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Resumen

La investigacion que se presenta tiene como propdsito esencial recuperar evidencias,
que ayuden a esclarecer si la estructura organizacional de las escuelas impacta en el
desempefio de los profesores y en las problematicas propias de las escuelas publicas en
la educacion basica. Recordemos que las instituciones que brindan educacion publica
en nuestro pais son mayoritarias y han sido duramente criticadas por la calidad
educativa que imparten. Por ello se eligio trabajar con las instituciones publicas, pues
abarcan la poblacion escolar mas numerosa y son el centro de interés en relacion a la
mejora de la calidad educativa que imparten.

Para mejorar la calidad educativa, influyen maultiples factores entre ellos uno
de los mas importantes es el docente, entonces procuraremos esclarecer y dar respuesta
a la pregunta de investigacion: ¢Cuales son los efectos de la estructura organizacional de
la escuela actual sobre el trabajo del maestro?. La investigacion se realizo en dos
escuelas primarias de educacion publica ubicadas en la Ciudad de Otumba de Gémez
Farias, en el Estado de México, en el subsistema estatal y federal. Para la recoleccion de
la informacion se aplicaron entrevistas a los docentes de ambas escuelas con un
cuestionario semi-estructurado. Los resultados mas significativos encontrados en esta
investigacion se ubican en relacién a los recursos materiales para el buen desempefio
escolar, el ambiente y la actitud escolar; como elementos que favorecen la
cooperacion y eficacia escolar. Y la interaccion entre docentes y padres de familia para

fortalecer los vinculos de aprendizaje.
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Introduccion

Lograr la transformacion de los centros educativos implica la necesidad de hacer
cambios en la estructura organizacional, disefiar ambientes novedosos de aprendizaje,
hacer mas atractivo el curriculo incorporando los avances tecnologicos, fortalecer la
infraestructura,  pero sobre todo tener la plena conviccién que es posible la
construccién de procesos mas eficientes de aprendizaje. Esto requiere la participacion
decidida de docentes y directivos.

El imperativo del cambio demanda asumir compromisos por toda la comunidad
escolar, ejercer un liderazgo directivo y docente, no solamente al interior de la
institucién sino también fuera de ella, no podemos esperar pasivamente a que los padres
lleguen a la institucion a colaborar, necesitamos impulsar una “cultura incluyente” en
donde los padres contribuyan, no solamente econémicamente, sino aportando ideas y
sugerencias para mejorar la escuela y tengan la plena conviccion que son una pieza
importante para la mejora institucional.

La mejora institucional demanda entonces, conocer los procesos que se
desarrollan sobre todo al interior de las escuelas. De alli que el objetivo esencial de
esta investigacion se enfoque a conocer los efectos de la estructura organizacional
sobre el trabajo de los maestros y ubicar aquellos factores que facilitan o dificultan su
labor cotidiana en el nivel de primaria. La idea de mejorar la calidad educativa impartida
por las escuelas publicas no es nueva, sin embargo todavia se estd lejos de alcanzar una
calidad educativa que satisfaga las expectativas de la poblacion y sociedad.

Precisamente en esta basqueda de mejorar los procesos educativos 'y a pesar de los



esfuerzos realizados por las autoridades educativas, aun nos falta mucho camino por
recorrer.

Es precisamente en este sentido, que se instaura el presente  trabajo de
investigacion, pues se enfoca a conocer més sobre los procesos que se viven al interior
de las instituciones publicas, en el ambito organizacional y como impactan en el
quehacer del docente. Por otra parte también tiene como propoésito aportar elementos
para conocer mas, sobre un nuevo modelo organizacional llamado de la “Nueva
Escuela”, en donde se busca una forma diferente de administracion educativa que
contribuya a mejorar sustancialmente los resultados en las escuelas. Flores (2004),
sefiala que en la mayoria de paises latinoamericanos, més del 85% de la poblacion es
educada por los sistemas publicos. Y en la mayoria de nuestros paises, una parte
importante del gasto publico se destina a la educacion. Paraddjicamente las escuelas
publicas de educacion basica, son las que proporcionalmente se les dan menos apoyos
econdmicos y las que trabajan en las condiciones organizacionales mas dificiles.

Existen entonces en nuestras escuelas publicas graves carencias relacionadas con la
infraestructura, equipamiento y asignaciéon de recursos humanos, lo que impacta de
alguna manera en el desempefio docente, sin embargo hay aspectos menos notorios
como la organizacién escolar que impactan de manera mas profunda y tienen una
relacion directa con el actuar y el desempefio docente.

El trabajo de investigacion se encuentra estructurado en cinco capitulos, en los
cuales se plantea primeramente los fundamentos y antecedentes de la problematica, en
un segundo capitulo la literatura escrita sobre la misma, en el tercer capitulo se

describe la metodologia usada en la investigacion, el cuarto capitulo aborda los



resultados obtenidos, finalmente la discusién de resultados y conclusiones. A
continuacion se abordan con mas detalle:

En el primer capitulo, Planteamiento del problema, se muestran los aspectos
sobresalientes del contexto en donde se desarrolld la investigacion, se establece la
definicion del problema y del objetivo general, en los que se proponen las metas
pretendidas. Se incluye también una justificacion de manera breve que expone la
relevancia del problema.

En el segundo capitulo, Marco Tedrico, se presenta la literatura revisada y
empleada para la investigacion de manera particular se retoman los autores siguientes:
Antunez, S. (1997), Bolivar, A. (2002), Fullan, y Stiegelbauer, S. (2007), Fullan, y
Hargreaves, A. (2000), Gonzélez (2008), Senge (2008), pretendiendo con ello mostrar
una vision holistica de lo que es la estructura organizacional de las instituciones
educativas.

En el capitulo tres, denominado Metodologia, se describe el enfoque metodolégico
asi como el método empleado para el desarrollo de la investigacion. De igual forma se
presenta el instrumento empleado y la descripcidn de los participantes. De igual
manera se muestra el procedimiento seguido para la recoleccion de los datos y su
procesamiento.

En el cuarto capitulo denominado Presentacion de Resultados, se exponen los
hallazgos obtenidos durante el trabajo de campo, ademas se incluye una discusion de los
mismos con base en la literatura revisada en el capitulo dos para ratificar o refutar la
teoria existente, o bien, aportar nueva informacion teérica que pudiera faltar en una

posible modificacion o enriquecimiento del mismo capitulo.



En el quinto y dltimo capitulo Discusién de Resultados se presentan los hallazgos
encontrados confrontdndolos con la teoria, estableciendo las conclusiones en las cuales
se da respuesta a la pregunta de investigacion de acuerdo con los resultados obtenidos. Se
reconoce la relevancia de la literatura revisada y se reflexiona sobre la importancia de
investigaciones futuras que sigan dando claridad a los hallazgos encontrados
contribuyendo a dar respuesta a la problematica planteada, aportando las

recomendaciones pertinentes.



Capitulo 1

Planteamiento del problema

Antecedentes 1.1.

La demanda educacional se ha incrementado de manera exponencial no solamente
en nuestro pais sino en toda Latinoamérica, aunque paraddjicamente la educacion ha
disminuido su efectividad en términos de calidad y equidad. Segun sefiala Flores
(2004), a nivel mundial los problemas de calidad y equidad educativa siguen presentes y
parecen agravarse. Se pensaria que entre mas se sabe sobre administracion educativa y
sobre cdbmo aprender y ensefiar, peor se hace y menos resultados se logran. Los pocos
resultados “positivos” se obtienen después de una importante inversion de tiempo, dinero
y recursos humanos, lo que encarece excesivamente la educacion y hace imposible su
sostenimiento a largo plazo.

Una politica comin de los gobiernos latinoamericanos ha sido destinar un mayor
incremento de recursos del erario publico como una “solucion” al problema de la baja
calidad educativa; mayor gasto en infraestructura y preparacion de maestros, sin
embargo el problema lejos de disminuir crece en complejidad. Se invierte cada vez
mas y los resultados cada vez son menos satisfactorios.

A pesar de las diferencias en la asignacién de recursos, prestaciones, curriculo,
apoyos gubernamentales, etc. Los problemas de las escuelas son abrumadoramente
similares. Y el factor comdn de todas estas escuelas es precisamente su estructura
organizacional. Todas las escuelas tienen una organizacion semejante en todo el mundo
(modelo industrial) que casi son identicas, tienen maestros trabajando con un grupo de

alumnos con un programa especifico, todas tienen un director que supervisa el trabajo
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de la escuela, todas dividen el tiempo de trabajo en periodos relativamente similares y
tiene tiempos fijos para alcanzar sus metas educacionales.

El modelo industrial descrito anteriormente, aplicado a la educacion tiene
entonces efectos y secuelas negativas que perduran hasta nuestros diasy son dificiles
de erradicar, sin embargo no podemos quedarnos con esa ideay cerrar los 0jos ante una
realidad que nos exhibe como trabajadores del conocimiento carentes de imaginacion,
que no han sabido impulsar o generar iniciativas que promuevan nuevas maneras de
organizar la escuela.

Es imprescindible aclarar que la actividad docente se identifica como trabajo de
conocimiento muy diferente al trabajo manual. Flores (2004) refiere que el maestro
constantemente recaba, procesa, modifica y aplica conocimiento para interpretar
constantemente informacion, definir y luego resolver problemas distintos. La literatura
sobre trabajo de conocimiento es nueva pero el fenémeno no lo es. El trabajo de
conocimiento por excelencia es el que realiza el maestro en la escuela.

Este trabajo de conocimiento, es concebido de manera homogénea con un modelo
organizacional Unico y aplicable atodos los entornos escolares; en donde se buscan
fines comunes, sin considerar las particularidades de cada institucién, Flores (2010)
sefiala que independientemente de lo que podamos saber sobre el efecto de la escuela
sobre el trabajo de conocimiento, es que si hay formas diferentes de organizarnos en la
escuela gue pueden llevar a buenos resultados que ademas son relevantes para maestros

y directivos, sin que ellos consideren esta nueva actividad como una carga mas.
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Es conveniente entonces pensar en una escuela distinta a la actual, en modelos
que no sean precisamente de tipo “industrial” que impida la interaccion de la comunidad
educativa. Flores (2004) destaca que el abrir posibilidades de cambiosen la
estructura actual de las escuelas pueden potenciar el aprendizaje organizacional y facilitar
el trabajo educativo de todos los integrantes de la escuela, generando un modelo de
gestion distinto al que actualmente se utiliza en las escuelas, e incluso uno muy distinto
al que se promueve como “mejor”, donde se pretende que el director sea un “lider
académico”, y la escuela, un “colectivo” que llega a acuerdos sobre sus proyectos de
mejora y actia de manera uniforme.

Convendria mirar entonces a la escuela como una “organizacion que aprende” y
no solamente como promotora de aprendizajes. Lopez (2010) refiere que las escuelas
estan en el negocio del aprendizaje, por lo que su misién es construir ambientes que
faciliten el aprendizaje de conocimientos esenciales, habilidades y actitudes. Por
definicion son organizaciones que promueven el aprendizaje. Sin embargo pocas,
escuelas podrian calificarse como organizaciones que aprenden en el sentido actual del
término utilizado en la teoria organizacional; por el contrario, se ve a las escuelas como
instituciones burocréaticas que se resisten atodo tipo de cambio interno, cambio que
caracteriza a las organizaciones que aprenden.

En este sentido Pirela'y Sanchez (2009), destacan que toda organizacién
orientada hacia el aprendizaje, continuamente estd expandiendo su capacidad para crear
y expandir su futuro. La construccién de organizaciones con capacidad de aprendizaje
supone preparar a las personas como pensadores sistémicos, a desarrollar su propia
maestria personal y a manejar y reestructurar sus modelos mentales en trabajo en equipo,

como la forma mas idénea de mejorar a largo plazo el rendimiento, con el apoyo de
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métodos sencillos y eficientes de aprendizaje, prestando mas atencién a las

oportunidades.

Segun la opinidn de Senge (2008) las organizaciones inteligentes estan

caracterizadas por el desarrollo de cinco disciplinas que deben aprenderse, siendo ellas:

1.

El dominio personal de la gente en la organizacion (la préactica de dominio
personal es una cuestion privada que se realiza por medio de la reflexion a
solas. Lo mismo que las demaés disciplinas, es un proceso de toda la vida);

el desarrollo de modelos mentales (la tarea basica de los modelos mentales
es sacar a la superficie supuestos y actitudes ocultas para que las personas
puedan explorar y discutir sus diversas maneras de ver las cosas sin ponerse a
la defensiva);

la implementacion de visiones compartidas (las visiones compartidas se
transmiten por contacto personal. Para vincularse entre si multiples
comunidades, los sistemas escolares se valen de sus redes informales de
intercomunicacion, canales por los cuales la gente puede hablar con libertad);
el aprendizaje en equipo (aprendizaje en equipo es una disciplina destinada a

unir a las personas para que piensen y actien de acuerdo a fines comunes);

5. y el pensamiento sistémico que las unifique (pensamiento integrador de las

disciplinas anteriores).

Transformar la organizacion escolar tradicional como promotora de aprendizajes en

una organizacion que aprende, es una tarea compleja que implica sobre todo la

participacion decidida de toda la comunidad escolar, es un proceso gradual que

demanda el compromiso de romper inercias institucionales que limitan el

fortalecimiento de una nueva cultura escolar. Flores (2010) sefiala al respecto que la
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estructura organizacional no tiene una existencia concreta. Se genera y se mantiene por
un acuerdo técito de todos nosotros de que asi son las cosas y que no pueden ni deben
cambiarse. Aunque la fuerza de estos acuerdos tacitos es muy grande, el hacerlos
explicitos nos permite por medio de la discusidn, los acuerdos, y acciones sostenidas,
determinar nuevas formas de organizarnos para hacer el trabajo educativo.

1.2. Definicion del Problema

La revision de la literatura sobre el trabajo de conocimiento, confirma la idea que
las estructuras organizacionales disefiadas para mejorar el trabajo en la industria, no
facilitan el trabajo de conocimiento realizado en las instituciones educativas. En éste
sentido Martinez (2010) comenta que hay evidencias de que la sociedad se ha
transformado de una sociedad industrial a una sociedad del conocimiento. En la
sociedad de conocimiento, los activos intangibles toman gran relevancia, que a
diferencia de los activos tangibles, son formas de valor no fisicas que potencialmente
generan y se transforman en otras formas de valor.

Considerando el argumento anterior la nueva economia se basa principalmente en el
uso de ideas mas que en habilidades fisicas, y en la aplicacion de la tecnologia méas que
en la transformacion de materiales. En este contexto de la sociedad del conocimiento
reconoce el papel de la educacién como un elemento fundamental para su propio
desarrollo, pero también reconoce algunos retos:

a) El reto del conocimiento, que se refiere a que la sociedad basada en el
conocimiento requiere que se pueda reestructurar la organizacion de los
sistemas educativos, mediante aprendizaje permanente;

b) El reto de la descentralizacion, que se refiere a la cada vez mayor autonomia y

responsabilidad que en el nuevo contexto educativo se le otorga a la escuela;
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c) Elreto politico, que reconoce la existencia de las diferencias existentes en la
sociedad y vela porque se transformen en oportunidades y no impidan el
desarrollo pleno de su potencial;

d) Elreto de laintegracion social, el cual se enfoca a la responsabilidad de los
sistemas educativos para permitir la integracion de los jovenes en el trabajo y
en la vida social activa en la sociedad de conocimiento.

Acorde al planteamiento anterior, la escuela actual enfrenta diversos retos pero
esencialmente el de transformarse de una organizacion promotora de aprendizajes a una
organizacion que aprende y para lograr lo anterior tenemos que concebirla de manera
distinta. Flores (2010), puntualiza con mucha claridad que la organizaciéon disefiada
para realizar el trabajo industrial tiene efectos contrarios al tratar de realizar trabajo de
conocimiento. Lo que ha originado que se busquen nuevos modelos de organizacion y
gestion que faciliten la realizacién del trabajo de conocimiento, por razones
eminentemente econdmicas.

Entonces uno de los problemas serios es la estructura organizacional de la escuela
que esta disefiada bajo un esquema eminentemente industrial (especializacién del
trabajo, fragmentacion “racional” de las actividades, supervision directa y
estandarizacion de procesos como mecanismos de coordinacion del trabajo, agrupacion
por funcion etc.).

El conocer méas sobre los efectos estructurales de la organizacion escolar, sobre el
trabajo del maestro facilitara generar modelos organizacionales alternativos, para lo
que llamamos la “Nueva escuela” y en consecuencia una nueva forma de gestion y
administracion escolar. Los efectos particulares de estas estructuras sobre el trabajo

del maestro apenas se comienzan a conocer en este sentido. EIl presente proyecto tiene
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entonces la finalidad conocer mas sobre el problema de: los efectos estructurales de
la organizacion escolar en el trabajo del maestro. Se parte del supuesto que la causa
principal de los problemas de la escuela puablica se debe a aspectos estructurales de la
misma que no estan bajo el control de los maestros o directores.
1. 3. Pregunta de Investigacion

La escuela actualmente se debate entre sus viejas préacticas ancestrales y la
innovacion y cambio, ha dejado de ser atractiva para los alumnos y se le mira como una
necesidad que demanda la sociedad. En este sentido Schmelkes (2000) refiere que el
servicio educativo debe atender las necesidades sociales que le atafien al presente, pero
también debe proporcionar los elementos para que las necesidades sociales del futuro,
tanto del individuo como de la sociedad, tengan posibilidades de ser satisfechas.

Considerando el referente anterior el ideal educativo tanto de la sociedad como
del individuo, no puede ser satisfecho haciendo solamente “reformas curriculares”
temporales en educacion basica; preescolar, primaria, secundariay dejando intactas las
estructuras organizacionales. Se debe impulsar modelos alternativos de organizacion,
a escolar que nos permitan hacer mas eficientes los procesos de aprendizaje con un
costo semejante. Al respecto Schmelkes (2000), refiere que la escuela como
microsociedad que educa, ha de ser transformada de manera tal que su organizacion y
vida cotidiana formen a los alumnos en el mismo sentido, pero con otros medios que le
son propios, que el perseguido en la reforma curricular. Dicha reestructuraciéon incluye
el trabajo colegiado por parte de los docentes, asi como una vinculacién mas estrecha
con padres de familiay con la sociedad.

Ciertamente la restructuracion de la escuela pablica es una necesidad que

demanda la sociedad y también los individuos, pero dificilmente podré alcanzarse si
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solamente los cambios son de “forma” (curriculares) y se dejan las estructuras
organizacionales sin modificar. Por ello las preguntas de investigacion se refieren sobre
todo a la estructura organizacional en la que trabaja actualmente la escuela pablica y

las cuales se enuncian a continuacion:

¢Cuales son los efectos de la estructura organizacional sobre el trabajo del maestro?
¢ Qué repercusiones tienen los efectos estructurales de la organizacion escolar, en la
labor cotidiana como docente?
1.4. Objetivo de la investigacion

Los objetivos propuestos para llegar a la obtencidn de respuestas a las preguntas

anteriores son los siguientes:
Obijetivo General. Describir y analizar los efectos de la estructura organizacional en el
trabajo del docente.
Obijetivo Particular. Analizar los efectos de la estructura organizacional de la escuela
en el trabajo cotidiano del docente.
1.5. Justificacion

Mejorar la escuela, segin Miranda (2002) significa establecer procesos que guien
hacia una vision de transformacion con la finalidad de favorecer mejores resultados en el
aprendizaje de los alumnos, en base a la realidad actual que se vive. Por consecuencia,
dicha mejora supone la coparticipacién de las diversas personas que se encuentran
inmersas en los centros educativos, desarrollando su capacidad de cambio a través del
aprendizaje organizacional. Supone un plan que debe ser elaborado y aplicado durante un
cierto tiempo y que esta orientado a cambiar las condiciones en las que se lleva a la

practica el aprendizaje de los alumnos y a modificar el funcionamiento del centro.
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La organizacién educativa actual busca mejorar su desempefio y funcionamiento
para enfrentar los retos que demanda su labor, pero lo anterior dificilmente se lograra si
los esquemas empresariales perduran en su estructura, y el docente se mantiene
indiferente, ante las nuevas demandas educacionales.

Bolivar (2002), propone un modelo de aprendizaje organizacional que consta de

siete elementos:

1. El desarrollo profesional de los profesores como individuos;

2. El financiamiento de éstos en grupos o equipos de trabajo;

3. Laescuela como organizacion que aprende como un todo;

4. Los alumnos como aprendices;

5. Redes con otros centros educativos;

6. Contexto social-politico, y

7. Lacomunidad local.

Las organizaciones entre ellas de manera particular la educativa, no es un ente
aislado que dependa de si mismo para subsistir, tiene que conectarse al entorno 'y
responder a las necesidades de la gente que trabaja en ella. Segln el punto de vista
de Senge (2008), la manera de trabajar en las organizaciones se debe a las maneras de
trabajar de la gente. Las politicas y las reglas no crearon los problemas de las aulas o las
escuelas, ni tampoco los van a resolver. Las dificultades que afrontan las escuelas (lo
mismo que todas las organizaciones) sufren de la influencia de los modelos mentales y
el tipo de relaciones que existan en el sistema en todos los &mbitos, desde el maestro y el
estudiante hasta las entidades gubernamentales que las supervigilan. Si se quiere mejorar
un sistema escolar, antes de alterar las reglas hay que observar como piensan y como

actuan los individuos colectivamente, pues de lo contrario las nuevas politicas y
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estructuras sencillamente se esfumaran y la organizacién volvera después de un tiempo a
sus viejos hébitos.

En éste proyecto de investigacién precisamente se busca identificar como la
estructura organizacional actual de la escuela publica afecta la manera en que piensan y
acttan los docentes. Es una modesta aportacion desde el ambito laboral que busca
rescatar indicios de cOmo piensan Yy actlan los docentes ante los efectos de la
estructura organizacional actual.

1.6. Limitaciones y delimitaciones

Para la realizacion de la investigacion se penso en una delimitacién del contexto,
muy precisa por lo cual se eligieron dos instituciones publicas pertenecientes al nivel
escolar basico de primaria en el subsistema estatal y federalizado, con caracteristicas
muy semejantes. Ambas se identifican, en adelante, como escuela A y escuela B. Se opto6
por el enfoque metodoldgico de estudio de casos, retomando de manera particular a
Stake (2007). Las escuelas primarias estan ubicadas en Otumba en el Estado de México,
y como se dijo anteriormente tienen caracteristicas muy similares como el turno,
docentes, alumnos, la zona de ubicacion e infraestructura. Ambas laboran en turno
matutino, se encuentran en una zona urbana y con un grado de marginacion medio.
Cuentan con un namero similar de aulas, y patios para realizar actividades con los
alumnos una de ellas (escuela B), cuenta con un teatro al aire libre.

Respecto a las limitaciones encontradas para efectuar el presente estudio fueron,
minimas puesto que los directores y docentes mostraron una buena disposicion e
interés para la realizacién de las entrevistas. Previo a las mismas se solicitd la
autorizacién de ambos directivos (Ver apéndice 2), el personal docente de ambas

escuelas demostro una buena disposicion para colaborar. Una de las limitaciones que
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se considera importante sefialar, es que la mayoria de las entrevistas fueron realizadas

durante el horario de trabajo del docente y en donde a los alumnos se les asignaba algin

trabajo. Este hecho propicié que algunos de los profesores respondieran de manera
apresurada 0 poco concisa, pues su atenciéon se dividia en vigilar que los alumnos
hicieran el trabajo asignado previamente. Concluyendo una de las limitantes es el
tiempo del que dispusieron los docentes, para contestar las preguntas realizadas en la

entrevista y la falta de claridad en algunas de sus respuestas.
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Capitulo 2

Marco Tedrico

2.1 Antecedentes de la organizacién escolar

La estructura organizacional de las escuelas ha variado muy poco en los ultimos
tiempos, lo que ha propiciado que las innovaciones y los cambios sean vistos con
desconfianza e incluso con temor por muchos docentes y directivos. Lo anterior
también tiene una influencia determinante en la implementacion de las reformas
educativas pues son matizadas de manera externa, pero al interior de las instituciones
las practicas docentes permanecen estaticas.

Para Mufioz y Roméan (1989) el concepto de organizacion escolar, ain no esta
suficientemente decantado y se suelen utilizar diversas terminologias, en su acepcion
mas amplia es el sistema de elementos y factores reales ordenados a posibilitar el mejor
cumplimiento de la accion educativa. En este sentido comprenderia en su &mbito la
politica educativa, la administracion y legislacion escolar y la organizacién escolar.

En su acepcion mas frecuente, la organizacion escolar consiste en el estudio de la
escuela: en investigar metédicamente la coherencia maxima en el funcionamiento de los
diversos elementos para lograr los objetivos fijados por la institucion escolar.

Oliveira et al (2004) establece la distincion entre los conceptos de organizacion
del trabajo escolar y el de organizacion escolar. El primero es un concepto econémico y
se refiere a la division del trabajo en la escuela. Se refiere a la manera como las
actividades y el tiempo estan divididos; a la distribucion de las tareas y competencias, las
relaciones de jerarquia que reflejan relaciones de poder, entre otras caracteristicas

inherentes al trabajo organizado. El término organizacion escolar se refiere a las
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condiciones objetivas bajo las cuales la ensefianza estd estructurada. Desde las
competencias administrativas de cada 6rgano del poder publico, hasta el curriculo que
se practica en las clases, pasando por la metodologia de ensefianza y procesos de
evaluacion adoptados. La organizacion del trabajo escolar y la organizacién escolar, son
diferentes y a la vez interdependientes.

2.1.1. Historia de la organizacion escolar.

Mufioz y Roméan (1989) distinguen tres etapas:

Etapa precientifica. La escuela se organiza en base a criterios de sentido comun 'y
de acuerdo a las necesidades y posibilidades de cada época. Podemos distinguir en ella
dos grandes vertientes.

Teorica: Prima los aspectos sociales de la escuela. Asi surgen las grandes utopias de los
escolares. Sus planteamientos no llegaron a realizarse como estructura organizativa.
Recordemos los escritos de la Republica de Platéon y en gran parte los escritos de Luis
Vives y Comenio.

Préctica: Implica determinadas realizaciones escolares en épocas concretas, en las que se
prima el sentido artistico de la educacion. Entre otras la escuela Giocosa de Vittorio da
Feltre en el Renacimiento; la escuela de Saras Patak de Comenio; las escuelas creadas
por Pestalozzi y Basedov.

Periodo de transicion. Surge a finales del siglo XIX con el nacimiento de la
Escuela Nueva. La pedagogia busca apoyo en otras ciencias tales como la psicologia, la
sociologia, y la biologia. Los supuestos de estas ciencias afectan los horarios, los
edificios, el mobiliario, las técnicas de ensefianza, el agrupamiento de alumnos. Se
denomina periodo de transicion porque los supuestos de cuales parte, en cierta manera

son pre-cientificos o al menos la consideracion que poseen es diferente a la actual o
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cientifica. En esta época comienzan a parecer las primeras influencias de la organizacion
de empresas aplicadas a la educacion (Taylor, 1911), sus principios sobre gerencia
cientifica tratan de ser aplicados a la educacion.

Periodo cientifico. Aparecen las primeras obras sobre Organizacion Escolar, a
partir de la década de los cincuenta. Como una relectura aplicada de las diversas teorias
y préacticas empresariales. Psicologia, sociologia, biologia, entre otras aportan criterios
bésicos a la organizacion empresarial y escolar.

Diversas lineas de Organizacién Empresarial, a veces de manera sucesiva y otras
de forma simulténea, llegan a la escuela. Y asi comienza a hablarse de: la escuela como
empresa, de base Taylorista, la escuela como un conjunto de departamentos, apoyada en
la teoria de la departamentalizacion de Fayol; la escuela como burocracia, desde una
perspectiva de Weber; la escuela como un conjunto de relaciones, apoyada en E. Mayo;
la escuela como sistema abierto, apoyada en la Teoria General de Sistemas.

2.1.2. Teorias sobre la organizacion escolar.

Las teorias de la Organizacion Escolar han originado modelos, muchos de ellos
aun vigentes en las ciencias pedagogicas y en la realidad escolar se pueden agrupar en
torno a seis ejes o vectores: productividad, humanismo, estructura, poder, cultura y
sistema. En torno a estos vectores pueden aglutinarse las teorias vigentes sobre
Organizacién Escolar y sus modelos representativos:

-Los modelos productivos.

-Los modelos humanistas.

-Los modelos estructurales.

-Los modelos politicos.

-Los modelos culturales.
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-Los modelos sistémicos.

Estos modelos ha ido surgiendo sucesivamente a lo largo del siglo XX, pero todos
siguen actualmente vigentes, tanto en las teorias como en las mentes e intenciones de
los profesionales de la educacion.

Teniendo como marco las teorias sobre organizacion escolar y los modelos en que
se aglutinan; nos permitird comprender la manera en que se organiza la escuela publica
en nuestro pais, de manera particular la escuela primariay explicar: ¢Cuéles son los
efectos de la estructura organizacional de la escuela actual sobre el trabajo del
maestro?.

2.2. La organizacion escolar y la escuela

Gonzélez et al (2008) menciona al respecto que la organizacion escolar como
disciplina cientifica se caracteriza por el pluralismo conceptual y metodoldgico propio
de las ciencias sociales en su conjunto, lo que significa que no constituye untodo Unico
y coherente. También nos habla de una ausencia de teorias propias de las
organizaciones escolares, sin embargo identifica tres perspectivas teéricas dominantes:
la técnica, la cultural y la politica en las cuéles podemos ubicar a la mayor parte de las
organizaciones educativas las cuales se describiran brevemente:

Perspectiva técnica. Ha sido la dominante en la organizacion escolar, los centros
escolares se conciben como entidades fisicas, constituidas por una serie de elementos
particulares (variables) que pueden ser identificados y aislados.

La perspectiva cultural. Persigue comprender lo social y humano interpretando sus

manifestaciones simbdlicas. Las organizaciones escolares se conciben como un todo.
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La perspectiva politica. Las organizaciones escolares son concebidas como
construcciones orientadas ideol6gicamente, mediatizadas por determinantes historicos,
econdmicos y politicos que responden a intereses 0 metas particulares.

En este sentido y ante el pluralismo conceptual existente en la organizacion escolar
vale lapena revisar los modelos tedricos de la gestion escolar. Casassus (2002)
comenta que la gestion educativa data de los afios 80 en America Latina, y es por tanto
una disciplina de desarrollo reciente, la gestion educativa pone en préctica principios
generales de la gestion y de la educacion. En este sentido es una disciplina aplicada, es
un campo de accion, la gestion escolar trata entonces de la accion humana.

2.1.1. Modelos teoricos de la organizacién escolar

Modelos de gestion. En la gestion educativa, se pueden identificar una secuencia
de marcos conceptuales, técnicos e instrumentales que han ido orientando el cambio
institucional. Estos modelos son el normativo, el prospectivo, el estratégico, el
estratégico situacional, calidad total, reingenieria y comunicacional.

Modelo normativo. En los afios 50 y 60 hasta inicios de los 70, la planificacion en
la region estuvo dominada por la vision “normativa”. La vision normativa se constituyo
como un esfuerzo mayor de introduccion de la racionalidad en el ejercicio de gobierno.
La vision normativa expresa una vision lineal del futuro. En el &mbito educativo, fue
una planificacion orientada al crecimiento cuantitativo del sistema. De hecho las reformas
educativas de este periodo se orientaron principalmente hacia la expansién del sistema
educativo.

Modelo prospectivo, aparece en 1971 hasta los 90s, establece que el futuro no se
explica necesariamente s6lo por el pasado. También intervienen las imagenes del futuro

gue se imprimen en el presente y que, en consecuencia, lo orientan. La necesidad de
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considerar la idea de futuros alternativos en la planificacion y de reducir la
incertidumbre que ello produce, genera desde las fuentes mas diversas, lo que podria ser
considerado como la flexibilizacion del futuro en la planificacion.

Modelo estratégico, surge en 1980 La crisis originada en esta década, acentta la
tendencia de vincular las consideraciones econdémicas a la planificacion y la gestion. Es
solo a inicio de los 90 que se empieza a considerar este enfoque en la practica de la
planificacion y de la gestion en el &mbito de la educacion. Cabe destacar que el
pensamiento estratégico tiene su base en un pensamiento de tipo militar. Se reconocen
las identidades organizacionales pero su vision de la accién humana se sitla en una
perspectiva de organizaciones y personas que se constituyen en aliados versus enemigos.

Modelo estratégico-situacional. En términos teoricos, a la planificacion estratégica
se le introduce el tema situacional, sugerido por Carlos Matus, o dicho de otra manera, el
de la viabilidad de las politicas. El planteamiento situacional reconoce no sélo el
antagonismo de los intereses de los actores en la sociedad, sino que ademéas del tema
de la viabilidad politica se plantea el de la viabilidad técnica, econémica, organizativa e
institucional. En una realidad se planean muchas viabilidades, por ello a inicios de los
afios 90 predomina el criterio de buscar acuerdos y tratar de lograr consensos sociales
como criterio principal de la gestion.

Modelo de calidad total. A inicios de los afios 90 aparece una situacién nueva con
la preocupacion por la calidad. Por ello se generaliza el desarrollo de sistemas de
medicion y evaluacion de la calidad de la educacion. La perspectiva de calidad total en
los sistemas educativos se orienta a mejorar los procesos mediante acciones tendientes,
entre otras, a disminuir la burocracia, disminuir costos, mayor flexibilidad administrativa

y operacional, aprendizaje continuo, aumento de la productividad y creatividad de los
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procesos. Calidad total aparece entonces como la accion de revision sistematica y
continua de los procesos de trabajo, para identificar fallas y eliminarlas, cero defectos en
el proceso.

Modelo reingenieria. EI modelo de reingenieria se sitdia en el reconocimiento de
contextos cambiantes dentro de un marco de competencia global. En esta perspectiva
se pueden distinguir tres aspectos de cambio. En primer lugar, se estima que las mejoras
no bastan. No sélo se trata de mejorar lo que existe sino que se requiere un cambio
cualitativo. Por otra parte, también se reconoce que los usurarios tienen, por intermedio
de la descentralizacion, la apertura del sistema. Es decir que tienen mayor poder y
mayor exigencia acerca del tipo y calidad de educacién que esperan. El tercer aspecto se
refiere al cambio.

Modelo comunicacional. Surge a mediados de los 90, en esta perspectiva
linguistica el redisefio organizacional supone el manejo de destrezas comunicacionales
en el entendido de que son procesos de comunicacion que facilitan o impiden que
ocurran las acciones deseadas. En este marco, la gestion es la capacidad de formular
peticiones y obtener promesas.

Todos los modelos de gestion enunciados anteriormente tienen una razon de sery
han impactado de manera diversa en la estructura organizativa y practica de las
instituciones educativas, ademas como menciona Casassus (1997) los distintos modelos
y las distintas practicas que las acompafian, tienden a superarse los unos a los otros. Pero
esto no quiere decir que el modelo emergente elimina al modelo y practica anterior. Lo
que hacen los nuevos modelos es enfrentar nuevos problemas y desafios que emergen en
los procesos de gestion actuales, con lo cual, al resolverlos, superan las limitaciones de

los anteriores. Por ello poseer la vision del conjunto de los modelos equivale a generar
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una vision multidimensional de la organizacion; y por lo tanto, significa tener una vision
més compleja e integral del proceso de gestion. Sin embargo debemos de ser cautos
pues el enfoque cientifico de las organizaciones es insuficiente y altamente criticable
para comprender las dindmicas de los centros escolares. Nos dicen muy poco de su
funcionamiento y de las relaciones que se dan en su seno; pretende generar un
conocimiento universalmente valido, de caracter instrumental, que no considera al
conflicto, al poder y a la comunicacion como ejes centrales de analisis (Pérez, 2008).
2.3. Cambios en la organizacion escolar y su efecto en la escuela

Se mencionaba anteriormente, que la implementacion de un nuevo modelo escolar
trae aparejada una serie de practicas organizativas que no eliminan del todo préacticas
anteriores. Oliveira et al (2004) destaca que los cambios en la organizacién escolar
tienden a alterar la divisién de trabajo en la escuela, a partir de la desaparicion de algunas
rutinas y la adopcion de otras. Las reformas actuales, consideradas en la legislacion
educativa en vigor, representan un refuerzo al trabajo colectivo y la necesidad de la
participacién de la comunidad en la gestion de la escuela.

Lo anterior en muchas instituciones continta siendo solamente un “ideal” que se
pretende pues la docencia sigue siendo un trabajo en donde los sujetos laboran de
manera aislada y los espacios para el intercambio de ideas y experiencias pedagdgicas
son muy limitadas. Al respecto Manes (2008) sefiala que la carencia de espacios
institucionales para trabajar en equipo lleva a pensar en proyectos desarticulados sin la
dimension y el consenso necesario. La prioridad del trabajo en equipo no es bien recibida

por directivos acostumbrados a manejar la escuela como “feudos”.
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Cabe destacar que la carencia de espacios apropiados y las limitaciones de
infraestructura influyen para que las reformas, como la que se encuentra en marcha en el
nivel de primaria en nuestro pais, tengan o no el éxito esperado. Oliveira et al (2009)
hace algunos pronunciamientos importantes; primeramente las precarias condiciones
de trabajo en las escuelas se han constituido en un contexto impropio para la ejecucion
de las reformas educativas en curso y por eso mismo, tales procesos han implicado un
alto costo para los trabajadores de la ensefianza. Un segundo elemento es que las
escuelas deben ofrecer un conjunto de condiciones propias para el desarrollo pleno del
trabajo docente, entonces tendrian que disponer de “herramientas” que son utilizadas por
los profesores y alumnos para ejecutar sus actividades asi como las condiciones relativas
al ambiente de trabajo. La formacion de maestros, su salud, su disposicion, compromiso e
interés en el trabajo son factores que influyen directamente en la realizacion de sus
actividades. Los materiales basicos de ensefianza y recursos pedagdgicos como equipo
de sonido, videos, biblioteca, laboratorio y aulas para la ensefianza especial también
influyen directamente en el trabajo de los profesores.

La idea de homogenizar las instituciones educativas, tiene sentido para la estructura
educativa central, pero en la mayoria de ocasiones se contrapone a los actores escolares
que las llevan a cabo. Pérez (2008), las nuevas formas organizativas se piensan y se
instrumentan mas alla de las necesidades sentidas por los agentes involucrados. Lo que
lleva a la aplicacion de férmulas estandares, a la concepcion de los actores como
ejecutores acriticos Yy a la difusion de la idea de un reformismo permanente que deja de
lado planteos de cambio radical y de alternativas. Entonces la organizacion escolar es
sobre todo un conjunto de relaciones entre elementos, algunas de ellas méas estables —su

dimensidn estructural- y otras que las ubicamos en un nivel mas profundo —la dimension
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cultural- que produce y reproduce el anterior. Ambas dimensiones se relacionan de
manera dialéctica. La primera obedece a una racionalidad técnica y es facilmente visible,
esta integrada por elementos estables -como normas y reglamentos- y es el ambito por
excelencia de las decisiones burocréticas. La dimension cultural posee caracteristicas muy
diferentes: no tiene racionalidad, la red de relaciones que la constituye no esta sujeta a
regulaciones previas y a decisiones externas.

2.3.1. La organizacion como cultura escolar

La organizacion escolar es una cultura en el sentido, que es una construccion
social. La cultura de la escuela sefiala Gonzalez et al (2008) es un componente que
permanece Yy dura, un sedimento que se ha ido formando a lo largo del tiempo y que no
es sencillo cambiar o modificar. Pero aunque la institucion escolar se caracterice por
haber desarrollado su propia cultura, con rasgos propios y diferentes a los de otras
instituciones tales como por ejemplo las prisiones y los hospitales, y en tal sentido
podriamos decir que “todas las escuelas son iguales”, lo cierto es que cada escuela es
diferente de las demas.

Es evidente que no es sencillo hablar de la cultura del centro escolar, pues, de
entrada no existe una acotacion conceptual undnimemente aceptada de la misma.
Aspectos como “creencias profundamente arraigadas que se comparten en la
organizacion”, “reglas no escritas”, el modo de hacer las cosas en la organizacion”,
“significados compartidos”, “creencias y expectativas compartidas”, “valores y creencias
que subyacen auna organizacion”, son una muestra de la diversidad de elementos a los
que se alude para tratar de definirla.

La cultura escolar es un modo de expresar que en el centro escolar existe una

dimensidn, que se ha ido generando a partir de las experiencias compartidas, las
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percepciones subjetivas de la organizacién y lo que ocurre en ella, los modos particulares
de relacionarse e ir haciendo las cosas; una dimension que no es objetiva, ni facil de
captar, ni posee un caracter formal, pues estd implicita, siendo incluso con frecuencia,
inconsciente. De esta manera destacan Pirela y Sdnchez (2009), que la cultura se refleja
en los comportamientos de sus integrantes, en la forma de producir, organizarse, tomar
decisiones, ejecutarlas, y como realizan las comunicaciones. Igualmente, los valores
constituyen un aspecto importante de la cultura y la identidad, y sirven de marco de
referencia para la toma de decisiones.

La cultura entonces se entiende como la forma en que vive un grupo de individuos
o0 la manera de responder a los estimulos del medio ambiente para satisfacer sus
necesidades. Desde el punto de vista organizacional, el concepto de cultura
institucional se investiga desde la década de los ochenta como parte del criterio de
diversidad. En el &mbito educativo podemos definir la cultura institucional como el
conjunto de creencias, valores y costumbres compartidos que establecen las normas que
regulan la vida de una institucién educativa. La cultura de una institucion escolar es un
concepto dinamico y trascedente cargado de elementos simbdlicos que la distinguen
(Manes 2008).

Cultura de los centros de primaria:

Los centros de primaria tienden a desarrollar una cultura caracterizada por la
importancia dada a la atencién y el cuidado a los alumnos, y por el sentido de propiedad
y control que mantienen los profesores con respecto a los nifios y nifias que tienen en el
aula. La focalizacién de cada docente es su aula, sus alumnos y el trabajo con los
mismos. En tal sentido Fullan y Hargreaves (2000) sefialan que la ensefianza no es la

profesion mas antigua. Pero sin duda aparece entre las mas solitarias. La condicion mas
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comun del docente no es la del trabajo en equipo. Lo es una condicion de aislamiento
profesional; de trabajo solitario apartado de los colegas.
Cultura'y cambio en los centros escolares:

Es evidente que la implementacion de los cambios en el ambito educativo, es una
tarea que requiere especial atencion por parte del director pues dificilmente los
cambios se pueden notar de manera inmediata, se deben modificar estructuras de los
centros escolares en relacién con su organizacion vy cultura escolar.

Este cambio de la cultura del centro escolar es particularmente importante, pues
los cambios regularmente vienen de fuera sin considerar el contexto y los involucrados,
en el caso de educacion directivos y docentes. Las ultimas teorias del cambio y de la
mejora plantean que los centros son unidades de cambio que pueden poner en marcha
procesos de desarrollo institucional que los transforme en comunidades de aprendizaje
que, partiendo de la reflexién colectiva sobre sus propia experiencia y trabajo, sean
capaces de establecer una base de mejora continua. Para Bolivar (2002) el objetivo final
es que los propios centros creen conocimiento, aprendan y se desarrollen. El centro
escolar se convierte asi en una instancia de aprendizaje.

Transformacién de la cultura de los centros. EI cambio educativo para tener éxito exige
un cambio de cultura del centro. La cultura escolar preexistente es uno de los factores
determinantes, para que un cambio tenga o no éxito. Debemos impulsar una cultura
escolar basada en la colaboracion, el desarrollo profesional continuo, en el intercambio de
ideas y materiales entre colegas. También fortalecer el respeto por la ideas de los demas,
estimular las discusiones abiertas para mejorar los procesos de aprendizaje. Es decir
democratizar mas los procesos en la toma de decisiones, para estimular la participacion

de todos los sectores involucrados (Bolivar, 2002).
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2.4. Construyendo comunidades de aprendizaje en la escuela publica

La escuela pablica aun en la actualidad, trabaja de manera segmentada aunque la
tendencia se orienta hacia la participacion de la comunidad y el trabajo en equipo de los
docentes. En este sentido Flores (2003) sefiala que la préactica docente puede
identificarse facilmente como “trabajo de conocimiento”, el trabajo de conocimiento
requiere que una persona recabe, procese, modifique y organice informacion para generar
soluciones diferentes para problemas especificos y es muy diferente al trabajo
industrial. Entonces los modelos organizativos del ambito industrial, tienen sus efectos
negativos al trasladarlos al &mbito educativo, la falta de espacios de interaccion es la
estructura actual de la escuela, la que se puede describir con “un maestro, una clase, un
grupo”, disefiada siguiendo los lineamientos del trabajo industrial (fragmentar,
especializar, supervisar y controlar el trabajo a realizar) es inoperante y poco apropiada
para las instituciones educativas.

La escuela entonces aunque segmentada tiene una base de conocimiento propia,
cuando se presenta una problemaética, los maestros y directivos recurren a esa base de
conocimiento para determinar si el evento o situacion es un “problema a resolver” o un
evento o situacion “normal” que ya se sabe como enfrentar. Al detectar un problema los
integrantes de la escuela adquieren conocimiento, ya sea interno (de la base de
conocimientos disponible), externo o de ambos tipos. Ese conocimiento se aplica al
problemay se generan acciones (que pueden resolver el problema en su totalidad,
parcialmente o no resolverlo). Entonces debemos pensar la escuela como una
configuracidn especifica de aprendizaje que contiene aspectos funcionales que deben
mantenerse y aspectos disfuncionales que necesitan modificarse para aumentary

aprovechar en mayor medida la base de conocimiento para la solucion de problemas.
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Flores (2007) al respecto argumenta que la construccion de comunidades de
aprendizaje contribuye a la reforma de la escuela al sugerir una nueva metafora en la
que la escuela es vista como una comunidad de aprendices desplazando al modelo
industrial que ha sido usado en educacion para enfatizar la produccién y la uniformidad.
Comunidad, colegiabilidad, colaboracién, cooperacion y redes se han convertido en
términos frecuentes en los discursos sobre la innovacion en las escuelas, el docente del
futuro trabajara entonces inserto en alguna comunidad de aprendizaje.

Gonzélez (2010), hace mencion que la clave del aprendizaje organizacional ésta en
lo que los individuos aprenden y como lo aprenden, Y aunque las organizaciones solo
aprenden a través de las personas, el aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje
institucional. Una cultura organizacional formalista y mecanicista, en donde las reglas
son las reglas y es sensible al estatus y la posicion, inhibe el aprendizaje de los
miembros, mientras que una cultura flexible y orientada a la resolucién de problemas,
facilita el aprendizaje y la creatividad.

2.4.1. Las organizaciones que aprenden.

En base a estudios sobre las organizaciones que aprenden Senge (1998),
considera que una organizacion que aprende se caracteriza por valorar y desarrollar cinco
disciplinas que incluyen:

1.- El dominio personal que ayuda a clarificar y profundizar de manera continda la
vision del individuo, de enfocar energias, desarrollar su paciencia y ver la realidad de
manera objetiva,;

2. Los modelos mentales son la disciplina de la reflexion e investigacion que se
enfoca al desarrollo de conciencia de actitudes y percepciones, las de uno mismo y las

de sus comparfieros;

34



3. La vision compartida es una fuerza humana de gran poder que logra el apoyo de
mas de una persona;

4. El aprendizaje en equipo es el alineamiento y el desarrollo de la capacidad de un
equipo para crear los resultados que el equipo desea crear; y

5. El pensamiento sistémico es una habilidad que permite que la gente pueda ver
toda la fotografia, ver las interrelaciones de un sistema. El desarrollo de estas disciplinas
dentro de una organizacion da como resultado primordial una organizacion que aprende y
produce la expansion continua de su capacidad para crear su futuro.

Ruiz (2010) resume que una organizacion que aprende es un sistema que al
interactuar con el entorno y buscar alcanzar sus objetivos genera experiencias y
conocimientos a través del proceso de socializacion, los cuales permiten mantener lo que
es valioso para la organizacion y, a su vez, adaptarse, responder y contribuir a los
cambios y requerimientos del medio ambiente. Los hallazgos en la literatura permiten
suponer que el aprendizaje organizacional puede jugar un rol relevante en los procesos
de formulacion de estrategias en instituciones educativas, en particular en la generacion
de estrategias emergentes.

Las organizaciones entonces deben implantar rapidos y profundos cambios, ser
capaces de aceptarlos, ser flexibles para cumplir con las diferentes prioridades y
simplificar la estructura organizacional, la cual facilitara latoma de decisionesy la
capacitacion de los empleados, requerida para enfrentar los problemas y oportunidades,
aumentar el compromiso con las acciones de mejora, derivadas del aprendizaje continuo;
aspectos clave para convertirse en una organizacion inteligente. Toda organizacion
orientada hacia el aprendizaje, continuamente esta expandiendo su capacidad para crear

y expandir su futuro (Pirela y Sanchez, 2009).
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Ldpez (2010), analiza las razones internas y externas, por la que las escuelas
adolecen aun en nuestro tiempo de una orientacion hacia el aprendizaje organizacional.
Entre las razones internas sefiala que las escuelas y los sistemas escolares son
estructuralmente ineficaces en el mundo actual, lleno de transiciones, transformaciones y
sistemas de informacion complejos. De igual manera, se considera que las escuelas, en su
mayoria, definitivamente no son organizaciones que aprenden ya que existe una
fragmentacion dentro de las mismas que consiste en que la estructura de las escuelas esta
disefiada para ensefiar a los alumnos de manera individual y no de manera colaborativa.
-Se realizan cambios curriculares en los metodos de evaluacion y en los turnos de las
escuelas pero la calidad del aprendizaje no cambia mucho-. Se sugiere que para que
haya un beneficio inminente para los alumnos, los profesores deben ser capaces de
cambiar sus creencias y desarrollar nuevas practicas que se enfoquen a la mejora
continua de la ensefianza y el aprendizaje.

Entre las razones externas de las escuelas menciona que primeramente éstas se
deben adaptar a las condiciones actuales de cambio mejorando y respondiendo a las
necesidades de la comunidad. Otras razones por las cuales las escuelas deben funcionar
como organizaciones que aprenden, son: las escuelas son lentas ante la necesidad de
adaptarse al cambio continto y la incertidumbre y son presionadas a proporcionar una
educacion eficaz a todos sus alumnos. Se piensa que el concepto de escuelas
consideradas como organizaciones que aprenden es una alternativa a las practicas y
estructuras de las escuelas convencionales.

2.5. Los docentes y las problematicas comunes en la escuela actual
Fullan y Hargreaves (2000), en un estudio con docentes canadienses sobre cambio

educativo encontraron seis problemas basicos.
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La sobrecarga. Los docentes enfrentan en su trabajo expectativas crecientes y
multiplicadas, asi como una sobrecarga de innovaciones y reformas; por eso importa
que trabajen y planeen mas con sus colegas, que compartan y elaboren juntos su saber
hacer, en vez de dar respuesta a las exigencias cada uno individualmente. Segln este
nuevo concepto del quehacer docente, el liderazgo y el asesoramiento son parte de la
tarea de todos, no un privilegio atribuido a unos pocos y ejercido por estos.

El aislamiento. El aislamiento y el individualismo tienen causas variadas. Hasta se
pueden presentar como un defecto de la personalidad, que se revela en una actitud
competitiva, un rechazo de las criticas y una tendencia a no compartir con los otros los
recursos pedagdgicos. En parte el individualismo es cuestion de habito. Esta
historicamente arraigado en nuestras rutinas de trabajo.

El mito colectivo. En respuesta al problema del aislamiento, un trabajo que se
realice méas en equipo pasa a ser una de las principales estrategias de mejora en la
década de los 90. Hay muchas pruebas de que el trabajo en equipo y la colaboracién
entre los docentes son, en efecto, parte esencial de la mejora sostenida.

Las escuelas donde se ha instituido el trabajo en equipo son fuerzas poderosas para
el cambio, pero todavia son minoria. A pesar de sus beneficios demostrables, no deja de
tener sus problemas, muchos de los cuales son graves, pues las personas pueden
colaborar solamente por colaborar, el trabajo en equipo “artificial”.

La competencia desaprovechada (y la indiferencia ante la incompetencia). Muchos
docentes son muy eficaces, su problema es la falta de acceso a otros docentes. Este
acceso significaria que llegarian a ser mejores si compartieran su experiencia. Muchos
otros docentes son competentes pero mejorarian considerablemente si estuvieran en un

ambiente mas cooperativo. Y si trabajaran en un ambiente semejante desde el comienzo

37



de su carrera, serian mucho mas competentes. Los docentes que son ineficaces quiza
llegaron a serlo durante afos de experiencias improductivas y alienantes, 0 no eran aptos
para la ensefianza desde el comienzo.

La falta de movilidad en el rol del docente (y el problema del liderazgo).
Tradicionalmente, la docencia ha sido una carrera sin movilidad. La Gnica manera de
ampliar su rol era pasar del aula a la administracion. Esta tradicion presentaba dos
defectos fundamentales. En primer término, pasar muchos afios en el aula propia sin un
estimulo exterior sustancial reduce el compromiso, la motivacion y la eficacia. Las
buenas ideas y las innovaciones por docentes individuales suelen resultar inaccesibles a
sus colegas. Esta falta de movilidad del docente, acusa también un frustracion creciente
hacia mejorar los procesos de aprendizaje.

Gonzélez et al (2008) comenta en relacion con el individualismo docente que
conviene entender que el aislamiento y el individualismo como opcion del profesor, es
de naturaleza no meramente personal, sino también profesional. Este seria el caso de lo
que Hargreaves (2005) ha llamado “individualismo electivo”, que comprenderia
aquellas situaciones en que, sobre unas bases solidas y arraigadas, el profesor opta por
trabajar solo todo el tiempo o la mayor parte del mismo, incluso contando con
oportunidades y estimulos para hacerlo conjuntamente con otros colegas.

Las soluciones inadecuadas y la reforma. La mayor parte de los intentos de
reforma educativa fracasa, porque los problemas en si mismos son complejos, y no
facilmente solucionables con los recursos a la mano. Los plazos son irreales porque los
planificadores de politicas pretenden resultados inmediatos es comun preferir las

soluciones estructurales como redefinir el curriculum, incrementar la evaluacion y las
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pruebas pero no se aplica a los problemas fundamentales de la instruccion y el
desarrollo docentes.

En el nivel de primaria se encuentra en proceso la reforma al curriculum y se
estan piloteando algunos programas. Una de las escuelas en donde se entrevisto a los
docentes es “escuela piloto” y las quejas son recurrentes en cuanto al desconocimiento
de la reforma y los materiales que se tienen que pilotear.

2.6. Los tipos de liderazgo que existen en la escuela

El liderazgo se asocia comunmente a la figura directiva, sin embargo, también el
docente ejerce un tipo de liderazgo, que se asocia mas con el compromiso en el ejercicio
de su profesion. Ambos liderazgos se abordan a continuacion:

Definicion de liderazgo. Rost (citado por Molinar y Veldzquez, 2007, p. 11)
menciona que “es una relacion de influencia entre lideres y seguidores, quienes intentan
realizar cambios reales que reflejan sus mutuos propositos”. En esta definicion subrayan
lo siguiente:

a) Larelacion estd basada en la influencia.
e Larelacion de influencia es multidireccional.
e La influencia se reduce a los comportamientos y no es coercitiva.
b) Los lideres y los seguidores son las personas que intervienen en esta relacion.
e Los seguidores son activos.
e Debe haber maés de un seguidor.
c) Lideresy seguidores desarrollan metas comunes.

e “Intentar” significa que realmente desean los cambios.
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e “Cambios reales” significa que los cambios deben ser transformadores y
constructivos.
e Intentan hacer los cambios en el presente.
¢ Intentan varios cambios al mismo tiempo.
d) Tanto lideres como seguidores desarrollan metas comunes.
e Estas metas estan basadas en la influencia no coercitiva.
e Los propdsitos mutuos se convierten en propositos comunes.
2.6.1. Liderazgo docente
El liderazgo docente, considerando lo anterior cualquiera que se lo proponga puede
ejercer un liderazgo en la tarea educativa Molinar y Velazquez (2007) el lider en la
educacion es aquel que estd comprometido con el ejercicio de su profesion; aquel que
constantemente esta aprendiendo y desarrollando habilidades nuevas; aquel que comparte
una meta comdn con sus estudiantes y su institucion; aquel que destierra el conformismo
y la pasividad y aquel que inspira a sus alumnos para ser mejores personas y ciudadanos.
Para ayudar al crecimiento de sus alumnos, el profesor esta atento a las
necesidades individuales de cada uno de ellos; da una retroalimentacion oportuna al
estudiante sobre su desemperio, ofrece retos de aprendizaje y oportunidades para
aprender, delega algunas tareas para apoyar el desarrollo del alumno, se interesa por su
bienestar, favorece la colaboracion en el grupo y alienta a sus estudiantes a tomar la
iniciativa en nuevos proyectos. En su relacion con el alumno, el profesor manifiesta un
interés por conocerlo de una manera mas profunday empatica.
El maestro se convierte en un modelo de vida al ganarse la confianza y el respeto

de sus educandos, para ello debe tener una conducta ética y respetuosa hacia todas las
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personas que conforman la comunidad escolar. EI maestro entonces, con su labor
pedagogica, contagia su entusiasmo al estudiante, propone nuevas metas y motiva a la
accion; con sus palabras, el educador favorece altos niveles de desempefio, refleja una
buena imagen al alumnado para fortalecer la autoestima de éste y la confianza en si
mismo. Al mismo tiempo, ayuda al estudiante a reconocer sus habilidades y a estar
dispuesto a esforzarse cada vez mas.

Para Fullan y Hargreaves (2000) es de vital importancia los esfuerzos individuales
y colectivos de los docentes como iniciadores y promotores de la mejora. Pero donde el
liderazgo y el ambiente escolar son hostiles de una manera notable y sistematica, sus
esfuerzos tendran un resultado escaso, efimero o inexistente, y pronto aprenderan a
dejarlos de lado. Sucede que los docentes con una vision més critica y propositiva que
la de su contraparte directiva, con frecuencia son marginados y por consecuencia
muchos de ellos se convierten en profesionales apéaticosy poco participativos. Fullany
Hargreaves (2000) los mencionan como docentes deficientes, que son por lo general
producto de escuelas deficientes. Los directores que controlan todas las decisiones, que
coartan las iniciativas, que prefieren culpar antes que elogiar, que sélo ven problemas
donde otros ven posibilidades, son directores que generan docentes frustradosy
desalentados.
2.6.2. Liderazgo directivo

El liderazgo directivo. En los tltimos afios se ha enfatizado la calidad educativa
como elemento sustantivo en la educacion y al director como parte fundamental para
alcanzarla. Se menciona que el director es un “animador”, “motivador” o “lider” de

sus colegas, aungue no precisamente se tenga claro en qué consiste lo anterior.
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Tradicionalmente se ha concebido al director como un administrador educativo que
dificilmente se involucraba en procesos mas finos relacionados con la calidad
educativa (Schmelkes, 1992).

Se bosquejan entonces elementos, opuestos en ocasiones contradictorios respecto
a quien desempefia la funcion de director y quien ejerce un liderazgo sobre sus colegas.
El director puede ser la maxima autoridad dentro de la institucion pero no
necesariamente el lider.

El director debe ser el primero y el mas comprometido con el propésito de mejorar
la calidad. “Debe fungir como auténtico lider, capaza de motivar, facilitar, estimular el
proceso de mejoramiento de la calidad. En otras palabras, juega un papel de animador de
sus colegas y de los padres de familia” (Schmelkes, 1992, p. 65).

Respecto del liderazgo directivo debemos considerar lo siguiente, el papel del
director tradicionalmente asociado a la administracion cambia diametralmente a un rol
de directivo como lider transformacional. El liderazgo directivo se puede ver entre lo
pedagogico y administrativo de su tarea, ambicionando que un director efectivo y
transformador pudiera combinar ambas facetas. Sin embargo la dificultad de esta
combinacion de caracteristicas ya ha sido reconocida en la literatura internacional, en las
que por lo regular prevalece un quehacer administrativo ante lo educacional y
transformacional (Zorrilla'y Pérez, 2006).

Para Manes (2008) el liderazgo directivo es la clave para compatibilizar los
objetivos institucionales con los objetivos personales del cuerpo docente y aquellos de
los padres con los alumnos. También hace referencia que uno de los errores mas
frecuentes en las organizaciones se produce en el momento de la seleccion del lider

directivo. En general, las instituciones tienden a promover a cargos directivos a aquellos
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docentes que cumplan con la antigliedad necesaria y hayan pasado por el puesto de

secretaria, sin considerar y analizar si tiene la capacidad de liderazgo; como futuro

conductor de una institucion escolar. Asimismo considera algunos elementos esenciales

para definir la capacidad de liderazgo que son:

a)

b)

d)

Honestidad. El lider deber ser una figura transparente para lograr credibilidad
en su gestion.

Vision compartida. El lider debe tener en cuenta la participacion de sus
colaboradores en la vision de los procesos de cambio.

Compromiso. EI compromiso del lider es la confluencia de sus intereses
personales, los intereses institucionales y los intereses de sus colaboradores.
Al mismo tiempo el lider requiere el compromiso de la organizacion en el
respaldo de su gestion.

Paciencia. El lider debe entender el comportamiento de cada uno de sus
colaboradores sabiendo que cada individuo es singular.

Ejemplaridad. EI mejor camino para legitimar la autoridad del lider directivo

es pregonar con el ejemplo.

Las organizaciones, independientemente de su tamafio y proposito, triunfan o

fracasan como resultado directo de las acciones de sus lideres. En una institucién

educativa un buen o un mal lider directivo puede, en uno y otro caso, generar un

espacio de construcciones multiples o sumirla en un caos de conflictos interpersonales

(Manes, 2008).

2.7. El contexto de la ensefianza

2.7.1. Grupos heterogéneos
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Para organizar la ensefianza, la mayoria de escuelas tiene que abordar la cuestién
de como agrupar a los alumnos, existen quejas recurrentes de los docentes respecto a la
heterogeneidad de los alumnos Gonzéalez et al (2008) aborda la cuestion refiriendo que
la mayoria de centros escolares trabajan con un considerable nimero de alumnos, de
modo que es préacticamente imposible que cada uno de ellos cuente con un profesor a su
disposicion.

Los agrupamientos de alumnos en la escuela primaria entonces, se justifican por
la necesidad de favorecer y educar la sociabilidad, pero también porque, como decimos,
existe una desproporcion entre el nimero de estudiantes y el de profesores, y los espacios
y recursos con los que se cuenta son limitados. Habitualmente se ha admitido que dada
esa desproporcién, un modo adecuado de rentabilizar los recursos es el de formar grupos
de alumnos que presenten situaciones comunes, y que hayan de lograr unos objetivos de
aprendizaje similares, de modo que los medios a utilizar no se dispersen. Sea como
fuere, en todos los centros escolares los alumnos son agrupados, no se agrupan por
iniciativa propia, basandose en determinados criterios.

La manera de agrupar a los alumnos, influye definitivamente en el contexto de la
ensefianza, la mayoria de los docentes buscan mas la homogeneidad de la clase. Sin
embargo es cada vez mas comun trabajar con grupos mas heterogéneos. Gonzalez et al
(2008) comenta que la nocion de que los agrupamientos de alumnos para la ensefianza
han de ser homogéneos surgid al hilo de la graduacion de la ensefianza, pues esta se
planteaba con la idea de que cada grupo de alumnos ubicados en un grado fuese los méas
homogéneo posible. Los grupos homogéneos se constituyen en los centros educativos
por medio de ciertos criterios pre-establecidos (edad, coeficiente intelectual, nivel

instructivo, trayectoria escolar previa, etc.).
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Fullan y Hargreaves (2000) comentan que para comprender la manera en que los
docentes ensefian es importante entender estas circunstancias, el contexto en el cual el
docente trabaja necesitamos saber cémo influye el ambiente del maestro en su ensefianza.
Necesitamos una comprension ecologica de la actividad docente: el modo en que esta
se desarrolla para adecuarse al medio, y en que podemos y debemos cambiar de ese
medio si pretendemos modificar lo que en el ocurre.

2.7.2. La participacion del padre de familia

Hablar del contexto escolar, nos remite de manera obligada a la participacion del
padre de familia, pero no solamente como proveedor de recursos econémicos para la
escuela, sino en el &mbito pedagdgico. Fullan y Stiegelbauer (2007) una de las razones
por la cual es tan confuso el papel de los padres es que, con frecuencia, no se define
especificamente lo que se entiende por participacion, ni se vincula ésta con resultados
particulares. Es indudable que los antecedentes familiares y la situacion en el hogar
implican una diferencia. Los estudiantes de las familias més privilegiadas (en términos
de condiciones en el hogar que apoyan el aprendizaje), se desempefian mejor en la
escuela.

Las principales formas de participacion paterna incluyen:

1. La participacion paterna en la escuela (por ejemplo, como voluntarios,
asistentes)

2. La participacion paterna en las actividades de aprendizaje en casa (por ejemplo
ayudar a los nifios en el hogar, clases particulares en casa)

3. Relaciones hogar-comunidad-escuela (es decir, comunicacion)

4. Gobierno (por ejemplo, en consejos consultores).
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La participacion paterna, incluye entonces maneras instructivas y maneras no
instructivas, de participacion al interior de las instituciones.

De modo semejante Schmelkes (1992) concibe la participacion paterna como un
elemento vital de la comunidad. Una comunidad que cuenta con una escuela no puede
ya entenderse a si misma sin ella. Porque son aquellas escuelas, las que se encuentran
maés estrechamente vinculadas con la comunidad las que mejores resultados de
aprendizaje logran en sus alumnos.

Los padres de familia también se manifiestan de formas muy importantes en la
escuela, e imprimen a cada escuela un sello especial, ellos tienen expectativas respecto
de la escuela; tienen una concepcion de como debe funcionar; tienen sus propias
exigencias respecto a lo que deben aprender sus hijos. Tienen también una idea
comunitaria, cultural, de lo que significa la relacion entre maestro y los alumnos: de
como deben ser tratados los alumnos en el aula, de como se les debe ensefiar, de como
debe guardarse la disciplina. Estas expectativas se convierten en exigencias, en
demandas, cuando las cosas no marchan como ellos desean, o cuando la escuela no
opera de acuerdo con sus concepciones.

2.7.3. El docente

Sin duda el docente es uno de los elementos centrales, para el funcionamiento de
los centros escolares, dificilmente podemos concebir una escuela sin la figura docente.
Schmelkes (1992) sefiala que es en la escuela mas que ningln otro tipo de organizacion,
los resultados dependen de las personas. Y en una escuela, al igual que en cualquier
organizacion, todas las actividades estan estrechamente vinculadas entre si; por eso se
requiere del involucramiento activo de todos los agentes implicados. Entre estos

agentes, los mas importantes son los que causan la calidad, es decir, el equipo docente.
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Director y maestros tienen que compartir propdsitos comunes esto requiere un cambio de

actitudes, y estar dispuestos a modificar las mismas y a ser conscientes con esta decision

de cambio.

El docente en la escuela primaria actual enfrenta probleméticas de muy diversa

indole. Fullany Hargreaves (2000) en un estudio en Estados Unidos de América, se

refiere a que los docentes de primaria enfrentan cada vez mas la diversidad étnica,

necesidades especiales en los nifios, familias de un solo padre, y una desconcertante

coleccion de expectativas sociales y académicas del salon de clases. Lortie (citado por

Fullan, 2007) realizé un estudio en escuelas primarias y secundarias en los Estados

Unidos acerca de lo que los maestros hacen y piensan, destacando los puntos siguientes:

1.

La capacitacion de los maestros, no los prepara para las realidades del salon
de clases.

La organizacién celular de las escuelas significa que los maestros luchan en
privado con sus problemas y ansiedades, pasando la mayor parte del tiempo
fisicamente alejado de sus colegas.

Debido, en parte, al aislamiento fisico y, en parte a las normas por las cuales
no comparten, ni observan ni examinan mutuamente su trabajo, los maestros
no elaboran una cultura técnica comun. La falta de una cultura técnica, crea
ambigiedad y falta de reflexion entre maestros.

Cuando los maestros obtienen ayuda, la fuente méas efectiva suelen ser los
compafieros maestros y, en segundo lugar, los administradores y especialistas.
La eficiencia de la ensefianza se mide por la observacién informal, general de

los estudiantes.
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6. Las mayores recompensas que mencionaron los maestros fueron las
“recompensas psiquicas”.

7. Lograr el éxito con un estudiante aqui y otro alla, era la fuente predominante
de orgullo del docente.

8. Uno de los sentimientos predominantes que caracterizan el estado
psicologico de los maestros y la ensefianza, es la incertidumbre los maestros
no estan seguros de si acaso han logrado una diferencia.

9. Los maestros tienen la sensacion de no haber terminado el trabajo es un
problema perenne que experimentan los docentes.

2.7.4. El director

El ejercicio del cargo de director, implica dimensiones diversas, conlleva cumplir
tareas especificas que se relacionan con la administracion, organizacion y asesoria a los
docentes de la escuela. Gonzélez et al (2008) puntualiza que los numerosos intentos de
clasificar las distintas tareas que realizan los directores y directoras, en el ejercicio de sus
funciones; ponen de manifiesto una generalizada ausencia de criterios precisos para
realizar esta clasificacion. Gimeno (citado por Gonzalez et al, 2008) explica tres
perspectivas desde las cuales se pueden definir las tareas que son propias de la direccién
escolar.

1° Podriamos describir las funciones que actualmente desarrollan los directivos
escolares, definidas por una serie de regulaciones legales, tradiciones y modos de pensar
de la direccion de los centros.

2° En una segunda perspectiva nos situamos en el plano del “deber ser”,

declarando lo que creemos o deseamos que los directores deberian de hacer. Desde esta
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Optica se asume que la realidad puede modificarse una vez que se opta por modelos
ideales.

3° Finalmente, cabe una tercera aproximacion practica que combina supuestos
de las dos anteriores. Es decir, nos podemos plantear analizar las funciones desde el
marco vigente pero considerando los patrones ideales de referencia sustentados por
modelos, ideas y valores que, en alguna medida, pueden estar introducidos en los
esquemas de percepcion de los mismos directores.

A partir de estas perspectivas, que intentan definir la actividad del director y
considerando distintos contextos educativos, Gimeno elabora una lista de las funciones
elementales de la funcion directiva en la actualidad:

1. Funciones pedagdgicas de asesoramiento.
2. Funciones de coordinacion.

3. Facilitacion de clima social.

4. Funciones de control.

5. Funciones de difusion de informacion.
6. Funciones de gestion.

7. Funciones de representacion.

Sin embargo el papel del director no se muestra tan sélo en el cumplimiento de
funciones o tareas especificas, sino también lo hace como promotor de cambios en la
institucién. Para Fullany Stiegelbauer (2007) es especialmente problematica la
expectativa de que los directores deben ser lideres en la implementacion de cambios en
cuya elaboracion no participaron Yy tal vez no comprenden, sin embargo a pesar de los
inconvenientes, el papel del director como agente de cambio se ha vuelto frontal y

central.
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Capitulo 3

Metodologia

3.1. Enfoque metodoldgico

El presente trabajo de investigacion forma parte de un proyecto més amplio
llamado “Investigacion para el disefio de la nueva escuela” que pretende realizar
estudios iguales en escuelas publicas a nivel basico en diferentes paises latinoamericanos,
y diferentes regiones en esos paises. EI método de investigacion utilizado para esta
investigacion es el estudio de casos multiple el cual consiste en estudiar el mismo
fendmeno a través de diversos casos que estan organizados alrededor de al menos una
pregunta de investigacion (Stake, 2006). Es decir se comparan dos casos desarrollados
con los mismos instrumentos, para identificar patrones comunes entre estructuras de
organizacionales similares. Este estudio de casos fue abordado desde una perspectiva
cualitativa; las investigaciones cualitativas se fundamentan mas en un proceso inductivo
(explorar y describir, y luego generar perspectivas teoricas). Van de lo particular a lo
general. El estudio de casos es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un
caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes. Cada
estudio de casos es un instrumento para aprender sobre los efectos particulares del
fendmeno investigado por ejemplo en un tipico estudio cualitativo, el investigador
entrevista a una persona, analiza los datos que obtuvo y saca algunas conclusiones;
posteriormente, entrevista a otra apersona, analiza esta nueva informacion y revisa sus
resultados y conclusiones del mismo modo, efectia y analiza mas entrevistas para
comprender lo que busca. Es decir procede caso por caso, dato por dato, hasta llegar a

una perspectiva mas general. En la mayoria de estudios cualitativos no se prueban
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hipotesis, éstas se generan durante el proceso, también existen una variedad de
concepciones 0 marcos de interpretacion (Hernandez et al, 2006).

El estudio de casos es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un
caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes. Cada
estudio de casos es un instrumento para aprender sobre los efectos particulares del
fendmeno investigado. El objetivo primordial del estudio de caso no es la comprension
de otros casos, la primera obligacion es comprender el caso indagado es un estudio
intrinseco. Si es posible debemos escoger casos que sean féaciles de abordar y donde
nuestras indagaciones sean bien acogidas, quiza aquellos en los que se pueda identificar
un posible informador y que cuenten con actores (las personas estudiadas) dispuestos a
dar su opinidn sobre un asunto en particular. Naturalmente, hay que considerar con
atencion la unicidad y los contextos de las selecciones alternativas, pues pueden ayudar o
limitar lo que aprendamos segun Stake (2006).

3.2. Contexto y Muestra

El contexto y muestraen el que se realizo la investigacion fueron dos escuelas
primarias publicas del turno matutino del sistema estatal y federalizado, en la Ciudad de
Otumba en el Estado de México. EI municipio de Otumba se encuentra en el extremo
oriente del Estado de México; de acuerdo al cuadrante de regionalizacion dicho
Municipio pertenece a la region 11y se encuentra ubicado a 56 kilometros de la Ciudad
de México y a 112 kilometros de Toluca, capital en la entidad. Geograficamente Otumba
de Gémez Farias limita al norte con el municipio de Axapusco; al sur con el municipio
de Tepetlaoztoc; al sudeste con el estado de Tlaxcala; al este con el estado de Hidalgo y
al oeste con el municipio de San Martin de las Piramides. Existe una limitada industria

en la comunidad, y existen pocas fuentes de empleo los habitantes regularmente
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trabajan en la Ciudad de México o en las areas conurbadas, el campo es poco redituable

debido a que la mayoria de tierras es de temporal, lo anterior origina que la gente rente

0 venda sus terrenos Yy salga a buscar mejores condiciones econdémicas a otros lugares.
Instituciones educativas. El municipio de Otumba cuenta con: jardines de nifios,

escuelas primarias, secundarias, telesecundarias, preparatorias y de capacitacion para el

trabajo Escuela de Artes y Oficios (EDAYO).

Las escuelas en donde se realizaron las entrevistas fueron dos instituciones

publicas las cuales se caracterizan a continuacion:

Caracteristicas de la escuela A: Primaria “Ramon Ma. Saavedra”

Tabla: 1
Primaria (A) “Ramon Ma. Saavedra™

Localidad Otumba
Nivel educativo Primaria (Estatal)
Turno (Matutino, vespertino, nocturno, mixto) Matutino
Zona (urbana, suburbana, marginal, semi-rural, rural) Urbana
NUmero de salones de clase 16
Promedio de grupos por grado 3
Maestros responsables de grupo 16
Total de alumnos de la escuela 585
Promedio de alumnos por grupo 37
Numero de administradores (Director, subdirector, secretario) 2
Caracteristicas de la escuela B: Primaria “Melchor Ocampo”
Tabla: 2
Primaria (B) “Melchor Ocampo”
Localidad Otumba
Nivel educativo Primaria (Federal)
Turno (Matutino, vespertino, nocturno, mixto) Matutino
Zona (urbana, suburbana, marginal, semi-rural, rural) Urbana
NUmero de salones de clase 16
Promedio de grupos por grado 3
Maestros responsables de grupo 16
Total de alumnos de la escuela 510
Promedio de alumnos por grupo 32
Numero de administradores (Director, subdirector, secretario) 2
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3.3. Instrumento para la investigacion

El instrumento utilizado para recabar la informacion (apéndice 1), fue basicamente
la entrevista semiestructurada. En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas, se
logra una comunicacion y la construccion de significados respecto a un tema Janesick
(citado por Hernandez et al, 2006). Las entrevistas se dividen en estructuradas,
semiestructuradas o no estructuradas o abiertas. En las entrevistas estructuradas el
instrumento prescribe qué items se preguntaran y en qué orden el entrevistador realiza su
labor con base a esa guia de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ella. Las
entrevistas semiestructuradas, por su parte, se basan en un guia de asuntos 0 preguntas
el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas deseados (es decir, no todas las
preguntas estan predeterminadas). Las entrevistas abiertas se fundamentan en una guia
general de contenido y el entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla (él o ella
es quien maneja el ritmo, la estructura y el contenido de los items) Hernandez et al
(2006).

Entrevista a los docentes. Para la realizacion de la entrevista a los docentes, se
solicité un permiso previo con los directivos del turno matutino (apéndice 2), se
realiz6 en el horario laborable de 8:00 am. a 1:00 pm; regularmente en el aula de clase
cuando el profesor dejaba alguna actividad a sus alumnos, también se realizaron
algunas entrevistas en el aula de medios y sala de maestros, durante el tiempo que
dispusieron los docentes en cada una de las instituciones. La entrevista consistid
principalmente en un formato con cuatro preguntas:

a. Pensando en la escuela donde trabaja ahora ;qué es lo que le facilita el

trabajo?
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b. Pensando en la escuela donde trabaja ahora ¢qué es lo que le dificulta el
trabajo?
c. Qué hacen los profesores en esta escuela para tener éxito
d. Pensando en los profesores que en esta escuela no tienen éxito ¢qué es lo
que hacen para ello?
Al final de la entrevista se hace una recapitulacion de las ideas de los entrevistados
y las respuestas de cada uno de los docentes se registran en una hoja ex profeso
(apéndice 3), dividida en cuatro secciones: Facilita (F), Dificulta (D), Exito (E), No
éxito (N). También se agregan dos apartados, que consisten en las impresiones del
entrevistador y las notas sobre la entrevista.
3.4. Procesamiento de la informacion
Para esta investigacion en particular lo que interesa son los patrones comunes de
respuesta, que dan lo profesores de una misma escuela al ser entrevistados, no las
excepciones. Se parte del supuesto que la estructura de la organizacién en la escuela
condiciona en gran medida la conducta y actuacién del docente. Estos patrones
recurrentes se pueden explicar como efecto de la estructura de trabajo y de la cultura
escolar prevaleciente. Asimismo, si los mismos patrones de respuesta se dan en dos
escuelas distintas, se puede suponer que son causadas por las estructuras “comunes” de
la escuela.
La forma de procesar la informacion obtenida fue en una hoja de Excel (apéndice

4), en ella se ubicaron las respuestas de los docentes una por una, en cada una de las

categorias siguientes:
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Recursos. Cuando la respuesta se refiera a recursos materiales (libros, equipo,
dinero, materiales didacticos, etc.)

Espacios. Cuando la respuesta se refiera a espacios fisicos para trabajar (salones,
salas de juntas, canchas, etc.)

Tiempo. Cuando la respuesta se refiera a tiempo necesario para realizar el trabajo
(tiempo de clase, tiempo para hablar con padres, tiempo para planear, etc.).
Relaciones. Cuando la respuesta se refiera a relaciones con otras personas
(colegas, administrativos, padres, comunidad, etc.)

Interaccion. Cuando la respuesta se refiera a interactuar de manera esporadica,
continua, o en funcién de un evento o circunstancia con otras personas (alumnos,
directivos, colegas, padres, etc.)

Conocimiento. Cuando la respuesta se refiera a tener conocimientos o habilidades
desarrolladas en diferentes areas para realizar el trabajo (cursos de capacitacion,
conocimiento de materiales actualizados, programas académicos para maestros,
conferencias, etc.)

Informacion. Cuando la respuesta se refiera a contar con o generar informacion
necesaria para realizar el trabajo (datos sobre alumnos, reportes de calificaciones,
resultados de exdmenes estandarizados, informacion sobre eventos que se van a
realizar, etc.)

Apoyo Interno. Cuando la respuesta se refiera a contar con el apoyo de colegas o
directivos de la misma escuela cuando hay algun problema, alguna necesidad, o
alguna iniciativa (que el director apoye al maestro cuando hay un problema con un
alumno, que otros maestros apoyen para realizar alguna festividad de la escuela,

etc.)
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9. Apoyo Externo. Cuando la respuesta se refiera a contar con el apoyo de personas
que no trabajan en la escuela (aunque tengan alguna relacion o se presenten
ocasionalmente) cuando hay algun problema, alguna necesidad, o alguna
iniciativa (representante sindical, inspector, padres de familia, autoridades
educativas, colegas de otras escuelas, etc.)

10. Otros. Cuando la respuesta no pueda clasificarse en alguna de las 9 categorias
anteriores.

Asimismo, se identificé con una clave si se considerd que la respuesta se relacionaba
con:

o Facilitar el trabajo (F),

« dificultar el trabajo (D),

« sies algo que hacen personas consideradas exitosas (E),

e 0no exitosas (N).

Y para cada respuesta la clave de la escuela donde trabajaba el maestro (“A” 0”
B”) y el numero consecutivo de control del maestro que respondié. (Lo anterior
implicé que si se obtuvieron de un maestro 20 aspectos distintos en la entrevista, debid
haber 20 lineas de la hoja de trabajo para ese maestro).
3.5. Analisis de la informacién recabada

El proceso de andlisis de la informacion recabada en las entrevistas, consistio
primeramente en codificar las respuestas textuales de los maestros con una palabra que
agrupé el tipo de respuesta dada.

Ejemplo:

Si en la categoria de relaciones muchas respuestas parecen agruparse en dos tipos

de “relaciones”, que tienen que ver con (el ambiente escolar y la actitud del docente )
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se considerd entonces poner, antes de la respuesta textual, la palabra AMBIENTE
(Ejemplo: — AMBIENTE — Diferencias y conflictos con algunos docentes; ACTITUD
DOCENTE - El maestro no se compromete en lo laboral ni institucionalmente).

Esto ayudo a analizar la informacion para encontrar patrones de respuesta.
Mientras las categorias de este trabajo ya estan establecidas (las 10 mencionadas
previamente). La codificacion es una herramienta que fue disefiada para facilitar el
procesamiento de datos al reordenar la informacion dentro de cada categoria. Los
cddigos, que pueden verse como una sub-categoria de las 10 categorias dadas, van
permitiendo agrupar respuestas similares, y poniéndolas antes de la cita textual ayudaron
a poder agruparlas.

Una vez codificadas todas las repuestas en la Tabla por escuela “A” y “B” se
procedi6 al analisis de la informacion. El andlisis de la informacion requirid, de entrada,
identificar los patrones de respuesta mas comunes de los maestros. Sin perder de vista la
pregunta que se intenta responder:

¢, Cudles son los efectos de la estructura organizacional de la escuela actual sobre
el trabajo del maestro?

Por ello lo que interesa son los patrones comunes de respuesta que dan los maestros
al ser entrevistados, no las excepciones se registr6 primeramente la escuela “A” 'y
posteriormente la escuela “B”, separando la informacion por escuela.

Lo primero que identificamos es qué respuestas fueron las mas frecuentes POR
CATEGORIA, y que fueron presentadas por maestros diferentes. Recordemos que el
instrumento utilizado puede capturar varias respuestas de un mismo maestro. Cada
respuesta se captura individualmente, con los datos de escuela y maestro. Si el maestro 2

de la Primaria “A” dio en total 15 diferentes respuestas (entre lo que facilita, lo que
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dificulta, lo que hace la gente exitosa y lo que hace la gente no exitosa), en la Tabla de
Excel de la escuela “A” y “B” habrd 15 respuestas del maestro 2 de la Primaria “A”,
repartidas en diferentes categorias. Y asi con todos los deméas maestros entrevistados.
Agrupando los datos de cada categoria por respuesta, se podra ver, en la columna de
numeros de control del maestro, qué tantos maestros tienen respuestas similares. Para que
sea considerado un patron de respuestas el mismo tipo de respuesta debi6 haber sido
mencionado por lo menos por un 50% de los maestros de la misma escuela.

Una vez identificados los patrones de respuesta mas notorios en cada escuela “A” y
“B”, el andlisis se centrd en estos patrones, que son los que nos interesan en términos de
identificar los efectos de la estructura organizacional sobre el trabajo del maestro, y

pensar en mejores disefios organizacionales.
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Capitulo 4

Presentacion de resultados

El proposito de este apartado en la investigacion, es mostrar los hallazgos de un
estudio cualitativo; basado en la comparacion de las respuestas obtenidas de las
entrevistas efectuadas a los dos grupos de profesores de ambas escuelas y teniendo
como base la pregunta de investigacion: ¢Cuales son los efectos de la estructura
organizacional de la escuela actual sobre el trabajo del maestro?

Las entrevistas se realizaron a 32 docentes en dos escuelas primarias pablicas del
turno matutino del sistema estatal y federalizado, en la Ciudad de Otumba en el Estado
de México. Para acceder a las escuelas y entrevistar a los docentes se solicité un
permiso previo con los directores escolares de los respectivos turnos (apéndice 2).

A continuacion procederemos a mostrar los resultados por separado en cada una de
las escuelas, primeramente por categoria escuela A 'y posteriormente la escuela B, la
informacion obtenida se contrastara posteriormente con la teoria en el capitulo 5.

4.1. Resultados de la escuela A

La escuela A, perteneciente al subsistema estatal, se encuentra en la parte centro
de la Ciudad de Otumba, en una zona de clase media con 585 alumnos y 16 maestros.
En esta escuela 16 entrevistas fueron realizadas con éxito. La mayoria de ellas fueron
realizadas en algun espacio libre del profesor en el patio central, el salén de clase o
incluso en la sala de maestros. El numero de profesores que mencionaron cada una de
las categorias se presenta en la tabla 3.

Tabla: 3
Respuestas por categoria Escuela A
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Categoria Numero de profesores de la Escuela %
A
Recursos 14 88
Espacios 10 63
Tiempo 15 94
Relaciones 16 100
Interaccion 8 50
Conocimiento 15 94
Informacion 2 13
Apoyo Interno 5 31
Apoyo Externo 10 63
Otros 5 31

Después de la tabla anterior se mostraran los patrones obtenidos en la escuela A,
los cuales son aquellas respuestas obtenidas por el 50% de maestros diferentes (las
respuestas se toman por maestros diferentes, no es lo mismo 10 respuestas de un
maestro, que un solo tipo de respuesta de 10 maestros diferentes). Las categorias
mencionadas por al menos el 50 % de los profesores para esta escuela fueron Recursos,

Espacios, Tiempo, Relaciones, Interaccion, Conocimiento y Apoyo externo tabla 4.

Tabla: 4
Patrones de respuesta escuela A.

Categorias Subcategorias Frecuencia Efectos
Maestros % F D E N
diferentes

Recursos Enciclomedia 10 63 10 3
Espacios Aulas 8 50 6 4
Tiempo Cumplimiento 13 81 10 7 5
Relaciones Ambiente 14 88 9 11 4
Actitud docente 13 81 9 23 7
Interaccién Equipo docente 8 50 9 1
Conocimiento Disciplina 11 69 9 3
Didéctica 9 56 9 4 2
Preparacion 9 56 3 3 4
Apoyo externo | Padre de familia 8 50 9 5

4.1.1. Respuestas por categoria escuela A




Recursos. En ésta categoria se encontr6 que 10 docentes que corresponde al
63%, consideran el uso de la Enciclomedia, como recurso que facilita la ensefianza de
los alumnos. Algunas de las respuestas que ejemplifican lo anterior son las siguientes:
Profesor 3: “La enciclomedia funcione bien y se encuentre actualizado el equipo de
acuerdo a la reforma en primaria”, Profesor 7: “El equipo de enciclomedia se encuentre
en buen estado y funcione adecuadamente”.

Espacios. En ésta categoria 8 profesores que corresponde al 50%, opinan que
las Aulas de clase, son un espacio fundamental de las instituciones educativasy
requieren se encuentren en buen estado para realizar la actividad escolar, sin embargo no
siempre es asi. Ejemplos de respuesta en donde las Aulas de clase facilitan; Profesor 1:
“Aulas adecuadasy bien ventiladas con una buena iluminacion interior”, Profesor 17:
“Aulas bien ventiladas e iluminados, con un mantenimiento frecuente”. Ejemplos de
respuesta en donde las Aulas de clase en mal estado dificultan; Profesor 12: “Aulas en
mal estado, el piso es resbaloso y los nifios tienen accidentes frecuentes”, Profesor 13:
“Aulas poco ventiladas y con mala iluminacion”.

Tiempo. En ésta categoria 13 profesores, que corresponde al 81%, manifestaron
que existen diversos factores que dificultan la actividad cotidiana de la escuela,
impidiendo que se desarrollen los planes de estudio de manera 6ptima afectando el
cumplimiento del docente. Ejemplos de respuesta en donde la categoria Tiempo
dificulta la actividad del docente; Profesor 14: “Los concursos a nivel zona, quitan
mucho tiempo”, Profesor 4 “No cumplen con el horario muchos compafieros docentes”.
También algunos profesores respondieron que la categoria tiempo facilita. Ejemplos de

respuesta donde el tiempo facilita; Profesor 8: “Cumple el docente con los tiempos de
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clase y horario”, Profesor 10: “El maestro trabaja después del horario de clase, con sus
alumnos”

Relaciones. En ésta categoria respondieron 14 profesores, que corresponde al
88%, enfatizan en su respuesta que el trato y relaciones humanas entre docentes es de
suma importancia, el Ambiente como subcategoria es un factor relevante, tanto de
manera positiva como negativa. Ejemplo de respuesta en donde el Ambiente facilita;
Profesor 7: “Hay una buena comunicacion entre docentes y existe la confianza para
escuchar las criticas”. Ejemplo de respuesta donde el ambiente dificulta; Profesor 17:
“Hay una competencia insana entre docentes, s6lo buscan estar en los primeros lugares
de ENLACE”. De manera semejante se encontrd la Actitud docente como subcategoria
siendo mencionada por 13 profesores, que corresponden al 81%, que consideran la
Actitud docente, que favorece o afecta la relacion escolar. Ejemplo de respuesta donde
la Actitud docente facilita; Profesor 5: “El maestro es amable con los alumnos vy tiene
buena comunicacion con los padres de familia”. Ejemplo de respuesta donde la Actitud
docente dificulta; Profesor 10: “El maestro solamente cumple por orden de una
autoridad superior, no le importa el grupo ni su aprovechamiento”.

Interaccién. En ésta categoria 8 docentes, que corresponde al 50%, consideran
favorable establecer una buena comunicacion entre el equipo docente de la escuela y
directivo como un elemento fundamental para lograr conjuntar los esfuerzos y
alinearlos hacia las metas institucionales. Dentro de la misma encontramos respuestas
como las siguientes: Profesor 2: “El equipo docente trabaja para conseguir las metas
fijadas por la institucion”, Profesor 5: “Trabajamos de manera conjunta con algunos

comparieros del turno vespertino”.
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Conocimiento. Dentro de ésta categoria 11 docentes, que corresponde al 69%,
respondieron sobre la subcategoria Disciplina escolar diversificAndose las respuestas y
en algunos casos se polarizaron, con un efecto facilitador. Ejemplo de respuesta donde la
Disciplina escolar facilita; Profesor 11: “El maestro es ordenado y disciplinado, en su
trabajo”. Ejemplo de respuesta donde la Disciplina escolar dificulta;”Profesor 4: “El
maestro no tiene un adecuado control de grupo”. También se encontrd a la Didactica
como subcategoria de respuesta recurrente que favorece la actividad escolar; 9
profesores, que corresponde al 56% respondieron que la didéctica es indispensable,
como elemento para lograr un buen aprovechamiento escolar en los alumnos. Ejemplos
de respuesta donde la Didactica facilita; Profesor 3: “El maestro promueve estrategias
nuevas de aprendizaje”, Profesor 2: “El maestro adapta y hace adecuaciones de los
contenidos a la capacidad del alumno”. Finalmente 9 docentes, que corresponde al
56%, consideran también a la subcategoria Preparaciéon como elemento que influye
favorablemente en el éxito escolar. Ejemplos de respuesta donde una adecuada
Preparacion, facilita el éxito escolar; Profesor 2: “Una adecuada preparacién académica
del maestro, favorece su labor con los alumnos”, Profesor 16: “El maestro mira hacia
el futuro y trata de mejorar en todos los aspectos posibles, mas en su preparacion y
resultados con sus alumnos”. También hubo algunas respuestas en donde los profesores
consideran que una inadecuada preparacion dificulta, la actividad docente. Ejemplos de
respuesta en donde la Preparacion del docente dificulta; Profesor 11: “El maestro no
domina los contenidos del programa”, Profesor 20: “El maestro tiene carencias de
elementos tedricos y de contenidos en algunas asignaturas como matematicas”.

Apoyo externo. Dentro de ésta categoria solamente 8 docentes, que corresponde

al 50%, profesores conceden e identifican a la subcategoria Padre de familia como
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factor externo y elemento que impulsa o limita las acciones educativas. Ejemplo de
respuesta donde el Padre de familia facilita; Profesor 2: “La mayoria de padres de
familia colaboran con los trabajos de la escuela”. Ejemplo de respuesta donde el padre

de familia dificulta; Profesor 5: “El padre de familia no apoya la actividad docente”.

4.2. Resultados de la escuela B

La escuela B, perteneciente al subsistema federal, se encuentra en la parte

periférica de la Ciudad de Otumba, en una zona de clase media con 510 alumnos y 16

maestros. En esta escuela 16 entrevistas fueron realizadas con éxito. La mayoria de ellas

fueron realizadas en algun espacio libre del profesor en el patio central, el saldn de clase o

el aula de medios. El nimero de profesores que mencionaron cada una de las categorias

se presenta en la tabla 5.

Tabla: 5
Repuestas por categoria Escuela B.

Categoria Namero de profesores de la %
Escuela B
Recursos 13 81
Espacios 10 63
Tiempo 7 44
Relaciones 15 94
Interaccion 9 56
Conocimiento 15 94
Informacion 5 31
Apoyo Interno 7 44
Apoyo Externo 7 44
Otros 3 19
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Después de la tabla anterior se mostraran los patrones obtenidos en la escuela B,
los cuales son aquellas respuestas obtenidas por el 50% de maestros diferentes, al igual
que en la escuela A (las respuestas se toman por maestros diferentes). Las categorias
mencionadas por al menos el 50 % de los profesores fueron Recursos, Espacios,

Relaciones, Interaccion, Conocimiento y Apoyo Externo. Tabla 6.

Tabla: 6
Patrones de respuesta escuela B.

Categorias Subcategorias Frecuencia Efectos
Maestros % F D E N
diferentes
Recursos Libros 9 56 6 3
Mantenimiento 8 50 1 7 1
Espacios Aulas 10 63 9
Relaciones Ambiente 14 88 20 8 1 1
Actitud docente 11 69 9 6 5 2
Interaccién Equipo docente 9 56 5 6
Conocimiento Heterogeneidad 10 63 1 11
Apoyo externo | Padre de familia 8 50 9 4

4.2.1. Respuestas por categoria escuela B

Recursos. En ésta categoria 9 docentes, que corresponde al 56%, consideran a
los libros de texto, como una herramienta muy importante, para el reforzamiento del la
actividad escolar sobre todo que se entreguen con oportunidad y completos, algunas de
las respuestas que ilustran lo anterior son las siguientes Profesor 17: “Lleguen libros
para todos los alumnos y atiempo pues es una herramienta fundamental para trabajar
en el aula”, Profesor 3: “Lleguen los libros de manera oportuna 'y completos a la
escuela”. Dentro de esta misma categoria 8 docentes, que corresponde al 50%,

manifiestan en su respuesta que es importante proporcionar un mantenimiento
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adecuado al edificio escolar pues se encuentra deteriorado Yy es poco confortable para
realizar la actividad docente, ademéas los equipos con que cuenta la institucion:
enciclomedia, sonido, equipo de computo, tienen fallas recurrentes. Algunas de las
respuestas de estos docentes fueron: Profesor 27: “El equipo de sonido se encuentra en
mal estado, para ensayar algunas actividades artisticas y homenaje a la bandera”,
Profesor 24: “No se proporciona un mantenimiento adecuado al edificio escolar y
canchas”.

Espacios. En ésta categoria 10 docentes, que corresponde al 63%, destaca como
subcategoria las Aulas como lugar donde realizan, en mayor medida su actividad
laboral, sobre todo se encuentre en las mejores condiciones posibles. Ejemplos de
respuesta en donde la subcategoria Aulas dificulta la actividad del docente; Profesor
21: “Aulas inadecuadas, con una ventilacion e iluminacién deficiente”, Profesor 24:
“Aulas inadecuadas y grupos numerosos”. De manera similar aunque en menor medida
se encontraron respuestas en donde la subcategoria Aulas facilita la actividad del
docente. Ejemplos de lo anterior; Profesorl: “Aulas adecuadasy bien ventiladas con
una buena iluminacién interior”, Profesor 10: “Aulas ventiladas y en buen estado de
conservacion”

Relaciones. En ésta categoria 14 docentes, que corresponde al 88%, conceden
una especial relevancia al Ambiente escolar, como factor de cohesidn entre docentes y
de impacto en el aprendizaje con los alumnos. Ejemplos de respuesta en donde la
subcategoria Ambiente escolar facilita la actividad del docente. Profesor 23:
“Ambiente agradable al interior de la institucion y compafierismo del equipo de
docentes”, Profesor 27: “El docente crea un ambiente agradable para trabajar y los

alumnos se involucran en el aprendizaje”. También los docentes respondieron en menor
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medida que el Ambiente escolar dificulta. Ejemplos de respuesta en donde la
subcategoria Ambiente escolar dificulta; Profesor 17: “Diferencias y conflictos entre
comparieros de la escuela”, Profesor 27 “Los alumnos rechazan al maestro, por la manera
en que los trata en el salén de clase”. La subcategoria Actitud docente es otro elemento
de particular significado, para mejorar los resultados de la institucion asi lo manifiestan
11 de los docentes entrevistados, que corresponde al 69%. Ejemplos de respuesta en
donde la subcategoria Actitud docente facilita la actividad escolar; Profesor 17:
“Compromiso, Yy predisposicion del maestro, para realizar cada vez mejor su trabajo”,
Profesor 20: “El maestro tiene apertura a las sugerencias de comparieros para mejorar el
aprendizaje de los alumnos”. También los profesores respondieron en menor medida en
la subcategoria Actitud docente, que dificulta el trabajo en la escuela. Ejemplos de
respuesta en donde la subcategoria Actitud docente dificulta; Profesor 14: “El maestro
solamente trabaja por el salario, sin que le importe la escuela”, Profesor 25: “El trato del
maestro con sus alumnos es distante y autoritario”

Interaccién. En ésta categoria 9 profesores, que corresponde al 56%, destacan la
importancia de la subcategoria Equipo docente como elemento, que impulsa o limita el
buen desarrollo de la actividad cotidiana de la institucion. Ejemplos de respuesta en
donde la subcategoria Equipo docente facilita la actividad escolar: Profesor 28: “El
maestro se integra y trabaja en equipo con otros compafieros no es egoista para
intercambiar sus experiencias pedagogicas”, Profesor 11: “Hay una buena comunicacion
del equipo de trabajo con el director de la escuela”. También algunos profesores
respondieron en la subcategoria Equipo docente, que dificulta el trabajo en la escuela;

Profesor 30: “Compafieros de trabajo no participan en las reuniones de consejo técnico o
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son indiferentes a las problematicas de la escuela”, Profesor 19: “Formacion de grupitos
o division de los maestros en la escuela”.

Conocimiento. En particular en ésta categoria respondieron 10 profesores, que
corresponde al 63%, destacando la Heterogeneidad, como elemento que dificulta el
buen desarrollo de los aprendizajes en los alumnos pues hay diferencias significativas en
los grupos de clase; desde discapacidades motrices o intelectuales, hasta factores de
desintegracion familiar algunas respuestas de los docentes en donde la subcategoria
Heterogeneidad dificulta: Profesor 20: “Alumnos con problemas de aprendizaje y
apaticos para participar en clase”, Profesor 19: “Alumnos con familias desintegradas que
les dedican poca atencion y cuidado”.

Apoyo externo. En esta categoria encontramos 8 respuestas de los docentes, que
corresponde al 50%, que ubican al Padre de familia, como un apoyo importante, para
el buen desarrollo de las actividades escolares. Ejemplos de respuesta en donde la
subcategoria Padre de familia facilita la actividad del docente; Profesor 17:
“Participacion de padres de familia, con el maestro para apoyar las actividades de
clase”, Profesor 18: “Participacion de padres de familia, con el maestro y la direccién de
la escuela pararealizar diferentes actividades escolares”. De manera similar aunque en
menor medida algunos docentes respondieron, que la subcategoria Padre de familia
dificulta el trabajo del docente. Ejemplos de respuesta en donde la subcategoria Padre
de familia dificulta. Profesor 20: “Falta el apoyo de los padres para mejorar el
aprendizaje en algunos alumnos”, Profesor 24: “Poco apoyo de algunos padres de

familia, respecto a las actividades escolares y festividades civicas”.
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4.3. Patrones comunes detectados en la Escuela Ay B

Antes de mostrar la comparacion entre los patrones de respuestas especificas es

importante notar el comportamiento de las respuestas de ambas escuelas en las diferentes

categorias en las que se clasificaron las respuestas. Se muestra en la tabla 7.

Tabla: 7

Categorias comunes en las respuestas de los profesores entre las dos escuelas A y B.

Categorias Escuela A Escuela B Total
(16 maestros) (16 maestros)

Recursos 14 13 27
Espacios 10 10 20
Tiempo 15 7 22
Relaciones 16 15 31
Interaccion 8 9 17
Conocimiento 15 15 30
Informacion 2 5 7
Apoyo Interno 5 7 12
Apoyo Externo 10 7 17
Otros 5 3 8

Una vez identificados los patrones de las escuelas (A'y B), se procedera a

mostrar los patrones comunes en las categorias predeterminadas en ambas escuelas

(tabla 8) para dar respuesta a la pregunta de investigacion:

¢Cudles son los efectos de la estructura organizacional de la escuela actual

sobre el trabajo del maestro?
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Tabla: 8

Patrones de respuesta comun de ambas escuelas Ay B

Categoria Respuesta Frecuencia Frecuencia Total
Especifica (16 maestros) (16 maestros)
Escuela A Escuela B

Espacios Aulas 8 10 18

Relaciones Ambiente 14 10 24

Actitud 13 14 27
docente

Interaccion Equipo 8 9 17
docente

Apoyo externo Padre de 8 8 16
familia

Como se puede observar, se presentaron 4 patrones de respuesta especifica en 4

diferentes categorias con base en los resultados de los 16 profesores de la escuela Ay

los 16 profesores de la escuela B (32 profesores entrevistados).

En la categoria espacios (18 profesores), el aula es por mucho la subcategoria con

mayor numero de respuestas de maestros diferentes, en donde los docentes comentan

que el aula debe encontrarse en las mejores condiciones posibles, bien iluminada,

ventilada, con los vidrios completos y el piso no sea resbaloso para evitar accidentes.

Algunas respuestas representativas son las siguientes: Profesor 2: “Aulas comodas y

adecuadas para los alumnos”, Profesor 32: “Hay ventanas de algunas aulas que no abren

bien y faltan vidrios”.

En la categoria relaciones, es donde encontramos el mayor patrén de respuesta

de los docentes diferentes entrevistados; la mayoria concede a la subcategoria ambiente

escolar (24 profesores) una particular importancia, en relacion a los aprendizajes de

los alumnos, algunas respuestas que ejemplifican lo anterior son las siguientes:

Profesor 2: “Ambiente agradable entre la mayoria de maestros, motiva al trabajo
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escolar”, Profesor 24: “Ambiente agradable entre directivo, docentes, alumnos y padres
de familia”. De manera semejante y en relacion con la anterior la subcategoria actitud
(27 profesores) es el patron més alto de respuesta de todas las subcategorias
identificadas y tiene que ver con la manera de actuar del docente con sus comparieros,
el director y alumnos, ejemplo de lo anterior son las siguientes respuestas. Profesor 6:
“El maestro tenga una buena disposicion al trabajo al interior de la institucion”, Profesor
29: “Compromiso del docente con su trabajo, pero sobre todo con sus alumnos”.

La categoria interaccion (17 profesores), muestra la importancia del equipo
docente, como elemento que posibilita o limita un buen funcionamiento del centro
escolar. Algunas respuestas de los docentes: Profesor 11: “Hay una buena comunicacion
del equipo de trabajo con el director de la escuela”, Profesor 20: “Formacion de grupitos
o division de los maestros en la escuela”

La categoria apoyo externo (16 profesores), concede a la participacion del padre de
familia un especial significado, en la tarea educativa de los docentes en la institucion.
Algunas de las respuestas de los docentes que denotan lo anterior son las siguientes:
Profesor 2: “La mayoria de padres de familia colaboran con los trabajos de la escuela”,
Profesor 22: “Apoyo del padre de familia, es fundamental para lograr mejores

aprendizajes”.
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Capitulo 5

Discusion de resultados

En el presente capitulo se discuten los resultados encontrados en la escuela Ay
B, partiendo de la pregunta de investigacion: ¢ Cuales son los efectos de la estructura
organizacional de la escuela actual sobre el trabajo del maestro?. A lo largo de la
investigacion se encontrd que la literatura escrita sobre el tema, tiene coincidencias
evidentes con lo que sucede en la realidad de la escuelas consideradas par el estudio.
De manera particular se retomaran para el analisis los siguientes autores: Fullany
Hargreaves (1999), Fullan y Stiegelbauer (2007), Schmelkes (1992), Gonzélez (2008),
y Antunez (2000). En la presente investigacion, se logrd establecer e identificar que la
estructura organizacional, influye efectivamente en el desempefio de los profesores de
las escuelas Ay B. Como se puede apreciar en el capitulo anterior se presentaron 4
patrones de respuesta especifica en 4 diferentes categorias (espacios, relaciones,
interaccion y apoyo externo) con base en los 32 profesores entrevistados, las cuales se
analizaran a detalle:

5.1. Patrones comunes encontrados en la escuela Ay B

Categoria espacios. El Aula sigue siendo por excelencia el espacio privilegiado
para potenciar los aprendizajes de los alumnos, pero también es el espacio que limita el
intercambio de experiencias entre docentes y propicia el aislamiento Fullany
Hargreaves (1999) refieren que las aulas suelen aislar a los maestros, esto no es casual
pues tiene su origen en el “sistema de produccion en serie” del siglo diecinueve, donde
docentes aislados ensefiaban programas fijos a grupos de nifios separados por edades,

estaba concebido como una manera de disciplinar y controlar las masas. Tambien
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Gonzalez (2008), sefiala que la diferenciacion operada en la tarea organizativa de la
escuela esta estrechamente relacionada con la division del trabajo, hasta el punto de
equipararla.

Esta tradicion desactualizada de aislamiento se ve como el método “normal” de
ensefianza en muchas escuelas. El Aula se mira como un espacio “propio” en donde el
docente adquiere seguridad, autonomiay demanda se encuentre en las mejores
condiciones posibles para desarrollar los aprendizajes con los alumnos al respecto se
presentan, algunas de las respuestas en el presente estudio que ejemplifican lo anterior.
Para el profesor 17 de la escuela B, al hablar de los salones sefiala que las “Aulas
bien ventiladas e iluminados, con un mantenimiento frecuente” facilitan su trabajo, para
el Profesor 26 de la escuela B, refiere que: “Sean adecuadas y comodas todas las aulas
de la escuela hay algunas provisionales”.

Mas alld de las condiciones materiales mencionadas por los docentes, el Aula es
el espacio que histéricamente ha permitido al docente construir el fenémeno del
individualismo, que perdura hasta nuestros dias (Fullan y Hargreaves 1999). Derribar
los muros del individualismo es uno de los objetivos basicos por los cuales vale la pena
luchar. Simplemente no hay suficientes oportunidades para que los docentes cooperen,

aprendan los unos de los otros y mejoren su profesionalismo con la comunidad.

Categoria relaciones. En esta categoria los patrones de respuesta son los mas
altos, dividiéndose en dos subcategorias muy concretas: “El Ambiente” y la “Actitud
docente”. Se encontrd que la subcategoria Ambiente como otras muchas nociones no
es un concepto firme en torno a cuyo contenido haya un amplio consenso, para fines de

analisis en la investigacion se utiliz6 como parte del contexto en que el docente
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trabaja. Gonzalez (2008) considera las siguientes caracteristicas generales del
“Ambiente” en una organizacion:

a) Es complejo: comprende multitud de elementos que, ademéas son altamente
heterogéneos.

b) Es limitativo: aunque también presente oportunidades, es comin considerar
que opera a traves de restricciones o limitaciones impuestas a los sistemas en él insertos,
a las cuales éstos han de adaptarse o adecuarse.

d) Es dindmico: el ambiente de una organizacion es cambiante. No obstante, al
hablar de ambientes dinamicos se hace referencia, mas bien, al caracter transitorio del
ambiente relevante de una organizacion: en efecto, los ambientes relevantes para una
organizacion constituyen fenémenos transitorios.

e) Ejerce una influencia significativa: Afecta decisivamente a la organizacion.

Las respuestas de los docentes en la investigacion hacen referencia constante el
“buen ambiente” como un elemento potenciador de mejora de los aprendizajes en la
institucion y como elemento que determina el logro de las metas educacionales.
Algunas de las respuestas se exponen a continuacion: Profesor 2: “Ambiente agradable
entre la mayoria de maestros, motiva al trabajo escolar”, Profesor 27: “El docente crea un
ambiente agradable para trabajar y los alumnos se involucran en el aprendizaje”.

Entonces el ambiente es considerado como parte del contexto escolar es
factor posibilitador o limitante de la tarea educativa del profesor, un buen ambiente
ayuda a alcanzar las metas institucionales. Segun la opinion de Mc. Laughlin (1988) los
centros cuyos profesores se sienten entusiasmados con lo que hacen, se esfuerzan por
poner de su parte lo mejor de si mismos y estan motivados por sus actividades, son

escuelas:
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-Dotadas de recursos suficientes (en contraposicion a recursos insuficientes);
-Integradas (en contraposicion a segmentadas);

-Colegiadas (en contraposicion a aisladas);

-De resolucion de problemas (en contraposicion a ocultar problemas);
-Centradas en apoyar iniciativas (en contraposicion a revisar los resultados).

En consecuencia resulta imprescindible conocer las condiciones no solamente
materiales sino animicas en las que el maestro labora por lo cual Fullan y Hargreaves
(1999) destacan la importancia de entender, el contexto en el cual el docente trabaja. Es
necesario saber como influye el ambiente del maestro en su ensefianza. Se busca una
comprension ecoldgica de su actividad: el modo en que se desarrolla para adecuarse al
medio, y en que se puede y debe cambiar de ese medio si se pretende modificar lo que
en él ocurre.

Para tener una comprension “ecolégica”, de la actividad docente, se requiere
identificar los factores contextuales que influyen en la misma, en este sentido Fullany
Hargreaves (1999), mencionan los siguientes:

Aspectos del contexto de ensefianza que son particularmente importantes:

1) La ensefianza no es siempre igual. Hay diferentes enfoques para ensefiar o
manejar en el aula que son apropiados en diferentes situaciones. La
adecuacion al contexto es vital cuando se intenta mejorar la instruccion.

2) Un segundo aspecto del contexto de la ensefianza es su realismo y
practicidad. A la mayoria de los maestros les interesa la excelencia en el
aula, la motivacion de sus alumnos, hacer del aprendizaje un proceso activo
y divertido. Pero también les interesa conservar su salud y controlar su

estrés.
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3) Un tercer aspecto del contexto de ensefianza es idéntico para casi todos los
docentes. Son caracteristicas contextuales que fijan limites muy definidos a
lo que pueden hacer los maestros y las posibilidades reales de innovacion
(el tamafio de la clase, tiempo, el curriculum, etc.).

El “Ambiente” lo hacen los que trabajan al interior de las instituciones, pero
también influyen las condiciones materiales en el animo del docente al realizar su
labor. Una institucién con muchas carencias, es poco atractiva y demandada tanto por
alumnos como maestros.

La subcategoria “Actitud”, muy relacionada con la de “Ambiente” implica la
forma de actuar del docente, el comportamiento manifiesto al desempefiar su funcion al
interior de la institucion; en otras palabras el docente como persona. El docente
entonces es mas que un cimulo de saber y habilidades técnicas, segun lo sefiala
Schmelkes (1992) un sistema en el que se persigue la calidad se preocupara de que las
personas desarrollen al méximo sus potencialidades. Sin embargo en educacion, muchas
veces se observa que los planificadores parecen darle mas importancia a las cosas que
a las personas para mejorar la calidad de la educacion.

En la persona del docente se sintetiza expectativas tanto personales como
profesionales segun refieren Fullan y Hargreaves (1999) que los docentes llegan a ser
lo que son no s6lo por habito la docencia esta ligada con su vida, su biografia, con el tipo
de persona que cada uno ha llegado ser. Hay muchos factores importantes que influyen
en el actuar del docente entre ellos, los periodos en los cuales los docentes se educan e
ingresan a la profesion, los sistemas de valores y las tendencias educativas
predominantes, la etapa de lavida y de la carrera en que se encuentra el docente, el sexo

del maestro y sobre todo la vision del docente como persona.
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En esta visidn del docente como persona se manifiestan actitudes, particulares que
reflejan su compromiso y actuar dentro del aula, algunas de las respuestas de los
profesores en este sentido son: Profesor 5: “El maestro tiene un fuerte compromiso
laboral, sobre todo con la ensefianza y aprendizaje de sus alumnos”, Profesor 30: “El
maestro solamente imparte sus clases de manera rutinaria y es indiferente a los problemas
de sus alumnos™. La actitud docente tiene suraiz en la persona que es el maestro, del
trato recibido de sus colegas y directores, para Fullany Hargreaves (1999) las escuelas
a menudo tienen los docentes que se merecen maestros menospreciados, relegados y
olvidados llegan a ser malos maestros.

Categoria interaccion. En la categoria interaccién encontramos, como
subcategoria relevante el Equipo docente. Fullany Hargreaves (1999) destacan que la
condicion mas comun para el docente no es la del trabajo en equipo. Sino la condicion de
aislamiento profesional; de trabajo solitario, apartado de sus colegas. Este aislamiento
da alos docentes cierto grado de proteccion para poner en practica sus juicios
autorizados en interés de nifios a quienes ellos conocen mejor. Pero también los priva de
una retroalimentacion significativa y clara acerca del valor y la eficacia de lo que hacen.
Schmelkes (1992) comenta que es en una escuela, mas que en ningun otro tipo de
organizacion, donde los resultados dependen de las personas y de las interrelaciones
entre las personas. Y es en una escuela al igual que en cualquier otra organizacion, en
donde todas las actividades estan estrechamente vinculadas entre si. Por eso, un
movimiento hacia una mejor calidad del proceso educativo requiere del involucramiento
activo de todos los agentes implicados. En las respuestas de los docentes en la
entrevista, se manifiesta una necesidad imperiosa del trabajo en equipo para lograr los

fines escolares: Ejemplo de lo anterior es el Profesor 2; “El equipo docente trabaja
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para conseguir las metas fijadas por la institucion”. Sin embargo también se externan
preocupaciones respecto al individualismo tan comun en nuestras instituciones, algunas
de las respuestas de los docentes las transcribimos a continuacion; Profesor 22:
“Predomina en algunos integrantes del equipo docente una actitud negativay de falta
colaboracion hacia el trabajo en equipo”, Profesor 20: “Poco intercambio de
experiencias en el aula con los comparieros de la escuela”

Para Antunez (2000) la colaboracion mediante el trabajo en equipo es un objetivo
en la educacion escolar. Los curriculos que se desarrollan en la totalidad de los paises
democraticos recogen con claridad el encargo que tienen los maestros de capacitar a sus
alumnos para esas tareas. Como consecuencia si los profesores no dan ejemplo
colaborativo mediante practicas basadas en el trabajo en comun, la coordinacién y la
ayuda mutua dificilmente podra ser creible y conseguir las capacidades que, en ese
sentido, parece que deberian pretender en los alumnos.

Apoyo externo. En esta categoria encontramos como patron de respuesta
recurrente el apoyo de los padres de familia, en la educacion de sus hijos para
Schmelkes (1992) no son los docentes los Unicos integrantes de una escuela. Si bien
son los agentes méas importantes, porque son los causantes de la calidad, una escuela debe
convertirse en una comunidad educativa en la que participen activamente alumnos,
padres de familia y miembros de la comunidad. La calidad educativa les concierne a
todos. Algunas respuestas de los docentes en éste sentido fueron: Profesor 22
“Concientizacion del padre de familia, para ayudar a su hijo a realizar los trabajos
extraescolares y apoyarlo con los materiales solicitados por el maestro”, Profesor 10 “El
padre de familia participa con el maestro en las tareas escolares”. En este sentido

refieren Fullan y Stiegelbauer (2007) es indudable que los antecedentes familiares y la
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situacion en el hogar implican una diferencia. Los estudiantes de las familias mas
privilegiadas (en términos de condiciones en el hogar que apoyan el aprendizaje), se

desempefian mejor en la escuela.

5.2. Excepciones escuela Ay B

Las excepciones son aquellos patrones de respuesta, que estuvieron presentes en la
escuela Ay no en la By viceversa, se procedera a analizar uno en cada institucion:

Escuela A. En la categoria Tiempo. Los maestros aluden sobre todo a la
subcategoria Comisiones, como un elemento que dificulta el logro de las metas
escolares, es decir las “comisiones” restan mucho tiempo efectivo de clase. Dentro de
las comisiones asignadas se menciona esencialmente las semanas de guardia, los cursos
bésicos de capacitacion, los consejos técnicos, ensayos para las ceremonias civicas del
calendario escolar, asesorias sobre la reforma en primaria y los diversos concursos
escolares: himnos, escoltas, tablas gimnasticas y olimpiadas infantiles. Las comisiones
definitivamente son actividades agregadas al trabajo cotidiano del docente en este
sentido Fullan y Stiegelbauer (2000) sefialan que los docentes tienen una sobrecarga
de trabajo, la ensefianza ya no es lo que fue; las expectativas se han intensificado y las
obligaciones se han hecho més difusas. Hay en los docentes un malestar permanente
pues la actividad pedagdgica que deben realizar en la escuela se interrumpe de manera
constante. Ejemplo de lo anterior lo manifiestan las respuestas de los profesores
siguientes; Profesor 2: “Las comisiones restan tiempo valioso al aprendizaje”, Profesor

7: “Las comisiones escolares quitan tiempo de ensefianza al maestro”.
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Escuela B. En la categoria Conocimiento. Los maestros aluden a la subcategoria
Planeacion didactica como un elemento, que facilita a los docentes mejorar su
eficiencia en el salon de clase. Sin embargo algunos la conciben solamente como un
requisito administrativo para entregar a la direccion, mas que una posibilidad para poder
mejorar sus resultados. La planeacion didéctica, la desarrolla el maestro en el aula
diariamente, para alcanzar los objetivos programaticos. Segun Gonzélez (2008) la
planeacion puede ser definida como una actividad deliberada consistente en desarrollar
un conjunto de posibles acciones adecuadamente articuladas para alcanzar un conjunto
de metas. La planeacion en la escuela B, es concebida en buena medida como una
herramienta posibilitadora de mejorar los resultados en el aula. Algunas de las
respuestas de los profesores en donde la planeacion facilita su actividad en el aula son:
Profesor 13: “El maestro planifica adecuadamente y lo ejecuta”, Profesor 14: “El maestro
prepara adecuadamente sus clases”. También algunos docentes respondieron que una
planeacion inadecuada dificulta alcanzar buenos resultados. Ejemplo Profesor 16: “El
maestro planea de manera inadecuada su clase y sus resultados son mediocres”, Profesor
17: “Planeacion inadecuada de algunos docentes de la escuela, solamente lo hacen para

quedar bien en la direccion”
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Alcances y limitaciones. En este apartado se sefialaran las problematicas
surgidas en el desarrollo de la investigacion y que pudieron impactar en la confiabilidad
de los resultados de la misma. Comentaremos inicialmente en relacién a los
participantes. Los profesores participantes en la Escuela Ay B, fueron entrevistados
durante su horario laboral (8:00 am. a 1:00 pm.), lo que originG que las entrevistas se
dieran enalgan tiempo disponible del profesor, sobre todo cuando dejaba algun trabajo
alos alumnos en el aula o tenian alguna actividad en el patio de la escuela. Algunos
de los docentes, respondieron de manera apresurada sin reflexionar mucho sobre las
preguntas de la entrevista, de manera similar sus respuestas se desviaban a veces del
sentido original de la pregunta hecha por el entrevistador, restando claridad a la misma.
Por otra parte fue evidente que la atencién del profesor se dividié en responder a las
preguntas de la entrevista y el vigilar que los alumnos realizaran las actividades
propuestas por él previamente. Finalmente algunos docentes de la escuela A, aunque
con buena disposicion y sabedores de la finalidad de la entrevista, se mostraron
nerviosos sobre todo cuando se le preguntd lo siguiente: “Pensando en los profesores
de esta escuela que no tienen éxito ;queé es lo que hacen para ello”. Aunque se aclaro
que no se dieran nombres, algunos profesores respondieron dando nombre de maestros;
que no tenian éxito en la escuela y otros respondieron de manera ambigua y poco

explicita.

La entrevista. Para recabar la informacion se utilizo la entrevista
semiestructurada, en este tipo de entrevista hay una guia de preguntas (apéndice 1), pero
se tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para obtener mayor informacion o

precisar algunos conceptos. En este sentido hubo docentes con los cuales se cred un
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clima de mayor confianza y se introdujeron preguntas adicionales logrando
informacion abundante, en cambio con otros docentes la informacion recabada fue

poca a pesar de introducir preguntas adicionales.

Anélisis de la Informacion. En el analisis de la informacion recabada en las
entrevistas, la problematica recurrente fue codificar las respuestas textuales de los
profesores, con una palabra que agrupd el tipo de respuesta dada. Esta palabra para
codificar la respuesta en alguna de las categorias, resulto laboriosa pues las respuestas
textuales de los profesores fueron a veces muy extensas y en ocasiones cortas con cierto
grado de ambigiedad.

Nuevas preguntas de investigacion. En éste estudio de casos en particular, se
considera que la pregunta de investigacion: ¢Cuales son los efectos de la estructura
organizacional de la escuela actual sobre el trabajo del maestro? abre posibilidades de
indagacion diferentes, es decir aunque la estructura organizacional de la escuela sea
homogénea cada maestro la percibe de manera diferente y actla en consecuencia. Un
modelo organizacional homogéneo como el de la escuela, podria pensarse impacta de
manera uniforme en la comunidad educativa que lo conforma, sin embargo los efectos
estructurales son distintos y la manera en que cada docente percibe sus efectos son
diferentes. Lo que para un docente puede facilitar su labor en el aula, para otro puede
dificultar o bien ser motivo de no tener éxito con los alumnos. Se requieren realizar
mas estudios “particulares”, sobre los efectos de la estructura organizacional sobre el
trabajo de los maestros y dentro de estas “particularidades” posibilitar la generacion de
modelos alternativos de organizacion para el disefio de una Nueva Escuela. En el

transcurso de la investigacion surgieron interrogantes que podrian posibilitar nuevas
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indagaciones sobre el tema por ejemplo: ¢Como influyen los efectos de la estructura
organizacional, en el crecimiento laboral y profesional del docente?, ¢el actuar del
docente y el sentimiento de insatisfaccion constante en su profesion de debe a los
efectos estructurales de la organizacion en que se desempefia?, ;es posible bajo las
condiciones organizacionales actuales generar modelos alternativos de gestion escolar
mas incluyentes?, ;los estudios de casos “particulares” sobre la organizacion escolar,
pueden posibilitar el construir un modelo organizacional que sea mas estimulante; para
hacer més eficiente el trabajo del profesor?.

Sugerencias para estudios futuros. Es importante sefialar que los efectos
estructurales impactan de manera diferenciada a quienes trabajan en la organizacion
escolar, es decir que cada institucién es influenciada por su cultura escolar, su
organizacion y el contexto en que se inserta, por ello consideramos pertinente realizar
estudios regionales sobre los efectos estructurales de la organizacion escolar en el
trabajo de los maestros, de manera que posibiliten la implementacién de modelos
alternativos de gestion escolar basados en las “particularidades” de las escuelas
indagadas. Estos modelos “alternativos” fundamentados en una realidad regional
concreta, mas que ser acumulativos; nos permitiran retomar elementos para constituir
modelos mucho mas abarcativos, que permitan su generalizacién en las instituciones y

por consecuencia mejorar la calidad de las mismas.
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5.3. Conclusiones

Los resultados presentados en las dos escuelas apoyan la idea que la estructura
organizativa de la escuela primaria, tiene sus efectos sobre el trabajo del maestro. Estos
efectos se manifiestan independientemente de la intervencion de los docentes,
directivos, los contextos en que se insertan las instituciones vy el subsistema al que
pertenecen (Federalizado o Estatal). Las categorias encontradas espacios, relaciones,

interaccion y apoyo externo confirman la idea anterior.

Espacios:

A pesar de las buenas intenciones y los esfuerzos por cambiar la practica del
docente hacia el trabajo en equipo, sigue manifestdndose una préctica individualista y
poco colaborativa tanto al interior de la escuela como fuera de ella. El Aula sigue
siendo el espacio privilegiado en donde el docente realiza en mayor medida su
actividad pedagbgica y enla que pasa la mayor parte de su tiempo laboral. Segln
Flores (2010) la investigacion que existe sobre las condiciones de trabajo de los
maestros muestra, que los maestros trabajan de manera autbnoma pero en aislamiento.
La mayor parte de la interaccion diaria es con menores de edad, sobre todo a nivel basico
y medio. Ciertamente en un buen nimero de escuelas el aislamiento docente sigue
siendo una constante por ejemplo en la escuela B, se hace alusion discursivamente, al
trabajo de equipo pero los docentes realizan su actividad interactuando poco con otros
comparieros. En la escuela A en cambio se reiinen con frecuencia para compartir sus
experiencias en el aula; incluso con los profesores del turno vespertino y sus
resultados en las evaluaciones de la prueba ENLACE, son de los mas altos en la zona
escolar.
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Relaciones:

El ambiente de la institucion influye de manera importante en la actuacion del
docente, un ambiente estimulante impulsay motiva a lograr las metas institucionales
en cambio un ambiente de confrontacion entre docentes y director obstaculiza, la labor
educativa. Por ejemplo en la escuela A, existe un ambiente de camaraderia en la
escuela la mayoria de los docentes tienen una buena relacion y se nota el compromiso
con el grupo que atienden, incluso algunos trabajan fuera del horario de clase
“regularizando” algunos nifios de su grupo por iniciativa propia. En la escuela B, se
observa un ambiente mas tenso y sus resultados en la prueba ENLACE, no son buenos.
Por otra parte la actitud, del docente es otro elemento importante encontrado en esta
categoria y tiene que ver de manera directa con el ambiente al interior de la escuela. En
ésta categoria es donde se concentran el mayor ndmero de respuestas de los docentes,
lo que indica que un clima estimulante y una buena actitud para trabajar motiva e
impulsa, para alcanzar las metas educativas propuestas por la institucion. También se
puede mencionar que las condiciones materiales y de mantenimiento de las escuelas
influyen en el &nimo del docente al realizar su actividad cotidiana, los profesores que
sienten las carencias de los materiales indispensables para hacer su labor educacional

se sienten frustrados y poco comprometidos.

Interaccion:

En la categoria interaccion se encontr6 como elemento relevante el Equipo
docente. En la escuela A y B, se procura impulsar una cultura “incluyente”, en donde
exista la participacion de todos los docentes. Sin embargo es una tarea compleja pues

existen pocas ocasiones en que pueden interactuar, para compartir sus experiencias en el
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aula; regularmente es en los espacios destinados a los consejos técnicos que se dan (tres
0 cuatro veces al afio) a nivel zona y a nivel escolar, depende de la organizacion de la
direccion de la escuela. Por otra parte regularmente se tienen que hacer durante el
horario laborable, pues muchos de los docentes entrevistados tienen otra plaza u horas
clase en alguna secundaria préxima. En consecuencia existen pocas oportunidades y
espacios para conformar y fortalecer al equipo docente.

Apoyo externo:

El padre de familia, es un elemento importante para fortalecer la tarea docente,
pero aun se le mira con reservay cautela, por algunos docentes quienes prefieren
mantenerlos a cierta distancia. Por ejemplo en la escuela A, hay docentes que han sido
cambiados de adscripcion, por iniciativa de los padres de familia pues tienen conflictos
frecuentes con algunos profesores. Por otra parte también existen condiciones que no
son propias para integrar a los padres en la tarea educacional de sus hijos; padres que
trabajan, horarios poco compatibles, familias desintegradas, etc. el apoyo de los padres
ocasionalmente se da en casa ayudando a sus hijos a realizar algunas tareas o bien
enviandolos a algun curso de regularizacion académica.

Cabe mencionar, que la estructura organizativa de las escuelas A y B aunque muy
similares, tienen efectos particulares en los docentes de cada escuela, es decir que cada
docente percibe y actia de manera diferente ante estos efectos estructurales. Es
necesario entonces seguir haciendo estudios similares para identificar las
“particularidades estructurales” e impulsar posibles modelos alternativos de
organizacion escolar en donde la participacion de los padres, el trabajo en equipo, y

liderazgo directivo sean una constante en la escuela. Pero sobre todo considerar al

86



docente como eje del cambio para mejorar la calidad educativa en nuestro sistema

educativo.
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Entrevista.

Apéndice 1

Proyecto: lnvestigacion para el disefio de una nueva escuela.

Buenos dias (tardes) (noches). Estay realizando una investigacion dirigida por la Escuela
de Graduados en Educacion (ITESM) relacionada sobre los efectos de la estructura de las
escueias sobre el trabajo de los maestros. Para esta investigacidn necesito hacerle +
preguntas, gue nos levardn una media hora. La informacion que me dé es completantente
confidencial, al grado que ni siguiera voy a apuniar su nombre, la clase que enseiia a la
escuela en la que trabaja. Y su participacion es completamente voluntaria. Si usted no
aquiere responder las preguntas no hay problema. Ei heche de que haya venido y haya
escuchado mi peticion ex yuficiente para que yo ya lo considere entrevistado, por sl el
director (directora) (inspector) (inspectora) pregunta. ;Si estd de acuerdo con que o
entreviste?

Rapport:
» Hace mucho que trabaja en esta escuela?

» ;Cuanto tiempo lleva dando clases?
¢« Como son los alumnos?

Preguntas de investigacion:

1. ¢Que eslo que le facliita el trabajo?

2. Qe eslo que Je dificulta el trabajo?

3. Ahora bien, quiero que piense en las personas que tienen éxito en su escuela, No quiero
aue me diga quienes son, pero quiero que me diga qué es ko que hacen, aunque para
Usted eso que hagan no sea rezlmente “exitoso” o “corracto”

4. Ahora guiero que piense en las personas que NO tienen éxito aqui en su escuala, No
quiero que me digan quienes son, pero quiero que me digan gué €s lo que hacen, aunque
para Usted 250 que hagan no sea algo que representa un “fracase” o algo "Incorrecto”
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Apéndice 2

Escuela A.

ASUNTO: Se solicita autorizacién

Otumba, Méx,, a 8 de febrero del 2010

A QUIEN CORRESPONDA :
PRESENTE.

El que suscribe Serglo Cid Aguitar, alumno de la Escuela de Graduados en
Educacién (EGE) del Instituto Tecnolbgico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM), , con matricula A01301197. De fa manera més atenta me dirljo 5 ud. C.
Director de la Escuela Primara Ramdn Ma. Saavedra, para solicitar su autorizacién para
entrevistar a su personal docente adscrito, en & turmno matutine,

La informacidn recabada, tendrd fines meramente académicos que permitan
identificar elementos para responder a Iz pregunta de investigacion: (Cudles son los
efectos de la estructura organizacional de la escuela actual, sobre ef trabajo del maestro?.
Esperando contar con su valloso apoyo.

Sif otro asunto que tratar se despide de ud. envidndole un cordial saludo.

/ .
nsur;/auen;if/" /2!65":(’9'_7"“/

___ Sergio Cie
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Escuela B.

ASUNTO:  Se solicita autorizacién

Otumba, Méx., a 8 de féebrero del 2010

A QUIEN CORRESPONDA :
PRESENTE.

El que suscribe Sergio Cid Aguitar, alumno de la Escusis de Graduados on
Educacion (EGE) del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterroy
(ITESM), con matricula AD1301197. De la manora mds atenta me dirjo & ud. C.
Director de la Escuels Primara Melchor Ocampo, pers solicitar su autorizacion pars
entrevistar a su parsonal docente adscrito, en el turno matutino,

La Informacion recabada, tendrd fines acedémicos que permitan
ldentficar elementos para responder a ka pregunta de investigacidn: LCudles son los
efectos de k2 estructura organizacional de la escucla actua!, sobre el trabajo del masstro?.
Esperando contar con su valloso apoyo.

Sin otro asunto  que tratar e despide de ud. envidndole un cordial saludo,

ATENTAMENTE
e i
© Setgio Od Aguilar -, -

R 62 ) (6 MR §~0x-7C

[
cc.p. Archivo g . 'tﬁ B ﬁlﬁy ; A

el
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Apéndice 3

Hoja de registro entrevista.

Figura 1: Hoja de Registro (anverso)

Maestro #
Facilita

Exito

Figura 2: Hoja de Registro (reverso)

Maestro# __
Impresiones del entrevistador

Notas sobre la entrevista

Fecha:

Dificulta

No Exito

Fecha:
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Hoja de Excel.

Apéndice 4

Hoja de Excel

Tatila G PArs ynciar rewp e >
Proyecto: lnvostigacion pars of disodo de In nuova escuola

Inverstgecor (nombes del inxmta) Seegio Cid Aguilur
Fechas &n que se 1ecabd i informacdn 15, 16, 1819, 26 DEFEBRERC 1 2.3 DE MARZO

Escuuia Wo.OoMacatro _ Reapuesta toxiual Clave
(Ao B) * do zontrol FEREN

A 1

) 1

A 1

A 1

A 1

A 1

A

A 1

A 1

A 1

A 1

ENGICLOMI DA Sin ancuanira dessompuesto

A 1 = equipo. L&)

A ' FICHEROS - Fx un tunn reany_ de apoyo. F

B L] -
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