectos

(Ver tabla 1).

Tabla 1.

43



Caracteristicas especificas en la formulacion de estrategias prescriptivas y
descriptivas. Segun Mintzberg et al. (1997)(Datos recabados por la autora de
esta investigacion)

Formulacion de estrategias

Modelos Prescriptivos Modelos descriptivos

Enfoque del disefio

Enfoque de la
planificacion

Corriente cultural

Corriente del
aprendizaje

La formulacion de
estrategias debe ser
un proceso racional,
controlado y
consciente.

La formulacion de
estrategias debe ser
un proceso
controlado,
consciente y formal.

La creacion de
estrategias es un
proceso de conducta
colectiva, que tiene
sus raices en las
creencias que
comparten los
miembros de la
organizacion.

Concibe la creacion
de estrategias como
un proceso
emergente.

Utilizan métodos
para elaborar una

Se descompone en
diversos pasos, cada

No suelen recurrir al
disefo, la

Usan diversos
enfoques.

estrategia. uno de ellos planificacion, ni el
delineados en razon  analisis.
de listas de revision
y apoyado por
técnicas.
La responsabilidad La responsabilidad Crean patrones en Las estrategias

del control y la
intencion dependen
del ejecutivo con
mas alto rango.

del proceso en
general depende del
ejecutivo de mayor
rango, en principio;
la responsabilidad de
su ejecucion
depende de los
planificadores del
equipo, en la
practica.

forma de series de
acciones
(estrategias) se
fundamentan en
normas y valores de
sus miembros

evolucionan cuando
los estrategas o
miembros, llegan a
conocer un contexto
y la capacidad de su
propia organizacion
para enfrentarsele.

En las estrategias deliberadas una condicion en la formulacion de este tipo
es la identificacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades para
disefiar estrategias efectivas, que disminuyan la brecha entre lo deseable y lo
posible. De acuerdo a Valenzuela (2004) las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, son un acronimo FODA. Subraya que en el &mbito
educativo se le reconoce como un modelo de evaluacion que permite diferenciar
los aspectos positivos y negativos de una institucion educativa. Por otra parte,
Rowey, Lujan y Dolence (1997) indican que las fuerzas y debilidades pertenecen

al ambito interno de las instituciones, siendo el espacio en donde se reconoce lo
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que es y no es capaz de lograr. Las oportunidades y retos (amenazas) son externas
y estan vinculadas por el medio ambiente (citado por Ruiz, 2000, p. 57).
Significando que el andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, es una accion que permite reconocer la realidad de la organizacion

para establecer estrategias para la mejora.

En palabras de Valenzuela (2004), una fortaleza de la institucion es aquel
factor positivo que le permite destacar entre otras escuelas y dar un mejor servicio
a la comunidad. Una debilidad, es aquel factor negativo que representa un
obstaculo o problema y que dificulta significativamente el cumplimiento de la
mision. Una oportunidad es aquel factor positivo del entorno social, econdmico,
politico y ecologico que favorece el desarrollo de la escuela para cumplir mejor
con su mision. Una amenaza es un factor negativo del entorno, que impide el
desarrollo de la institucion y la imparticion de un servicio de calidad. En las
Escuelas Normales a partir del 2003 se ha utilizado el andlisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas como estrategia de autoevaluacion

institucional.

Una vez expuestas las diferentes corrientes para la creacion de estrategias
es indispensable referenciar la formulacion e implantacion de éstas en las
Instituciones de Educacion Superior que tienen como mision la formacion de los

futuros docentes de educacion bésica.
El Modelo Prescriptivo en las Instituciones Formadoras de Docentes

Este modelo se caracteriza principalmente por controlar los procesos de
manera consciente y formal, por disefar y utilizar diferentes métodos, destacando
que la planeacién es un proceso que ha estado presente en el &mbito econdmico,
politico, deportivo, social, cultural y educativo. Segiin Valenzuela (2004) la
planeacion permite visualizar el puente que existe entre el punto en el que se esta
y al que se quiere llegar, por tal razdn, es un proceso implicito y explicito en las

diferentes organizaciones, al ubicarse en el qué hacer, cobmo, cudndo, donde y
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quién lo hara. Los modelos prescriptivos son el medio para describir y

comprender a la organizacion como espacio de transformacion.

Para Martin (1998) la planeacion sirve como instrumento para prever y
proponer caminos de actuacion (modelos) a partir de la seleccion y ordenamiento
de recursos para facilitar el logro de las metas propuestas. Para Antonio Portela
Pruafio (2003) “La planificacion puede ser definida como una actividad
deliberada consistente en desarrollar un conjunto de posibles acciones adecuadas
para alcanzar un conjunto de metas” (citado por Gonzalez, et al. 2003, p. 208). Es

importante destacar que ambas posturas estdn en funcion al logro de metas.

Los modelos de planeacion se comprenden por razones historicas y
coyunturales, segiin Gairin (1996), la planificacion formal (basada en tipos
modélicos de caracter racional-comprehensivo) que se impulsé en el mundo
empresarial de los sesentas aparecié como un avance cientifico valido ante la
complejidad creciente. Sin embargo, los cambios producidos en los afos setentas
invalidaron el modelo. Las nuevas formas de planificacion tenian que responder a
la incertidumbre y al cambio acelerado. Bajo este enfoque de flexibilidad
aparecen modelos y técnicas diversas como es la planificacion contingente, que
supone la preparacion previa de un conjunto de acciones a adoptar en caso de que

se produjera un evento significativo para la organizacion.

Con base en este argumento se reconocen las aportaciones de Hargreaves
(1996), quien explica que la empresa y la escuela no tienen grandes diferencias,
reconoce entre las principales semejanzas la gran cantidad de personal, las
jerarquias de mando bien delineadas, las divisiones de responsabilidades
especializadas, las demarcaciones de tareas y papeles, y los problemas para
conseguir coherencia y coordinacion. Considerando esta postura como eje de
analisis y reflexion, las instituciones educativas deben estar al pendiente cuando
las empresas entran en crisis importantes y en transiciones profundas, porque
también se presentaran en el ambito educativo. Destacando que los procesos de

planeacion, no estan ajenos a esta realidad por el contrario las formas de
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organizacion y funcionamiento tienen una estrecha vinculacion. En el caso de la
Educacion Normal los modelos de planeacion institucional han tenido una

excesiva relacion con los planes de estudio (Ver figura 2).
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Elabor6 Maria Leonor Mandujano Rodriguez. (2009)

Figura 2. Modelos de planeacion institucional vs. Reformas curriculares en el

ambito de la Educacion Normal.

Entre los modelos planeacion institucional utilizados por las Escuelas
Normales bajo el enfoque estratégico se reconoce al modelo Hoshin. Se identifica
como un método de planeacion estratégica, de origen japonés, derivado del
enfoque de la Administracion Total de Calidad que se retoma en el &mbito
educativo para mejorar los procesos escolares. En el caso de las instituciones
formadoras de docentes se aplico a finales de los ochenta. Los principales

objetivos de este modelo son:

Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave
utilizando medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento de

necesidad y convencimiento.

Integrar todas las tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los

objetivos clave de la empresa coordinando, todos los esfuerzos y recursos.
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Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los

cambios de entorno. (“Hoshin Kanrin: Método de Planeacion estratégica” s. f.)

Es importante destacar que este Modelo cita categorias conceptuales que
posteriormente fueron retomadas en la planeacion estratégica y prospectiva con la
reforma educativa de 1996. Algunos de estos términos son calidad, cambios de
entorno, trabajo colaborativo, objetivos clave, recursos y organizacion, entre
otros. El siguiente modelo de planeacion a describir es el modelo prospectivo, en
palabras de Miklos y Tello (1999) la prospectiva es un elemento clave de un estilo
de planeacion mas acorde con las circunstancias actuales, bajo esta perspectiva
expresan que la planeacion se orienta a obtener o impedir un determinado estado
futuro de cosas. En la planeacion prospectiva primero se determina el futuro
deseado y se le disefia creativa y dindmicamente, sin considerar el pasado y el
presente como trabas insalvables, incorporandose en un segundo paso al
confrontarsele en el futurable, para desde ahi explorar los futuros factibles y

seleccionar el mas conveniente.

Se reconocen entre los principales propositos del modelo de planeacion

prospectiva:

a) Generar visiones alternativas de futuros deseados.

b) Proporcionar impulsos para la accion.

¢) Promover informacion relevante bajo un enfoque de largo alcance.
d) Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

e) Establecer valores y reglas de decision para alcanzar el mejor futuro posible

(Miklos y Tello, 1999, p. 57)

El siguiente modelo es la planeacion estratégica. Para Ruiz (2000) este
modelo tiene un alcance de cinco a diez afios y estd integrada por las estrategias

que se derivan de la mision, la vision y los escenarios.
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Ahora bien, de acuerdo a Mintzberg et al. (1997), la mision es la razon de
ser de la institucion. Describe el caracter y el concepto de las actividades futuras
de la organizacion. El concepto de vision se retoma del cuaderno de trabajo: La
planeacion institucional en las escuelas normales. Orientaciones para su
elaboracion (2003) como el escenario altamente deseado por la institucion que se
quisiera alcanzar, es la imagen-objetivo de la escuela que incluye los rasgos de
identidad, pero el alcance, estd en funcion a un pensamiento sistémico, porque
segun Senge (1998) la vision sin pensamiento sistémico termina por pintar
seductoras imégenes del futuro. Los escenarios en palabras de Ruiz (2000) son
descripciones de posibles futuros, son imagenes finamente enfocadas para

enfrentar el cambio a través de acciones y estrategias definidas.

En palabras de Gonzélez et al. (2003) la planeacion estratégica puede ser
considerada como proceso de planificacion, pero no necesariamente es la Uinica
fuente, por el contrario es una mas de entre muchas disponibles, algunas ni
siquiera tienen un caracter planificado. Bajo esta misma logica, Gairin (1996)
expresa que la planeacion estratégica debe completarse con estrategias tacticas,

porque la planificacion a largo plazo le parece ingenua y poco realista.

El proceso de planeacion estratégica participativa de acuerdo a los
lineamientos y orientaciones proporcionados por la Secretaria de Educacion

Publica (2005) consiste en:

1. Identificar las principales fortalezas y problemas de la institucion.
2. Formulacion de politicas.

3. Construccion de la vision.

4. Diseio de objetivos estratégicos.

5. Formulacion de estrategias para alcanzar los objetivos.

6. Programacion de metas compromiso.
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7. Elaboracion de Proyecto Integral.

Considerando este proceso de planeacion institucional propuesto por la
Secretaria de Educacion Publica, es necesario resaltar que Burgos y Pena (1999)
refieren que la planeacion es algo mas que el sentido comun, que es necesario
contar con un saber elaborado acerca de los supuestos tedricos que sustentan la
practica del planeamiento. Por otra parte “La disciplina del dominio personal, en
cambio, comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner
nuestra vida al servicio de nuestras mayores aspiraciones” (Senge, 1998, p. 17)
Cabe expresar que el dominio tedrico y personal son un referente para el
desarrollo del proceso, pero no necesariamente una condicion para el logro de las

finalidades.

Otro aspecto a considerar para comprender el proceso de planeacion
estratégica, es el significado que le confiere Ruiz (2000) al sefalar que la
planeacion estratégica de calidad estd conformada por la planeacion normativa, la

planeacion estratégica y la planeacion operativa.

La autora expresa que la planeacion normativa se integra por tres
elementos: la vision, la mision y los valores. La planeacion estratégica esta
conformada por las estrategias que se derivan de la vision, la mision y los
escenarios. La Planeacion operativa la reconoce como el momento en que es
posible el cambio a través del desarrollo de sus programas, proyectos y planes.
Con base en este argumento es substancial indicar que la planeacion institucional
de las escuelas formadoras de docentes de educacion basica, esta sustentada en el
modelo de Planeacion Estratégica de calidad reconociéndose tres etapas a través

de sus diferentes fases (Ver figura 3).
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Proceso de Planeacion Estratégica Participativa propuesto por la Secretaria de Educacion Piblica para las Escuelas Normales.
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Figura 3. Proceso de Planeacion Estratégica Participativa que se lleva a cabo en

las Escuelas Normales a partir del 2003.

El primer momento relevante para la formulacion de estrategias

deliberadas después del modelo de planeacion Hoshin, se reconoce en el 2003

cuando la Secretaria de Educacion Publica puso a disposicion de las diferentes

escuelas normales los siguientes cuadernos de trabajo para fortalecer los procesos

de planeacion estratégica.

1. El mejoramiento de la gestion institucional en las escuelas normales.

Elementos para la reflexion y el andlisis.

2. Programa de Mejoramiento Institucional de las escuelas Normales Publicas

(PROMIN). Finalidades, Caracteristicas y estrategias de operacion.

3. El diagnostico institucional en las escuelas normales. Orientaciones para su

elaboracion.

4. La Planeacion institucional en las escuelas normales. Orientaciones para su

elaboracion.
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5. Evaluacion Externa del Programa de Mejoramiento Institucional de las

Escuelas Normales Publicas.

En el cuaderno de trabajo, El Diagnostico Institucional en las escuelas

normales. Orientaciones para su elaboracion, se indica (2003):

La necesidad de hacer una evaluacion exhaustiva con relacion a las
condiciones reales de las instituciones para tomar decisiones e impulsar medidas
de mejora bajo tres criterios principalmente. La identificacion de causas externas
e internas con relacion a los problemas institucionales, el andlisis integral de los
factores que los originan y la priorizacion para su atencioén. El primer criterio
tuvo como finalidad identificar los principales factores o causas de tipo externo e
interno que provocaban problemas en la organizacion, destacando que s6lo
identificaban aquellos que estaban en condiciones de atencion por parte de las
escuelas. En el segundo criterio la finalidad estaba centraba en los analisis
profundos respecto a los multiples factores que explicaban los problemas
institucionales y que en cierta forma permitian su atencion, ya que se hacia
referencia al andlisis bajo una perspectiva integral para la resolucion o superacion
de los problemas institucionales. La ultima finalidad que se identifica es la
jerarquizacion de éstos de acuerdo a su orden de importancia, urgencia 'y
factibilidad, de tal manera que se determinaba la atencidon considerando las

posibilidades de la escuela normal.

Continuando con estas orientaciones expresadas por la Secretaria de
Educacion Publica (2003), se destaca que las dimensiones y ejes de andlisis para
elaborar el diagndstico institucional se centraron en la dimension pedagogico-

curricular, organizacional, administrativa y de vinculacion con el entorno.

La dimension pedagogico-curricular se centra en los procesos de
ensefianza y de aprendizaje a partir de la aplicacion de los planes y programas de
estudio, en el rendimiento escolar de los estudiantes verificandose en el
aprovechamiento académico de los futuros docentes de educacion basica. Es

importante destacar, que ésta dimension retoma la esencia de la institucion, en
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consecuencia representa el punto medular para valorar el grado de cumplimiento

de los propositos educativos encomendados a las escuelas normales.

La dimension organizacional se ubica en la organizacioén y funcionamiento
de la Escuela Normal y se conforma por el clima institucional, las formas de
participacion de la comunidad normalista en la toma de decisiones, el
establecimiento de prioridades educativas y asignacion de los apoyos para su
cumplimiento, el trabajo colegiado, las estructuras y formas de organizacion, el
uso del tiempo escolar y el aprovechamiento de los recursos educativos

disponibles, entre otros.

La dimension administrativa considera los rubros de recursos materiales,
financieros y humanos. Derivandose ejes de andlisis en funcion a criterios en la
asignacion de los recursos con relacion a las actividades institucionales,
regulacion laboral, normatividad académica y administrativa, asi como,

instalaciones y equipamiento.

Son cinco fases las que integran el Diagndstico situacional propuesto por

la Secretaria de Educacion Publica (2003):

—

Prediagnéstico.

2. Identificacion de problemas por dimensione y ejes de analisis.
3. Andlisis de las fortalezas y debilidades.

4. Jerarquizacion de problemas.

5. Integracion del diagnostico situacional.

En este sentido es importante destacar, que en esta propuesta, no se hace
referencia a las oportunidades y amenazas. A partir de lo expuesto se expresa que
el proceso de formulacion de estrategias en las instituciones normalistas, a partir
de la implementacion del Programa de Mejoramiento Institucional de las

Escuelas Normales Publicas, se ubica en la corriente prescriptiva, porque el
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proceso fue orientado y supervisado por la Secretaria de Educacion Publica, en
consecuencia cumple con las caracteristicas expuestas por Mintzberg et al. (1997)

al reconocerse como un proceso controlado, consciente y formal.

El Modelo Descriptivo. El aprendizaje organizacional y su relacion con la

creacion de Estrategias Emergentes

El aprendizaje organizacional se da en un espacio especifico en donde
prevalece una cultura institucional, por tal razdn, no es posible referir la relacion
de la organizacion con la formulacion de estrategias, cuando no se explican, los
escenarios en donde se lleva a cabo esta union. Es de suma importancia
cimentarse en el contexto escolar, para favorecer procesos de transformacion a
partir de que los miembros de la comunidad se reconozcan como sujetos de la
organizacion que favorecen o limita el cambio. Para tener una vision méas amplia
de la comunidad escolar como una organizacion que estd expuesta al aprendizaje,
fue necesario retomar las aportaciones de Hargreaves (1996), Mintzberg (1997),
Senge (1998), Mercado (2007) y otros autores, que han discursado sobre este

tema.
Las culturas de colaboracion, de acuerdo a Hargreaves (1996) son:

Espontaneas: porque surgen de los docentes y pueden estar apoyadas por
la administracion al establecer horarios para el desarrollo del trabajo colaborativo,

caracterizdndose por cierta artificialidad administrativa.

Voluntaria: porque no surgen a partir de ninguna limitacién o imposicion
administrativa, sino por el reconocimiento de los profesores a partir del valor que
le conceden, caracterizando el trabajo colaborativo como entretenido y

productivo.

Orientada al desarrollo: porque los profesores actlian juntos para
desarrollar sus propias iniciativas o para trabajar sobre acciones impuestas con las
que también se comprometen, estas comunidades se caracterizan por el trabajo

colaborativo.
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Omnipresentes, en el tiempo y el espacio: porque son culturas de
colaboracion en donde las acciones no estan en funcion o sujetas a un horario o
espacio especifico establecido por la administracion, las reuniones no estan ni

estrictamente reguladas.

Imprevisible: son incompatibles con los sistemas escolares en donde las
decisiones sobre el curriculum y la evaluacion estan muy centralizadas. Se
caracterizan por el control politico, debido a que los docentes juegan y controlan

lo que hacen.

Estas descripciones de las culturas colaborativas fueron un referente para
describir y comprender a la comunidad escolar, porque la formulacion de
estrategias emergentes estd en funcion a su cultura. Otro aspecto a considerar es la
forma en que el individuo se integra o apropia de una cultura organizacional, por
tal razon, es indispensable percibir que la comunidad escolar se conforma y
determina por sujetos reconocidos por su individualidad e integrados en la
colectividad. Cabe destacar que la interaccion es un factor que favorece
aprendizajes a la comunidad escolar. Dando continuidad a este mismo argumento,
es importante referir que la cultura organizacional en palabras de Mintzberg et al.

(1997) se caracteriza por las siguientes dimensiones:

La primera es la dimension objetiva/subjetiva. Los aspectos objetivos de la
cultura son los que existen en el exterior, afuera de la mente de los miembros de la
organizacion. Los aspectos subjetivos son los puntos de vista, las actitudes

mentales y los supuestos de la organizacion.

La segunda dimension de la cultura de la organizacion es la dimension
cualitativa-cuantitativa. Los aspectos cualitativos son las interpretaciones, es
decir, todo aquello que las personas describen, descifran, traducen o entienden.
Los aspectos cuantitativos son lo que las personas dicen, sin considerar las

interpretaciones.
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La tercera dimension es la del observador. Son los significados que una
persona extrafia a la organizacion adjudica a las respuestas reunidas o los
comportamientos observados. Los observadores de la cultura tratan de entrar al
mundo de lo estudiado, de tal manera que puedan entender ese mundo, en término

de sus propias normas.

Estas dimensiones también son un referente para identificar el aprendizaje
de la organizacion con relacidn a sus estrategias emergentes, porque las
instituciones educativas, se construyen por una diversidad de sentidos y
significados. Las dimensiones de la organizacion permiten comprender las
implicaciones de lo interno, lo externo, lo cualitativo, lo cuantitativo, la
imposicion, la apropiacion, las creencias, los supuestos, las realidades, entre otros

aspectos.

Es importante mencionar que la planeacion estratégica y prospectiva
orientada por la Secretaria de Educacion Publica, ha impactado en la cultura
organizacional, pero también es indispensable referir que la formulacion de
estrategias emergentes, han sido un factor determinante en el aprendizaje y
transformacion de la cultura organizacional, porque en palabras de Mintzberg et
al. (1997) la organizacion no puede quedar dominada por el proceso estratégico
porque en un entorno dindmico y complejo, las estrategias concebidas corren el
riesgo de volverse obsoletas e inclusive antes de la aplicacion, ademas el
conocimiento de la institucion esté distribuido en la comunidad y los miembros

que tienen el control para evitar que la informacion llegué al estratega.

Es importante destacar que todas las instituciones tienen posibilidades de
transformarse, pero el ritmo que marca el cambio se reconoce en el aprendizaje de
su cultura organizacional, porque de acuerdo a Senge (1998) las organizaciones
estan en condiciones de cambiar pero Uinicamente cobraran relevancia en el futuro
cuando descubran como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje
de la gente en todos los niveles de la organizacion. Bajo esta perspectiva se

subraya que desde su origen a la fecha las instituciones normalistas no han
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diversificado su campo de accion “existe una inmovilizacion latente que
neutraliza los cambios y conduce a enmascarar los mejoramientos para que todo
siga igual. El problema de base parece recaer en aquello que favorece la
solidificacion, el congelamiento, y la rigidizacion de ciertos elementos culturales”
(Mercado, 2007, p. 41) provocando pocas condiciones para el aprendizaje de la
comunidad. En este sentido la formulacion de estrategias emergentes es una

condicidn para promover procesos de cambio desde la misma contencidn escolar.

Como ya se indico, en la mayoria de las organizaciones las estrategias
emergentes han predominado sobre las deliberadas y esto se ha logrado, porque
prevalece una organizacion posicionada culturalmente que ha sobrevivido
independientemente de la existencia o no de modelos prescriptivos. En la
actualidad la comunidad normalista en los &mbitos nacional, estatal y regional se
reconoce en crisis por diferentes situaciones de riesgo ubicadas en los procesos
académico, administrativo y organizativo de tipo externo e interno, convirtiéndose

en detonadores que favorecen la construccion de estrategias emergentes.

Es importante expresar que las estrategias emergentes son las que han
favorecido en gran medida la permanencia de las Escuelas Normales como
instituciones que tienen como mision la formacion de docentes de educacion

basica, por ejemplo:

En 1993 se llevo a cabo la reforma curricular de educacion basica y los
contenidos se organizaron por asignaturas, en ese afio en las Escuelas Normales se
continuaba con el Plan 85 bajo una estructura curricular que favorecia las areas,
significando que los egresados tenian ciertas desventajas tedrico-pedagdgicas para
incursionar en su campo laboral, cuando se incorporaban se encontraban con otra
realidad completamente distinta. Este mismo fendmeno se presenta en cada
reforma, ya sea de normales o de educacion basica, este desfase entre los niveles
ha provocado que las escuelas normales formulen estrategias emergentes para
atender dichos problemas, destacando que las autoridades educativas implementan

ciertos mecanismos para disminuir estas brechas, pero el éxito se reconoce en el
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trabajo que realizan los integrantes de la comunidad normalista para no quedar al

margen de las reformas curriculares de educacion basica.

Las acciones que realizan las instituciones formadoras de docentes ante
situaciones complejas son indicadores de aprendizaje de la institucion. Segun,
Senge (1998) algunas instituciones tienen problemas de aprendizaje por la forma
en que estan disefiadas y administradas, por la forma en que asignan tareas y,
sobre todo por la forma en que ensefian a pensar e interactuar. Expresa que las

siete barreras del aprendizaje son:

1. Cuando las personas de una organizacion se concentran Gnicamente en su

puesto, no involucrandose con los demas.

2. El enemigo externo. Culpar a los otros de los errores, tanto al interior como

exterior de la organizacion.
3. Lailusion de hacerse cargo. La proactividad disfrazada.

4. La fijacion en los hechos. El pensamiento de los integrantes de la comunidad

dominado por los hechos inmediatos.

5. No identificar en los procesos graduales las mayores amenazas de la

organizacion.

6. Lailusion de que se aprende con la experiencia. Decisiones donde hay escaso

margen para el aprendizaje por ensayo y error.

7. Elmito del equipo administrativo. La incompetencia calificada. Equipos

llenos de gente increiblemente apta para cerrarse al aprendizaje.

Algunas, barreras del aprendizaje se presentan en las instituciones
formadoras de docentes, por tal razon, es necesario identificar las estrategias que
han permitido contrarrestarlas para comprender el modelo descriptivo como

coadyuvante de la organizacion escolar.
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Por ultimo es importante mencionar que las necesidades y demandas
sociales son indicadores que alertan a las instituciones educativas respecto a la
necesidad del cambio, se destaca que en los tltimos afios se han incrementado los
retos y desafios de la educacion normal, por tanto, es necesario reconocer el
impacto de las estrategias emergentes para convertirlas en una oportunidad para la

mejora.

59



Capitulo 3. Metodologia
Introducciéon

La investigacion educativa se reconoce en el paradigma cuantitativo y
cualitativo de la ciencia, significando una amplia gama de posibilidades para la
construccion de investigaciones, por tal razon, se consideraron las aportaciones de
los siguientes autores: Lidia Gutiérrez (1989), Sylvain Giroux (2004), Ginette
Tremblay (2004), Roberto Hernandez (1998), Carlos Fernandez (1998), Pilar
Baptista (1998), Maria Mayan (2001) y Robert Stake (2007) para perfilar y dar

sustento al método seleccionado.

Este capitulo se divide en cuatro grandes apartados: Enfoque

Metodoldgico, Participantes, Instrumentos y Procedimientos.

En el primero se describe bajo qué paradigma y enfoque se realiz6 la
investigacion. Se explican los criterios que se utilizaron para considerar como
método el estudio de casos y se menciona cudles fueron las etapas que se

siguieron en el proceso de construccion.

En el segundo apartado se detalla, quiénes y cuantos son los docentes que
participaron en la investigacion, se exponen las razones que se consideraron para
su eleccion y se describe a grandes rasgos las funciones que desarrollan al interior

de la Escuela Normal de Texcoco.

En el tercero se explican los medios o instrumentos que se utilizaron para
la recoleccion de datos, como son: la entrevista semi-estructurada, la observacion
y la revision de documentos. Se expone la guia de preguntas y la guia de

observacidn que se aplicaron durante el trabajo de campo.

En ultimo apartado se especifican los pasos que se llevaron a cabo para la
recoleccion, andlisis e interpretacion de los datos, proceso metodologico
determinante para la comprension del tema de estudio con relacion a la pregunta

general y a los objetivos de la investigacion.
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Enfoque Metodologico

Los retos y desafios que enfrenta la Educacion Normal en México cada
vez son mas dificiles de lograr debido a la complejidad de su organizacién y a la
cultura que se ha consolidado a lo largo de la historia, no obstante, esta estructura
organizacional arraigada en una identidad normalista, le ha permitido atender las
demandas y necesidades sociales respecto a la formacion de docentes de
educacion bésica, sin embargo, en los ultimos afos se ha cuestionado con mayor
énfasis su eficacia, por tal razon, es necesario considerar las aportaciones de
Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) para analizar el disefio organizacional en
funcidn a la construccion de estrategias deliberadas y a la creacion de estrategias
emergentes con relacion a la mision y vision institucional, para comprender la
forma en que las instituciones normalistas construyeron su cultura y las bases de

su organizacion.

Para comprender la compleja organizacion y el funcionamiento actual de
la Escuela Normal de Texcoco, fue necesario indagar sobre la forma en coémo se
ha llevado a cabo el proceso de planeacion a partir de la implementacion del
Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales Publicas
(2003), cuyo objetivo ha sido mejorar la formacion inicial de los futuros docentes
de educacion bésica, mediante acciones que han impactado en la gestion, pero
principalmente en la organizacion y funcionamiento, convirtiéndose en un
referente de andlisis para la investigacion, al igual que el desarrollo de estrategias
emergentes instituidas en el contexto histérico educativo que antecedio a la
reforma curricular de 1997, ya que en éste se cimentaron las bases

organizacionales y culturales de la educacion normal.

La indagacion en el &mbito educativo al igual que toda préctica social se
realiza desde distintos angulos y finalidades, es decir, existen multiples maneras
de ver y acercarse a la esencia. Con base en esta perspectiva se consideraron como
referentes de andlisis y reflexion para el proceso de investigacion las aportaciones

de Gutiérrez (1989), Giroux y Tremblay (2004), Stake (2007), Mayan (2001) y
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Hernéndez et al. (1998) con la finalidad de dar sustento teérico al proceso

metodoldgico (Ver tabla 2).

Tabla 2

El enfoque metodoldgico de la investigacion desde distintas perspectivas.

(Informacion recabada por la autora de esta investigacion)

Autores

Enfoque

Me¢étodos de investigacion

Lidia Gutiérrez

La metodologia de la
investigacion es la forma de
enfocar problemas y buscar
respuestas.

Los métodos de investigacion cualitativa, estan
en funcion a las tendencias interpretativa,
fenomenologica, hermenéutica, naturista y
etnografica.

Sylvain Giroux
y Ginette
Tremblay

El método es una estrategia
de investigacion cientifica.

En las ciencias humanas se utilizan tres métodos
de investigacion: el método de la encuesta, el
método experimental y el método de analisis de
huellas.

Robert E. Stake

El método es la
interpretacion de
acontecimientos y la
comprension de las
complejas relaciones entre
todo lo que existe.

La mayoria de los cientificos humanos prefieren
estudiar grupos de poblacion mas que la
unicidad de las vidas individuales. Los
investigadores en estudio de casos emplean el
método de muestras, como método primordial
para llegar a conocer un caso particular de forma
extensiva e intensiva.

Roberto Del tipo de estudio depende  Los tipos de investigacion que pueden realizarse
Hernandez, la estrategia de en las ciencias sociales son de tipo exploratorio,
Carlos investigacion. descriptivo, correlacional y explicativo.
Fernandez y
Pilar Baptista
La eleccion del método Los principales métodos usados en la
depende de la pregunta de indagacion cualitativa son la etnografia, la
Maria Mayan investigacion fenomenologia y la teoria fundamentada.

Es importante resaltar, que esta investigacion se ubica en el paradigma

cualitativo de la investigacion educativa bajo el enfoque fenomenolédgico, ya que

la finalidad se centr6 en, comprender el estado actual de los procesos de

formulacion de estrategias emergentes, partiendo de los procesos formales de

planeacion y de socializacion. Otra de las intenciones implicitas fue identificar,

coémo la organizacion utiliza el aprendizaje generado en la construccion y creacion

de nuevas estrategias. Acentuando que durante el proceso de investigacion el

énfasis en la interpretacion, fue la base para la comprension del tema de estudio.
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Enfoque Cualitativo de la Investigacion Educativa

Toda investigacion se perfila hacia un paradigma de la ciencia, segin
Stake (2007) la distincion fundamental entre la investigacion cuantitativa y
cualitativa estriba en el tipo de conocimiento, en la busqueda de causas frente a la
busqueda de acontecimientos, entre la explicacion y la comprension. Destaca que
el estudio cualitativo es holistico, empirico, interpretativo y empatico. Con base a
lo anterior se expresa que la investigacion se reconoce en el enfoque cualitativo de

la ciencia educativa tratdndose de un estudio instrumental de casos.

Es importante mencionar que la tesis es parte de un proyecto llamado
Planeacion estratégica en Instituciones Educativas que tiene como finalidad
realizar estudios iguales en diferentes paises latinoamericanos, y diferentes
regiones en esos paises, bajo esta perspectiva cada estudio de casos es un
instrumento para aprender sobre las complejas relaciones que se presentan con la
implementacion de un sistema de planeacion. De acuerdo a Stake (2007) uno de
los peores problemas es verse excesivamente obligado a encajar el estudio de
casos en un estudio colectivo de casos, o en un esquema disefiado con poca
atencion a un caso particular, resalta que el estudio no tiene tanta fuerza como
para poder articularse en cualquier conjunto y conservar su armonia, por tal razon,
fue necesario considerar la unicidad como eje transversal durante el proceso de

investigacion.

Considerando lo anterior, otro aspecto que demanda atencion es el
planteamiento del problema, segiin Hernandez, et al. (1998) el investigador debe
ser capaz no s6lo de conceptuar el problema sino también de verbalizarlo en
forma clara, precisa y accesible. En palabras de Stake (2007) en la investigacion
cualitativa los temas aparecen, crecen y mueren. El autor expresa que lo
caracteristico de los estudios cualitativos es que dirigen las preguntas de la
investigacion a casos o fendmenos, y buscan modelos de relaciones inesperadas o
previstas. Bajo este argumento es necesario referir la importancia de la revision de

la literatura como indicador de analisis durante el proceso de investigacion.
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Para alcanzar las finalidades de la investigacion, fue indispensable
identificar como perciben e interpretan la planeacion institucional y el desarrollo
de estrategias emergentes los docentes responsables de dicho proceso, asi como
aquellos que no se han involucrado directamente, pero que forman parte de la
comunidad escolar, y por consiguiente reconocen la organizacion institucional y
la cultura normalista, desde diferentes perspectiva, por tanto, en palabras de
Giroux y Tremblay (2004) la recuperacion de su expresion profunda y el analisis

de su experiencia, fueron determinantes para comprender la realidad escolar.

Para llevar a cabo la investigacion se selecciond como método el estudio
de casos de Stake (2007) por la particularidad y complejidad que representa la
planeacion estratégica y prospectiva, asi como la formulacion y desarrollo de
estrategias emergentes en las instituciones formadoras de docentes. La
particularidad entendida por su cultura e identidad, y la complejidad por sus
caracteristicas organizacionales. Es importante destacar que la planeacion
institucional ha tomado diferentes directrices y significados, tanto en el proceso

de construccion como en los resultados obtenidos.

En la investigacion con estudio de casos “puede ser util intentar
seleccionar casos que sean tipicos o representativos de otros casos, pero no es
probable que la muestra de s6lo un caso o de unos pocos casos sea una buena
representacion de otros” (Stake, 2007, p. 17) con base en este argumento, se
reconoce que la complejidad del sistema educativo de normales no se explica a
partir de la particularidad, pero la descripcion y comprension de la complejidad en
la organizacion y funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco, si es una
posibilidad en funcién a la construccion de estrategias deliberadas y a la creacion

de estrategias emergentes.

Para comprender la diversidad de significados en el proceso de planeacion
institucional es necesario mencionar que en el ciclo escolar 2008-2009 se tenian
registradas cuatrocientos sesenta y un escuelas en el subsistema de Educacion

Normal en México (Ver figura 4).
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Escuelas Normales en México
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Elabor6 Maria Leonor Mandujano Rodriguez (2009).

Figura 4. Escuelas Normales en México. Ciclo escolar 2008-2009 Fuente:

Sistema de Informacion Basica de Educacion Normal, Captura Mayo 2009.

El Estado de México es la entidad con el mayor numero de escuelas
normales, de cuarenta y cuatro instituciones que se encuentran en el area, se
selecciono a la Escuela Normal de Texcoco con base a los criterios que establece
Stake (2007); el primer criterio fue la maxima rentabilidad en funcién al
aprendizaje, el segundo, el tiempo para el trabajo de campo, el tercero la
posibilidad de acceso, el cuarto, la disposicion de los informantes y por tltimo, la

unicidad del caso. Destacando que el orden no determina el grado de importancia.

En palabras de Stake (2007) el disefio de toda investigacion requiere una
organizacion conceptual, ideas que expresen la comprension que se necesita,
puentes conceptuales, estructuras cognitivas que guien la obtencion de datos y
esquemas para presentar las interpretaciones. Con base en este argumento se
disefiaron las siguientes preguntas para atender la complejidad y la
contextualidad: ;De qué forma se lleva a cabo la planeacion institucional en la
Escuela Normal de Texcoco? , y ;Quién, y de qué forma desarrollan las

estrategias emergentes? destacando que durante el proceso, se plantearon otras
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interrogantes que permitieron la comprension del contexto escolar en relacion al

tema de estudio.

Es importante destacar que la investigacion con estudio de casos de

acuerdo a Stake (2007) se desarrolla en cuatro etapas (ver figura 5).

Etapas de investigacion Estudio de caso.

4

" - Aplicacion de Analisis, interpretacion y Generacion de
Preparacion Preliminar Instramentos validacion de los datos. conclusiones del caso.

Elabord: Maria Leonor Mandujano Rodriguez (2009).

4

Figura 5. Etapas de investigacion en el estudio de casos.

Considerar las etapas de la investigacion permitiod prever tiempos y
asegurar aciertos, Stake (2007) expresa que la planificacion mas importante es la

que se refiere a lo esencial del estudio.

1. Preparacion Preliminar. En esta etapa la finalidad se centrd en asegurar el
espacio para el desarrollo de la investigacion y la aplicacion de los
instrumentos, asi como la participacion del personal, por medio de las
formalidades correspondientes para obtener el acceso y los permisos

convenientes.
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En esta etapa se contextualiz6 el espacio escolar, accion que permitid
definir las estrategias de intervencion durante el trabajo de campo, en este sentido,
se expresa que la Escuela Normal de Texcoco se ubica en el kilometro 1.5 en la
carretera Texcoco-Tepexpan en la comunidad de Tulantongo, perteneciente al
Municipio de Texcoco, en el Estado de México. En la actualidad se ofrecen dos
programas educativos: Licenciatura en Educacion Secundaria Especialidad
Geografia y Licenciatura en Educacion Secundaria especialidad Historia. La
planta docente se conforma por tres directivos, dos investigadores educativos,
ocho pedagogos y veintisiete profesores horas clase. La matricula se integra por
setenta y nueve estudiantes. Destacando que la Directora escolar est4 a cargo de la
institucion desde 1994 y fue la responsable de autorizar el desarrollo de la

investigacion.

2. Aplicacion de instrumentos. Durante esta etapa se recolectaron los datos que
permitieron la descripcién y comprension del proceso de construccion de
estrategias deliberadas y la creacion de estrategias emergentes en la Escuela
Normal de Texcoco. En este sentido es necesario mencionar que la
observacion, la entrevista y el analisis de documentos fueron los instrumentos

que se utilizaron.

Se entrevisto a siete docentes, se observaron dos reuniones de colegio y
una reunion extraordinaria convocadas por los directivos de la institucion a través
de la responsable de Trabajo Colegiado y se analizaron los siguientes
documentos: Plan de Desarrollo Institucional, Planes Anuales de Trabajo,
Programas de Fortalecimiento de la Escuela Normal, Proyectos Integrales,
agendas, relatorias de reuniones, y resultados de evaluacion obtenidos en
diferentes procesos de la planeacion institucional. Durante el trabajo de campo se
escribieron notas de todo lo que se consideraba relevante para la investigacion, se
registrd el actuar del personal docente y la descripcion de los escenarios escolares.
Otra de las acciones durante la recoleccion fue el fotocopiado de material impreso
y la reproduccién de material magnético, con la autorizacion del personal

directivo y de los responsables de programas y proyectos institucionales.
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3. Analisis, interpretacion y validacion de los datos. Stake (2007) refiere que el
analisis de los datos no inicia en un momento preciso, ya que esta presente
desde las primeras impresiones hasta los resimenes finales, por tal motivo,
toda accion derivada de este proceso fue una condicion para la descripcion y
comprension del tema de estudio. Bajo este argumento el andlisis, la reflexion
y la interpretacion fueron la base teérica-metodologica para describir y

comprender la complejidad del caso.

Para analizar, interpretar y validar los datos se realizaron esquemas,
cuadros, mapas conceptuales y figuras, con la intencion de describir y comprender
el tema de estudio en funcion a ejes problematizadores. La organizacion de la
informacion se perfil6 con base a las preguntas guia de la entrevista y a la guia de
observacion. Se construyeron categorias de andlisis a partir de la codificacion de
las respuestas de los entrevistados. Se recurri a la teoria para comprender la
informacion recabada, en este sentido es importante referir, que el argumento
tedrico permiti6 validar la informacién y en varias ocasiones reorientar los
analisis. Se recurri6 a la triangulacion de la informacion contrastando analisis de
entrevistas contra registros de observaciones, andlisis de entrevistas contra

evidencia documental, y registros de observaciones contra documentos.

4. Generacion de conclusiones del caso. Esta investigacion es parte de un
proyecto mas amplio llamado Planeacion Estratégica en Instituciones
Educativas, dirigido por la Doctora Ileana Ruiz Cantisani, coordinadora del
proyecto que tiene como finalidad realizar estudios iguales en diferentes
paises latinoamericanos, y diferentes regiones en esos paises. En este sentido,
es importante mencionar, que los hallazgos en esta investigacion contribuyen

a la comprension del fenomeno educativo.

Las conclusiones se organizaron en funcion a la pregunta y a los objetivos
de la investigacion, destacando que durante el proceso se plantearon nuevos
cuestionamientos para futuras investigaciones a partir de los hallazgos y de las

limitaciones identificadas durante el proceso.
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Participantes

La muestra esta constituida por personal académico de la Escuela Normal
de Texcoco, los participantes se seleccionaron a partir de dos criterios: el primero
estd en funcion a los objetivos de la investigacion y el segundo en la participacion
o falta de ésta en el proceso de planeacion institucional por parte del personal

directivo y docente.

Se eligieron a siete, de un total de cuarenta docentes que conforman la
plantilla de personal, incluyendo a los tres directivos (directora escolar,
subdirector académico y subdirectora administrativa). De los siete docentes
seleccionados, cinco han estado directamente involucrados en el proceso de
construccion del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco
al formar parte de la comision de planeacion institucional y dos han intervenido

de manera indirecta al contribuir con informacién durante este proceso.

Los participantes elegidos fueron el subdirector académico, dos docentes
de la Unidad de Planeacion, Seguimiento y Evaluacion Institucional, el
coordinador del Departamento de Formacion Inicial, la responsable del
Departamento de Desarrollo Docente, la responsable de Trabajo Colegiado y un

docente con categoria laboral de investigador educativo.

Es importante destacar que en las Escuelas Normales del Gobierno del
Estado de México, se consideran dos categorias laborales: personal de tiempo
completo y profesor horas clase. El tipo de nombramiento es de base,
supernumerario o interino. Las funciones académicas del personal docente se
clasifica en directivos, investigador educativo, pedagogo “A” y profesor Horas
clase. La contratacion y recontratacion del personal docente es responsabilidad de
las autoridades educativas estatales en acuerdo con el Sindicato de Maestros al
Servicio del Estado de México. Estas precisiones respecto al personal
seleccionado son una condicidén para comprender algunas de las caracteristicas de
la cultura organizacional, y de su postura frente al proceso de formulacion y

aplicacion de estrategias deliberadas y emergentes.
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El personal seleccionado para la investigacion en su mayoria es de tiempo

completo con cuarenta y cinco horas a la semana, con mas de 20 afos de servicio,

con el grado académico de Licenciatura y son coordinadores o responsables de

Departamento o de proyectos institucionales. Las funciones que desempefian son

medulares en la institucion con relacion al Manual de Organizacion de las

Escuelas Normales del Estado de México (Ver Tabla 3).

Tabla 3

Caracteristicas del personal seleccionado. (Datos recabados por la autora de

esta investigacion)

Participacion en el

, . Grado Afos de Proceso de
Categoria Laboral Funciones L - .
académico servicio Planeacion
Directa Indirecta

Subdirector Subdirector Licenciatura 29 afios 4 1
académico académico
45 horas
Horas clase Responsable de  Licenciatura 25 afios 3 1
44 horas la UPSE
Pedagogo A Integrante de la  Licenciatura 20 afios 5 -
45 horas UPSE
Pedagogo A Coordinador de ~ Maestria 15 afios 3 1
45 horas Formacion

Inicial
Pedagogo A Responsable de  Licenciatura 8 afios 3 1
45 horas Desarrollo

Docente
Horas clase Responsable de  Licenciatura 13 afios - 5
42 horas Trabajo

Colegiado
Investigador Docencia Licenciatura 30 aflos - 5
Educativo
45 horas

Instrumentos

Los instrumentos dependen del paradigma y del enfoque de la

investigacion, segiin Giroux y Tremblay (2004) para elegir el método y la técnica

mas apropiados, es necesario considerar el tipo de relacion que se desea estudiar,
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causa-efecto entre las variables o relacion de asociacion. La primera esta
relacionada con la experimentacion, la segunda se puede estudiar por medio de la
encuesta o del analisis de huellas. Para Hernandez, et al. (1998) la recoleccion de
datos implica la seleccion de instrumentos disponibles o el desarrollo de uno
propio. La seleccion de los instrumentos estd con base a la pregunta y a los

objetivos de la investigacion.

En palabras de Stake (2007) las observaciones conducen al investigador
hacia una mejor comprension del caso, la entrevista es el cauce para llegar a las
realidades multiples y la recogida de datos mediante el estudio de documentos
sigue el mismo esquema de razonamiento que la observacion o la entrevista. Estos
tres instrumentos seleccionados para la recoleccion de datos estan en
correspondencia con el enfoque cualitativo de la investigacion, porque favorecen
la compresion de la complejidad organizacional a través de la descripcion e
interpretacion de los procesos expresados por el personal docente seleccionado.
Otro aspecto a resaltar es la indagacion e interpretacion como estrategia
metodoldgica. Es importante destacar que la informacion recabada, analizada e
interpretada fue una posibilidad para describir y comprender: Como se lleva a
cabo el proceso de planeacion de Estrategias Deliberadas y la creacion de

Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco.

La entrevista: es un instrumento de investigacion, “las utilidades
principales del estudio de casos son las descripciones e interpretaciones que se
obtienen de otras personas. No todos veran el caso de la misma forma... La
entrevista es el cauce principal para llegar a las realidades multiples” (Stake,
2007, p. 63), en esta investigacion, la finalidad de la entrevista fue documentar las
distintas visiones del proceso de planeacion estratégico de la institucion que tiene
el personal docente involucrado en el proceso de manera directa y el personal que
ha participado indirectamente. La entrevista que se utiliz6 fue semi-estructurada
porque, segiin Mayan (2001) este tipo de entrevista permite recolectar datos de los

individuos participantes a través de un conjunto de preguntas abiertas formuladas
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en un orden especifico. La guia de preguntas que se utilizo se presenta a

continuacion:

10.

Describan el proceso de planeacion de la institucion, jcémo se lleva a cabo?
(quiénes participan? ;coémo se documenta?

De las estrategias actuales de la institucion (derivadas de un proceso formal).
(Como se definieron? ;quién participd? ;qué seguimiento se les da?

De las estrategias definidas, la intencion es conocer los programas y
proyectos, asi como recursos asignados (financieros, personal). Para ello la
pregunta a realizar es: {Como se despliegan las estrategias? ;quién participa
en el despliegue?

De los resultados obtenidos de los programas y proyectos (positivos,
negativos, sin avance). ;Qué sucede con los proyectos con resultados
positivos? ;Qué sucede con los proyectos con resultados negativos y con los
que no se avanza?

De los proyectos no llevados a operacion (pendientes, cancelados). ;Razones
por las que no son llevados a operacion? ;Qué sucede con los proyectos que
no son llevados a operacion?

Los proyectos surgidos no de un proceso de planeacion (posterior al proceso),
es decir de los proyectos o acciones que surgen durante el periodo académico
y que no fueron resultado del proceso de planeacion: ;Cuéles son los
proyectos que conoce que no han surgido de un proceso de planeacion formal?
(Quiénes son los responsables y cudles fueron los recursos asignados?

Para conocer la fuente de cada proyecto no planeado: ;de donde surge, como
se propuso? ;quién los propuso?

(Cuadl es el proceso y factores que influenciaron el surgimiento de los
proyectos?

(Cuales son los resultados obtenidos de los proyectos (de los proyectos que no
surgieron de un proceso de planeacion)?

(Qué sucede con los proyectos emergentes (que surgieron durante el periodo
académica y no de un proceso de planeacion) en las sesiones de seguimiento y

de planeacion?
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La observacion: segin Giroux y Tremblay (2004) es una técnica que
permite la recoleccion de datos; reconocen dos grandes formas de observacion: en
un medio controlado y en un medio natural, para efectos de esta investigacion se
considerd la segunda porque el observador se desplazé en el ambiente del
participante desde su subjetividad, con la finalidad de describir e interpretar las
acciones que acontecen alrededor de los diferentes procesos de planeacion
prospectiva y estratégica, asi como del desarrollo de estrategias emergentes en la
Escuela Normal de Texcoco permitiendo la comprension de la complejidad del

contexto escolar.

Con base en Hernéndez, et al. (1998) la observacion es un registro
sistematico, valido y confiable de comportamiento o conducta manifiesta,
describen cuatro pasos para construir un sistema de observacion. El primero
consiste en definir el universo de aspectos, eventos o conductas a observar, el
segundo radica en extraer una muestra representativa de los aspectos, eventos o
conductas a observar, el tercero reside en establecer y definir las unidades de
observacion y el ultimo paso consiste en establecer y definir las categorias y

subcategorias de observacion.

Las observaciones realizadas segin Stake (2007) deben permitir una mejor
comprension del caso, significando que las tres observaciones efectuadas en el
espacio de trabajo colegiado, el cual es considerado como un lugar para el analisis
y reflexion del ejercicio profesional, asi como para la atencion de problematicas,
retos y desafios institucionales, aportan elementos esenciales de la organizacion y
su funcionamiento que permiten comprender la forma en como se construyen las
estrategias deliberadas y como se crean las estrategias emergentes en el proceso
de planeacion prospectiva y estratégica de la institucion. La guia de observacion

atendio los siguientes aspectos:

1. Descripcion de la sesion (al iniciar): objetivo y temas de la sesion,
distribucion fisica, unidades organizacionales involucradas.

2. Observar quiénes participan y como participan durante la sesion. Observacion
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sobre el desenvolvimiento de cada participante.

3. Observacion sobre como se desenvuelve la reunion. Identificar proceso de la
reunion y el clima / ambiente durante la sesion.

4. Observar los resultados y acuerdos. Qué resultados surgen de lo que se
planifico, qué proyectos o actividades nuevos surgen de las experiencias,

aprendizajes, etc.

La revision de documentos en palabras de Stake (2007) tiene como
objetivo validar lo observado contra la informacion obtenida en las entrevistas, el
estudio de documentos sigue el mismo esquema de razonamiento que la
observacion o la entrevista, por tanto, permite una mejor comprension del caso,
motivo por el cual se valor6 la pertinencia y alcances de los documentos en
funcién a su utilidad con relacion al tema de investigacion, ademas se considero el
tiempo como condicion para la obtencion de informacion. Los documentos
revisados fueron los registros, las agendas y las relatorias de las reuniones de

colegio coordinadas por la responsable de Trabajo colegiado.
Procedimientos

Para describir como se realizaron los procedimientos en la investigacion es
necesario resaltar los contrastes entre el paradigma de la investigacion cualitativa
y cuantitativa, porque segun Stake (2007) la diferencia no est4 centrada en los
datos, sino en la busqueda de causas frente a la buisqueda de acontecimientos. A
partir de esta puntualizacion se hace necesario referir que la pregunta general de
investigacion ;Como se lleva a cabo el proceso de planeacion de Estrategias
Deliberadas y la creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de
Texcoco? encamind a la exploracion de la comprension y no a la busqueda de la

explicacion.

En la investigacion educativa bajo una perspectiva cuantitativa se indaga la
explicacion de las causas y acontecimientos respecto a la organizacion y
funcionamiento de la Escuela y en la investigacion de tipo cualitativo la finalidad

se centra en la comprension de los acontecimientos a partir de la descripcion e
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interpretacion de éstos, por tal razon y debido a la naturaleza de esta investigacion
el enfoque que se siguid fue el cualitativo. Durante el trabajo de campo la
entrevista de siete docentes bajo una guia establecida permitié documentar las
distintas visiones del proceso de planeacion prospectivo y estratégico de la
institucion, asi como el proceso de formulacion y desarrollo de estrategias

emergentes la intencion fue recuperar su experiencia.

La observacion de tres reuniones de colegio en donde los docentes se
retinen para trabajar en torno a tematicas institucionales producto de las
necesidades de la comunidad escolar, tuvo como proposito con base a Stake
(2007) observar lo corriente, y observarlo lo suficiente para entender el
significado de la planeacion estratégica y prospectiva de la institucion en funcion

a las estrategias deliberadas y emergentes.

La comprension del caso demand¢ el anélisis de documentos y la
triangulacion de informacion. La seleccion e interpretacion de documentos fue
una condicioén determinante para obtener informacion relevante y pertinente que

atendiera a la pregunta general y a los objetivos de la investigacion.

Después de la aplicacion de instrumentos se procedio a ordenar la
informacion para dar paso al andlisis de los datos. En el paradigma cualitativo
bajo el que se realizo la investigacion, fue necesario hacer la interpretacion de la
informacion durante el trabajo de campo, bajo las aportaciones metodologicas de
Stake (2007) haciendo observaciones, emitiendo juicios subjetivos, analizando y
resumiendo para comprender la organizacion y el funcionamiento de la Escuela
Normal de Texcoco y de esta forma tomar conciencia de como las estrategias
deliberadas y emergentes han perfilado la organizacion y la cultura institucional.
La metodologia de validacion consistio en seleccionar informacion relevante de
las entrevistas, verificar coincidencias y diferencias, contrastarlas con los analisis
derivados de las observaciones y de la revision de documentos. Establecer
triangulaciones entre los entrevistados y los documentos, entrevistados y

observaciones, documentos y observaciones.
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Capitulo 4. Analisis de Resultados

Introduccion

La sociedad actual se caracteriza por sus grandes cambios reconocidos en
ritmos acelerados y bruscos que determinan dinamicas complejas que favorecen
escenarios de incertidumbre, inmediatez, desigualdad, injusticia, intolerancia y
crisis, pero también de sustentabilidad, diversidad, solidaridad y apertura,
convirtiéndose en una mezcla de contradicciones sociales con directrices distintas,
que repercuten en diferentes &mbitos. Bajo esta perspectiva las instituciones
educativas asumen un papel esencial en el proceso de construccion y
reconstruccion social a través de sus finalidades y propositos. Con relacion a las
Escuelas Normales sus limitaciones y alcances sociales estan en funcion de sus
fortalezas y areas de oportunidad, destacando que la débil participacion y poco
impacto en la competitividad académica, esta asociado al rezago en sus esquemas

de organizacion y funcionamiento, esencialmente.

En este capitulo se describen los resultados de la investigacion, a partir de
una serie de interrogantes, revision de documentos y observaciones referenciadas
en cinco temas. La Formulacion y Aplicacion de Estrategias Prescriptivas y
Descriptivas en la Escuela Normal de Texcoco, El Sistema de Planeacion en la
Escuela Normal de Texcoco, Cambios en la Organizacion y Funcionamiento de
la Escuela Normal de Texcoco a partir del Sistema de Planeacion, El desarrollo de

Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco, y Conclusiones.

De estos temas se derivan los subtemas. Formulacion de Estrategias,
Seguimiento de Estrategias, El enfoque Prospectivo y Estratégico, El proceso de
Planeacion Institucional desde la Perspectiva Docente, Lo real, lo posible y lo
deseable en el proceso de Planeacion Institucional, Financiamiento Econémico,
Proyectos asignados por la instancia Federal y Estatal, Proyectos derivados de la

Cultura Institucional y Proyectos Institucionales Especificos.
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La Formulacion y Aplicacion de Estrategias Prescriptivas y Descriptivas

en la Escuela Normal de Texcoco.

La formacion inicial de los futuros docentes de educacion basica, esta en
funcién a la construccion de estrategias deliberadas y a la creacion de estrategias
descriptivas. Destacando que la importancia de éstas no radica en la construccion
o surgimiento, sino en la pertinencia e impacto que tienen en la organizacion,
integracion y funcionamiento de la escuela, debido a que son detonantes para el
cambio y la trasformacion de los integrantes y de la comunidad normalista,
evidenciandose en los procesos académicos, administrativos y organizativos del

espacio escolar he impactando en el contexto social.

Ademas, las estrategias también se convierten en indicadores que permiten
valorar la calidad del servicio que se ofrece, comprender las caracteristicas de la
organizacion, determinar el involucramiento de los integrantes de la comunidad
escolar en la identificacion de necesidades y en la construccion de finalidades
institucionales. Es importante destacar que la permanencia de la Escuela Normal
de Texcoco, como institucion educativa formadora de docentes, con mas de
treinta y cinco afios de servicio, se reconoce en la formulacion y creacion de

estrategias bajo el enfoque prescriptivo y descriptivo.

Durante el trabajo de campo, se observo la interaccion del personal
directivo y docente en una reunion extraordinaria, que tuvo como finalidad
presentar la organizacion de actividades para recolectar informacion que apoyara
a la autoevaluacion institucional, encaminada a la acreditacion de los dos
programas educativos. En esta reunion estuvieron presentes los docentes
responsables de los diferentes departamentos y proyectos. Las actitudes que se
manifestaron fueron en su mayoria de resistencia, evidenciada en expresiones de
inconformidad, silencios absolutos e intentos de convencimiento, destacando que
entre los convocados se encontraban docentes con mas de treinta afios y otros

mas, con escasos seis meses de servicio.
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Para profundizar en la comprension del contexto escolar e identificar los
elementos que caracterizan a la institucion, también se observaron dos reuniones
de trabajo colegiado. En la primera la finalidad fue presentar los resultados finales
de los programas educativos de Preescolar y Primaria para implementar
estrategias de mejora. En la segunda, el proposito consistié en identificar las
lineas generales de trabajo a desarrollar en el colegio general, en las academias y
grupos colegiados especificos. En este sentido, es importante destacar que la
actitud que predomin¢ fue de pasividad, porque la mayoria de los integrantes solo
se concretd a escuchar lo que presentaron los responsables de la conduccion,
enfatizando que no se cumplieron las finalidades porque no hubo propuestas de
mejora y la interaccion del personal a partir de las teméticas fue minima.
Acentuando que todo el personal docente estd obligado a asistir al trabajo

colegiado.

La descripcion de estos escenarios, permite comprender los espacios de
construccion en donde se lleva a cabo el proceso de formulacion o implantacion
de estrategias institucionales, evidencidndose espacios congregados con escasos

niveles de interaccién y comunicacion.

Otra accion, que permiti6 identificar las caracteristicas del contexto
escolar, asi como el grado de comunicacién e interaccion del personal directivo y
docente en la construccion de estrategias deliberadas y en la creacion de
estrategias emergentes, fue la recoleccion de informacién sobre la forma en coémo
se definen, quiénes participan y cudl es el seguimiento que se les da. En este
sentido se identificd que la construccion y creacion de estrategias, esta

referenciada en la comision de planeacion institucional y en instancias externas.

Al contrastar los escenarios escolares, contra la informacion proporcionada
por los docentes entrevistados, es posible decir, que la débil interaccion y
comunicacion entre los integrantes de la comunidad escolar, asi como la falta de
involucramiento de todo el personal en los procesos de construccion y creacion de

estrategias, dificulta su apropiacion y desarrollo. En la siguiente figura se puede
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observar la forma en que estan constituidas las estrategias en la Escuela Normal

de Texcoco (Ver figura 6)

Escuela Nomal de Texcoco

’ ¥ 1aC0n00n

Compeftitividad

académica

———————————————————— - -
|
|

Deliberadas [0 :
|
|
|
|

Proceso Formal de Planeacion Consenso del |

profesorado :

" |

= |

E e Autoridades :

i educativas — :

2 £l

£ |l

! |

: !

2 s 1

2 El

] Proyecto Institucional - !

g B S— :

Ly 1 . Proyectos Emergentes :
o ¥ davadian

e " |

: - + 8 A |

T Estratégicos :

i |

: o impxier :

I

4 |

|

|

|

|

|

|

|

|

i

- El proceso de Formacion <

Elaboro: Maria Leonor Mandujane Rodriguez.

Figura 6. Proceso de conformacion de los proyectos institucionales
derivados de estrategias deliberadas y emergentes (Informacion recabada por la
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De las estrategias deliberadas resultan proyectos, del Programa de
Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco se deriva el Proyecto integral,
del cual se desprenden proyectos estratégicos que atienden los escenarios de la
capacidad académica, competitividad académica y la gestion. En la institucion, las
estrategias emergentes se reconocen en proyectos que resultan de la imposicion de
instancias federales y estatales, de la cultura organizacional y del consenso del
profesorado. Estos proyectos se ubican en el &mbito académico, deportivo,

cultural y social.
Fl Sistema de Planeacion en la Escuela Normal de Texcoco.

Para comprender la formulacion y el desarrollo de las estrategias
deliberadas en la Escuela Normal de Texcoco es necesario mencionar que su
planeacion institucional forma parte del Plan Estatal de Fortalecimiento de la
Educacion Normal del Estado de México, que en éste se incorporan las
planeaciones institucionales de las treinta y seis Escuelas Normales Publicas de la
Entidad, y que la Direccién General de Educacion Superior para Profesionales de
la Educacidn, es la responsable de dar seguimiento, evaluacion y

recomendaciones a estos planes.

En el caso de la Escuela Normal de Texcoco, la implementacion y
desarrollo de estrategias deliberadas se reconocen principalmente en el Plan de
Desarrollo Institucional, en los Planes Anuales de Trabajo, en los Proyectos
Integrales, en los Proyectos Especificos y en los Programas de Fortalecimiento de

la Escuela Normal.

El Sistema de Planeacion representado en el Programa de Fortalecimiento
de la Escuela Normal de Texcoco desde su implantacion en el 2005 responde en
su estructura a las diferentes etapas que debe poseer todo sistema de planeacion
institucional, al considerar: La Planeacion Normativa, la Planeacion Estratégica y

la Planeacion Operativa (Ver tabla 4).
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Tabla 4

Contenido del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco
2009. (Informacion recabada por la autora de esta investigacion. Fuente:

ProFEN 2009)

Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco 2009

L. Descripcion del proceso llevado a
cabo para actualizar el ProFEN.

II. Autoevaluacion y seguimiento
académico de la escuela normal.

1. Evaluacion del
ProFEN

Seguimiento Académico.

2. Analisis de la Capacidad Académica de la EN.

3. Analisis de la 3.1 Relacion entre los valores de
Competitividad los datos de la Capacidad y
Académica de la EN | Competitividad Académica
considerados en el analisis.

3.2 Vinculacion e
internacionalizacion de procesos
asociados a los programas
educativos.

4. Analisis de brechas al interior de la Escuela Normal.

5. Analisis de la integracion y funcionamiento de la
Escuela Normal.

6. Analisis en el cumplimiento de las metas compromiso
del ProFEN de la Escuela Normal.

Capacidad
Sintesis de la Competitividad
autoevaluacion. Gestion

III. Politicas de la entidad y de la
Escuela Normal para actualizar el
ProFEN.

POLITICAS ESTATALES

POLITICAS INSTITUCIONALES

IV. Actualizacion de la planeacion en
el ambito de la escuela normal.

Visién de la Escuela Normal a 2013.

Objetivos Estratégicos.

Metas compromiso que asume la Escuela Normal en el
marco del PEFEN

Politicas que orienten el Capacidad académica.

logro de los objetivos Competitividad académica.

estratégicos y el
cumplimiento de las metas
compromiso.

Gestion.

Estrategias para el logro de los objetivos estratégicos,
alcanzar las metas compromiso y atender las areas
débiles identificadas en la evaluacion del ProFEN 2.0.

Sintesis de la Planeacion

V. Evolucion de los datos de
informacion basica en la EN y en sus
programas educativos de 2005 a
2009

VI.- Proyecto Integral del ProFEN

VII. Consistencia interna del ProFEN
y su impacto en el cierre de brechas
de calidad al interior de la escuela
normal.

VIII. Conclusiones.
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La estructura del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de

Texcoco es elemental para comprender el proceso de formulacion y aplicacion de

estrategias deliberadas en la institucion. En el 2002, se incorpora la planeacion

prospectiva y estratégica en las comunidades normalistas acompanada de

documentos normativos, capacitaciones y estimulos economicos. Destacando que

la implantacion del sistema de planeacion se realizé gradualmente, como se

describe a continuacion (Ver tabla 5).

Tabla 5

Implantacion de estrategias deliberadas en la Escuela Normal de Texcoco.
(Informacion recabada por la autora de esta investigacion)

Modelo de
Planeacion

Caracteristicas

Plan de Desarrollo
Institucional 2002

Proceso de construccion compartida que hace implicitas las
intencionalidades de la educacion normalista para el cambio y la
transformacion.

Programa Anual
de Trabajo 2002

Documento de trabajo que permite organizar a la comunidad
normalista para llevar a cabo las acciones y actividades que se
prevén en los proyectos especificos.

Programa de
Mejoramiento de
la Escuela Normal
2005

Definicion de politicas y estrategias para atender los principales
problemas e incidir en la calidad de los aprendizajes de los futuros
docente de educacion basica.

Programa de
Mejoramiento de
la Escuela Normal
2007

Reestructuracion de la planeacion institucional para mejorar el
proceso de planeacion estratégica y prospectiva efectuada en el
2005.

Programa de
Mejoramiento de
la Escuela Normal
2008

Mantener la continuidad del proceso de planeacion, a través de
analisis integrales y profundos para valorar los avances logrados
de 2005 al 2008

El acercamiento de los integrantes de la Escuela Normal de Texcoco en los

procesos de planeacion institucional, también se realiz6 paulatinamente. Algunos
de los docentes de tiempo completo fueron los primeros en tener contacto con las
nuevas formas de planeacion, insistiendo que después de siete afios, no todos los

docentes de la comunidad escolar se han involucrado en el proceso de planeacion
institucional como lo establecen los documentos normativos, sin embargo, en

todos los Programas de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco,
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aparece la lista de directivos, docentes y estudiantes como coadyuvantes durante

el proceso de construccion .

Para demostrar esta afirmacion, se enfatiza que durante el trabajo de
campo se solicitd a un docente que ha formado parte de la comisioén de planeacion
por mas de tres afios y a otro que no ha participado de manera directa, que
describieran el proceso de planeacion institucional y mencionaran jquiénes
participan? El integrante de la comision expres6 con detalle en qué consiste la
participacion y como se selecciona al personal. El otro docente opiné que
intervienen todos los actores de la institucion, pero no logrd explicar el proceso de
planeacion, haciéndose evidente, que no todos los docentes identifican de qué
forma contribuyen en la construccioén del Programa de Fortalecimiento de la
Escuela Normal de Texcoco, independientemente de que no formen parte de la

comision.

Considerando como referentes de andlisis las respuestas de los docentes y
con base en los documentos revisados en la Escuela Normal de Texcoco, se
encontro que el proceso de planeacion que se sigue estd determinado por las
orientaciones y lineamientos que establece la Secretaria de Educacion Publica a
través de un documento orientador denominado guia para actualizar el Plan
Estatal de Fortalecimiento de la Educacion Normal. Esta guia es considerada por
la Secretaria de Educacion Publica, como una herramienta de apoyo para quienes
participan, desde diferentes posiciones y funciones en el proceso de planeacion y

actualizacion institucional.

En la Escuela Normal de Texcoco, la mayoria de los docentes
entrevistados que han participado de manera directa en el proceso de planeacion
institucional, refieren esta guia como un documento orientador durante el disefio y
actualizacion del plan, significando el reconocimiento de ésta como un documento
base. Los docentes entrevistados, que solo contribuyen con informacién en el

proceso de planeacion, no referenciaron la guia y no identifican las etapas de
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construccion del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco

(Ver figura 7)

Proceso de Planeacion Institucional
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Institucional.

Entrevistados
SA: Subdirector Académico.
FI: Responsable del Departamento de
Formacion Inicial.
UPSE: Responsable de la Unidad de
Planeacion Seguimiento y Evaluacion
Institucional.
DD: Responsable del Departamento de
Desarrollo Docente.
FI a: Auxiliar del Departamento de
Formacion Inicial.
I: Investigador Educativo.
TC:  Responsable de  Trabajo
Colegiado.

Figura 7. Docentes entrevistados que participan en el Proceso de Planeacion

Institucional de la Escuela Normal de Texcoco. (Informacion recabada por la autora de

esta investigacion)

En la figura 7 se indica quienes son los docentes entrevistados que han

participado de manera directa e indirecta en el proceso de planeacion
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institucional, las funciones que desempenan y los que identifican la guia como un

documento normativo que orienta el proceso.
Formulacion de Estrategias

La comision de planeacion institucional con base en la guia para actualizar
el Plan Estatal de Fortalecimiento de la Educacion Normal, es la responsable de
disefiar estrategias que permitan atender las problemadticas identificadas durante la
autoevaluacion para mejorar la integracion y el funcionamiento de la institucion a
partir de los escenarios de la capacidad académica, la competitividad académica y
la gestion. Segun algunos de los integrantes de la comision de planeacion las

estrategias se definen:

“... Considerando la participacion ‘parcial’ de los integrantes de la
comision; tomando como base las estrategias de la planeacion anterior y
considerando las pretensiones futuras, sin olvidar desde luego las

condiciones que arroja la autoevaluacion...” (Entrevista —Docente 1)

“... Se definen de manera formal por la comision encargada de la
planeacion institucional, pero son resultado del andlisis de la informacién

recabada...” (Entrevista — Docente 5)

De acuerdo a los argumentos expresados, se identifica congruencia en las
respuestas al mencionar que la definicion de estrategias es responsabilidad de la
comision de planeacion con base en la autoevaluacion, sin embargo, los docentes
que no forman parte de esta comision, no lograron describir el proceso de
construccidon y tampoco reconocieron el impacto de éstas en la organizacion y el
funcionamiento institucional. Esta afirmacion, se sustenta, al observar que uno de
los entrevistados, evade este tipo de cuestionamientos y el otro menciona que se
definen al desarrollar un proceso organizado, respuesta ambigua que no da
evidencia del proceso. Es importante referir que los docentes que no forman parte

de la comision se asumen como parte del proceso, pero no logran explicarlo.
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Seguimiento de estrategias

Con respecto al seguimiento de estrategias se identifica imprecision por
parte de los integrantes de la comision, al sefialar que esta accion pertenece a los
responsables de los departamentos y proyectos, al coordinador de la Unidad de
Planeacion, Seguimiento y Evaluacion Institucional, e inclusive indicaron que era
responsabilidad de todos. Enfatizando que no existen documentos especificos, que

den cuenta de los alcances y limitaciones de las estrategias institucionales.

En los diferentes Programas de Fortalecimiento de la Escuela Normal se
hace referencia a la autoevaluacion y seguimiento académico de la institucion,
con relacion a la competitividad académica, al cierre de brechas, a la integracion y
funcionamiento de la escuela, asi como al cumplimiento de las metas
compromiso. La informacion que se presenta en estos documentos es resultado de
los andlisis que realizan los integrantes de la comision de planeacion, cuando se
tiene que actualizar el plan, subrayando que reconocen la necesidad del
seguimiento y evaluacion, inclusive definen estrategias para su desarrollo. Estas

declaraciones se realizan en funcion a los siguientes comentarios:

“... Definitivamente debe existir un proyecto de seguimiento y evaluacion
permanente y constante de cada uno de los programas y proyectos para
lograr su méaxima eficiencia y eficacia, con base a indicadores precisos y
concretos que permitan evidenciar su desempefio. En los resultados
positivos es necesario identificar esas fortalezas, esos disefios o0 modelos
de aplicacion que esta provocando resultados Optimos y seguir con el
seguimiento y evaluacion permanente. En el avance negativo, es
imprescindible detectar, primeramente en su estructura y funcionalidad del
proyecto, la magnitud del no avance; se pude revisar las matrices de
consistencia interna definidas en el Programa de Fortalecimiento de la
Escuela Normal para poder entender la relacion entre la vision, problemas,

politicas, objetivos estratégicos, y estrategias y asi poder diagnosticar las
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causas y los factores que estan interviniendo y provocando este

retroceso...” (Entrevista — Docente 3)

“... Lamentablemente la dindmica institucional no permite aterrizar el
trabajo planeado estratégicamente...los procesos de seguimiento
institucional no han logrado fortalecerse, sin embargo, al interior de cada
programa y proyecto debe hacerse una revision en el logro de las metas y
objetivos y plantearse estrategias de mejora. La mayor parte de los
programas y proyectos que se atienden en la Escuela son prioritarios, de
modo que se tiende a continuar con los proyectos que resultan con cierto
avance y se trata de reforzar los que muestran cierta debilidad...”

(Entrevista — Docente 5)

Con base en estos argumentos se reconoce el seguimiento de estrategias,
como un area de oportunidad en el proceso de construccion y desarrollo del

Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco.
El Enfoque Prospectivo y Estratégico

La planeacion de la Escuela Normal de Texcoco, se ubica en el enfoque

prospectivo y estratégico, esta afirmacion se observa en la vision institucional.

“Somos una Institucion de Educacion Superior Formadora de Docentes
con un modelo educativo centrado en el estudiante, con un alto sentido
humano, compromiso social y ético — profesional, orientada en una
planeacion prospectiva y estratégica sustentada en procesos de
innovacion educativa...” (Programa de Fortalecimiento de la Escuela

Normal de Texcoco — No. 1)

Los docentes que forman parte de la comision de planeacion, hacen
referencia del enfoque prospectivo y estratégico de manera implicita, cuando
describen el proceso de actualizacion del Programa de Fortalecimiento de la

Escuela Normal de Texcoco. A continuacion, se presentan algunos comentarios.
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“... durante la actualizacion de la planeacion se considera la vision,
objetivos, politicas y estrategias para conformar un proyecto integral en
donde se definen los objetivos, metas y acciones de la escuela normal para

su ejecucion en un afio y su proyeccion al 2013...” (Entrevista—Docente 3)

“... Cabe sefialar que el Programa de Fortalecimiento de la Escuela
Normal implica la planeacion a mediano plazo aproximadamente hasta el
2013. Posteriormente, y con base en la jerarquizacion de las fortalezas y
debilidades, la comision discute y acuerda el objetivo a lograr con el
Proyecto Integral que es la planeacion a corto plazo: un ciclo escolar...”

(Entrevista—Docente 5)

Con relacion a estas percepciones es importante referir, que el personal
docente reconoce acciones a corto, mediano y largo plazo en la planeacion, pero
en los proyectos integrales derivados del Programa de Fortalecimiento de la
Escuela Normal de Texcoco, se evidencia inconsistencia respecto a la atencion
continua de problemas trascendentes, observandose debilidad en la comprension
del enfoque prospectivo al construir escenarios futuros, en acciones inestables a

corto plazo.

Es importante destacar que los proyectos integrales los han modificado afio
con afio, significando debilidad en los procesos de autoevaluacion institucional al
no dar continuidad a los objetivos, metas y acciones, al no documentar sus
impactos en los procesos de formacion y en el funcionamiento de la organizacion,

al no incorporar al colectivo en la planeacion y el seguimiento.

Para comprender las areas de oportunidad de la institucién con relacion al
enfoque prospectivo y estratégico, es necesario observar la evolucion de los
proyectos integrales, a partir de la construccion del primero, considerando sus
finalidades, la organizacion y el funcionamiento de la Escuela Normal de

Texcoco. (Ver tabla 6).
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Tabla 6

Evolucion de los Proyectos Integrales de la Escuela Normal de Texcoco a partir
del 2005. (Datos recabados por la autora de esta investigacion)

Ejes de analisis  ProFEN 1.0 ProFEN 2.0 ProFEN 3.0 ProFEN
2005-2006 2007 2008 2009-2010
"Hacia la “Hacia el “La integracion ~ “El
transformacion ~ mejoramiento y fortalecimiento
de la practica de la practica funcionamiento  de la capacidad
docente de los docente de los de la Escuela académica

formadores de

formadores de

Normal para el

como medio

profesionales profesionales fortalecimiento  para la mejora
dela dela del continua de la
Nombre del educacion". educacion.”. aprovechamient competitividad
Proyecto o académico de académicay la
Integral los estudiantes  insercion de la
normalistas”. escuela normal
en el escenario
de las
Instituciones de
Educacion
Superior”.
Dela
transformacion Integracion y Fortalecimiento de

Cambios en las

v

Funcionamiento de
la Escuela Normal

la capacidad
académica para la

finalidades de la . . . .
Plancacion al me’JoFamlento de  para fortalec.er el mejora co.n‘.ur?ua de
Estratégica la practica docente aproYechamlento la f:ompe.trltwldad y
Institucional de los formadores académico. —P> la insercion en las
de docentes. Instituciones de
Educacion Superior.
Formador de
docentes,
Organizacion y Formador de Organizacion competitividad
Funcionamiento docentes Escolar académica e
centrado en: Instituciones de
Educacion Superior.
Practica docente de  Integracion. Fortalecimiento.
los formadores de Funcionamiento Capacidad
docentes. académica.
Transformacion. Aprovechamiento Mejora continua.
Categorias de Mejoramiento. académico. Competitividad
Anélisis académica.
Insercion.

Instituciones de
Educacion Superior.
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La organizacion de la institucion del 2005 al 2007 de acuerdo a las
finalidades establecidas en los proyectos integrales, se orientd en la
transformacion del profesorado, sin embargo, en las relatorias de las reuniones de

colegio, los propositos se situaron en:

El programa de tutoria, en la elaboracion de reactivos para el disefio de
examenes departamentales y en los procesos de organizacion institucional.

(Relatorias — No. 7)

Manifestandose directrices distintas entre lo planeado y lo realizado. En el
2008 se dio un giro drastico al dejar atrés al profesorado y ubicarse en la
integracion y funcionamiento de la Escuela Normal para mejorar el

aprovechamiento académico. Las reuniones de colegio en este afio se ubicaron en:

La evaluacion de aprendizajes, en los resultados obtenidos a nivel estatal y
nacional en la Planeacion Estratégica y Prospectiva de la Escuela, en el
desarrollo de competencias, en la propuesta de mejora institucional, en la
elaboracion de reactivos, en la identidad docente, en la integracion de un
cuerpo académico, en la préctica profesional, en el disefio de un programa
estratégico para la planeacion, seguimiento y evaluacion institucional, en
la implementacion del sistema de gestion de calidad, en la socializacion de
la organizacion y funcionamiento del Proyecto Integral y en la elaboracion

de proyectos especificos. (Relatorias — No. 8)

Con base en la informacion proporcionada por los entrevistados y con la
registrada en las relatorias de trabajo colegiado, se identifica un débil empalme,
entre lo planeado y lo realizado en funcion a los proyectos integrales, establecidos

en los Programas de Fortalecimiento de la Escuela Normal del 2005 al 2008.

En el proyecto integral denominado: El fortalecimiento de la capacidad
académica como medio para la mejora continua de la competitividad académica y
la insercion de la escuela normal en el escenario de las instituciones de educacion

superior. Se identifican aspectos considerados en los proyectos anteriores y en los
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propositos planteados en las reuniones de trabajo colegiado como son el
profesorado y la competitividad académica. Es importante sefialar que las
reuniones de colegio en el primer semestre del 2009 se orientaron con mayor
énfasis hacia el proyecto integral. A continuacidn se presentan las tematicas que

se desarrollaron:

La Gestion educativa estratégica, el andlisis de metas académicas y
compromiso, el desarrollo del proyecto integral, la presentacion de
avances de proyectos de investigacion, la socializacion del Programa de
servicios de apoyo a la formacion, la evaluacion de los aprendizajes, la
planeacion por competencias, la asesoria y tutoria académicas, la
vinculacién de programas, los proyectos especificos y las tareas

institucionales. (Relatorias — No. 9)

Se reconocen finalidades y acciones distintas entre los cuatro proyectos
integrales y éstos a su vez con el trabajo colegiado que dificilmente se interceptan,
no obstante, la implementacion de la planeacion estratégica y prospectiva
determin¢ indirectamente una nueva organizacion institucional al definirse
proyectos que pretenden mejorar el funcionamiento de la Escuela Normal de

Texcoco.
El Proceso de Planeacion Institucional desde la Perspectiva Docente

Considerando las evidencias recabadas durante el trabajo de campo, se
enuncia que el proceso de planeacion institucional no se lleva a cabo en funcion a
la normatividad y esté caracterizado por la subjetividad del personal docente. Para
sustentar esta afirmacion, es importante exponer el sentir de un integrante de la
comision de planeacion respecto a la percepcion que tiene sobre el proceso de

planeacion institucional, quien expreso:

“La institucion espera en qué momento iniciar el proceso de planeacion.
Acude un equipo de docentes ‘casi siempre los mismos’, a una platica de

‘capacitacion’ y/u orientacion. Se establece una organizacion
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(principalmente considerando tiempos y carga de tareas, no estratégica
para obtener informacion e incluir al colectivo); recuperar informacion y
plantear ‘suposiciones’, hacer ‘conjeturas’, compartir ‘suefios’, de lo que
‘deberia ser el futuro proximo’; iniciar el proceso de sistematizacion de la
informacion, las decisiones se quedan en unos cuantos, (aunque es una
comision de planeacion NO todos opinan y deciden, s6lo permanecen
expectantes y ‘supervisan y califican el trabajo’. Se integra un documento
que en el discurso pareceria que es producto de la participacion de
TODOS los miembros de la institucion. Se ‘entrega’ en tiempo y forma a
la autoridad, quien determina lo que ‘estd bien’ o estd ‘mal’ para el

desarrollo de la institucion”. (Entrevista—Docente 2)

Para comprender el proceso de planeacion institucional desde diferentes
perspectivas y conformar una vision holistica del proceso, es importante retomar a
los actores que no formar parte de la comision de planeacion institucional, porque
su percepcion y actuar estan en funcion a lo que realizan los otros, accion que
puede favorecer o limitar el desarrollo de este proceso. En este sentido, se destaca

que uno de los docentes entrevistados opin6:

“... Es una organizacién de actividades sistematizadas basadas en una
planeacion estratégica de tipo proyectivo, fundamentada en una
autoevaluacion general documentada en informes de todos los procesos
que realiza, en la que intervienen todos los actores de nuestra

institucion...”(Entrevista—Docente 6)

La informacién documentada y contrastada con el sentir, la percepcion y el
conocimiento del proceso de planeacion de estos docentes involucrados directa e
indirectamente permiten referir que el proceso de planeacion institucional de la
Escuela Normal de Texcoco, no estd siendo significativo y pertinente, porque no
se identifica apropiacion de los procesos, y porque las formas en que se involucra
al personal no favorece la participacion de todos los integrantes de la comunidad

escolar.
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Lo real, lo posible y lo deseable en el proceso de Planeacion Institucional

Con base en los documentos revisados en la Escuela Normal de Texcoco,
y a la informacion proporcionada por los docentes, se encontro que el proceso de
Planeacion Institucional estd documentado en los diferentes Programas de
Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco desde el 2005 al 2009. El
proceso de planeacion institucional se formaliza cada afio en una reunioén
informativa de capacitacion coordinada por el Departamento de Educacion
Normal del Estado de México, a través de una comision estatal de Planeacion
conformada por personal de este Departamento, directivos y docentes
seleccionados de las treinta y seis Escuelas Normales Publicas de la entidad,
asumen la responsabilidad de integrar el Plan Estatal de Fortalecimiento de la
Educacion Normal y son los responsables de llevar a cabo la reproduccion del
Taller a nivel estatal, debido a que algunos de los integrantes de esta comision son
capacitados en el manejo de la guia en un taller nacional por personal de la

Secretaria de Educacion Publica .

En el taller estatal, se explica la conformacion de la guia, se brindan los
lineamientos y orientaciones para llevar a cabo el proceso de planeacion
institucional y se da a conocer el cronograma para la recepcion de los Programas
de Fortalecimiento de la Escuela Normal. Es importante destacar que los
directivos y docentes que asisten al Taller estatal tienen como indicacion hacer la
reproduccion del mismo en la Escuela Normal e incluso se determinan fechas y se
solicita informe de dicha accidn por parte de la comision estatal avalado por el

jefe del Departamento de Educacion Normal.

Los directivos y el personal que asiste a la capacitacion estatal convocan a
reunion a los integrantes de la comision de planeacion institucional para informar
los motivos del taller estatal con la finalidad de proporcionar la guia y organizar
las actividades académicas y administrativas de la escuela para que se
responsabilicen de la conformacion del Programa de Fortalecimiento de la

Escuela Normal de Texcoco. Se informa al personal docente que se llevara a cabo
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el proceso de planeacion institucional y que la comision de planeacion de la

escuela estaré solicitando informacién para integrar el Programa de

Fortalecimiento de la Escuela Normal, por lo que deberan tener la informacion en

tiempo y forma.

En este sentido es necesario pronunciar que la ambigiiedad entre lo posible

y lo deseable responde principalmente a los siguientes aspectos:

a)

b)

d)

La comunidad escolar reconoce una comision de planeacion institucional que
trabaja en un tiempo especifico disefiando el Programa de Fortalecimiento de
la Escuela Normal de Texcoco, pero no es la responsable del seguimiento, es
decir, hay una ruptura entre la planeacion y el seguimiento.

La Unidad de Planeacion, Seguimiento y Evaluacion Institucional esta
considerada en el Manual de Organizacion Institucional, en la plantilla y en el
organigrama, sin embargo, no se ha conformado como una unidad que integre
a los departamentos del 4rea académica y administrativa. Es importante
mencionar que los insumos para la planeacion no se generan desde esta area,
porque el seguimiento y evaluacion institucional se ha quedado al margen de
los procesos académicos, administrativos y organizacionales.

La comunidad escolar no participa en el proceso de planeacion como lo
indican los documentos rectores de la Secretaria de Educacion Publica,
provocando que los docentes, los estudiantes, el personal de apoyo y los
padres de familia no se apropien del sistema de planeacion institucional.

Con la entrega del Plan se culmina el proceso de planeacion institucional y la
comision de planeacion se espera un afio, para actualizarlo en funcién a los
nuevos lineamientos y orientaciones que determine la Secretaria de Educacion

Publica.

Cambios en la organizacion y funcionamiento de la Escuela Normal de

Texcoco a partir de la implementacion del Sistema de Planeacion

La Escuela Normal de Texcoco desde hace treinta y cinco afios ha

experimentado diferentes cambios en su organizacion, entre los més significativos
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se reconoce a los que se produjeron a partir de las reformas curriculares de 1975,
1984,1997 y 1999. Durante estos procesos, cuatro directores escolares han
contribuido en la construccion de la cultura organizacional, cada uno con su estilo
y proyecto escolar, destacando que la Escuela Normal de Texcoco se ha
distinguido por poseer una estructura organizativa vertical, caracterizada por
politicas educativas que permitieron:

a) La contratacion de personal docente con estudios menores a Secundaria para

atender los talleres o clubes con tradicion normalista.

b) La asignacion de plazas en algunos casos sin cubrir el perfil profesional y la

habilitacion académica que demandan las instituciones normalistas.

c) La excesiva rigurosidad en ciertos protocolos institucionales como son la

ceremonia de graduacion, los homenajes y los festivales, por citar algunos.
d) La participacion condicionada en acciones politicas y sindicales.

e) La asignacion de plazas laborales a los egresados de las escuelas normales del

Estado de México.

Sin afan de generalizar, es importante destacar que algunas de estas
practicas se institucionalizaron favoreciendo una cultura organizacional ubicada
en el confort, resistente al cambio y a la transformacion. Otro aspecto a considerar
en la construccion de la cultura y funcionamiento institucional son los impactos
de las reformas educativas en el actuar de los integrantes de la comunidad escolar.
Ahora bien, considerando los escenarios y los procesos que se llevan a cabo
durante la formulacion del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de
Texcoco, se establece que el sistema de planeacion institucional fortalece en el
deber ser a la organizacion, al poseer un sistema de planeacion que atiende lo
normativo (mision, vision y valores), lo estratégico (estrategias, objetivos y
metas) y lo operativo (Programas, proyectos y planes de accion) desde una

perspectiva prospectiva caracterizada por su fragilidad.
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Con relacion a los efectos en la organizacion y funcionamiento de la
institucion a partir de la implementacion gradual del Sistema de Planeacion, los
docentes mencionan que los principales cambios se reconocen en las metas
compromiso relacionadas con la capacitacion, actualizacion y habilitacion,
expresan, que algunas de las acciones que evidencian cambios en la organizacion,

es la participacion del personal académico en estos procesos, refieren:

“... en los primeros cursos de capacitacion y actualizacion, sdlo asistian
cuatro o seis personas por sesion y en los ultimos afios la asistencia es
entre quince o veinte...ademads los ponentes se consideraban caseros,
ahora, la mayoria de los cursos son realizados por instructores de la
Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion

Superior...” (Entrevista—Docente 4)

Es importante expresar que en la institucion no se cuenta con informacion
que permita referir este cambio en el actuar del personal, en la organizacion y en

el funcionamiento, algunos comentarios al respecto son:

“... no se determina de manera formal los alcances de cada programa o

proyecto...” (Entrevista—Docente 2)

“... al no haber un seguimiento preciso y puntual de las metas académicas

ello no permite ver los resultados conjuntos...” (Entrevista—Docente 4)

Una de las caracteristicas de la organizacion antes de la implantacion del
Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco, era la asignacion
de plazas en algunos casos, sin cubrir el perfil profesional y la habilitacion
académica que demandan las instituciones de educacion superior formadoras de
docentes, con la incorporacion de estrategias deliberadas, el personal docente
reconoce, que en los ultimos afios se incremento la inscripcion de docentes a
procesos de habilitacion e inclusive se reconoce la obtencion del grado académico
como una necesidad institucional por la comunidad escolar. A continuacion, se

presentan algunos comentarios con respecto a esta afirmacion:
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“... no puedo asegurar que los docentes se estén habilitando para alcanzar
las metas compromiso, pero en mi caso, la habilitacion es necesaria para

lograr, mi proyecto profesional...” (Entrevista—Docente 4)

“... las cosas estdn cambiando, no podemos creer que no pasa nada...
imaginate, ya tenemos a una Doctora en la institucion y una docente con el

perfil PROMEP...” (Entrevista—Docente 1)

Otro, cambio evidente en la organizacion y el funcionamiento institucional
resultado de la planeacion prospectiva y estratégica es la certificacion de procesos
en los departamentos de control escolar, recursos humanos y recursos financieros,
sin embargo, no todos los docentes, lo relacionan como efecto de la planeacién
institucional, a pesar de que se encuentra evidenciado en las metas compromiso

desde el 2005.
Financiamiento Economico

Otro aspecto a considerar con relacion al Programa de Fortalecimiento de
la Escuela Normal de Texcoco, es la asignacion de recurso econdmico, por parte
de la Secretaria de Educacion Publica para el desarrollo del proyecto integral.
Destacando que la asignacion de recurso depende de la evaluacion obtenida en la
planeacion, en este sentido es importante manifestar que la Escuela Normal de
Texcoco es de las instituciones de la entidad que mayor recurso econdémico ha
recibido. Se manifiesta incremento en el recurso afo con afo, a excepcion del
2007, que disminuy6 drasticamente porque la entidad fue penalizada por no haber

ejercido el recurso en tiempo y forma en el ciclo escolar 2005-2006.

La comunidad escolar se ha beneficiado con los resultados de la
planeacion institucional, a través del recurso econdmico obtenido. Se han
mejorado las instalaciones educativas (remodelacion, adaptacion y construccion
de espacios) se ha adquirido mobiliario, equipo, acervos y material didactico. Se
ha fortalecido la planta académica y estudiantil con cursos, talleres, asesorias,

conferencias e intercambios académicos. La informacion que tienen los docentes
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con relacion a la asignacion y ejercicio del recurso obtenido a través del Programa

de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco es:

“... en cuanto a los recursos financieros, una vez que es revisado el
Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal y el Proyecto Integral
por DGESPE, se autoriza un presupuesto para el logro de los objetivos
particulares del Proyecto Integral, de hecho a cada objetivo se le asigna
una cantidad especifica; con base en ello los directivos (fundamentalmente
la subdireccion administrativa), realizan la reprogramacion de las acciones
e informan para cuéles habré o no presupuesto del

PROMIN...”(Entrevista—Docente 5)

“... Al término del proceso de planeacion, el seguimiento de la asignacion
de los recursos ya estd determinado por la autorizacion que hacen las
Instancias Superiores Federales, por lo que solo se asume la asignacion del
recurso para las metas en las que se hayan visto beneficiadas para su

atencion...”(Entrevista—Docente 4)
El desarrollo de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco.

Desde 1975 la Escuela Normal de Texcoco se reconoce en el contexto
escolar y social, resaltando que los acontecimientos de tipo econdmico, politico y
social han impactado en la construccion de la dindmica institucional, en el actuar
del personal directivo, docente y estudiantil, asi como en la conformacion de la
cultura organizacional, enfatizando que la integracion y el funcionamiento de la
institucion se demuestra en sus procesos formales e informales, porque toda
accion, estrategia o proyecto que no surge de un proceso formal de planeacion,
tiene el mismo grado de importancia de aquellos establecidos, aun siendo

insignificante para otros.
Proyectos asignados por la instancia Federal y Estatal

Los docentes que participan en el proceso de planeacion institucional

identifican como principales proyectos que no han surgido del Programa de
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Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco, los asignados por el
Departamento de Educacion Normal derivados principalmente de la Federacion y
de la entidad como son Ver bien para aprender mejor, Programa Estatal de lectura
“Leer para crecer”, Identidad normalista, Apadrina un nifio indigena, Tu que le
regalarias a México, Visita a los tres poderes y campaiias de diferentes

instituciones como la Cruz Roja y el Teleton, por citar algunos.

Este tipo de programas o proyectos carece de la aceptacion de la mayoria
de los docentes, manifiestan su inconformidad argumentando que estas
actividades no tienen relacion con el proceso de formacidn, que son distractores
de las actividades académicas e inclusive cuestionan ;por qué los directivos no se
niegan aceptar este tipo de proyectos o programas?, a continuacion se presenta un
fragmento de la entrevista realizada a dos integrantes de la comision de

planeacion institucional quienes refieren:

“... Estas son las actividades que califico de urgentes, que generalmente
se imponen a las importantes a las planeadas institucionalmente...”

(Entrevista—Docente 5)

“... Son aquellos proyectos asignados de momento por las autoridades

externas...” (Entrevista—Docente 6)

Se destaca que algunos docentes utilizan estos programas o proyectos para
justificar la no realizacion de actividades académicas argumentando que no logran
alcanzar sus finalidades debido al exceso de comisiones derivadas de éstos. Es
importante destacar que los proyectos que se desarrollan fueran del proceso de
planeacion institucional, también son de tipo académico como: La ciencia y la
tecnologia, Foros Estatales sobre Formacion Docente, concursos de ensayo,
oratoria, presentaciones de libros, Programa Estatal de Academias, Diplomados,
Programas de mejora, entre otros. Se destaca que este tipo de proyectos tienen
como finalidad apoyar los procesos académicos, sin embargo, su efecto no ha sido
significativo, debido a que la mayor parte del personal docente considera que la

forma de incorporacion rompe con el sentido formativo.
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Proyectos derivados de la Cultura Institucional

Otro tipo de proyectos son los resultantes de la tradicion normalista, en los
planes de estudio anteriores al de 1997, los clubes y talleres tenian un gran
significado para las comunidades normalistas eran sinénimo de identidad.
Actualmente el Departamento de Educacion Normal sigue fomentado el
desarrollo de encuentros deportivos y culturales, justificAndolos como proyectos
que fortalecen la identidad normalista, algunos de los estudiantes de las Escuelas
Normales se incorporan a los grupos representativos estatales. En el caso de la
Escuela Normal de Texcoco el taller de coro es el unico grupo representativo de la
institucion porque los talleres de Danza y Banda de Guerra se desintegraron por
factores externos e internos como son: la disminucién de la matricula, las
finalidades de la reforma curricular, las caracteristicas de los programas
educativos, la reduccion de horas, las politicas y estrategias institucionales,

producto de los procesos formales de planeacion, entre otros aspectos.

Los responsables de estos proyectos son principalmente profesores horas
clase que no estan frente a grupo. En la institucion prevalece la creencia de que
este tipo de proyectos se convierten en actividades urgentes que obstaculizan lo
importante. Los resultados demuestran eficiencia aunque no necesariamente
eficacia porque la percepcion que tiene la mayoria del profesorado es de

cumplimiento sin impacto en el proceso de formacion. Los docentes resaltan:

“... los proyectos son producto de ‘ocurrencias’ de otras instancias
gubernamentales o grupos de personas encargadas de ‘crear’ proyectos
para fortalecer el sistema educativo estatal...Por lo regular los resultados
son satisfactorios, ya que como se ‘deben’ de entregar a la autoridad, se les
coloca en ocasiones por encima de lo planeado formalmente ...”

(Entrevista—Docente 2)

“... Esta serie de proyectos tienen un tinte netamente politico, que justifica
a las autoridades educativas... Como la gran mayoria de proyectos son de

caracter obligatorio se cumplen en su totalidad, por su forma coercitiva de
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implementacion, pero la intencidn para la formacion en los alumnos,
puede quedar en duda, el impacto de los resultados no est4 observable, no
se tienen elementos para saber su repercusiones el futuro docente...”

(Entrevista—Docente 3)

Otro tipo de proyectos institucionales, son aquellos que surgen para
atender las necesidades académicas, administrativas y organizativas, desde la

esencia misma de la organizacion de la Escuela Normal de Texcoco.
Proyectos Institucionales Especificos

Los principales proyectos inmersos en el enfoque descriptivo son aquellos
que se formularon antes, durante o después de las estrategias deliberadas como

son el:

a) Proyecto de seguimiento y evaluacion a la aplicacion de planes y programas
de estudio.

b) Proyecto de evaluacion de los aprendizajes.

c) Proyecto de acercamiento a la practica docente.

d) Proyecto de vinculacion con educacion basica.

e) Proyecto editorial.

f) Proyecto de titulacion.

Algunos de estos proyectos se observan en el Programa de Fortalecimiento
de la Escuela Normal de Texcoco, pero no fueron producto de este proceso,
independientemente de su estrecha vinculacion. El proyecto de seguimiento y
evaluacion a la aplicacion de planes y programas de estudio se le atribuye al
subdirector académico, fue formulado para atender el desarrollo de los procesos
aulicos, proporcionando informacion relevante y acompafiamiento académico a
los docentes frente a grupo con base en los registros obtenidos durante las
observaciones. Al inicio de su implementacion, provocod cambios en la
organizacion escolar al conformarse un equipo de docentes observadores con

tiempo especifico para el desarrollo del proyecto, al incorporar a los observadores

101



a los grupos accion que provoco manifestaciones de resistencia, porque algunos
docentes se negaban a ser observados. Subrayando que se tienen registros que
demuestran el proceso aulico, el desempefio docente y la aplicacion de los planes

y programas de estudio, entre otros aspectos.

Otro proyecto, es el de evaluacion de aprendizajes, al principio surgio
desde el ambito estatal, con el nombre de exdmenes departamentales, derivado de
una meta académica de la entidad, la finalidad era elevar el aprovechamiento
académico de los estudiantes normalistas, pero en la institucion el responsable del
Departamento de Formacion Inicial, le dio un enfoque integral, para asegurar los

procesos de enseflanza y de aprendizaje.

Es importante destacar que la reforma educativa de 1996 estableci6 una
nueva organizacion institucional a partir de su estructura curricular, obligando al
personal directivo y docente a disefiar proyectos estratégicos, entre estos, los de
acercamiento a la practica y de vinculacioén con educacion basica, estos dos
proyectos surgieron principalmente, para fortalecer los procesos de formacion y
vinculacion. El proyecto editorial y de titulacion son proyectos estratégicos
institucionales, que se implementaron para atender problemas transversales como

son la produccion escrita y el rezago escolar, sin embargo, no se tienen avances.
Financiamiento Economico

Se evidencia poca informacion con relacion al proceso de obtencion,
asignacion, ejercicio y difusion del recurso econdomico para los proyectos
emergentes. No se cuenta con informacion respecto al impacto que tienen los
proyectos institucionales en el proceso de formacion, en la organizacion y
funcionamiento de la Escuela, s6lo se identifican algunas manifestaciones de
inconformidad en las relatorias de trabajo colegiado con relacion a los proyectos
emergentes derivados de instancias externas, pero no hay referencias de la
asignacion y ejercicio del recurso. Es importante destacar que los proyectos

estratégicos e institucionales de tipo emergente, estan visualizados en el mismo
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nivel de alcance que los deliberados, independientemente, de que los relacionados

con los procesos formales de planeacion cuenten con recurso econdmico.
Conclusiones

El sistema de planeacion institucional esta determinado por la Secretaria
de Educacion Publica, las estrategias que implementa para lograr el
fortalecimiento académico y transformacion de las instituciones formadoras de
docentes han impactado en la organizacion y funcionamiento de la Escuela

Normal de Texcoco en los siguientes aspectos:

1. El proceso de planeacion ha sido gradual obligando al personal docente a

concebir escenarios futuros posibles.

2. El personal directivo y docente ha pretendido cambios significativos en la
organizacion y funcionamiento de la institucion a través de cuatro proyectos

integrales.

3. Laimplementacion de la planeacion estratégica y prospectiva institucional
determind indirectamente una nueva organizacion al definirse proyectos

especificos e integrar una comision de planeacion institucional.

4. El sistema de planeacion favorece en el deber ser, la transformacion y el
fortalecimiento académico de la institucion, al poseer un sistema de
planeacion en donde se identifica el momento normativo, estratégico y

operativo. Sin embargo en la ejecucion se manifiestan serias debilidades.
El proceso de Planeacion en la Escuela Normal de Texcoco

1. El proceso de planeacion institucional, evidenciado en el Programa de
Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco se lleva a cabo en funcién a

una guia de actualizacion que establece la Secretaria de Educacion Publica.
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2.

La comprension que tiene el personal respecto al proceso de planeacion
institucional de la Escuela Normal de Texcoco est4 en relacion a su

participacion.

Responsables de la formulacion y seguimiento de Estrategias establecidas en el

Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco

Los entrevistados expresaron que la comision de planeacion institucional es la
responsable de disefiar las estrategias establecidas en el Programa de

Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco.

Los docentes que no forman parte de esta comisioén no lograron describir el

proceso de construccion.

La triangulacion entre las entrevistas y la revision de documentos permitio
identificar que la institucion, no cuenta con un programa de seguimiento de

estrategias.

El desarrollo de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco

1.

Los andlisis derivados de las entrevistas evidenciaron que los proyectos que
no han surgido del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de

Texcoco, son asignados por instancias externas y carecen de aceptacion.

Los entrevistados enunciaron que los proyectos desarrollados fuera del
proceso de planeacion institucional, derivados de instancias externas, también
son de tipo académico pero su impacto no ha sido significativo, debido a que
la mayor parte del personal docente considera que no trascienden en la

formacion de los futuros docentes de educacion basica.

No hay evidencias documentadas de los alcances y limitaciones de los
proyectos especificos en la organizacion, funcionamiento y en el proceso de

formacion.
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4. La percepcion que tienen los entrevistados con relacion a los resultados de los

proyectos de origen externo, es de cumplimiento sin impacto en el proceso de

formacion.

Los Proyectos Institucionales y su impacto en la organizacion y funcionamiento

de la Escuela Normal de Texcoco.

1.

Con base en el analisis de documentos, se identifico que la institucién no
cuenta con evidencias de seguimiento y evaluacion, que permitan describir el
impacto de los proyectos en la disminucidn de brechas al interior y exterior de

la Escuela Normal de Texcoco.

En la Escuela Normal de Texcoco no se cuenta con informacion respecto al
impacto que tienen los proyectos institucionales en el proceso de formacion,

en la organizacion y el funcionamiento de la Escuela.

Los proyectos estratégicos e institucionales de tipo emergente, estdn
visualizados por los entrevistados, en el mismo nivel de alcance que los

deliberados.

En el area de planeacion, seguimiento y evaluacion institucional no se posee
un proyecto estratégico que dé cuenta sobre los alcances y limitaciones del

proyecto integral, los proyectos estratégicos y los proyectos emergentes.
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Capitulo 5. Conclusiones
Introducciéon

El estudio cualitativo de casos, en palabras de Stake (2007) es una
investigacion de caracter muy personal en donde el investigador aporta sus
perspectivas personales a la interpretacion y tiene la oportunidad de ver lo que
otros no han visto alin, asi como de reflejar la unicidad de su propia vida, de
dedicar sus mejores capacidades interpretativas, y de hacer una defensa, aunque
solo sea por su integridad, de aquellas cosas que aprecia. Considerar este
argumento, como elemento de reflexion durante la investigacion fue de suma
importancia, al favorecer la comprension del proceso y al convertirse en el

indicador metodologico para la construccion del Gltimo capitulo.

Este apartado se conforma de dos secciones, la primera se denomina: La
Organizacion y el Funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco, en esta
seccion se hace referencia a la validez de la investigacion con relacion a la
metodologia y se responde de manera evidente a la pregunta de investigacion:
(Como se lleva a cabo el proceso de planeacion de Estrategias Deliberadas y la
creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco? en el

marco de sus tres objetivos.

El segundo apartado de este capitulo, corresponde a los Alcances y
Limitaciones de la Investigacion. En este sentido, es necesario precisar que en la
investigacion con estudio de casos, segiin Stake (2007) la intencion es facilitar
informacion que permita a los lectores reconsiderar el conocimiento que tienen
del caso, o inclusive modificar las generalizaciones que existan sobre casos de
esta indole. Considerando esta orientacion tedrica metodologica, se exponen tres
recomendaciones producto de la investigacion a la Escuela Normal de Texcoco, y
se sugieren investigaciones futuras derivadas de los hallazgos, en forma de
pregunta. Enfatizando que una de las finalidades implicitas, es despertar el interés

por investigaciones en el &mbito de la Administracion y la Gestion Educativa.
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La Organizacion y el Funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco

Antes de dar respuesta a la pregunta de investigacion, es necesario
expresar, que desde la perspectiva del deber ser, la Escuela Normal de Texcoco,
es una Institucion de Educacion Superior, responsable de la formacion inicial de
los futuros docentes de Educacion Basica. Desde la perspectiva tedrica de Senge
(1998) la institucion, tiene una estructura organizacional de tipo tradicional,
carente de una orientacion sistémica, evidenciada en el proceso de Planeacion
Institucional y en la creacion de Estrategias Emergentes. Subrayando que estas

afirmaciones, son resultado del proceso de triangulacion.

En el enfoque cualitativo de la investigacion, la triangulacion representa la
validacion de los resultados, es la posibilidad de construir la realidad, mas alla de
la intuicion o del sentido comun. En palabras de Stake (2007) el objetivo de la
investigacion no es descubrir la realidad, sino construir una realidad mas clara y
una realidad més sélida, se busca una realidad que resista el escrutinio y la duda.
En este sentido, toda afirmacion, negacion o sugerencia, es producto del contraste

entre la realidad y la teoria, con base en la metodologia del estudio de casos.
La validez de los resultados en funcion a la metodologia

Las estrategias de validacion, permitieron construir una realidad mas clara,
solida y resistente respecto al tema de investigacion. Continuando con esta
orientacién metodologica, se expresa que la pregunta y los objetivos de la
investigacion durante el proceso se convirtieron en el referente orientador,
integrador y problematizador en la recuperacion, andlisis, contrastacion e

interpretacion de la informacion.

Una vez, definida el tipo de institucion y expuesta la metodologia de
validacion, se presentan los resultados en funcién a la pregunta de investigacion
(Como se lleva a cabo el Proceso de Planeacion de Estrategias Deliberadas y la

creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco?
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Considerando, las aportaciones de Mintzberg, et al. (1997), Mercado
(2007) y Gairin (1996) se expresa, que la construccion de Estrategias Deliberadas
y la creacion de Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco, estan
en funcion a su mision institucional y a su cultura organizacional. Destacando que
los intereses y las necesidades institucionales se evidencian en el Programa de
Fortalecimiento de la Escuela Normal, el cual se ubica en las Estrategias
Deliberadas, porque en palabras de Mintzberg, et al. (1997) es un proceso
controlado, consciente y formal. Sefialando, que su proceso de construccion, esta
determinado, orientado y evaluado por la Secretaria de Educacion Publica. Accion
que ha fortalecido vinculos de dependencia, evidencidndose en el proceso de
construccion, al no lograr concretar el Sistema de Planeacion Institucional, en sus

tres fases normativa, estratégica y operativa.

Seglin, Pablo Torres Lima, Jaqueline Villafan Aguilar y Maria de Lourdes
Alvarez Medina (2008) la Planeacion es una de las actividades caracteristicas en
las Instituciones Educativas contemporaneas, y se vuelve cada dia mas necesaria
dada la velocidad en el acontecer de los fendmenos econdmicos, politicos,
sociales y tecnologicos. Acentuando, que no todas las acciones surgen de un
proceso formal, por tanto, en correspondencia con las nuevas tendencias y las
necesidades sociales actuales, en la Escuela Normal de Texcoco, se han
establecido estrategias alternas, sin embargo, en la mayoria de los casos, su

construccion no ha sido resultado de la reflexion colectiva.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) refieren que la estrategia emergente
se ha asociado con el aprendizaje, pero el enfoque no ha sido del todo correcto,
porque emergente, significa orden no proyectado, que los patrones pueden
formarse mediante simples fuerzas externas o necesidades internas, y no por ideas
conscientes, explican que el aprendizaje se reconoce, cuando los participantes
reflexionan sobre lo que han hecho. En relacion a esta postura, se indica, que la
construccion de Estrategias Deliberadas y la Creacion de Estrategias Emergentes
en la Escuela Normal de Texcoco, han propiciado cambios en el actuar del

personal docente y en la organizacion institucional, sin embargo, en la mayoria de
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los casos, el cambio no ha sido consciente, o producto de la reflexion colectiva.
Destacando entre los principales factores, que han limitado el aprendizaje

estratégico:

La escasa participacion del personal docente en el proceso de formulacion
y en el desarrollo del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de

Texcoco.

La débil participacion del personal directivo y docente en procesos
colectivos de analisis y reflexion, sobre los alcances y limitaciones, del Programa
de Fortalecimiento de la Escuela Normal y de la creacion de Estrategias

Emergentes.

La falta de un Programa institucional de seguimiento y evaluacion, que dé
cuenta de los avances y rezagos de los diferentes proyectos, derivados de la

Planeacion Institucional y de la creacion de Estrategias Emergentes.

La obsoleta estructura organizacional centrada en la verticalidad, que
limita el desarrollo de una cultura institucional, perfilada hacia el pensamiento

sistémico.

El primer objetivo que se planted fue: Analizar el proceso de la Planeacion
Institucional en sus diferentes etapas de implementacion, con la finalidad de
identificar las fases de construccion. Con base en este objetivo se responde que la
Planeacion Institucional se ha ido consolidando con el transcurso del tiempo, y los
efectos se han reflejado de distintas formas en la organizacion, como se presenta a

continuacion:

Durante la actualizacion de la Planeacion Institucional, los propdsitos se
han reorientado, evidenciandose en los Programas de Fortalecimiento y en los
proyectos integrales, impactando en la asignacion de funciones y en la creacion de

proyectos.
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Se identifica una mejor comprension del enfoque prospectivo, evidenciado
en la Planeacion normativa y estratégica de la institucion, pero no, en la
Planeacion operativa. Ademas, el personal docente reconoce diferentes tiempos
(corto, mediano y largo plazo) para el desarrollo y logro de las acciones y
finalidades establecidas en el Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal
de Texcoco, sin embargo, es necesario que los integrantes de la comunidad
escolar, vayan mas alla de la ubicacion cronologica, porque de acuerdo a Miklos y
Tello (1999) la prospectiva es un proceso de articulacion y convergencia de las
expectativas, deseos, intereses y capacidad para alcanzar el escenario deseable y

no Unicamente un acto imaginativo y de creacion.

Conforme madura el proceso de Planeacion, se observan planes mas
ubicados en la realidad. Como resultado de la Planeacion Institucional se
evidencian: procesos certificados del 4rea administrativa, incremento de docentes
habilitados con el grado académico deseable, mejoramiento de la infraestructura
fisica, adquisiciones en los rubros de mobiliario, equipo, acervos y materiales de
apoyo para el desarrollo de actividades académicas. Estas acciones son una
prueba fehaciente del cambio organizacional y el funcionamiento a partir de la

implantacion del Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal de Texcoco.

El segundo objetivo que se establecid, indica: Identificar y describir los
principales factores de la organizacion, que limitan el desarrollo de la Planeacion
Institucional. Se reconocen dos factores derivados de la organizacion

institucional, que limitan el desarrollo del Sistema de Planeacion:

El primer factor se centra en la intervencion de los integrantes de la
comunidad escolar en el proceso de Planeacion Institucional, en este sentido, se
expresa que la participacion del personal ha sido limitada. En la mayoria de los
casos, los docentes solo proporcionan informacion, obteniendo una perspectiva
parcializada del proceso. Con base en este argumento, se expone la necesidad de
incorporar estrategias o mecanismos que favorezcan la integracion de los

diferentes actores escolares para fortalecer el Sistema de Planeacion, porque en
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palabras de Sevilla, Galaz y Arcos (2008) la participacion del profesorado en
estos procesos puede promover otros valores agregados, como la generacion de un
sentido de corresponsabilidad sobre las acciones plasmadas en los documentos de

Planeacion.

Para describir el segundo factor, es indispensable retomar las aportaciones
de Hargreaves (1996) respecto a las culturas de la ensefianza, porque el
individualismo, el aislamiento y el sincretismo, son factores que obstaculizan el
cambio. En palabras de Gonzalez et al. (2003) las organizaciones, visualizadas
como un entramado de relaciones o redes de interaccion y flujo de comunicacion
favorecen el cambio. Significando, que los factores obstaculizadores se rompen

con procesos de interacciéon y comunicacion.

Con base en estos argumentos, el segundo factor de la organizacion, que
obstaculiza, el logro y las finalidades de la Planeacion, es la limitada
comunicacion, entre los integrantes de la comunidad escolar, con relacion a los
procesos derivados del Sistema de Planeacion. Destacando que no existe un
Programa de seguimiento y evaluacion institucional, que brinde informacion de
los avances y limitaciones de las estrategias derivadas del Programa de
Fortalecimiento de la Escuela Normal. Comunicar a los integrantes de la
organizacion en funcion a sus resultados, es una estrategia que permite romper

con el individualismo, el aislamiento y el sincretismo.

Seglin Sevilla, Galaz y Arcos (2008) es necesario que los académicos
participen de una manera informada, responsable y significativa en las tareas de
planeacion, seguimiento y evaluacion, para mejorar la percepcion de su

institucion en general.

El tercer objetivo de la investigacion, expresa: Describir y comprender el
proceso de formulacion e implementacion de Estrategias Emergentes en la
Escuela Normal de Texcoco. Las Estrategias Emergentes han contribuido en la

organizacion y el funcionamiento de la Escuela Normal de Texcoco, pero no todas
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son consideradas como referentes para el cambio y transformacion de la

comunidad normalista. Se evidencian tres tipos de Estrategias Emergentes:

Las que han surgido a partir de las instancias externas, se han convertido
en un problema para la mayoria del personal docente, porque las identifican como
imposiciones, sin impacto en el proceso de formacion de los futuros docentes de
Educacion Bésica. Las Estrategias Emergentes relacionadas con la identidad y
cultura escolar se desarrollan por tradicion, pero una gran parte del personal no las
considera como coadyuvantes en la formacion y el fortalecimiento de los procesos
académicos, administrativos y organizacionales. Por ultimo, Las Estrategias
Emergentes perfiladas en proyectos especificos han contribuido al proceso de
formacion y han atendido problemas transversales de la organizacion, pero no hay
evidencias documentadas con relacion al impacto que han tenido, en el cierre de
brechas y en la mejora de los procesos académicos, administrativos y

organizacionales.
Alcances y Limitaciones de la Investigacion

Los alcances son significativos, en funcion a la pregunta y a los objetivos
de la investigacion. A continuacion, se presentan las recomendaciones a la
institucion con base en los resultados obtenidos. También se exponen las
recomendaciones de posibles investigaciones en relacion a las limitantes que se

evidenciaron durante el proceso de la investigacion.
Sugerencias a la Institucion

Considerando el proceso de investigacion como referente, se sugieren las

siguientes recomendaciones:

La Planeacion prospectiva y estratégica de la Escuela Normal de Texcoco,
debe cimentarse en bases so6lidas, producto de la participacion de todos los
integrantes de la comunidad escolar, haciéndose necesario la construccion
colectiva de Estrategias Emergentes que favorezcan la integracion del personal y

la apropiacion del sistema de Planeacion Institucional.
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Establecer un Programa estratégico de seguimiento y evaluacion, que dé
cuenta de los avances y limitaciones de la Planeacion prospectiva y estratégica,
asi como de los impactos resultantes de la creacion de Estrategias Emergentes en
los diferentes &mbitos de la institucion, de tal forma que los resultados se
conviertan en insumos para la toma de decisiones y en factores que favorezcan la
interaccion y comunicacion institucional. Destacando que la revision de los

resultados, debe realizarse a partir del andlisis y la reflexion colectiva.

Fortalecer el pensamiento sistémico en la institucion, para que la
Planeacion prospectiva y estratégica, se visualice como coadyuvante en los
procesos académicos, administrativos y organizativos de la Escuela Normal de

Texcoco.
Recomendaciones para el desarrollo de Investigaciones

Comprender el proceso de Planeacion Institucional y la creacion de
Estrategias Emergentes en la Escuela Normal de Texcoco, es la base, para
construir nuevas investigaciones que permitan comprender y explicar ;Como
influye la cultura institucional en el alcance de los objetivos y metas de la
Planeacion Institucional?, ;En qué medida las Estrategias Deliberadas permiten a
la institucion enfrentar los retos y desafios del contexto educativo y social?,
(Como se construye el aprendizaje estratégico en las Instituciones de Educacion

Superior a partir de la creacion de Estrategias Emergentes?

Con base en esta perspectiva, se reconoce que la investigacion no termina
con el parrafo final o con la ultima referencia, por el contrario, inicia una nueva

posibilidad, para la investigacion y la comprension del fendémeno educativo.
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1. Describa el proceso de
planeacion de [a insitucion,
;como se leva a cabo?
;Quiénes participan? ;como
se documenta?

El proceso de planeacion estd
deteminado porla DGESPE 2
través de una guia. Participa una
Conision de Planacion
Institucional confomado o
docentes de la nstitucion. Estd
Docunentado en el Programa de
[Fortalecimiento de a Escuela

Apéndice A

Entrevistas transcritas

2) Lainsttucion “espera en qué
momento niciar ¢l proceso de
planeacion; b)Acude un equipo
de docentes “casisiempre los
mismos”, a una plitica de
“capacitacion” yu oientacion;
¢) Se establece una organizacion
(p considerando

Confome a una guia (ProFEN)
sé elabora una planeacion
estratégica estructurada conun
diagnostico, autoevaluaciony
seguindento acadénico;
politcas de la entidad y de la
escuelz; actualizacion dela
“slaneacion considetando s

[ Nomal de Texcoco a partir del
2005.

tiempos y carga de tareas, no
estratégica para obtener
infomacion ¢ incluir ol
colectivo); direcuperar
infomacion y plantear
“suposiciones”, hacer
“conjeturas”, compart
e

P
vision, objetivos, politicas y
estrategias para confomar un
proyecto integral en donde se
definen los objetivos, metas y
acciones de la escuela nomnal
[para su jecucion en un aio  sul
proyeceion al 013, Se foma unal

Se tealiza una compilacion dela
infomacion relevante, de
acuerdo alos requerimientos e
12 qui para la confomacion de
2 planeacion institucional,
[posteriomnente se confuntay se
realiza una autoevaluacion de la
institucion a patir de tres
escenatios Capacidad

[ Académica, Competitvidad

[ Acadénica y Gestion, se valora
los indicadores de las metas
comproniso y se planea el
[proyecto integral guia para el
ciclo escolar subsecugnte, de los|
estaesum

El proceso de planzacion inicia conun taller a cargo
e fos difectivos y del responsable de launidad de
planacion, seguiniento y evaluacion dela
institucion, que se imparte alos responsables de
programas y departamentos en el que se daa

Es una organizacion de
actividades sistematizadas
basadas en una planeacion
estratégica de tipo proyectivo
fundamentada enuna

conocer la guia establecida por a SEP (DGESPE) p
L elaboracitn del PoFEN. En dicho tallrse ealza
andliss de la quia y en particular de los rubros
indicadores planteados para la autoevaluacion
institucional; seidentifica el tipo de infomnacion que
cada uno de los responsables de programas y
departamentos puede aportary se comisiona auna
[persona o bina para integrar a informacion en los
escenarios de capacidad académica, competitividad
acadénica y gestion institucional.

conision de planeacion

el futuro provino” efiniciarel  integrada por docentes que  [conision que varia dependiendo
proceso de i dea [t sponsabilidad en e de a disponibiidad de los
infomacion, las decisiones se ~ [desamollo deprogramas'y | docentes, porlo que enellase
quedan en unos cuantos, [proyectos sustanciales y que  |inchuyen porlo menos §
(2unque es una conision de  [poseen un conociniento amplio [personas entre docentes y
planeacion NO todos opinany [y estructurado de las directivos; el documento que se
deciden, solopemanecen  |necesidades, fortalezasy  [integra se llama ProFEN y este
expectantes v “supervisany | debilidades de fa nomnaly que - fes el resultado de una
calfican el trabajo”, f)Se integra [pueden aportar lementos  {planeacion que se sirve como
un documento que én el importantes en diferentes dreas |quiatanto para el interor de la
discurso parecera que es como capacidad, competitvidad |Institucion como parala
producto dela partiipacion de |y gestion, para a elaboracion de | verificacion de unugaren el
T0DOS los miembros dela  [una planeacion estratégica. | exterior en relacion con otras
insttucion; ¢) Se “entrega” en escuelas nomnales del mismo
tiempo y foma a a autoridad, estado y aivel nacional.

quien detemina lo que “esta
bien” o estd “mal” para el
desamollo de fa institucion.

(Cada responsable de depatamento o programa
infoma a sus colaboradores sobte os fubros ¢
indicadores que les atafen, soliitindoles a
infomacion necesana; a partir de o cual puedenirse
identificando avances, problemticas y posibles
atemativas

(Como parte del fercicio de autoevaluacion s ha
utiizado la elaboracion de esquemas FODA que se
integran por programa o depatamento para
dentificarfortalezas, debilidades, oportunidades,
amenazas y algunas estrategias derivadas de éstas.
La participacion de atumnos y profesores horas clase
se daa parti de los procesos de seguindento de que
son objeto y en general se procura mantenerlos
infomados sobte el proceso de planeacion.
Lainfomacion (cuantitativa y cualitativa) ecabada
por prograna o departamento seintegra por
escenario y con ellala comision constituida por:
Directvos, tesponsable de la Unidad de Planeacidn,
Seguiniento y Evaluacion (UPSE), Coordinadores de
los Departamentos de Desamoflo Docentz,
Promocidn y Divulgacion Cultural y Fomnacion
nicial,identifcan las principales fortalezas y
debilidades dz L institucion por subto, mismas que
st jerarquizan.

Con esta infomacion se analzan l vision
institucional y a evoucion de as metas comproniso
que sugiére la guia; a partr de o cual se actualizan
Las politcas insfitucionales y su vinculacion con las
[polticas estatales; se plantean los objetivos
estratégicos  sus comespondientes estrategias.
(Cabe sefalar que el roFEN implica l planeacion a
mediano plazo (aprovimadamente hasta el 2013).
Posteriomente y con base en a erarquizacion de las
fortalezas y debilidades la comision discute y
acuerda e objetivo alograr con e “Proyecto
Integral” (que es la planeacion a corto plazo: un ciclo
escolar); se establecen los objetivos partculares (4)
atendiendo la capacidad y competitividad académica,
2si como la gestion; s establecen las metas
académicas alogar (4 por objtivo), asi comolas
acciones (4 pormeta) y se proceds asealizarla
justificacion académica y adninistrativa de cada una.
(Como ya se sefal se infoma alos alumnos y
[profesores horas clase sobre ¢l proceso sequido y se
presenta la planeacitn insitucional para su andlisis
discusion. E proceso seguido se documenta como
[parte de la planeacion, puesto que hay un apatado
que hace referencia a elo; se reaizan esquemas para
concentrar L infommacion, gréficas, fomnatos de
consistencia 1 redaccion del documento
[propiamente dicho que se daa conocerala
comunidad escolar.

on general
docunentada eninfomes de
todos los procesos que realza,
en la que intervienen todos o
actores del hecho educativo de
nuestra institucion.

paticipantodos s docenes de|PROCESO DE PLANEACION
lainstitucion, porque INSTITUCIONAL (PPI)
roporconan alaconisénde | Organizacén (0)

Planeacion Institucional Esta deteminada y onentada por
infomacion sistematizada  |la Secretaria de Educacion
derivada delas diferentes  [piblica

actividades escolares Participacin (P) Se
(acadénicas, advinistrativas y - [integra una comision de
organizativas) planeacion confomnada porun

anupo de docentes responsables|
de departamentos, desarollo de
[programas y proyectos
sustanciales. El personal que
participa es reconocido enla
insttucion por poseer
conocindento amplio y
estructurado de las necesidades,
fortalezas y debiidades
insitucionales. La
disponibiidad de tiempo y1a
actitud de los integrantes de
conision deteminan su
(intervencion durante el proceso
de planeacion. No se halogrado
la partcipacion dz la comunidad
escolar.

Documentacion (D) La
seleccion y sistematizacion dela
infomnacion estd en funcion a |
onientaciones que detemina una
quia establecida porla Secretaria)
de Educacion Piblica parala
elaboracion del Programa de
Fortaeciniento de 2 Escuela
Nomal
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2. Delas estrategias
actuales de lanstitucion
(denvadas de un proceso

foma). ;Como se

defineron’ quién

participd? jqué
seguimiento se les da?

Lametodologiapara  |Considerandola Las estrategias estin
definiras estd en funcion |participacion “parcial”de |disefiadas para e logro de
ala guia de actualizacion |los integrantes dela los objeivos estratégicos
del Programa de comision; tomando como |y destinadas a atender de
Fortelecineinto dela  {baselos estrategias dela. (una foma sistematizada
Escuela Nomal Participa |plancacion anteriory (s dreas débiles enla
la comunidad escolara  |considerando las institucion. En la
partr defa funcion que —|pretensiones futuras, sin(implementacion de
desemperia enla olvidar desde fuegolas  |objetivos estratégicos
institucion. EL condiciones que amojala (aplicados alas
seguimeinto es autoevaluacion; necesidades
responsabiidad dela  |participan, insisto,  finstitucionals, nos obliza
Unidad de Planeacion ~ {algunos delos a disefiarestrategias que
Seguiniento y Evaluacion |integrantes de la esa foma en que se
Institucional comision, realmente o (logrardn aleanzarlos. Su
Coordinadores de participan Todoslos  |disefo estaigualmente
Departamentos y mienibros de l institucion  eaborada por a comision
Responsables de 0 por o menoslos de planeacion. Su
Proyectos. coordinadores de seguimiento esta
departamentos y relacionado en foma
provectos especicos; el (directa con el leance
seguimiento es relaivo enflogrado cudlitativamente
los esponsables e |enlas metas compromiso
departamento, proyectos (que asune 12 nomal, en
y el jefe de la Unidad de  {las metas académicas y en
Planeacion Seguindento y (logro de las acciones del
Evaluacion Institucional, |provecto integral Enla
en ocasiones se hace de - medida en que estos
mangra colectiva, indicadores se aloancen,
significa que of disefio de
la estrategia estuvo bien
planteado y como
consecuencia sé lograrin
los objeivos estratégicos,

Se definieron a partir defa
confomacion de los
objetvos estratégicos y
de las metas compromiso
con lfin de atenderlas
ireas de oportunidad de
laEscuela Nomnal de
Texcoco, dela
participacion; la comision
de planeacion antes
mencionada; del
seguimiento, cada uno de
los departamentos dbe
deidentiicar cudles la
estrategia que debe de
seguir para impactar en el
irea de oportunidad que
severefleadaenta
autoevaluacion porlo que
la puesta en accion de un
plan de trabajo centrado
n acciones precisas
aunadas alas que se
tiznzn como metas
académicas deteminala
pertinencia del avance en
relacion al impacto en su
trabajo en el caso de la
Escuela Nomal ain o se
logra concretar una
vineulacion entre
departamentos para dar
continuidady
congruenciaa estas
estrategias de trabajo, aun
cuzndo se iene una
Unidad de Planeacion
Seguiniento y Evaluacion
Institucional quien es la
encargada de
direccionando estas
estrategias para el logro
e conjunto de as
mismas.

Las estrategias se definen
de manera fomal porla
comision encargada de la
planeacion institucional
peto son tesultado del
andlisis de la infomacion
recabada enla que
participan diferentes
stctores dela escuela
Cadatesponsable de
progranay departamento
debe identificardel
ProFEN: as politicas
institucionales, los
objetivos estratégicos, las
métas compromiso, las
estrategias; v del
Proyecto Integral: los
objetivos especicos,
metas acadénicas y
acciones telacionadas con
sus fnciones para
operativizaras y realzar o]
seguiniento
comespondiente. Paralelo
a que debe realzarla
UPSE.

Comosemenciond  |Lasestrategias son ~ |Proceso Formal de
antesiomnente, se define o |definidas portodoslos ~(Planeacidn (PFP)
desamollarunproceso  fintegantes dela Estrategias Deliberadas
organizado partendo de  |institucion a traves de fos |(ED) Estrategias
ung evaluacion infomnes que s definicion (Ed) Pata la
institucional, partcipando [proporcionan ala definicion de estrategias
todos los docentes ylos |Condsion de Planeacion  |se toma como base las
no docentes, dindoleun [[nstitucional estrategias dela
seguiniento basado ¢ planeacion anteriory las
indicado enfa misma pretensiones futuras,
planeacion. considerando a
autoevaluacion
insitucional, as metas
comproniso para atender
(a5 dreas de oportunidad
de la Escuela Nomnal de
Texcoco, son resultado
del andlisis de la
infomacion tecabada
Estrategias participacion
(Ep)Alzunos integrantes
dela comssion de
planeacion partcipan en
(2 definicion de

estrategias Estrategias
deliheradas seguiniento
(Eds) El sequiniento es
relafivo y se concentra én
los tesponsables de
departamentos. La Unidad
d Plansacion,
Seguimiento y Evaluacion
Instituciona tanbién
debe realizar el
seguiniento deles
estrategias.
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3.De s estrategias
definidas, la intencion es
conocer los programas y
proyectos, asi como
fecursos asignados
(financieros, personal).
Para ello la pregunta a
tealizar es: ;Como se
despliegan las
estrategias? jquién
participa en el
despliegue?.

El recurso economico es
asignado por meta
acdémica y accion. El
ejercicio del Recurso es
responsabilidad de las
subdireccion
administrativa.

No hay clanidad y
precision al respecto, solo
se presentan los
resultados dela
planeacion, de manera
general y cada
responsable de
departamento y proyecto
“deduce” o identifica las
estrategias que e
competen de mangra
directa, las demds no son
importantes ni se asumen
como propias; en el
despliegue -que creo no
1o hay- participan los
responsables de los
departamentos y
proyectos al hacerfa
lectura correspondiente,
se intenta socializar e
identificar de manera
colectiva en el colegio
genetal o jomada de
planeacion.

Como se menciond Al témino del proceso de
antetiomente, enla planeacion, el
estructura dela seguimiento dela

on se disefian los ion de los
objetivos estratégicos  [recursos ya estd
que sonlas expectativas |deteminado porla
delogro dentro deuna  [autonizacion que hacen
institucion para lograr su [las Instancias Superiores

vision, y conbase enla
estructuracion de
politicas se disefian las
estrategias y para su
aplicacion se debe
considerar
necesatiamente los
fECUSOS CON qUE Cuenta
1a institucion, tanto
académica como
financieramente. Enla
autoevaluacion existen la
infomacion necesaria
para hacer el despliegue
mds idoneo y viable de las|
estrategias para su
aplicacion, pero ya en
programas y proyectos
especificos en relacion
directa con las metas
compromiso que asume la
institucion y las metas
académicas contenidas en
el proyecto integral. Ese
despliegue se daenla
misma comision de
planeacion, para que
luego porla unidad de
seguimiento y planeacion
institucional junto con los
responsables de
programas y proyectos
las apliquen enla
operatividad del proyecto
integral.

Federales para designar
dicho tecurso, porlo que
solo se asume la
asignacion del ecurso
para las metas en las que
se hayan visto
beneficiadas para su
atencion. Hasta el
momento en el despliegue
de las estrategias queda
aislado ya que no se
retoman por la comision,
i conlos departamentos
para tomar medidas en
relacion al beneficio que
se obtiene.

En cuanto a los
recursos financieros,
una vez que es revisado
el ProFEN y el
Proyecto Integral por
DGESPE, s¢ autoriza
un presupuesto para el
logro de los objetivos
paticulares del
Proyecto Integral
(puesto que el recurso
se asigna anualmente),
de hecho a cada
objetivo se le asigna
una cantidad especifica;
con base en ello los
directivos
(fundamentalmente la
subdireccin
administrativa), realizan
[a reprogramacion de
[as acciones & informan
para cudles habrd o no
presupuesto del
PROMIN para llevarlas
a cabo. Algunos de los
programas y proyectos
institucionales son:
Editorial, Difusion
cultural, Biblioteca,
TIC's, SEPainglés ,
Tutorfa y asesoria
académica, Vinculacidn
integral con educacion
basica, Seguimiento y
evaluacion a la
aplicacion de planes y
programas de estudio,
Titulacidn, Formacidn
complementaria e
integral, Desamollo
Docente, Coordinacidn
de 77y §° semestres,
Investigacidn e
innovacidn educativa,
recursos materiales y
senicios de apoyo,
recursos humanos,
recursos financieros,
Control escolar, etc.
Actualmente no tengo
el dato sobre cuntos
1BCUrS05 estan
asignados a cada uno
(autogenerados y
financieros).

El despliegue se realiza en
cascada y en foma
horizontal, partiendo dela
misma direccion,
subdirecciones,
coordinadores de
departamentos,
programas y proyectos,
enun programa que
busca un sistema de
gestion de la calidad.

E area administrativa se
encarga del efercicio del
recurso economico.

Despliegue de estrategias|
deliberadas (Ded)

No hay clandad y
precision al respecto, la
comision presenta los
resultado de la planeacion
v los responsables de
Departamentos,
Programas y Proyectos
identifica las que
consideran les competen.
El despliegue se realiza en
cascada y en foma
horizontal, partiendo dela
misma direccion,
subdirecciones,
coordinadores de
departamentos,
programas y proyectos La|
asignacion de recurso
estd deteminado porla
DGESPE

Participacion en el
Despliegue (Pded)

Se socializa a infomacion
en el trabajo colegiado 0
jomada de planeacion. La
Subdireccion
Administrativa realiza a
reprogramacion de las
acciones ¢ informa para
cuales habed 0 no
presupuesto.
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Sedesconocenlos  [Nose haceun I Definitvamente debe |Unaebiidaddele  [Lamenteblementela |Conlosproyectos con  {La Unidad de Planacion, |Resultados de Programas
impactos, porqueno hay [vloracion colectiva,si - [existrunproyeeto  [[nstituciones quelos | dindmica nstitucionalno resultados positivos se | Seguimiento y Evaluacion |y Proyectos, Positvos,
infomacion docunentadaacaso se realizauna  |seguindento y evahuacion [proyectos que funcionan |pemite atemiza ¢l trabajo procura mantenedlos /o |Insitucional deberia  [negativos, sin avance
drespecto. evaluacion superical,  [pemanente yconstante [no se denotanlos  [planado retroainntalos. Con los fcontercon esta (RPPPNSA)
considerendo elivelde [decadaunodelos  resultados demanera  [estratégioamente proyectos negativos s¢ —[infomacion. o se hace una
impacto enlastareas  [programas yproyectos  |sstémicayaquealno  [(movlidad dela plantila, |buscanlas causas /o po valoracion caletiva, la
institucionales, poro que [paralograr sumaing  [haberun seguindento | demasiadas funciones | qué parasu evaluacion es supedficial,
nose deteminade  |eficienciay eficaci.en  [preciso ypuntual delas  |que atenderporfaltade  |replanteandento o los dleances no s¢
maneta formalfos base aindicadores | metas académicas ellono [personal, prevalecelo  [encauzaminto y conlos detemminan de manera
aleances de cada precisos y concretos que {pemte ver los esultados [urgente sobee o queno avanza de igual fomal. No hay un
programa o proyecto;lo - [pemmitan evidenciarsu  |conjuntos. Otrofactores [importante, ete.), porlo | manera se buscanas seguiniento preciso y
colnoedsteuna  [desempeio.Enlos  |quelosresuMtados  [quelosprocesosde  eausas y'o debilidades y puntualde as metas
evaluaciony resultados posiivos es - [negativos muy sequimiento institucional |se buscan estrategias acadénicas. La dindnica
Qetenminacion delos  [necesano identdicar esas |diiimente se reorientan |no han logrado para hacerlos avanzar, institucionalno pemite
“positivos”, “negativos”, fortalezas, esos disefos o |en el camino el recorte sé |fortelecerse; sin embargo conceetar el trabajo
ylos “quenoavanzan”. |modelos e aplicacion  [realizaalfinalyse (ol interor de cada planeado
queestaprovocando | modiican en l proceso - {programay provecto debe estratégicamente
resultados optinosy | de plancacionparael  [hacerse una revision en el Proyectos con resultados
sequi con ¢l seguimiento |sizuiente cicloescolar.  [logro de las metas y Positivos (PP)
1+ Delos estlados ¥ evaluacion pemanente, objetivos y plantearse Setiends acontinuar con
ki Fnel e negativo, &5 estrategias de mejora. La los proyectos o
s s mPrescmchble detecta, mayor parte de los tesultan con cietto
(oo, e, i pnmmmenteen‘su . programa.syproyectos avance. Se procura
), (ué seedecon estructura y ﬁmcnonallxdad quesé auendeg enla mantepeﬂos ylo
lsroectoscon del proyecto, la magnitud Escutla son pnorlnams: retroalimentaros.
sl osies) del.no avance; lse pude de mpdo quese tiende 2 Proye‘ctos con resultados
(0t suedecanls rense:!as rgafnces de continuar con los negam'os'(PR\)
pyectos cngestados consTstmmamtema ' pro'\*e‘ctosqueresultm .\1u§*d1ﬂcﬂmente s
aegtos ynn s que definidas en el ProFEN con cieto avance y se reorientan, Se traten de
- para poderentenderla frata e teforzar os que reforzarlos que muestran
telacion entre a vision, musstran cetta debilidad cietta debiidad haciendo
problemas, politieas, (haciendo ajustes en las ajustes enlas funciones
objetvos estratégicos, y funciones de quienes los de quienes los
estrategias y asi poder desamollan por eemplo, desatrollan,S¢ buscan las
diagnosticarlas causas y aunque esto es teltivo Calsas ara s
los fatores que estin dadaslas condiciones replanteandento o
interviendo y instituciones). ncauaniénto.
provocando este Proyectos sin avance
retroceso. Ante as dos (PS4)
situacionss, tanto de Se busean estrategias
avance como de para hacedlos avanzar.
retroceso, s necesato
implementar siempre
acciones de mejora y
podet lograrlos
resultados esperados.
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6. Los proyectos surgidos
10 de un proceso de
planeacion (posterioral
procesa), es decir delos
proyectos o aceiongs que
surgen durante e periodo
acadénico y que no
fueron resultado del
proceso de planeacion:
{Cudles sonlos
proyectos que conoce
que no han surgido de un
proceso de planeacion
fomal? Quines sonlos
responsables y cudles
fueron fos recursos
asignados?

Los proyectos
establecidos poras
autonidades educativas
estatales, porlo regular
o son producto d fa
planacion institucional,
el recurso asiznado es por
(2 insftucion.

En sumayorialos
asignados porla
autoridad estatel,
“semana dela ciencia yla
teenologia”, “ti qué e
regalaias a Merieo”, et
los responsables son s
docentes que “a jo de
bugn cubero”, e
comesponderian por su
lugar enla institucion, su
posicion, 0 su “carga de
frabajo”, sin olvidarla
decision: ‘Este o pued
hacer”.

Son proyectos de cardeter
social, e identidad
profesional, de presencia
institucional antefa
comunidad, ante ¢l estado
0 alafederacion. También
existen de careter
acadénico. Esto provoca
2 guste
invaiablement enlas
acciones programas, al se
necesario destinar
recursos humanos y
académicos,
incrementando funciones
alos yatesponsables o
asignando las finciones a
personal de contratacion
por horas. Algunos son:
dentidad profesional y
ética; Proyecto Civico;
Vet bien: Teleton; Cruz
0j2

Proceso de certficacion
del area Adnministrativa
especticament de
control escolar, s
involuctan a docentes del
irea académica con ¢l fin
de valdar e proceso,
desconozco sf existio un
recurso asignado.

Posiblemente los
proyectos que sugen
posterores al proceso de
planeacin, son los
indicados porlas
autoridades de Toluca,
como los telacionados
conla “Identidad
Nomalista”, campafias
vanias, comprension
lectora, actividades de
actualizacion estatales,
actividades estatales para
ellogro de les metas del
ProGEN, etc, que més que
desamollarse de manera
independiente, se
inchuyen en otros
proyectos o programas.
Estas son s actividades
que calfico de urgentes,
que generalmente se
imponen alas inportantes
(pleneadas
institucionalment).
Desconozeo los tecursos
asignados de manera
espectica. Un efemplo de
proyecto emergente ha
sidoa preparacion de los
aunnos para el examen
de CENEVAL através de
asesotias o tallees;
denvado dela necesidad
de tealzar evaluaciones
extemas; ¢l tesponsable
de Fomacion nicial ha
elaborado el proyectoa
peticion de as
autoridades invitando a
los magstros y alumnos 2
participar voluntariamente
enél 1o cualha
signifcado trabajer en
tiempos extras con los
aumnos.

Son aquelos proyectos - (Los proyectos son ver | Prayectos no surgidos del

son asignados de
momento por autoridadss
supetiores y su desamollo
es asignado aun
departamento que e
pued comesponder o se
busca aluna estrategia
por efemplo, dlgin
compatiero que o esté
safurado de trabago.

bien para aprender mejor,
campafias defa Cruz Roja,
identidad nomalsta,
Teleton, etc, etc.

proceso de planeacion
Semana de a Ciencia yla
Tecnologia, Tu quele
regalaias a Merico. De
cardetet socil, de
identidad profesional, de
presencia nstitucional
ante Ja comunidad, ante el
estado o la federacion, de
cardoter académico, ver
bien, Teleton, Cruz Roja,
campafas vatis,
comprension lctorz,
actividades de
actualizacion estatales,
preparacion delos
alumnos para ¢ examen
de CENEVAL

(PNPP) Responsables de
los Proyectos no surgidos
del proceso de planeacin
Docentes seginfuncion.
Compatiero que no esté
saturado de trabajo.
(RPNPP) Recursos
asignados a los Proyectos
10 surgidos del proceso
de planeacidn (RePNPP)
Se desconoce,
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7. Para conocer la fuente
de cada proyecto no
planeado: de donde

strge, c0mo s propuso”
{quiénlos propuso”

Son asignados porlas
autoridades estatales y
federales.

En sumayoria viensn del |Dentro de la
extertor, los “detemina” la|funcionalidad total de la

autoridad

institucion, surgen
imprescindiblemente
proyectos no
contemplados o de
cardeter emergente enla
plangacion onginal,esto
debido ala elacion de
dependencia que se iene
conlas autoridades
estatales o tanbién
provocadas enmuchas
ocasiones por esafalta de
comunicacion o
vinculacion con ellos que
provoca desajustes enas
acciones planeadas.

Surge de la Dieccion
(General y Departamento
ds Escuelas Nomales,
desconozeo el proceso de
cdmo surge v las
condiciones parala
propuesta,

Son “disposiciones”
oficials que hay que
seguir. La estrategia que
se hatomado, es
inchulos enlos
proyectos y programas
que se desamollan
fratendo de no alterar
demasiado las actividades
planeadas. Considero que
muchas de las actividades
denvadas de la
planacion estatal
(ProGEN) se sienten como
imposiciones
generalments inoportunas
(por el momento en el que
selevanacaboyno
porque carezcan de
relevancia), pues cada
escuela iens asignada
una meta académicay
tizn que dar cuenta de
lla (ereiendo presion
para que participen las
nomales en sulogro); en
ocasiones s¢ legd a sent|
que era més importane
participar para ellogro de
s metas del ProGEN que
ara llogro de Las metas
institucionales. Lo cual
me leva a pensar que la
planeacidn estatel no ha
sido estratégica, o que
ensten graves debiidades
enla comunicacion entre
autondades; o tal vez se
deba a que laplaneacion
institucional y la estatal
s han tealizado
simultineamente y cada
una plantea cosas
diversas aunque
apatentements orentadas
2o mismo.

Como se menciond a
inicio nomialmente todos
conocemos los proyectos,
va que surgen d la
autoevaluacion ena que
participamos todos.

Son asignados porlas
autoridades extemas yno
tiene relacion con el
proceso de fomacion,
responden a compromisos
poliicos.

De dinde surgen los
provectos (DDSPE)

En sumayotia vienn del
exterior. De a Direccion
General y Departamento
de Escuelas Nomales.
(Como se proponen los
Provectos (CPPE)
Disposiciones oficiales
que hay que segur, como
imposiciones, se eerce
presion para que
participen Las nomales.
Surgen dela
autoevaluacion.

Quién Los propone
(QPPE) Los detemmina la
autoridad.

1
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§.Cudles el procesoy
factores que infhuenciron
el surgmento de fos
proyectos”

Surgen e el exerory s¢
llevana cabo por
ablgacion o por
indicacin en g escule

Pareciea, ya que en su
genereidad o son
ustdicados
satisfactonanente, que
son proyectos producto
de“ocunencias” d otas
instancias
gubemanentales o
arupos depersonas
encargadas de “vear”
proyectos que fotalezean
el sistema educativo
st

Lafinaidad de cusquie
insttucion educativa
fens un careter
inninentements social,
porlotanto see
atnbuyen muchas
finaidadesya sea
coneretas o i o, pero
fanbién se piensa que en
el pudan realzartoda

g gran gama ¢
acfividades detpo socia
algue o precsaménte
inherentes a elas. De i
stege laidea de las
autoridades de colnar de
proyectos de cuaquier
indole alas escuels.
Ademds eta sen de
proyectos tienenun tinte
netanents polfeo, que
[ustiea alas autoidades
educativas.

E proceso es lamisma
ngcesidad Instituciond]
para echar andarun
Proyecto ntegrl sendo
gste el e principal para
conducimos, de los
factotes; sonla
veicacin de
requetnientos y
deblidadss enlas
difsrentes dreas de trabap
et donde pretension
om0 instucion s
brindar un servicio e
ldad ol dunno yenel
que sufomacion niea
depende de las
condiciones que 2
Instituion construye
para que llose eve 2
tabo.

(Como yase sefeld, o
obligatonizdad de cunli
con disposiciones
oficies

Las olicas educativas
statales basadas en las
nacionales completadas
con as necesidades de
nuesta ingtitucion

Son mpuestos, o 1o
tiensninpacto en el
proceso fometivo,

Proceso y Factores ue
Influenciaron el
Surginiento de los
Provectos (PFISPE)
Producto de ocuencias
deofras nstancias
gubemanenteles o
grupos de personas
encargadas de eear
proyectos que buscan
fortalecer l sitema
educativo estaal. La

finaldad de cusluier
institucion educativa
fen un cartet
inninentement social,
porlo tanto sele
atnbuyen muchas
finaldades ya sea
cometstas o de fact, pero
tanbién ¢ piensa que en
ellas puedan realartoda

i gran gana e
actividades detpo socia
algue o precsanente
inherentes a elas. De i
stege aidea de las
atoridades d colmar de
proyectos de cuslquier
indol alas escuels.
Ademds esta sen de
proyectos tienenun tinte
netamente polfco, que
[ustieaaas autoidadss
educativas, Lanecesided
institucionel para echar
andarel proyecto
instituional Las politias
edueativas estatales
basadas enlas nacionales
completadas conas
necesidades de nuestra
ingtituion.
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Safuracion de actividades [Porlo tegularlos Comola granmayoria de |La certficaciondel ~~ [Se generaunfenomeno [En su mayoria buenos, ya |Se cunplen, esun hacer {Resultados de los
que obstaculzantas  [resultados son proyectos son d cardcter Departamento de Control |de no apropiacion delos|que se han cumplido, erolpor hacer, sin sentido — [Proyectos Emergentes
finalidades de la satisfactorios, ya que  [obligatono se cumplen en [Escolar mismos porpate del  [que enalgunos casos  |fomativo. RPE
planeacion institucional {como st “deben”de |sutotalidad,por sufoma personal einclusouna  {ocasionan problemas en Porlo egular son
Gl | entregar ala autoridad, sefcoerciiva de dindmica de cumpli- (12 ndsma organizacion satisfactorios, se cunplen
3 o S,m i les coloca en ocasiones  |implementacion, pero la miento muy cercanaala Jintema de la institucion, en su totalidad porsu
tesultados obtenidos de . R S i
por encima de o planeado ntencion parala simulacion, foma coecitva de
los proyectos (de los . ,, ; 4
fomalmente (tncluso de  |fomnacidn en los alumnos, implementacion. En su
proyectos  que 10 i
‘ losreferentesalas  [puede quedaren duda, of mayoni buenos.
surgieton d un proceso i . ;
7 préctcas profesionales). (impacto de los resultados
de plancacion”
110 esta observable, no s
tienen elementos para
saber su tepercusiones el
futuro docente
Por lo regular las Se sobreponenalo Al momento de realizarla [No existen estas Se incluyen en los Nomalmente no se dan  [El seguimiento y Proyectos emergentes en
reuniones de colegio,  [formalmente planado, en [planeacion es difieil i informes como una puesto que se encuentran | evaluacion institucional - [las sesiones de
estan orientadas a otras  [muchos casos sehacea |considerar con adhesion. Algunas planeados, si se llegana | es un drea de oportunidad|seguimiento y de
tematicas. unlado la planeacion  [objetividad la aplicacion actividades se incluyen  [presentar se busca una 1 Nosetiene [planeacion (PESSP)
institucional y se centra lafde proyectos emergentes, en la planeacion posterior | "replaneacion” detal  [informacion al respecto. |Durante la planeacion es
atencion alo emergente. [aunque si se llegana de los programas y foma que se busquen dificl considerar con
Incluso por los directivos |considerar es imposible proyectos. desatrollar tales objetividad la aplicacion
mismos, argumentando o {sabera magnitud de la proyectos. de los proyectos
justificando que estos no |ejecucion de ellos, ylas emergentes. Se incluyen
fomaron parte de esa | dificultades que en los informes como una
planeacionfomalo  [provocaran parala adhesion. Algunas
10, ;Qué sucede conlos desconacen el implementacion de una actividades se incluyen
proyectos emergentes seguimiento que se debe |planeacion institucional. en la planeacion posterior
(que surgieron durante & hacer de la misma. Esa misma planeacion de los programas y
periodo académica y no estratégica deber pemitir proyectos. No existen
deun proceso de solventar esas stas feuniones.
planeacion) enlas diffcultades, esas Nomalmente no se dan
sesiones de segujm{emo emergencias, esos puesto que se encuentran
v de planeacion” imprevistos. Donde creo planead
que si exste una gran
problematica, es enlo
referente al personal
siento que es un elemento
fundamental y
completamente
imprevisible; movilidad
como yalo habia
mencionado, permisos,
incapacidades, etc.
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Apéndice B
Curriculum Vitae

Maria Leonor Mandujano Rodriguez

Correo electronico personal: marileonormr@hotmail.com

Originaria de Texcoco, Estado de México, Maria Leonor
Mandujano Rodriguez realizé estudios profesionales en el 4area de
Sociologia en la Universidad Autonoma Metropolitana. Unidad Iztapalapa,
en Meéxico Distrito Federal. La investigacion titulada Planeacion
Institucional y Creacién de Estrategias Emergentes, la presenta para
aspirar al grado de maestria en Administracion de Instituciones

Educativas.

Su experiencia de trabajo ha girado, principalmente, en educacion
media superior y superior alrededor del campo de la docencia de 1996 al
2004 y en el area de la gestion y la administracion, desde el 2005.
Asimismo ha participado como conductora en Talleres y Reuniones
Nacionales desarrollados por la Secretaria de Educacion Publica, formo
parte de la Comision de planeacion del Estado de México para la
integracion del Plan Estatal de Fortalecimiento de la Educacion Normal

3.0 en el 2008.

Como subdirectora Administrativa de la Escuela Normal de
Texcoco, Maria Leonor Mandujano Rodriguez, coordina y controla los
procesos administrativos generados en los departamentos de Recursos
Humanos, Recursos Financieros, Recursos Materiales y Servicios
Generales, asi como el Departamento de Control Escolar en apoyo a la

formacion de docentes.
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