W ia.="1

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DE LA EDUCACION
DEL ESTADO DE MEXICO

LA AUTONOMIA DE GESTION EN LA ESCUELA SECUNDARIA. UNA
MIRADA DESDE LA MICROPOLITICA ESCOLAR

TESIS

QUE PARA OBTENER EL GRADO DE: ]
MAESTRA EN INVESTIGACION DE LA EDUCACION

PRESENTA

CRISTINA LUCIA CHIRINOS FUENTES
LICENCIADA EN EDUCACION PRIMARIA

COMITE TUTORAL

TUTORA: DRA. MARIA LUISA MENDIETA HERNANDEZ
COTUTOR: DR. JOSE NATIVIDAD DIAZ HERNANDEZ
LECTOR;: DR. JORGE SERVIN JIMENEZ

TOLUCA, MEX. NOVIEMBRE, 2020






DEDICATORIAS

A Dios...

Por ser mi refugio y mi fortaleza.

A mi Madre...

Por acompafarme en todas las batallas de la vida.
Eres mi sostén en medio de la soledad.

A mi Padre...

Por ser mi mayor ejemplo de lucha y de trabajo.
Eres la persona que mas admiro.

A mis hermanos...

Con todo mi corazon.

Yo creo en Ustedes.

A mis hijos...

Les dedico todo mi esfuerzo y mi vida,

deseo que sepan que ustedes son mi mayor logro

y quiero que aprendan que aun en las dificultades, sus suefios se pueden alcanzar.
Crean en su talento, en su inteligencia pero lo mas importante crean en ustedes mismos.
Luis Eduardo,

Tu esfuerzo y trabajo es el que te abre caminos y te llevara a triunfar, eres un gran hombre.
Arenetzi,

Eres eterna y tu luz maravillosa, mi flor preciosa.

Valentina,

Eres la alegria y mi motivo de vivir, el regalo de Dios a mi corazon.

A Roberto...

Eres un ser humano extraordinario y mi gran maestro de vida.
Gracias por acompafiarme en este camino.






AGRADECIMIENTOS

Agradezco al Instituto Superior de Ciencias de la Educacion de Estado de México por haberme
permitido lograr una meta mas en mi trayectoria profesional. A todos los miembros de sus
diferentes areas por el apoyo compromiso y amabilidad que siempre me brindaron.

Quedo agradecida con la institucion, con sus directivos por su apoyo y consideracion, con los
Maestros y Doctores que impartieron seminarios y que permitié que esta experiencia de
formacion fuera excepcional.

Quiero reconocer y agradecer a mi Comité Tutoral por todo su respaldo, comprension y
sensibilidad, les reitero mis mas sinceras muestras de agradecimiento y mi total reconocimiento a
su profesionalismo.

A mi Co-tutor el Dr. José Natividad Diaz Hernandez, por la orientacion, los comentarios,
sugerencias y su excelente disposicion para lograr concluir esta meta.

A mi Lector, el Dr. Jorge Servin Jiménez por sus ensefianzas, y contribuir al fortalecimiento de
académico de mi formacion siempre con alta calidad profesional.

Y por supuesto a mi Tutora, la Dra. Maria Luisa Mendieta Hernandez por compartir su
extraordinario conocimiento y experiencia en el campo de la gestion, por su compromiso,
responsabilidad y extraordinaria calidad humana que me permitieron ampliar los horizontes de
las funciones educativas en los procesos de investigacion y hacer posible por concluir esta etapa.

A toda el Area de Maestria por siempre orientarnos y mostrar interés en los miembros de la
Generacion 2016 — 2018.

Al Area de Obtencion de Grado por su paciencia y darnos acompafiamiento y hasta el Gltimo
instante apoyarnos y motivarnos, mi infinito agradecimiento para Ustedes.

Cierro un ciclo y espero honrar la formacion recibida por parte de los investigadores de esta
comunidad con el firme propdsito de contribuir a la educacién y al propio crecimiento personal.

Infinitas gracias a todos.






INDICE

INTRODUGCCHION ..ottt sttt 15
CAPITULO 1. Acercamiento al estudio de la autonomia de gestion ............cccoevevvveeriernrnnn. 21
e oY ] - T (o USSR STRPR 23
1.1 Planteamiento del problema. Un dilema direCtiVo ..........ccooveiiiiiiiiiiiiiieeeee e 23
@ o= (Y TSSOSO 26
G BT U 011 (o T SO RPPRTRR 26
1.4 Relevancia de 1a iINVESTIGACION ..........c.coiveiuiiieieeie ettt 27
1.5 Mirada epistemologica: El camino al CONOCIMIENTO ........cccevveiriiiieiieee e 29
1.6 Enfoque Tedrico: Una perspectiva bidimensional .............ccoceeieiiiniiiineinc e 31
1.7 Enfoque metodoldgico: El horizonte de la investigacion.............cccocvevveie i 32
1.7.1 Universo de trabajo y poblacion: El centro ESCOIar...........cccocveveiieii i 41
1.7.2 Sujeto de investigacion: EI direCtor €SCOIAr ..........cooeveiieriiiieree e 49
CAPITULO 2. La autonomia de gestidon desde la politica educativa y la micropolitica ....... 51
e oL - T (o] o PSPPSRSO 53
2.1 Especificidades de autonomia de geStion ...........covceieieiiineiieise e 53
2.2 Antecedentes de la autonomia de gestion en la politica educativa.............cccoeeveireieieienenns 62
2.2.1 La autonomia de gestion en las politicas internacionales y nacionales.............c..cccoovevveneee. 64
2.2.2 Sistema Basico de Mejora: Las condiciones de operatividad del Estado.................ccccueune.e. 71
2.2.3 Autonomia de gestion en las politicas educativas de MEXICO .........ccccuvvvriereieiene i 75

2.3 La autonomia de gestion desde la micropolitica: un espacio para el desarrollo del

CONMO GO e 82



2.4 Nuevos horizontes para la autonomia de gestion ..o 84

CAPITULO 3. La autonomia de gestion una mirada desde la Organizacion Escolar y las

ciencias de la Administracion CientifiCa...........ccooviiiiiiiiiie e 91
e et o oSSR 93
3.1 Los campos tedricos de la organizacion €SCOIAN ..........ccoireriiirereirese e 93
3.1.1 La administracion basada en 10S CeNtros €SCOIAIES .........ccovvereiirinienieiee e 94
3.1.2 Origen de la gestion en la adminiStraCion...........cccccveveiieiicic s 96
3.2 Precisiones conceptuales de 1a adminiStraCion ...........cccooeveriiiiniisine e 99
3.2.1 Acercamiento a la taxonomia de la adminiStracion ............c.ccoceveireniinieneneicsc e 101
3.2.2 Incertidumbre, prediccién y control desde la micropolitica escolar...........cccccceevveriennnenn. 109
3.2.3 Caracterizacion de la autonomia de gestion...........ccccveiiiiiiieeie e 110
3.2.4 Latoma de deCiSIONES QIFECLIVAL ........ecverueerieirieieeie et sie et enee e 113
3.3 La autoridad y el poder en la autonomia de gestion desde la micropolitica.............ccceueneee. 116
3.3.1 La QULOrIAAd ESCOIAN .......eiviiiiiiieieeiieieie ettt bbb enes 116
3.3.2 El eJercicio de POAEr ESCOIAN ........ccccviiiiiiecie et 116
CAPITULO 4. La accion del director escolar y su autogestion............c.cceveevreerrceeeernenenen. 125
e oY (o [0 SR 127
4.1 AULOQESTION QITECHIVA ......eeiviiii ettt ettt ae e sre e e e sneesbeete 128
4.1.1 Funciones principales de la gestion direCtiVa ...........ccceveeiieiiieie i 132
4.1.1.1 FaSE 0e PIANEACION ..ottt bbb 134
4.1.1.2 FaSE 08 OFQANIZACION .......cviiiiitiitieiieieeie ettt bbbttt nbe b 140

A.1.1.3 FASE B ITBCCION. ...ttt e e e e e e e et et e e e e e e e e e e eeaeaeeeeaans 145



4114 FASE A8 CONIOL .. ..o 150

4.2 Autonomia en la toma de AECISIONES ..........ciueririiirieieie e e 156
4.2.1 DECISIONES QIMECTIVAS ......vevetieeeeeiist ettt bbbt 157
4.2.2 Poder en la funcion del direCtor €SCOIAN ...........cviiiiiiiices e 160
4.2.2.1 El POUEE QIFECTIVO ...ttt 161
4.2.2.2 RElACIONES U POUET ..ottt b bbb 162
4.2.2.3 La autoridad FOrMAL ..o 165
4.2.2.4 La direccion escolar un simbolo del POder...........coovoeiieiiic i 167
HALLAZGOS Y CONCLUSIONES.........ooiii sttt 169
FUENTES CONSULTADAS ...ttt 183
BIDIIOGIATICAS .....eeeeeeieee et ettt nes 185
HEMEIOGIATICAS. ... vttt sttt sne s 188

B O ONICAS .ottt e e et e e e e e e e aaaaaaaa 189






INDICE DE TABLAS

Tabla 1.1 Categorias de @NAlISIS .........ccceiiiieiieii et 32
Tabla 1.2 Estilos de investigacion etnometodolOgica ...........ccovveieiiieieiie i 37
Tabla 1.3 Codificacion de los instrumentos MetodolOgICOS. .......covvrvereriieieiieiee e 39
Tabla 1.4 Codificacion de 10s informantes ClaVe ..........cccoviviieieie i 40
Tabla 1.5 Codificacion de la entrevista y Registro de 0bservacion ............ccccccooeveeviicciieieennn, 40
Tabla 1.6 Recursos familiares asociados al DIENESTAr. ...........ccoovrviiiiniiinisee s 48
Tabla 3.1 Pilares de la gestion de la administracion cientifica............ccoovvvviviieeverescnce v 98
Tabla 3.2 Conceptos de AdMINISTFACION ........cviiiiiiiieeeiee e 100
Tabla 3.3 Enfoques y teorias de 1a adminiStraCion.............ccccevvveveiieiieene e 101
Tabla 3.4 Principios de la administracion cientifica aplicados a la gestion escolar..................... 103
Tabla 3.5 Principios universales de la administracion aplicados a la gestion escolar.................. 104
Tabla 3.6 Caracteristicas del Enfoque Burocréatico en los centros escolares ...........cccocvvveviranene 107
Tabla 3.7 Conceptos de AULONOIMIA ........ccveiuiiieieeie ettt be e nas 111
Tabla 4.1 Nociones del concepto planacion ............cccoveiiiiieiieie e 137
Tabla 4.2 Elementos de 1a plan@acion ............ccooeeiiiiiieieeeeee e 137
Tabla 4.3 Meta SCOIar Al D1........ccoui oot nes 139
Tabla 4.4 Elementos basicos de 1a 0rganizacion. ............cccceeereiiiieieine e 143
Tabla 4.5 Competencias direCtivas CENIales...........cvoiviiii e 149
Tabla 4.6 Instrumentos de CONtrol €SCOIAN...........cuoiiiiiii s 152

Tabla 4.7 Factores de CONIOl ESCOIAT .......ccoeee e 155



INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1 Ubicacion del Municipio de AImoloya de JUArez ...........ccooeeieiieiiniencne e 42
Figura 1.2 Ubicacion de la localidad de Mayorazgo de Ledn .........cccccvevevvevvececiese e 43
Figura 1.3 Frente de la escuela “Independencia de MEXICO™........ccvviiiiiiiiiiiiiiiesiiieee e 45
Figura 1.4 Distribucion de 185 aUIS...........ccoeiiiiiiiiieee s 46
Figura 1.5 Tren que pasa frente a 1a 8SCUEIA. ..........ccceiiiiiiiiiiee s 47
Figura 4.1 Planificacion escolar: Ruta de Mejora EScolar............cccooovveiiiieiiciecic e 136
Figura 4.2 Organizacion de Ceremonia CIVICA.........cvcvveieeiieiie et 142
Figura 4.3 Concentrado de calificaciones de los alumnos en riesgo de primero............cccceveeeee 151
Figura 4.4 Poder ejercido por 1a direCtora SCOIAN ...........cuvviieiiiiiiieiereresee e 165

Figura 4.5 AUtOridad diFECHIVA........ccuecieiieeiie et re e nas 168



INDICE DE ESQUEMAS

Esquema 2.1 Sistema de Gestion para el fortalecimiento de la operacion de la escuela ............... 56
Esquema 2.2 Criterios de la Autonomia de Gestion desde el enfoque tedrico administrativo ......58
Esquema 2.3 Criterios de la Autonomia de Gestion desde la Politica Educativa ...............c.c........ 59
Esquema 2.4 La MaCrOPOIItICA. .......uciuiiieieeie ettt nns 65
Esquema 2.5 La Politica NACIONAL..........couiiiiiiiieiese e 67
Esquema 2.6 La POlitica EQUCALIVA .........couiiriiiiiiieieiee e 70
Esquema 2.7 Prioridades del Sistema Basico de Mejora .........ccccvevveieiieiiiciie i 72
Esquema 2.8 Sistema Béasico de Mejora para la autonomia escolar.............cccooevvveveiieseerieseenn. 73
Esquema 2.9 Politicas Educativas Mexicanas desde la macropolitica. .........c.ccoeererieneneeniennn. 76
Esquema 2.10 Garantias Escolares a través de la Autonomia de Gestion Escolar............c..c......... 81
Esquema 2.11 Modelo de organizacion escolar a través de la autonomia de gestion.................... 89
Esquema 3.1 TIPS A€ POUEN ......cuveieieiece sttt ettt e sre e sreesteenee s 120
Esquema 4.1 Fases del proceso de gestion direCtiVa..........cccveveierereiiie s 133
Esquema 4.2 Etapas de 18 dir€CCION ........cooeiiiiiiiiece s 147
Esquema 4.3 Modelo de Competencias DIFeCtIVAS .........cccccvevveieiieiiiie e 148
Esquema 4.4 Periodicidad de la funcion del control ..............cccooiiieiiiiccecece e 157

Esquema 4.5 Estrategia para la toma de GeCISIONES .........c.evverveieiierieeeseese e e e eee e e 160






INTRODUCCION

La finalidad esencial de todo proceso de investigacion es el descubrimiento del conocimiento que
se encuentra inherente al objeto de estudio, es un proceso que se encuentra en revision constante
para reducir la posibilidad de errores y llevarla al plano de la racionalidad, dotando al proceso de
produccion de conocimiento de seriedad, rigor y veracidad.

La presente tesis denominada Autonomia de gestion en la escuela secundaria. Una mirada
desde la micropolitica escolar surge como producto de los estudios de Maestria en la
Investigacion de la Educacion, realizados en el Instituto Superior de Ciencias de la Educacion del
Estado de México (ISCEEM), durante el periodo 2016-2018.

El problema de este estudio se derivd al interrogarse como actua el director escolar en la
construccién en la autonomia de gestion a partir del ejercicio del poder, el control y toma de
decisiones en educacion secundaria en el contexto del Modelo Educativo para la Educacion
Obligatoria (SEP, 2017). Para el logro de este propdsito se sustent6 en la perspectiva tedrica de
Ball (1989), en sus aportaciones de la micropolitica escolar y Mintzberg (1979) desde el campo
de las organizaciones en especifico el de la gestion.

Con respecto al enfoque metodoldgico se recurrié al cualitativo interpretativo, con base en la
etnometodologia de Coulon (1995). La investigacion se contextualiz6 en una escuela secundaria
del municipio de Almoloya de Juarez, de un medio rural. El informante clave fue el director
escolar.

Esta investigacion trata de caracterizar la autonomia de gestion escolar que a partir de la Reforma
Integral de Educacion Basica (RIEB) (2011) se propone como un eje central para las mejoras del
servicio educativo esforzandose por proporcionar informacién relevante sobre los desafios que el
director enfrenta al poner en marcha esta accion.

El estudio de la autonomia de gestion escolar, como un recurso para potenciar a las instituciones
educativas, aporta dos visiones de un mismo tema: la organizacion escolar, es decir ;cOmo estan
organizadas las escuelas? Y desde esta interrogante en primera instancia, se hace una revision de
la organizacién estructural a partir del enfoque de las ciencias administrativas, orientando y
revisando sobre la naturaleza de las funciones directivas y los procesos de gestion escolar y en
segunda instancia se esboza, desde el enfoque micropolitico, a la escuela como un lugar donde se
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recrea otro tipo de organizacion: la interpersonal, en la cual estan implicados los intereses, la
autoridad y poder por la dominacion ideoldgica.

Es asi como confluyen en la organizacion escolar estas dos visiones teniendo al centro de esta
investigacion al director escolar. La micropolitica que devela algunas inconsistencias de los
procesos directivos al dejar al descubierto un lado inexplorado de la escuela: la lucha de poder en
la propia comunidad escolar. Asi mismo se tuvo la oportunidad de observar situaciones que el
director enfrenta y que desafian su propia naturaleza como persona, pero que al ser una figura de
autoridad reconocida e asignada por el Estado se debe deslindar de su postura personal y
arroparse del rol directivo, acatandose a la norma a la cual estamos sujetos al ser parte de un
sistema de gobierno.

Desde este enfoque se puede valorar que el principal desafio que enfrenta el directivo en la
mayoria de las ocasiones, no es el de gestion sino el de direccidn, refiriéndose a este tltimo como
proceso de coordinacion e instrumentador de las acciones escolares.

Por consiguiente, la estructura de este informe de investigacion estd organizada en cuatro
capitulos, el: primer capitulo nombrado: Acercamiento al estudio de la autonomia de gestién
presenta un panorama general de la autonomia de gestion escolar explicando los antecedentes del
problema de investigacion que dio origen a esta tesis con el propdsito contribuir a la reflexion y
ampliar el conocimiento entorno a ella.

Para el logro de este objetivo se realizaron las siguientes acciones: primera, planteamiento del
problema; segunda, analisis de la relevancia; tercera, construccion de la mirada epistemoldgica;
cuarta, desarrollo del enfoque metodoldgico; quinta, consolidacion del enfoque tedrico y sexta,
contextualizacién de la escuela y el director escolar. Se retomaron diversas fuentes documentales
como libros, revistas, informes paginas electronicas entorno al estado de la cuestiéon para el
fortalecimiento del objeto de estudio.

Las herramientas tedrico conceptuales empleadas en la fundamentacion de este primer apartado
se encuentran la epistemoldgica, metodolégica y la teodrica, que son el instrumento para
interpretar el sentido y significado que asumid el docente investigador desde la investigacion
cualitativa con el enfoque de la etnometodologia de Coulon (1995) y Garfinkel (2006) y que son
interpretadas en torno a la micropolitica con Ball (1989) y la gestion con Mintzberg (1979) y
Stoner (1985) con la finalidad de describir el proceso de investigacion al que estuvo sujeta para
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su caracterizacion facilitando su comprension y analisis en la construccién de conocimiento y su
aporte a las Ciencias de la Educacion.

El segundo capitulo que lleva por nombre: La autonomia de gestion desde la politica educativa y
la micropolitica. En este capitulo se realiza la caracterizacion del objeto de estudio desde los
diferentes enfoques politicos

Por tal motivo y para interpretar el sentido y significado del objeto de estudio, en el presente
apartado se desarrollaron las siguientes tematicas: Especificidades de la autonomia de gestion, la
autonomia de gestion en las politicas internacionales y nacionales, la autonomia de gestion en las
politicas educativas de México y ademas se integran elementos del Modelo Educativo para la
Educacién Obligatoria (2017) y la Nueva Escuela Mexicana (2019) con los temas de: El Sistema
Bésico de Mejora y la escuela al centro los cuales contemplan a la autonomia de gestion escolar
como un elemento clave para su puesta en marcha, ademas de analizar los nuevos horizontes para
la autonomia escolar.

Respecto al tema de la gestion los temas que se investigaron y documentaron fueron la autonomia
de gestion escolar en la politica educativa, la autonomia de gestion desde la micropolitica,
caracterizacion de la autonomia de gestion y la toma de decisiones directivas; en lo referente a la
autonomia se revisaron los temas de autoridad escolar y el ejercicio de poder escolar.

El tercer capitulo denominado: La autonomia de gestion y la organizacion escolar. Una mirada
desde la organizacion escolar y las ciencias de la administracion cientifica; esta centrado en el
objeto de estudio con la finalidad de contextualizar y ampliar el conocimiento que se tiene sobre
de él e incursionar en su analisis.

El proposito de este capitulo es precisar el conocimiento que contextualiza al objeto de estudio la
autonomia de gestion escolar desde las Ciencias de la administracion y el enfoque micropolitico,
por lo cual se hace una revision de la administracion basada en los centros escolares considerando
las especificidades de la gestion en la administracion, sus precisiones conceptuales, presentando
ademas la taxonomia de la administracion; asi como también se contemplé la revisién de la
incertidumbre, la prediccion y el control.

El cuarto y dltimo capitulo nombrado: La accion del director escolar y su autogestiéon da a
conocer los hallazgos encontrados en la investigacion empirica realizada con un enfoque
interpretativo a través de la etnometodologia la cual centra su atencién en los procesos realizado,
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admitiendo tener una vision desde “adentro” y considerando todos sus aspectos cotidianos
Coulon (1995) ,esto permite identificar aspectos relevantes de la gestion y la autonomia que se
manifiestan en el ejercicio de las funciones del director escolar, en un centro escolar de nivel
secundaria que se ubicada en el municipio de Almoloya de Juarez. Ademéas de contrastar la
evidencia empirica con el enfoque tedrico para realizar la urdimbre conceptual para responder al
planteamiento de investigacion, revisar el supuesto y dar paso a los hallazgos.

Se encuentra organizado dos apartados principales que son: autogestion directiva y autonomia
para la toma de decisiones, para facilitar su comprension los cuales se jerarquizaron de acuerdo a
las dos categorias que enmarcan esta investigacion, la primera: gestion con las subcategorias de
planeacion, organizacion, direccion y control; y la segunda categoria: autonomia siendo sus
subcategorias toma de decisiones y autoridad.

En el primer apartado autogestion directiva se proyectaron los temas de funciones basicas de la
gestion directiva, se analizaron las cuatro fases de la gestion: planeacion, organizacion, direccién
y control; en el segundo apartado los contenidos fueron: La toma de decisiones, poder en la
funcion del director escolar, tipos de poder, relaciones de poder, la autoridad formal y la
direccion escolar un simbolo del poder.

Los estudios que hasta el momento se han hecho sobre la organizacion escolar y la autonomia de
gestion estan basados principalmente por la propuesta de la normativa legal a través de las
estructuras organizativas; sin embargo, no reflejan los requerimientos, ni los retos que los
directivos enfrentan para lograr que la institucion que dirige, consolide los indicadores de logro
de los estandares nacionales e internacionales.

Este trabajo trata de contribuir a la comprensién de las actividades escolares y a las instituciones
como organizaciones cuyo estudio es fundamental para analizar la introduccion de cambios e
innovaciones en los procesos escolares

A través de esta investigacion desde el enfoque micropolitico se pone bajo la lupa las estrategias
y procesos por los que los individuos y la organizacion pasan haciendo uso de las relaciones
interpersonales como son alianzas, influencia, poder, resistencia a la figura de autoridad para
alcanzar en primer término sus propios intereses y posteriormente los de la comunidad escolar.

Como lograr conjuntar los intereses personales de docentes, alumnos, organismos de apoyo y
padres de familia en funcion de los intereses escolares, porque al administrar un centro educativo
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el directivo se vuelve mediador de los intereses sistémicos del Estado y los intereses de la
comunidad escolar, dandole prioridad a las necesidades del gobierno porque a fin de cuentas las
escuelas fueron creadas para lograr un objetivo comdn.

Al indagar sobre la autonomia de gestion escolar nos percatamos de que lejos de considerar la
autonomia como un recurso o estrategia en el que permite a las instituciones actuar de manera
auténoma, sin la intervencion de las autoridades escolares, se observa que esto no es posible y
que la autonomia que en realidad se maneja es acotada.

Una de las atribuciones que tiene el directivo es la toma de decisiones en colectivo considerando
las necesidades institucionales y poniendo a consideracion las necesidades institucionales para ser
analizadas y reflexionadas por el colectivo docente y asi tomar el mejor rumbo para alcanzar las
metas deseadas.

La autonomia de gestion al emprender esta investigacion, inicidé con una vision ontoldgica para
la formacion de instituciones libres para realizar los procesos de gestion y curriculares como los
marca el Modelo Educativo para la Educacion Obligatoria (SEP, 2017) nos lleva a un panorama
distinto que es el de la administracion cientifica y revela la importancia de formacion técnica y
administrativa de directores escolares para la gestion escolar; ademas de la reconfiguracion de la
vision directiva desde la formacion democréatica en conjunto con los exigencias de la autonomia
de gestion.

Probablemente la tarea mas significativa que se tiene al presentar este informe de investigacion es
dilucidar lo que respecta a la formacion administrativa del director, este analisis es presentado
como una alternativa y considera algunos elementos que tienen la intencidn de ser utiles para
desarrollar las funciones directivas.

La direccion escolar ejerce una funcion muy importante desde su posicion, lograr que la escuela
alcance sus objetivos porque toda organizacion tiene una funcidn esencial: vencer nuestras
limitaciones como individuos, permitiéndonos alcanzar metas que de otra manera serian mucho
mas dificiles o imposibles de lograr.

La autonomia de gestion escolar que aqui se estudia como objeto de investigacion esta con base
en los procesos gue se estan instalando en los centros escolares las categorias y conceptos qué se
emplean son la de gestion y autonomia. Esta Gltima es una categoria acotada que crecio a la par

19



con la subcategoria de toma de decisiones pero que desde el ambito administrativo la figura de
direccion escolar esté revestida por la autoridad.

Esta investigacion es relevante y pertinente porque permitié describir, comprender y explicar la
autonomia de la gestion escolar, sus componentes estratégicos que se asume la escuela y el
personal directivo de la escuela secundaria

La investigacion logré un acercamiento conceptual al objeto de conocimiento: autonomia de
gestion escolar; debido a que la construccion del conocimiento esta regida por la percepcion
objetiva de las nociones emitidas desde diferentes escenarios, asi como las temporalidades del
objeto de conocimiento y que desde la racionalidad, han sido construidas para identificar los
rasgos, conceptos y caracteristicas del objeto de investigacion sin interactuar, por el momento de
forma activa.

Esta investigacion retoma a las ciencias administrativas al mostrar que el propoésito de la
autonomia de gestion escolar como una politica educativa es tratar de desarrollar en las
instituciones la competencia de toma de decisiones y solucién de problemas pero que también
permite identificar con claridad qué para lograr estos dos habilidades directivas se requiere de un
conjunto estrategias que solamente se obtienen a través del conocimiento y la reflexién de las
funciones que realiza el director en los centros escolares porque la figura del director es central
como soporte pedagdgico de los docentes, vinculo con otros directores y autoridades educativas.

El proceso de direccion es uno de los méas relevantes en la gestion directiva lleva la encomienda
de mejorar los resultados escolares obtenidos, y coordinar los esfuerzos del personal docente para
alcanzar los objetivos establecidos en las funciones directivas, las competencias requeridas para
la toma de decisiones que se encuentran consideradas en la autonomia de gestion escolar ademas
de que las funciones directivas son mucho mas complejas y requieren de una formacién en el area
de la gestion en el que el docente con funcion directiva conozca y desarrolle al maximo sus
capacidades directivas para poder direccionar el rumbo de los centros escolares.
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Presentacion

En este primer capitulo se presenta un panorama general de la autonomia de gestion escolar
explicando los antecedentes del problema de investigacion que dio origen a esta tesis con el
propdsito contribuir a la reflexion y ampliar el conocimiento entorno a ella. Para el logro de este
objetivo se realizaron las siguientes acciones: primera, planteamiento del problema; segunda,
analisis de la relevancia; tercera, construccion de la mirada epistemoldgica; cuarta, desarrollo del
enfoque metodoldgico; quinta, consolidacion del enfoque tedrico y sexta, contextualizacion de la
escuela y el director escolar. Se retomaron diversas fuentes documentales como libros, revistas,
informes péginas electronicas entorno al estado de la cuestion para el fortalecimiento del objeto
de estudio.

Las herramientas tedrico conceptuales empleadas en la fundamentacién de este primer apartado
se encuentran la epistemologica, metodolégica y la teorica, que son el instrumento para
interpretar el sentido y significado que asumi6 el docente como investigador desde la
investigacion cualitativa con el enfoque de la ethometodologia de Coulon (1995) y Garfinkel
(2006) y que son interpretadas en torno a la micropolitica con Ball (1989) y la gestion con
Mintzberg (1979) y Stoner (1985) con la finalidad de describir el proceso de investigacion al que
estuvo sujeta para su caracterizacion facilitando su comprensién y analisis en la construccion de
conocimiento y su aporte a las Ciencias de la Educacion.

1.1 Planteamiento del problema. Un dilema directivo

El problema que origina la investigacion denominada Autonomia de gestion en la escuela
secundaria se deriva de las problematica que actualmente enfrenta el director escolar al tratar de
discernir su labor profesional a partir de la implementacion por parte de las autoridades
educativas en el plan de estudio y acuerdos normativos de la autonomia de gestion en el centro
escolar como eje transversal para mejorar los resultados académicos, pedagodgicos y las
condiciones escolares de las instituciones de educacion basica y en especifico del nivel de
secundaria.

En la actualidad uno de los problemas que afectan al ambito educativo es la gestion escolar con
un enfoque burocratico con el que se ha dirigido a los centros escolares a nivel nacional. Sin
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embargo, la administracion escolar es parte de los procesos de la gestion que permite a las
instituciones educativas coordinar todos sus esfuerzos y procesos tanto académicos y
organizativos en beneficio de la propia comunidad escolar para ello la Secretaria de Educacion
Publica (2016) menciona que:

El enfoque administrativo parte de la premisa de que existe un unico sistema de
organizacion idoneo para todas las escuelas (...) es una vision estandarizada de la
gestion que independientemente de las circunstancias, contextos y particularidades,
supone que los mismos principios y lineamientos permiten a todas las organizaciones
escolares trabajar de forma efectiva y eficiente (SEP, 2016. p. 12).

Esto ha llevado a fin de cuentas desde José Vasconcelos con la creacion de la SEP en 1921 hasta
nuestros dias a crear un sistema o gobierno educativo que unifique los criterios de la cultura
escolar, en la Republica Mexicana; sin embargo ésta politica educativa ha sido cuestionada por
los resultados obtenidos en las evaluaciones estandarizadas inicialmente en el ambito
internacional a través del Programa para la Evaluacion Internacional de Alumnos! (PISA, por sus
siglas en inglés). El Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacion (INEE) lo ha traducido
como Programa para la Evaluacion Internacional de los Estudiantes y contiene un estudio
comparativo de evaluacion de los resultados de los sistemas educativos es coordinado por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) y que desde el afio 2000
ha evaluado a México (pais miembro desde el 28 de mayo de 1994), orientando al pais a tomar
iniciativas y lineas de accion para mejorar los resultados obtenidos hasta ese momento creando a
su vez, pruebas nacionales a partir del 2006 como la Evaluacion Nacional del Logro Académico
en Centros Escolares (ENLACE), Examen para la Calidad y el Logro Educativo (EXCALE) y en
el 2015 el Plan Nacional para las Evaluaciones de los Aprendizajes (PLANEA).

En el escenario escolar, que en este momento también se encuentra en un proceso de
modificacion a través del sefialamiento de vacios y practicas escolares con resultados que
requieren de mayor atencion, asi como la manifestacion de criticas sociales en los diversos
medios de comunicacion, han acelerado lineas de accion planteadas desde las reformas
educativas propuestas en la Gltima década para la educacién bésica hasta el Modelo Educativo

1 El nombre PISA corresponde con las siglas del programa segln se enuncia en inglés: Programme for International
Student Assessment, es decir, Programa para la Evaluacion Internacional de Alumnos. Se trata de un proyecto de la
OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos), cuyo objetivo es evaluar la formacion de los
alumnos cuando llegan al final de la etapa de ensefianza obligatoria, hacia los 15 afios. La evaluacion cubre las areas
de lectura, matematicas y competencia cientifica.
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para la Educacion Obligatoria (SEP, 2017). En ellas se ha vislumbrado de forma reiterativa y
determinante la autonomia de gestion escolar.

La autonomia de la gestion escolar esta considerada como una estrategia para la efectividad de
los centros escolares encontrandose presente en lo legal y normativo como una condicién de
operacion en las escuelas inherente y coexistiendo en la practica a través del Consejo Técnico
Escolar y la Ruta de Mejora Escolar (SEP 2014a).

Considerando lo anterior como parte de la politica educativa en las que se describen las
condiciones y requerimientos para llevarla con efectividad, explicando la visién de quienes
tendran que operarla y asi conocer las posibilidades de la autonomia de gestion escolar para la
construccion del escenario educativo de nuestro pais en el contexto de la Escuela al centro del
Modelo Educativo para la Educacion Obligatoria (SEP, 2017).

La autonomia de gestion como una de las principales estrategias en el proceso de renovacion
educativa, explicando su contexto administrativo y su funcién instrumental para ver y construir
soluciones que sélo la escuela es capaz de determinar y resolver con el fin de ampliar la vision
del quehacer escolar y poder llevarlo a la practica en la escuela secundaria, como parte del
sistema educativo haciendo en ella una revision de las acciones relevantes, en un intento por
estandarizar ciertos elementos sustantivos en la parte operativa de las escuelas donde se percibe
la influencia de la globalizacion en la educacion.

El sistema educativo requiere de los elementos necesarios para crear la Escuela Puablica
Mexicana, concebida en el marco de la Reforma Educativa del afio 2013, Aguerrondo (1996)
explica que:

La tradicional division que asigna el campo de la gestion, como estrictamente
empresarial, y se suma al hecho de que, si bien existe honda preocupacion y toma de
conciencia, [es necesario generar desde el campo educativo mayor cantidad de
investigaciones] que describa, diagnostique y proponga alternativas para orientar la
transformacion de la gestion y la organizacion de las instituciones escolares (p. 6).

Es decir, ante un panorama educativo que enfoca su labor en el logro de objetivos y metas como
medio para garantizar el aprendizaje de los alumnos el directivo se encuentra ante situaciones y
desafios propias de la accion profesional y de la labor institucional de las cuales se encuentra al
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frente, y que al ser revisadas y analizadas como una fuente de conocimiento coadyuvando en la
comprension de los procesos escolares.

Considerando lo anterior, surgen diferentes planteamientos siendo el siguiente el que guiara el
trabajo de investigacion ¢Como actua el director escolar en la construccion de la autonomia
de gestion a partir del ejercicio del poder, el control y la toma de decisiones en educacion
secundaria?, a la vez se suscitan cuestionamientos complementarios como son: ¢Qué
caracteristicas explican a la autonomia de gestion en la organizacion escolar desde la
micropolitica?, ¢Cuéles son los elementos de las politicas educativas que definen la autonomia
de gestion en los centros escolares? y ¢ Como se interpreta el ejercicio del poder, el control y la
toma de decisiones del director escolar de educacion secundaria?

1.2 Objetivos

Es asi que para el desarrollo de investigacion fue necesaria la identificacion, en primera instancia,
del conocimiento que rodea a la autonomia de gestion, para ello el objetivo general que precedio
a esta investigacion estuvo centrado en: ldentificar el desarrollo de la autonomia de gestion a
partir del ejercicio de la autoridad, poder y el control en educacion secundaria.

Asimismo, se establecieron los objetivos especificos en los términos de:

e Explicar la autonomia de gestién en la organizacién escolar desde la micropolitica.
e Especificar los elementos de las politicas educativas que definen la autonomia de gestion en

los centros escolares.

e Interpretar el ejercicio de la autoridad, el poder y el de los procesos autogestivos del
director.

1.3 Supuesto
Con las precisiones anteriores se expone el supuesto de la investigacién en la idea de que:

La autonomia de gestion escolar del director escolar se explica a partir del ejercicio de la
autoridad, el poder y el control en la educacién secundaria.
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1.4 Relevancia de la investigacion

La relevancia de esta investigacion se centra en la construccion de la autonomia de gestion en las
escuelas como uno de los propoésitos centrales de la politica educativa que ha sido propuesta por
la Reforma Educativa a la Educacién Basica considerando sustancial mencionar que en cuando se
habla de autonomia de gestion escolar se apunta entre otras cualidades a la experiencia y
habilidades directivas, como es sefialado a continuacion:

Asi, las escuelas en donde los directores cuentan con mayor experiencia en los cargos
junto con una formacién inicial o permanente relacionada con la gestion, o en donde los
profesores trabajan colaborativamente y tienen mayores expectativas hacia sus alumnos,
son las que presentan los mejores resultados (Pérez — Ruiz, 2014 p. 362).

Descrito de otra manera, esto refiere a que la importancia de los procesos de organizacion y
gestion como parte de las funciones directivas que ademdas son componentes del campo
administrativo consideran necesario el liderazgo directivo y estratégico, por ser quienes dentro de
la organizacion escolar operativamente dirigen y toman las decisiones.

En el contexto de la gestion estratégica es importante identificar, comprender y clarificar qué es
la autonomia de gestién escolar, sus objetivos, criterios e implicaciones como parte de las
funciones directivas que impactardn a la organizacion escolar para decidir en colegiado los
objetivos ademas de trabajar en funcidn de metas y resultados.

Ademas de revisar como el director designa a cada integrante, equipo o area las responsabilidades
que ejercen, incluyendo el conocimiento y dominio de técnicas y métodos, y asi, disefiar las
condiciones necesarias para obtener los resultados planeados interviniendo desde su funcién
como director escolar para su logro en este proceso.

El andlisis de la resignificacion de los procesos que componen a la gestion, la figura de autoridad
y las relaciones de poder que se encuentran en la comunidad escolar para ejecutar las acciones y
estrategias consideradas para el mejor funcionamiento escolar permitiran comprender los
desafios en la incorporacion de la autonomia de gestidn escolar en los procesos regulares de la
organizacion escolar como menciona Pérez - Ruiz (2014) “para conseguir que un proyecto
educativo se instale en una escuela y que los cambios generados perduren en el tiempo, es
fundamental que los maestros y toda la comunidad educativa se “aduefien” realmente de la
propuesta y la vivan como propia (Pérez — Ruiz , 2014, p. 2). Y esto nos permite entender que la
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relevancia de esta investigacion es comprender la naturaleza de la autonomia de gestion escolar
para identificar sus potencialidades y alcances reales.

Cuando se habla de autonomia de la gestion escolar implicitamente estamos hablando de la
organizacion interna o autoorganizacion escolar que se puede concebir como:

Un ambiente de redes interorganizacionales con capacidad de autoorganizacion, las
cuales son diferentes a los mercados y las jerarquias, (...) las redes requieren un estilo de
gestidn cuya base es facilitar, adaptar y negociar para crear confianza y colaboracion, en
contraposicion con un enfoque gerencial, que sélo se preocupa por el control interno de
la organizacion y la administracion por objetivos y resultados (Santizo, 2011, en Rhodes
1996, p.666).

A través de la gestion se habla de normas y procesos de planeacidn y organizacion desde las
principales estructuras de nuestro sistema de gobierno y politica educativa, con objetivos
definidos pero que no se concretan por la falta de precision de lineamientos y acciones definidas
para lograrla.

Esto lo esclarece Machado (2001) al considerar que “es fundamental que el gobierno central
defina y adopte una politica educacional con metas claras y conocidas por todos y que le otorgue
la debida importancia, tanto a la capacitacion de los docentes como de los gestores educacionales,
en igualdad de condiciones” (p.5). Esta vision permite orientar la investigacion para contrastar y
verificar desde si acaso la autonomia de gestion como estrategia de organizacion estructural
desde la politica educativa se encuentra en las condiciones de operacion recomendables para su
puesta en marcha al interior de los centros escolares.

Ademas, esta investigacion es pertinente porque caracteriza y define la autonomia como un
proceso de gestion a realizarse en los centros escolares de educacién basica (SEP, 2017), se
orienta a conocer los recursos de organizacion con los que cuenta la escuela para tratar de
intensificar elevando la calidad del servicio y del aprendizaje que se ofrece en ella haciendo uso
de instrumentos administrativos como el Plan Estratégico de Transformacién Escolar (PETE)
(con una periodicidad de cinco afios) y complementado con la Ruta de Mejora Escolar (SEP,
2014a) y el Plan Anual de Trabajo (PAT)? (SEP, 2001) donde se establecen las acciones de

2 A partir del afio 2001 se establecen a través del Programa Escuelas de Calidad el Plan Anual de Trabajo por sus
siglas (anteriormente llamado Plan Anual de Trabajo y el Plan estratégico de Transformacion Escolar (por sus siglas
PAT y PETE respectivamente) y que establecian las metas y objetivos a alcanzar a corto plazo (un afio PAT) y a
largo plazo (cinco afios PETE) ha derivado de la Ruta de Mejora Escolar (SEP, 2014a), un documento donde los
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mejora en cada ciclo escolar. Es asi que ésta investigacion es relevante y pertinente porque
permite describir, comprender y explicar la autonomia de gestion escolar, los componentes
estratégicos y organizativos que asume la comunidad escolar y el personal directivo del nivel
secundaria.

1.5 Mirada epistemoldgica: El camino al conocimiento

El conocimiento es uno de los procesos mas complejos y dificiles de construccion, requiere del
compromiso, seriedad y rigurosidad para llevarse a cabo, asi la produccion de conocimiento
requiere de método, del objeto y del sujeto cognoscente, considerando necesario en la
investigacion “captar mejor y a comprender el elemento objetivo de la relacion cognoscitiva
[sujeto-objeto]” (Schaff, 1974, p. 84).Y para tratar de lograr este propdsito requirié de un gran
esfuerzo y disposicién por parte del docente que realizd la investigacion.

La investigacion inicia con el acercamiento al objeto de conocimiento: autonomia; debido a que
la construccion del conocimiento esta regida por la percepcion objetiva de las nociones emitidas
desde diferentes escenarios, asi como las temporalidades del objeto de conocimiento y que desde
la racionalidad, han sido construidas para identificar los rasgos, conceptos y caracteristicas del
objeto de investigacion sin interactuar, por el momento de forma activa.

Es necesario precisar que al hablar de percepcion objetiva, nos referimos a las tres acepciones
que distingue Schaff (1974) para la objetividad: ““ La primera, es objetivo lo que procede del
objeto, existiendo fuera e independientemente de la conciencia cognoscente, la segunda, que sea
objetivo desde la validez universal y no so6lo la individual y tercera: exento de emotividad y por
consiguiente, de parcialidad” (p.27) mostrandonos estas tres condiciones para lograr la
objetividad en la construccion de conocimiento.

Se puede decir que en el desarrollo de esta investigacion se pasO por estas tres consideraciones
para realizar un trabajo objetivo para lo cual fue necesario hacer una revision exhaustiva del
estado de la cuestion, toda aquella informacion que pudiera facilitar la comprension del objeto de
estudio; se encontro la informacion sobre la autonomia de gestion que procedié del conocimiento
emitido por el ser humano desde sus ambitos de accion.

centros escolares disefian las condiciones de organizacion y toma de decisiones, asi como los criterios de gestion que
se establecen para controlar los resultados educativos y resultados académicos por la comunidad escolar.
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En el segundo momento a partir de la informacion obtenida se consideréd aquella que tiene
nociones universales aplicables, que permitieron construir el estado del conocimiento del objeto
de estudio en cuestién, y que sobre todo, permitid la autenticidad para la ciencia.

Y en la tercera que el objeto de estudio —la autonomia de gestion-logré la imparcialidad, es decir
hablamos de la epoje, elemento necesario para mantener y crear una distancia objetiva lejana de
los sentimientos y del juicio a priori sobre las categorias estudiadas.

De esta forma, en la investigacion se observa la necesidad de que exista relacion entre las
creencias y las praxis, coherencia entre la teoria y la préctica, condiciones necesarias de la
racionalidad, para la produccion de conocimiento de Schaff (1974), en el que considera que en
el primer momento de la investigacion fue necesario iniciar por la racionalidad tedrica para llegar
al saber o episteme, dicho en otros términos, se buscé el conocimiento que permitid hilar la trama
de la investigacion excluyendo la casualidad o el azar, haciendo un esfuerzo para lograr certeza
en el proceso de construccion de conocimiento porque “el cientifico tiene una actitud critica
respecto a su propio ideario” (Mosterin, 1978, p. 29) o llamada de otra forma el investigador tiene
un sistema de creencia propios.

En el proceso de esta investigacion se tuvo la posibilidad identificar posturas y juicios personales,
que a su vez permitid distanciarse del objeto de estudio, para no implicarse y afectar con
predisposiciones ideoldgicas o dogmaticas el proceso y resultados de la investigacion, evitando
asi una actitud sesgada de la investigacion.

Se puede considerar que la racionalidad lograda fue gradual, evolucionando en sus niveles de
complejidad que parti6 de la realizacién del itinerario epistemoldgico Schaff (1974) realizado en
la primera etapa de esta investigacion con la necesidad del sujeto cognoscente, digase, el docente
— investigador, de definir los fines de este trabajo sobre la autonomia de gestion escolar tratando
de lograr aportaciones con valor epistemolégico.

A partir de esta relacion con un proposito epistemologico se dio la racionalidad a la I6gica de la
investigacion, para ello como menciona Mosterin (1978), “La racionalidad no es una facultad [del
ser humano], sino un método.” (pag.69), es decir esta investigacion permitié comprender que
para involucrarse en los procesos formales de la investigacion y aportar evidencia y conocimiento
a las Ciencias de la Educacion es necesario ser metadico y objetivo.
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1.6 Enfoque Tedrico: Una perspectiva bidimensional

El desarrollo del marco tedrico hizo una revision de las categorias que atafien a la comprension
de la autonomia de gestion a partir del enfoque de la micropolitica cuyas dimensiones son
sustentadas por Bardisa (1997) y Mintzberg (1979), los diferentes elementos categoricos que
fundamentaran este trabajo de investigacion permitirdn el analisis e interpretacién de la
informacion obtenida.

El estudio de la micropolitica en los centros escolares ha sido abordado por Bardisa (1997)
fundamentando sus ideas en Ball (1989), y aunado el trabajo de Mintzberg (1979). Este Gltimo
considerado uno de los tedricos clésicos en alta direccion, que visualiza la organizacion desde lo
administrativo; ambos sustentando la importancia del rol directivo como uno de los elementos
movilizadores dentro de las organizaciones coincidiendo en elementos categéricos como son la
autoridad, la autonomia o descentralizacion, y la toma de decisiones, complementando a través de
otros elementos tedricos de la actividad micropolitica.

La micropolitica definida por Hoyle (1982) son las “estrategias con las cuales los individuos y
grupos que se hallan en contextos educativos tratan de usar recursos de poder e influencia a fin de
promover sus intereses” (pag, 88) y Ball (1989) Ila explicita como “el proceso que liga dos
facetas basicas de la vida organizativa -el conflicto y el dominio- es la micropolitica, (...)
proporcionando modos de comprender como se entrelazan las vidas personales con las
estructuras organizativas y sociales (...) esta insertada en las acciones de otros, con todas sus

ambigiiedades y complejidades” (pags. 270-271).

El proceder de la investigacion cualitativa de la autonomia de gestion coincide con la postura de
la etnometodologia, donde “el investigador es testigo de aquello que va a estudiar; en caso
contrario, y a pesar de su talento como detective, tan sélo tendra acceso a los “despojos” de la

accion social” (Coulon, 1995, p. 14).

El estudio se realizara a través de la construccion de las categorias de gestion y autonomia, las
cuales se constituyen como elementos de la autonomia de gestion desde la micropolitica Ball
(1989), y Mintzberg (1979), los cuales se describen a continuacion en la Tabla 1.1:
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Tabla 1.1 Categorias de analisis

CATEGORIA SUBCATEGORIA

Toma de decisiones
Poder

AUTONOMIA

GESTION Planeacion
Organizacion
Control
Direccién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ball (1989) y Bardisa (1997).

Las dos categorias presentadas en la Tabla 1.1 son parte los ejes rectores de la actividad
micropolitica para Ball, (1989) y Bardisa (1997), la primera categoria es la de gestion, contiene
las subcategorias de planeacion, organizacion, direccién y control, asi como otra categoria es la
de autonomia subdividiéndose en toma de decisiones y autoridad—poder, estas categorias
permitiran la comprension de la autonomia de gestion para su estudio desde el enfoque de la
micropolitica.

De esta manera la micropolitica es la estructura laboral y social que se establece transversalmente
en las actividades educativas uniendo la vida personal de cada miembro de la comunidad escolar
con la vida institucional creando las condiciones para llevar a cabo las actividades laborales lo
cual permitira comprender el impacto que tiene la autonomia de gestién en la escuela secundaria.

Por lo anterior las categorias ya enunciadas, se consideran como ejes rectores que orientaran la
investigacion brindando los elementos teoricos para fundamentarla.

1.7 Enfoque metodoldgico: El horizonte de la investigacion

La finalidad esencial de todo proceso de investigacion es la exploracion del conocimiento, que se
encuentra inherente al objeto de estudio, es un proceso que se encuentra en revision constante
para reducir la posibilidad de errores y llevarla al plano de la racionalidad, dotando al proceso de
produccidn de conocimiento de seriedad, rigor y veracidad.
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A través de éstas consideraciones el presente disefio de investigacion describe y explica la
estructura para la obtencion de datos para responder el planteamiento de investigacion que dan
cause a la investigacion La autonomia de gestion en la escuela secundaria. Una mirada desde
la micropolitica escolar; organizando el plan general y desglosando las estrategias basicas que el
investigador asume para generar informacion véalida y confiable.

El presente trabajo pretende caracterizar e investigar la autonomia de gestion y visualizar su
impacto en los centros escolares de educacion secundaria a través de dos campos importantes
desde los referentes normativos que son la macropolitica con las politicas internacionales y
nacionales y desde el enfoque de la micropolitica considerandola como el enfoque principal de
esta investigacion proponiendo un paradigma cualitativo e interpretativo para la recoleccion de
datos.

El proceso de esta investigacion pasé por cuatro etapas que se desarrollaron para dar respuesta al
problema de investigacion y que dio origen al acercamiento tedrico y empirico para la
recoleccion de datos

Las etapas por las que pasé esta investigacion fueron las siguientes: primera: elaboracion del
proyecto; segunda: acopio de la informacion; tercera: procesamiento y cuarta: comunicacién de
los resultados alcanzados a través de la recoleccion de evidencia, y que da cuenta de las
derivaciones de investigacién obtenidas a partir de la triangulacion tedrica con el objeto de
estudio que permitio validar los datos a través de la contrastacion teérica y empirica.

Las caracteristicas de esta investigacion se comprendieron de acuerdo a las valoraciones de
Taylor y Bogdan (2000) considerando algunas de sus aportaciones para poder realizar las
interpretaciones que a este trabajo le permitieron llevar a cabo su desarrollo en el campo de la
investigacion y recoleccion de datos.

En primer término, por su fuente, es de campo, considerando que se estudié al objeto de
investigacion en su medio natural, es decir se revisé a la autonomia de gestion en el contexto
donde se encontrd acotada: el contexto escolar.

Otra de sus caracteristicas considerd que su fuente fue primaria debido a que para llegar a
comprenderla se hizo directamente a través de informantes clave que llevaron a cabo el proceso
de gestion en los centros escolares, en este caso la directora escolar.
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Por el uso de la informacion se considera una indagacion con fines aplicativos teniendo en cuenta
que a través de la informacion obtenida permitié comprender la realidad del objeto de estudio y
que desde la funcion directiva se podra interactuar con él comprendiéndola a través de los
resultados obtenidos.

Se estima que por la profundidad de conocimiento que pretendio tratar se consider6 exploratoria
porque se realizé un estudio para examinar y reconocer el objeto de estudio al ser un elemento
que recientemente se integré al contexto escolar, pero que, por ser un componente estructurante
de los procesos de gestion, impacta en la labor educativa ademés que sera descriptiva porque
sefalara las caracteristicas del objeto en su medio natural y entorno.

Para lograr este propdsito, el docente que realizo la investigacion o sujeto cognoscente, requirio
de una postura epistémica respecto de los objetos de la ciencia y su objeto de estudio: la
autonomia de gestion escolar “para abrir la posibilidad a otras formas de conocimiento posible”
(Gadamer,1977 p. 386) debido a que en la investigacion cientifica es necesario recurrir a métodos
de investigacion que proporcionen elementos objetivos que nos acercaron a la naturaleza
cognoscitiva o estado de conocimiento del objeto, teniendo cuidado de no buscar un juicio Unico
0 con carécter absolutista, porque:

El conocimiento de un objeto no equivale necesariamente a un juicio unico; por el
contrario, al reflejar los diversos aspectos y las distintas fases del desarrollo del objeto,
se integra de una sucesion de juicios y constituye un proceso. Un juicio evidentemente
también puede cambiar, hacerse mas completo, mas complejo, lo que siempre esta en
funcién del desarrollo del conocimiento (Schaff, 1974, p. 113).

En este sentido la educacion es un acto complejo que requiere de diferentes perspectivas de
analisis para ser estudiada y entendida, siendo importante identificar el método mas adecuado en
el desarrollo de su investigacion dar respuesta a la pregunta central que dirigio esta investigacion.
Con el fin de lograrlo requirié revisar los enfoques cuantitativo y cualitativo de la investigacion.

Desde el paradigma cuantitativo la investigacion puede ser entendida como objetiva,
neutral y predictiva, de tal manera que se centra en la bdsqueda de las causas que
explican los fendmenos a fin de actuar sobre éstas. Desde una perspectiva cualitativa,
por el contrario, la investigacion se centra en reconocer lo que esta sucediendo y
comprender qué significado tiene para las diferentes personas, en este caso se indaga
ante todo los procesos de la vida cotidiana que estan sumergidos los actores y los
significados o sentidos que atribuyen a ella (Lozano y Mercado. 2009, p. 82)
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Por lo tanto, la educacion es un reflejo y una construccion de la accién social, en donde el
proceso de edificacion del conocimiento es efectuado por las personas, en el que se necesita
identificar que requieren de entender los eventos que suceden desde su origen, los sujetos que en
ella interactdan.

Con esta fundamentacion, se considerd pertinente elegir la perspectiva cualitativa porque en la
concepcion de Martinez (2006) que menciona que:

La investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades,
su estructura dinamica, aquella que da razén plena de su comportamiento y
manifestaciones. De aqui, que lo cualitativo (que es el todo integrado) no se opone a lo
cuantitativo (que es s6lo un aspecto), sino que lo implica e integra, especialmente donde
sea importante (p. 128).

Asi que el estudio cualitativo incorpora el saber tedrico desde lo complejo, explorando y
reconociendo sus dimensiones, porque la informacion que a partir de ella se desprenda es un
eslabon del conocimiento que enriquece la investigacion, y que, impide tener una visién univoca
del objeto de estudio, y al ser la que mas se acerca a la comprensién de la condicion biosocial del
sujeto en educacion; por lo tanto:

Es menester examinar que el objeto fundamental en educacion, es el desarrollo de la
conciencia para si, como resultado del esfuerzo sistematico, orientado a la formacién
integral del sujeto. (...) Porque el objeto educativo no sélo es sujeto participante, sino
también intérprete de su situacion y condicion (Hoyos, 1992, p. 35).

Con esto, Hoyos (1992) nos permite comprender que en el proceso de investigacion se requiere
emplear mayor sensibilidad para estudiar la naturaleza del objeto de estudio, en este caso la
autonomia de gestion escolar, porque en ello estara la posibilidad de aportar a la formacién
integral del sujeto a través de lograr la comprension y la reflexion sobre este fenémeno educativo.

En este orden de ideas, al emprender la investigacion de la “Autonomia de la gestion escolar en
educacion secundaria” se llevd a cabo desde la perspectiva cualitativa con un enfoque
interpretativo, que en palabras de Hoyos (1992), se parte de una racionalidad empirica, donde la
praxis ha sido el primer fundamento tedrico del saber; sin embargo, el docente se debe postular
como un cientifico social, en la dimension educativa a partir de los procesos epistémicos “a fin de
fortalecerse para continuar en la construccion histérico — social y epistémica de formas de
conocimiento posible, adecuadas al desarrollo del hombre por mediacion de conocimiento y la
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practica educativa” (Hoyos, 1992, p. 37).Dicho de otra manera, asumiendo la postura de
cientifico social como objeto de estudio la autonomia de gestion como politica educativa y de
gestion en los centros escolares de educacién secundaria.

Teniendo como considerando que la orientacion metodolégica cualitativa parte de un area
problematica amplia en el cual se puede identificar que existen problemas entramados y no solo
un planteamiento especifico. Martinez (2006) considera que:

La metodologia es, por definicion, el camino a seguir para alcanzar conocimientos
seguros y confiables y, considerando que éstos sean demostrables, la eleccién de una
determinada metodologia implica la aceptacion de un concepto de "conocimiento” y de
"ciencia", es decir, una opcién epistemoldgica (teoria del conocimiento) previa; pero
esta opcidn va acompariada, a su vez, por otra opcion, la opcidn ontologica (teoria sobre
la naturaleza de la realidad). La metodologia cualitativa esta muy consciente de estas dos
opciones. EI método cualitativo especifico, que se vaya a emplear dependerd de la
naturaleza de la estructura a estudiar. La metodologia cualitativo-sistémica dispone de
una serie de métodos, en el que cada uno es mas sensible y adecuado que otro para la
investigacion de una determinada realidad (p. 135).

Entonces, a través de esta consideracion, se eligié el método de investigacion que de acuerdo a la
naturaleza del objeto de estudio ajustandose a sus propoésitos que en este caso el método
cualitativo y a partir de esta seleccion para el estudio de la autonomia de gestion hizo uso de la
etnometodologia como enfoque metodoldgico.

El enfoque etnometodoldgico de la investigacion cualitativa surgié en 1968 con Harold Garfinkel
(2006) profesor de sociologia en la Universidad de California, Estados Unidos. Creador de una
nueva disciplina, en la que refiere como el hombre organiza su vida en sociedad y también como
hace que sus actividades sean significativas para €l y para otros individuos.

La etnometodologia en palabras de su autor, se define como: “la investigacion de las propiedades
racionales de las expresiones contextuales y de otras acciones practicas como logros continuos y
contingentes de las practicas ingeniosamente organizadas de la vida cotidiana (Garfinkel, 2006, p.
20). Haciendo una inferencia sobre esta vision se puede decir que esta disciplina centra su
atencion en el ser y el hacer cotidiano, estudia, valora e interpreta las practicas habituales del
sujeto de investigacion.

En el estudio realizado por Rodriguez (2009) ha diferenciado cuatro estilos de investigacion
etnometodoldgica a partir de las cuales ha agrupado las caracteristicas y expresiones que en cada
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una de ellas ha distinguido como se observa en la Tabla 1.2 y de lo cual se desprenden diversos
estilos de investigacion etnometodologica:

Tabla 1.2.
Estilos de investigacion etnometodolégica

ESTILO DESCRIPCION

1. Estudios sobre las

- . e Son estudios sobre actividades ocupacionales ordinarias.
précticas de trabajo

o Exige la "adecuacion Unica”, es decir que el investigador ha de desarrollar
competencias para dominar las situaciones que se estdn estudiando e
investigando.

e Para ello con so6lo el acceder a la experiencia de lo que se quiere detallar
garantiza el proposito del estudio que no es otro obtener un alto nivel de precision
y especificidad de la actividad llevada a cabo.

2. Estudios de la

., o Se estudia el lenguaje natural en las situaciones cotidianas, como por ejemplo una
conversacion

conversacion habitual, el hablar por teléfono, el saludo, las ironias, bromas dentro
del contexto social.

e Los investigadores dedicados al estudio de la conversacion o conversacionalistas
rigorizan la interaccion social en el que han creado conceptos nuevos
introduciendo nuevos como el de par adyacente. Que refiere como algunas
interacciones como saludos, despedidas, preguntas y respuestas, se organizan en
pares de manera que la produccion de un primer elemento exige que se produzca
una segunda accion complementaria por parte del receptor.

e La elaboracion de este concepto concreté aspectos importantes de la
"explicabilidad inherente" de la accion y se ha aplicado posteriormente a un
nimero cada vez mayor de actividades interactivas (mirada, movimiento
corporal, etc).

3. Sociologia cognitiva e  Constituyen un puente entre la etnometodologia y sus disciplinas mas cercanas
como la psicologia cognitiva, la antropologia y la linguistica, en el campo de la
educacion

e  Comprendieron que el estudio de la adquisicién y de la competencia del lenguaje
era uno de los problemas basicos de la sociologia.

e  Estudiaron lenguajes como el de los mudos o los ciegos de nacimiento

e se adentraron en el campo de la psicolinguistica y el lenguaje de los nifios y
abordaron situaciones més complejas como la interaccién maestro-alumno dentro
del aula.

4. El grupo andlisis e  Podriamos explicar la presencia de estos estudiosos como un grupo disidente del
movimiento etnometodolégico,

e  En este apartado se menciona principalmente porque fundamentan sus estudios
en la relacién con la reflexividad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rodriguez, 2009.

La Tabla 1. 2 explica los estilos de investigacion etnometodolédgica que a partir de Garfinkel
(2006) fueron retomados por Rodriguez.
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Para Garfinkel (2006) la etnometodologia “procura comprender la situacion social desde adentro,
tal como aparece a los hombres que la viven, trata de transmitir el sentido que tienen de las cosas,
evitando en especial las conceptualizaciones convencionales de la sociologia normal; lo que no
significa que no esté influido por ellas” (p. 86). Esto nos permite inferir que la etnometodologia
permitira estudiar los procesos directivos a través de la observacion, tal cual sucede, con sus
connotaciones culturales habituales o desde la cotidianidad, apreciandolas sin censura; asi tal cual
sucede en la vida escolar.

Instrumentos y técnicas metodolodgicas: La codificacion.

La investigacion sobre la autonomia de la gestién escolar se encuentra ante un enfoque social
referido por Garfinkel (2006) y Rodriguez (2009) y para realizar el proceso de recopilaciéon de
evidencia empirica recurriendo a la etnometodologia para la recoleccion e interpretacion de datos
y que a través de las técnicas de la observacion directa no participante y la entrevista permitira
conocer e identificar los desafios que enfrentan los centros escolares en la implementacion de la
autonomia de gestion en este sentido Coulon (1995), refiriéndose a las técnicas metodoldgicas,
menciona que

Este seria, de forma esquematica, el trazado inicial del interaccionismo simbolico, seglin
el cual el auténtico conocimiento sociolégico nos viene dado en la experiencia
inmediata, en las interacciones cotidianas, a través del sentido que los actores asignan a
los objetos, a los acontecimientos y a los simbolos que los rodean (p.5).

De esta forma podemos discernir que todos los elementos, tanto formales como informales que
son parte de los procesos de gestion, brindaron informacién para su interpretacién y la
construccién de la categoria, en este sentido Knapp (1979) puntualiza como resumen de la
metodologia cualitativa, las actitudes del proceder del investigador:

e Un enfoque inicial exploratorio y de apertura mental ante el problema a investigar.

e Una participacion intensa del investigador en el medio social a estudiar.

e Uso de técnicas multiples e intensivas de investigacion con enfasis en la observacion
participativa y en la entrevista con informadores clave.

e Un esfuerzo explicito para comprender los eventos con el significado que tienen para
quienes estan en ese medio social.
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e Un marco interpretativo que destaca el papel importante del conjunto de variables en su
contexto natural para la determinacion de la conducta, y que pone énfasis en la
interrelacion global y ecolégica de la conducta y de los eventos dentro de un sistema
funcional.

e Resultados escritos en los que se interpretan los eventos de acuerdo con los criterios
sefialados y se describe la situacion con riqueza de detalles y tan vividamente que el
lector pueda tener una vivencia profunda de lo que es esa realidad (p.144).

Considerando a Knapp (1979) y los esfuerzos realizados al hacer este estudio se describe a
continuacion la codificacion de los informantes clave, asi como también los instrumentos y
técnicas aplicadas para la clasificacion de la evidencia empirica obtenida en el proceso de esta
investigacion.

De acuerdo al enfoque metodoldgico los instrumentos utilizados fueron la entrevista
semiestructurada y el registro de observacion pero que para intereses de la investigacion fue
nombrado nota de campo a continuacion, en la Tabla 1.3, se describe la codificacion utilizada
para tal efecto:

Tabla 1.3
Codificacion de los instrumentos metodoldgicos
Instrumento Cddigo
Entrevista ENT
Registro de observacién/Nota de campo NC

Fuente: Elaboracion Propia (Chirinos, 2018).

En el desarrollo de la investigacion realizada en la Escuela Secundaria No. 107 “Independencia
de México” el sujeto de investigacion fue el director escolar, en este caso directora, sin embargo,
también en los procesos de gestion se observd a las orientadoras y docentes que intervienen en
los procesos de gestion que cotidianamente se realizan, la comunidad escolar estuvo integrada
por un total de 7 participantes en la investigacién y para su codificacién se utilizaron los
siguientes simbolos:
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Tabla 1.4
Codificacion de los informantes clave
N.P. Informante Funcién Cadigo
1. Fernanda Arzate Alvarado Directora escolar D1
2. Esther Subdirectora Escolar SE1
3. Martha Orientadora 01
4. Rosa Orientadora 02
5. Nora Orientadora O3
6. Patricia Docente Mal
7. Alonso Docente Mol

Fuente: Elaboracion Propia (Chirinos, 2018).

Asi mismo, la aplicacion de los instrumentos para la obtencion de evidencia empirica se realizé

en el periodo del 17 de febrero de 2017 al 26 de mayo de 2018 a través de 4 entrevistas y 10

registros de observacion que fueron registradas a través de notas de campo como a continuacion

se detallan:
Tabla 1.5
Codificacion de la entrevista y Registro de observacién
Informante Instrumento Cadigo
Director Escolar Entrevista (ENTD120517)
Entrevista (ENTDO080717)
Entrevista (ENTD161117)
Entrevista (ENTD1260518)
Nota de Campo (NCD1170217)
Nota de Campo (NCD1120517)
Nota de Campo (NCD1240517)
Nota de Campo (NCD1300617)
Nota de Campo (NCD1070717)
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Informante Instrumento Cadigo
Nota de Campo (NCD1181017)
Nota de Campo (NCD1151117)
Nota de Campo (NCD1140318)
Nota de Campo (NCD1180418)
Nota de Campo (NCD1250518)

Fuente: Elaboracion Propia (Chirinos, 2018).
Recapitulando, la etnometodologia en el proceso de investigacion de la autonomia de gestion
escolar, facilitd la recuperacion de evidencia empirica pero ademas, al no hacer distinciones a
través de convencionalismos, enriquecio la investigacion porque al realizarse el estudio desde el
habitus directivo permite considerar una vision integral de las acciones organizacionales de la
direccion.

1.7.1 Universo de trabajo y poblacién: El centro Escolar

La escuela jugd un papel trascendental para para la recoleccion de datos y evidencia empirica, en
ella se pudo observar los procesos relacionados con la funcién directiva como lo propone la
etnometodologia para ello se requirio6 identificar los siguientes datos:

e Del centro escolar: ubicacion geografica, matricula del alumnado, tipo de
organizacion, nimero de directivos, nimero de docentes, matricula escolar, tipo de
servicios, organismos de apoyo con los que cuenta, programas en los que participa,
instrumentos de verificacidn, seguimientos, infraestructura

e Del director escolar, datos geograficos: nombre, sexo, edad, preparacion, afios de
servicio, antigliedad en el puesto.

Esta investigacion fue realizada geograficamente en la localidad de Mayorazgo de Ledn situada
en el municipio de Almoloya de Juarez:
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La ubicacion del territorio municipal de Almoloya de Juarez como se puede observar en la Figura
1.1, esté sefialada por las coordenadas geogréficas:

Latitud Norte 19° 14’ 20°’; latitud sur 19° 33” 01°’; longitud este 99° 42° 07’ y longitud
oeste 99° 56” 13”’; area en la que se encuentran los 479 Km2 de superficie municipal
(2.13% de la superficie estatal). Su territorio se ubica al occidente del Estado de México
y forma parte de la Region XIII “Toluca”, ademas de ser parte de la Zona Metropolitana
de Toluca, limita con siete municipios: Ixtlahuaca, San Felipe del Progreso;
Zinacantepec; Temoaya, Toluca; Villa Victoria y Amanalco de Becerra, el municipio se
encuentra dividido en VI regiones (SEDATU, 2016, p.38).

Figural.l

Ubicacién del Municipio de Almoloya de Juarez

Fuente: SEDATU, 2016, p.38

La Figura 1.1 muestra la ubicacién del municipio de Almoloya de Juadrez que se encuentra
situado en el Estado de México.

La localidad de Mayorazgo de Ledn se encuentra ubicada en “Zona IV se localiza al noreste del

municipio Como se muestra en la Figura 1.2 y [colinda con las] localidades de Los Angeles
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Atotonilco, San Agustin de las Tablas, San Antonio Atotonilco, San Agustin Citlalli, Ejido San
Antonio Ocoyotepec, Ejido Cieneguillas, Ejido Salitre de Marones, El Tinaco, San Carlos, La
Concepcion de Leon, Ejido Calacoya, Rancho San Bernabé y el Bordo Grande.

Actividad Economica Primaria: Mayorazgo de Leo6n es una comunidad en la cual su actividades
primarias son la agricultura y la albafiileria y en menor proporcion obreros de la industria, cuenta
con una actividad econémica importante que es la Plaza Ganadera de San Bernabé “la plaza
ganadera Puente San Bernabé, la cual es de impacto regional, concentra actividad comercial de
mas de cuatro regiones, genera una derrama econdémica muy importante y permite el abasto y
mejora genética del ganado”(SEDATU, 2016, p. 37) que se realiza el dia lunes y se observa que
existe ausentismo escolar debido a que los alumnos participan ese dia en la plaza ganadera para
apoyar los ingresos familiares.

Figura 1.2
Ubicacién de la localidad de Mayorazgo de Ledn

VELADE ALMOLOYA
DFUAREZ
o

Fuente: INEGI (2005)
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La Figura 1.2 ilustra la ubicacién de la localidad de Mayorazgo de Leon situado en el municipio
de Almoloya de Juarez.

Actividades recreativas:

Fiestas patronales: 08 de diciembre capilla de la Virgen de la Concepcion

Transporte: como medios de transporte esta una linea de camiones con la ruta terminal Toluca
hasta Ocoyotepec centro, existen también base de taxis colectivos que sélo llegan hasta la caseta
Toluca — Ixtlahuaca llamada “El Dorado”, la gente que radica en las comunidades posteriores a la
caseta no pagan peaje solo presentan su credencial de elector con el domicilio perteneciente a la
comunidad.

¥ como se muestra en la figura

La Escuela Secundaria Oficial No. 107 “Independencia de México
1.3, se encuentra en la localidad de Mayorazgo de Leon, Estacién del Rio Municipio de

Almoloya de Juérez, al norte de la ciudad de Toluca, Estado de México.

La institucién se encuentra ubicada frente a las vias del tren, en el periodo que se realiz6 la
investigacion contd con una matricula de 450 alumnos de los cuales 258 son mujeres y 182
hombres, la escuela es general publica, siendo una escuela de concentracion y alta demanda al ser
la Gnica cercana a las 11 comunidades aledafias.

Es de organizacién completa cuenta con 21 miembros que integran su plantilla una directora
escolar, una subdirectora, tres orientadoras, 10 docentes horas- clase mujeres, 7 docentes horas
clase — hombres y un intendente.

Participa en diversos programas tanto federales como estatales siendo los principales, Programa
Escuelas de Calidad (PEC) y el Desayunos Calientes, Disefia el Cambio, Programas de Reciclaje
de pet con la empresa Coca — Cola, Leer para crecer, y ha recibido el apoyo del ayuntamiento en
diversas actividades para el mantenimiento del edificio escolar.

3 El nombre de la escuela fue modificado para la proteccion de su identidad.
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Figura 1.3.

Frente de la escuela “Independencia de México”

Fuente: Imagen de archivo personal (Chirinos, 2017)

La Figura 1.3 ilustra la fachada de la escuela donde se realiz6 la investigacion de campo.
Infraestructura escolar.

La escuela cuenta con una infraestructura que ha sido construida en diferentes etapas desde 1981,
en el que inici6 con tres aulas, un area administrativa y su pato civico y ha ido creciendo las
siguientes construcciones fueron en 1990 y en el 2006, la etapa que fue construida inicialmente se
puede observar en la figura 1.4 las areas que componen este centro escolar son:

= 9 aulas de clase

= 1 biblioteca /aula de maestros

= 1 un espacio para area administrativa con direccion y subdireccion
= 1 aula para taller de carpinteria

= 1 laboratorio de ciencias

= 2 aulas de cdmputo (una en proceso)

= 2 modulos de sanitarios (uno para hombres y uno para mujeres)

= cancha de basquetbol y futbol

= plazacivica

= 1 &rea de orientacion con 3 cubiculos
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= 1 desayunador escolar (funcionando)

Figura 1.4.
Distribucion de las aulas

Fuente: Imagen de archivo personal (Chirinos, 2017).

La Figura 1.4 muestra la distribucion del centro escolar para contextualizar graficamente el lugar
donde se realizo la investigacion.

La escuela, ubicada en la Comunidad de Mayorazgo de Ledn estda muy cercana a la llamada
estacion del Rio por ser el paso del tren ilustrado en la figura 1.5 como ya se habia hecho
referencia, atiende a diversas comunidades que se encuentran en la region, entre ellas la mayor
concentracion proviene de las siguientes localidades: Mina México, Santa Juana, Santa Juana 12
seccion, la Unidad habitacional Rancho San Juan, San Agustin Citlali, Cieneguillas, y existen
alumnos que se trasladan desde el municipio de Ixtlahuaca.

Esta escuela es considerada por la Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano
(SEDATU) (2016) con un grado alto de marginacion, sin embargo es la escuela que recibe a la
mayor cantidad de nifios de la region, la mas cercana es una escuela telesecundaria que se
encuentra en la comunidad de San Agustin Citlali que es la siguiente en su cercania, por la
cantidad de alumnos que recibe la escuela es considerada de concentracién, al ser de alto grado
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de marginacion, sefiala que las personas que viven cerca de la escuela no tienen cubiertas las
necesidades elementales de subsistencia , ademéas de que en su mayoria la poblacion no sabe leer
ni escribir, no tiene la primaria concluida, las viviendas no tienen energia eléctrica, agua
entubada, ni drenaje, las viviendas tienen piso de tierra asi ademas que el ingreso familiar es
bajo.

Figura 1.5.

Tren que pasa frente a la escuela

Fuente: Imagen de archivo personal (Chirinos, 2017).

La Figura 1.5 muestra el tren que pasa diariamente frente a la escuela (pasando la avenida) y que
es parte de la vida cotidiana del centro escolar debido a esto también se le conoce a la ubicacion
como Estacion del Rio.

El porcentaje de poblacion escolar y el informe, reportados por la direccion escolar con los datos
de recursos béasicos asociados al bienestar que ellos utilizan para elaborar su diagndstico nos
permiten comprender las condiciones sociales del alumnado y los padres de familia; como se
puede observar en la Tabla 1.6 de la CONAPO (2015).
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Tabla 1.6

Recursos familiares asociados al bienestar

1 2 3 4

(MENOS RECURSOS) (MAS RECURSOS)
ALUMNOS % ALUMNOS % ALUMNOS % ALUMNOS %
105 23.2 254 56.5 91 20.3 0 0

Se informa que el alumnado
cuenta con servicios y recursos
elementales que se encuentran

Se cuenta con el nivel 1 y
ademas de algunos bienes
basicos  considerados  de

Se cuenta con nivel 1, 2 y servicios
basicos comodidades basicas

Se cuenta con nivel 1, 2, 3
ademas de una vivienda de
mayor tamafio.

relacionados con la alimentacion | comodidad que evitan el | Ademas de las de transporte como
bésica, aseo y bienes como | hacinamiento €OmMo | automovil propio, de informacion,
televisor, refrigerador y gas LP. habitaciones para los | como computadora y servicios de

integrantes de la familia,
ademas de  reproductor de
video y lavadora.

comunicacion  como teléfono e

internet.

Fuente: Indicador de elaboracion propia con base en los grados de marginacién elaborados por el CONAPO (2015).

La Tabla 1.6 explica el porcentaje de alumnos que presentan un alto grado de marginacion en la
secundaria de la comunidad de Mayorazgo de Ledn.

Debido a que la investigacion de la autonomia de gestion se desarroll6 desde la perspectiva de
investigacion cualitativa — interpretativa asumi6 el enfoque de la micropolitica para su
interpretacion, fundamentada en que:

“representa un cambio respecto a los modelos estructuralistas (econémicos y
sociologicos) que destacan lo mas formal y predictivo, enfatizando el orden en las
escuelas. La micropolitica reconoce el valor que tiene el contexto organizativo en la
redefinicion de las dimensiones estructurales y normativas que se establecen sobre las
escuelas” (Bardisa, 1997, p. 41).

Es por esta razon que se eligié la micropolitica porque se ajusta al enfoque metodoldgico al
valorar los procesos de organizacion que se realizan al interior de las escuelas y en este caso a las
funciones directivas que permiten identificar el entorno y las circunstancias de la autonomia de
gestion escolar.
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1.7.2 Sujeto de investigacion: El director escolar

En este trabajo se analiza y reflexiona las caracteristicas y condiciones profesionales del area
directiva de la autonomia de gestion y las actividades inherentes desde la micropolitica en el
proceso de implicacién de acciones en la comunidad escolar para identificar algunas de las
dificultades en el ejercicio de la direccion escolar. Porque la direccion organiza la participacion
los maestros para dar identidad al centro escolar, dando cuenta de una cultura propia, y que da
significados y determina las creencias derivadas del modo de actuar de cada uno de ellos
considerando que “El papel del director no es el de mantener el sistema sino el de facilitar el
desarrollo profesional de quienes trabajan en la escuela y de quienes van a ella para educarse”
(Bardisa, 1997, p. 20). Dicho de otra manera, el director se convierte en un facilitador para lograr
los propdsitos, las metas y objetivos en el que el contexto social de la institucion como su fin
maximo para la que fue creada: la educacion.

Para Robbins y Coulter (2010) la direccion la ejercen los altos mandos, en este caso el director
escolar, cuyo ejercicio radica en la gestion “la administracion [escolar] que consiste en motivar a
los [docentes], influir en los individuos y los equipos mientras hacen su trabajo, elegir el mejor
canal de comunicacion y ocuparse de cualquier otra manera del comportamiento de los que ahi
laboran™ (p.36). Por otro lado, Mintzberg (1991) conceptualizd el término directivo como la
persona que estd a cargo de una organizacion y Ramirez (2002) afiadio, que: “quien ejerce la
accion de dirigir, recibe diferentes nombres como los de director, superior, gerente, presidente,
etc” (p.13).

La fuerza que un directivo ejerce dentro de una organizacion, tiene dos grandes
componentes: direccion y magnitud. La direccion, proviene de la sustancia del negocio,
reflejada en las decisiones que tome para llevar hacia delante la compafia. La magnitud,
es el resultado del compromiso emocional del lider hacia las nuevas ideas que genere. La
direccion de un negocio, es la fusion del trabajo y de las relaciones humanas (Pautt,
2011, p. 224).

De tal forma que la autonomia de gestion que los directivos escolares implantan en los centros
educativos se comprenden a partir de los procesos y acciones entre los que se identifica el
ejercicio de la autonomia, en el ambito de la gestion, la autoridad, poder, liderazgo, conflicto,
toma de decisiones, incertidumbre, prediccion y control.

49



Acercamiento al estudio de la autonomia de gestion

En este sentido en el centro educativo se presenta como sujeto de estudio a la profesora Fernanda
Arzate Alvarado* de 44 afios de edad, Licenciada con la especialidad de Ciencias Sociales en
educacion media, egresada de la Escuela Normal No. 1 de Toluca y con estudios de posgrado con
la Maestria en Investigacion Educativa por la Normal No. 1 de Toluca, cuenta con 21 afios de
servicio con el cargo de Directora Escolar en la Escuela Secundaria Oficial No. 107
“Independencia de México” en la localidad de Mayorazgo de Ledn, Municipio de Almoloya de

Juérez.

En este primer capitulo se presento el horizonte de investigacion y dio cuenta de su desarrollo, un
panorama general de la autonomia de gestion escolar explicando los antecedentes del problema
de investigacion que dio origen a esta tesis con el propdésito contribuir a la reflexién y ampliar el
conocimiento entorno a ella. Describe el proceder del docente en su proceder de investigador su
planteamiento de investigacion, los objetivos, supuesto y asi como el enfoque metodoldgico y
tedrico empleados en esta labor, ademas de explicar las circunstancias sociales en el que estuvo
acotada, asi como también algunos elementos culturales.

Para el logro de este objetivo se realizaron las siguientes acciones: primera, planteamiento del
problema; segunda, analisis de la relevancia; tercera, construccion de la mirada epistemologica;
cuarta, desarrollo del enfoque metodoldgico; quinta, consolidacion del enfoque tedrico y sexta,
contextualizacién de la escuela y el director escolar con la finalidad de describir el proceso de
investigacion al que estuvo sujeta para su caracterizacion facilitando su comprension y analisis en
la construccidn de conocimiento y su aporte a las Ciencias de la Educacion.

En este primer momento se describen las herramientas tedrico conceptuales empleadas en la
fundamentacion de este primer apartado encontrandose en ellas la epistemoldgica, metodoldgica
y la tedrica, que son el instrumento para interpretar el sentido y significado que se asumi6 desde
la investigacion cualitativa con el enfoque de la ethometodologia de Coulon (1995) y Garfinkel
(2006) y que son interpretadas en torno a la micropolitica con Ball (1989) y la gestién con
Mintzberg (1979) y Stoner (1985) en este apartado se rescata la complejidad del docente al
cambiar su postura ahora como investigador de los fendmenos escolares que forman parte de la
accion educativa, el proceso de urdimbre tedrica de cada uno de los argumentos que se recupera
como parte de la labor epistemoldgica para la construccion de conocimiento y asi aportar su
interpretacion de la realidad del objeto de estudio denominado Autonomia de Gestion Escolar.

4 El nombre de la directora y el de la escuela se modificd para resguardo de su identidad.
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La autonomia de gestion desde la politica educativa y la micropolitica

Presentacion

El segundo capitulo esta centrado en caracterizar al objeto de estudio desde sus diferentes
ambitos politicos y el enfoque micropolitico con la finalidad de contextualizar y ampliar el
conocimiento que se tiene sobre de €l e incursionar en su analisis desde su conceptualizacion.

Por tal motivo y para interpretar el sentido y significado del objeto de estudio, en el presente
apartado se desarrollaron las siguientes tematicas: Especificidades de la autonomia de gestion, la
autonomia de gestion en las politicas internacionales y nacionales, la autonomia de gestion en las
politicas educativas, el Sistema Basico de Mejora, la autonomia de gestion desde la micropolitica
y hacer una anélisis sobre los nuevos horizontes de la autonomia de gestion desde la Nueva
Escuela Mexicana (2019) (que se encuentra en transicion de la Reforma del Modelo educativo
para la Educacion Obligatoria y la que entrard en funciones a partir del ciclo escolar 2020 - 2021
los cuales contemplan un desafio para a la autonomia de gestién escolar como un elemento clave
para su puesta en marcha.

2.1 Especificidades de autonomia de gestion

La Autonomia de Gestidn es considerada un proceso de innovacion al ser recientemente integrada
en los procesos escolares y del cual aun falta mucho por conocer tanto en sus fundamentos
tedricos como en los empiricos hay conocimientos que estan por ser inferidos en el trayecto
laboral dentro de las funciones directivas en el que la comunidad escolar participa para mejorar
las condiciones escolares de la institucion educativa.

Con frecuencia se considera que las acciones escolares giran en torno a las decisiones tomadas
por la figura del director, y sin embargo, la autonomia de gestion ofrece un escenario diferente en
el que la intervencion de la comunidad escolar en toma de decisiones toma un papel
preponderante como a continuacidn se presenta:

Desde la ciencia administrativa se entiende por Autonomia de Gestion:
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El proceso mediante el cual las empresas publicas deciden responsablemente la
adquisicién o suspension de bienes y servicios, el ejercicio de los recursos propios, su
estructura administrativa y los niveles de remuneracion del personal cuya fijacion no sea
competencia de otras instancias, para cumplir més eficaz y eficientemente con los
objetivos estratégicos que le asigna el Estado (Economia y Finanzas, 2014a).

Se podria definir en un primer término como autonomia de gestion a la “Facultad de ejercicio de
atribuciones y funciones de decision para la consecucion de las finalidades que la ley les otorga”
(Dorantes, 2001, p. 257).

Desde la politica educativa se comprende por autonomia de gestién escolar:

La condicion mediante la cual la comunidad escolar cuenta con el derecho y la
capacidad de tomar decisiones para generar mejores ambientes en favor del aprendizaje,
en funcion de su contexto, con base en relaciones de colaboracion y corresponsabilidad
en sus procesos y resultados, en un marco normativo nacional que considere la
normatividad aplicable y vigente en materia de Autonomia de Gestion Escolar
(SEDUCEDOMEX, 2016).

En este mismo tenor la Autonomia de Gestion Escolar es la “capacidad que tiene la escuela para
tomar decisiones orientadas hacia la mejora de la calidad del servicio educativo que ofrece”
(SEP, 20174, p.1).

Ademas de las definiciones ya revisadas, el enfoque micropolitico también define la autonomia y
aungue no la conceptualiza como autonomia de gestion propiamente, si podemos distinguir los
rasgos que se han sefialado en las ideas anteriores siendo asi que:

La autonomia es un conjunto de libertades para actuar enmarcadas en limites estrictos y
que pueden ser retiradas o reducidas si se infringen esos limites, es una confortable
ilusion que alimenta una sensacion de independencia profesional en los profesores, pero
que sin embargo ata al régimen institucional, es un importante compromiso entre la
libertad y el control. Asi la autonomia tiene una poderosa funcion ideologica, pero
también tiene implicaciones para la estructura del control (Ball, 1989, p.129).

Es asi que, revisando las conceptualizaciones presentadas del objeto de estudio desde tres
diferentes escenarios identificamos en ellas rasgos comunes en los que concuerdan y que en el
escenario escolar se puede comprender a la Autonomia de Gestion como una atribucién que
confiere el Estado y la condicion de la organizacion escolar para desempefar la funcion en la
toma de decisiones y determinar con libertad acciones intencionadas para el logro de resultados
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favorecedores y fines que se consideren prioritarios. Sin embargo, también existen diferencias
que nos advierten que la autonomia no es sindnimo de libertad absoluta sino de ciertas
posibilidades de actuacién autonoma y que, si se infringen las condiciones que la regulan que
pueden, ser reglamentos, normas y leyes, por lo tanto, la autonomia de gestion puede ser
suspendida por parte de quien la otorga ademas de ser la autoridad inmediata quien se le asigne la
toma de decisiones.

A continuacion se revisaran el objeto, las aplicaciones y criterios de la autonomia de gestion
desde dos vertientes la primera la conceptualizada por la gestion y la segunda desde la politica
educativa que permitiran contrastar las ideas que de la autonomia de gestion se tienen.

e Objetivos de la autonomia de gestion

Desde el escenario de las ciencias de la administracion tienen como una de sus finalidades “la
descentralizacion administrativa, asi como la eficacia y la especializacion técnica cabe aclarar
que la descentralizacién a la que hacemos referencia esa la de un servicio funcional o

institucional y no a la de politicas” (Dorantes, 2001, p.258).
Y desde el ambito oficial la autonomia de gestion escolar tiene los siguientes objetivos:

a) Generar un sistema de gestién que contribuya a alcanzar y lograr el maximo de los
aprendizajes de todos los educandos de la Escuela.

b) Fortalecer la operacion de la escuela en los términos que establece el articulo 28 Bis
de la LGE:

- Usar los resultados de la Evaluacion Interna y Evaluacién Externa como
retroalimentacion para la mejora continua en cada ciclo escolar.

- Desarrollar una Planeacién, con metas verificables y puestas en conocimiento de la
autoridad y la Comunidad Escolar a fin de tener claridad en los indicadores de
trabajo.

- Administrar en forma transparente y eficiente los recursos financieros que reciba
para mejorar su infraestructura y comprar materiales educativos.

- Resolver problemas de operacion bésicos y propiciar condiciones de participacion
para que estudiantes, docentes, padres y madres de familia o tutores, bajo el
liderazgo del director se involucren en la resolucion de los retos educativos y de
gestion que cada Escuela enfrenta (SEP, 20173, p.6).
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Haciendo una revision de las atribuciones presentadas correspondientes a la Autonomia de
Gestion desde la politica educativa, se pueden identificar en el Esquema 2.1 y son el principio
para el fortalecimiento escolar.

Esquema 2.1.
Sistema de gestion para el fortalecimiento de la operacion de la escuela

\

-

/

VA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SEP, 2017.
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En el Esquema 2.1 Se representa el sistema de gestion que se propone para la consolidacién de la
Autonomia de Gestion a partir la politica educativa a partir del Modelo Educativo 2017 y que
permite identificar las funciones directivas para fortalecer la operacién de las actividades
escolares y maximizar el logro educativo.

A partir de este sistema se pueden inferir algunos elementos centrales que coinciden, por
ejemplo, la eficacia y la eficiencia técnica, creando un sistema de procesos en la que se
administre de la mejor manera los recursos existentes y que a través de las decisiones que se tome
con la iniciativa del director promueva la mejora de los resultados escolares.

Por lo tanto, desde el enfoque de la autonomia de gestion, uno de sus objetivos primarios es
coadyuvar a la institucion educativa para atender la organizacién y la direccion con eficacia y
pertinencia, mejorar las condiciones del servicio pedagdgico y dar respuesta oportuna a los
requerimientos que se presenten en los diferentes escenarios escolares.
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Aplicaciones de la autonomia de gestién

Para la gestion la autonomia de gestién comprende los siguientes elementos:

Creados por ley o decreto con la encomienda de cumplir fines de interés general o la
atencion de un servicio publico determinado.

Particularizar su personalidad juridica para individualizar y fijar la competencia
limitada del 6rgano.

Regulacion de su estructura y funcionamiento precisando sus fines denominacion
patrimonio 6rgano relaciones con su personal y usuarios del servicio y demas
actividades propias de su organizacion.

Su régimen juridico es complejo pueden aplicarse normas de derecho privado, pero
siempre prevalecera el derecho publico.

Deben determinar sus relaciones con el poder ejecutivo para precisar su verdadera
naturaleza de 6rgano descentralizado (Dorantes, 2001, p.259).

Asi como la politica educativa pretende consolidarla a través de sus lineamientos como:

Conjunto de acciones llevadas a cabo por la Autoridad Educativa, derivadas de las
politicas, programas e iniciativas, nacionales, locales y municipales, cuyo fin es mejorar
las condiciones para que todas las escuelas ejerzan progresivamente su autonomia de
gestion escolar con el propoésito de asegurar el acceso a la educacidn, evitar el abandono
escolar y alcanzar el maximo logro de los aprendizajes de todos los educandos, asi como
fomentar la convivencia escolar y el desarrollo socioemocional (SEP, 2017a, p.3).

Desde esta perspectiva podemos observar la ejemplificacién clara de procesos de gestion

descritos por la politica educativa para la autonomia de gestion, como un programa creado por las

autoridades educativas para cumplir con los fines e intereses educativos nacionales a través de

decretos institucionalizados, ademas de especificar el tipo de relaciones existentes y establecidos

entre los niveles jerarquicos y los procesos de actuacion que de ellos dependan y que se pretende

realicen en los centros escolares para optimizar los resultados de la organizacion educativa con la

participacion del director escolar.

Criterios de la autonomia de gestion

Por lo anterior los criterios desde la gestion se propone que la autonomia de gestion, se pueden

vislumbrar desde dos perspectivas distintas:
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Autonomia estructural: Para cumplir con los fines que la ley o su decreto de creacion les
otorga las entidades deben contar con una autonomia estructural que les da poder propio
de decision en los asuntos que se le encomiendan (...).

Autonomia técnica del servicio puablico: reside en el hecho de que aquellos que se
benefician no estan sometidos a las reglas de la gestion administrativa que son en
principio aplicables a todos los servicios centralizados del estado este tipo de autonomia
no significa independencia debido a que la administracion publica cuenta con vinculos
constantes que mantienen el control sobre la unidad politica (Dorantes, 2001, p.263).

Es en este rubro que permite ir revelando las caracteristicas de la Autonomia de gestion en el
centro escolar desde la idea de que autonomia de gestion no significa independencia sino la
capacidad de toma de decisiones como se puede apreciar en el Esquema 2.2que a continuacion se
muestra:

Esquema 2.2
Criterios de la Autonomia de Gestion desde el enfoque tedrico administrativo

Autonomia Poder de
estructural ‘ decision
Libertad de
accion
| Autonomia .
&‘ El Sistema ejerce
control
institucional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dorantes (2001).

En el Esquema 2.2 se pueden identificar los criterios que posee la autonomia de gestién a partir
del enfoque tedrico administrativo que identifica dos criterios el de la autonomia estructural en el
que se tiene el poder de tomar decisiones y la otra la autonomia técnica en la cual se tiene
libertad de accidn pero con la condicionante de que el organismo responsable ejerce el control
sobre la institucion, es decir, las escuelas tendran, como parte de la Autonomia de Gestion, la
atribucion de autonomia técnica para planear, organizar y ejecutar sus acciones con libertad, pero
esta no sera absoluta porque siempre habra una instancia superior que la controle y a la que haya
que rendir cuentas.
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Asimismo, la politica educativa ha propuesto los parametros e indicadores para la autonomia de
gestion escolar definiéndolos como

Conjunto de criterios cualitativos y cuantitativos que permiten fortalecer la evaluacién
interna de las escuelas a partir del anélisis y valoracion del ejercicio de su autonomia de
gestion escolar, los cuales tiene un caracter formativo y de mejora continua. Constituyen
una herramienta de apoyo a la escuela que no deberd generar requerimientos
administrativos. (SEP, 2017a, p.4).

Esta definicion se puede observar a continuacion representada en el Esquema 2.3

Esquema 2.3
Criterios de la Autonomia de Gestion desde la Politica Educativa

| S
| e

Fuente: Elaboracion propia a partir de SEP, 2017.

Politica educativa

El Esquema 2.3 ejemplifica los criterios de la autonomia de gestion que desde la politica
educativa se enuncian los cualitativos y cuantitativos para el fortalecimiento de los centros
escolares, sin embargo estos criterios no son descritos ni definidos en los documentos oficiales;
esto permite vislumbrar vacios que deberan ser llenados a través del ejercicio, el liderazgo y la
experiencia en la funcion directiva; también se evidencia que ante la falta de estos elementos
sera un reto desempefiar con eficacia la autonomia de gestion.

A partir de lo propuesto, en los dos definiciones, podemos inferir que la autonomia de gestion
escolar tiene caracteristicas de autonomia estructural porque debe cumplir con los fines que se le
fueron encomendados y que ademas le da la potestad para decidir sobre de ellos, también tiene
autonomia técnica porque desde el marco legal la autonomia de gestion evitara la organizacion
burocrética, ademas de explicar que la autonomia de gestion en realidad no tiene un sistema de
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gestion independiente sino que cuenta con sistemas de control que mantienen a la organizacion
escolar en constante vigilancia.

e Centralizacion y descentralizacion el antecedente de la autonomia de gestion

Para precisar y ampliar la definicion de autonomia de gestion resulta importante diferenciar los
términos descentralizacion y autonomia de gestion para su comprension y analisis, esta
diferenciacion permite esclarecer que aun cuando son dos procesos similares de la gestion, no son
lo mismo.

Existen otros &mbitos de la descentralizacion, como son la descentralizacién politica, territorial,
economica y social, pero para efectos de ésta investigacion se inicia con la definicion etimoldgica
y conceptual para posteriormente precisar en el &ambito de la administracién — gestion:

Centralizar, voz espafiola proveniente del latin centrum, que a su vez deriva del griego
kentron, traducible como aguijon, que en el compéas representa el centro de la
circunferencia. Centralizar significa reunir o agrupar distintas cosas en un centro o lugar
comun; que puede interpretarse como una manifestacion de la fuerza centripeta.
Descentralizar, en cambio, sera distribuir o ubicar en diversos puntos aquellas cosas
susceptibles de reunirse en un centro o lugar comun; la descentralizacién es, pues, la
accion y efecto de descentralizar [dispersar], entendible como una expresion de fuerza
centrifuga. (Fernandez, 2010, p.253).

En el &mbito de la gestion la descentralizacion tiene una perspectiva de gestion que permite
adjudicarles a las instituciones que se les otorga esta atribucion reconocimiento juridico
institucional, generacion y administracion de recursos en los que no existe la obligacién de rendir
informes al Estado del estatus institucional como se puede revisar en el siguiente fragmento:

El estudio del marco juridico de las instituciones educativas y universidades publicas
auténomas en Mexico debe comenzar por el analisis de una forma de organizacion de la
administracion publica, que se conoce con el nombre de  descentralizacién
administrativa con base en este concepto el Estado crea entidades con personalidad
juridica y patrimonio propio desvinculados en mayor o menor grado de la
Administracion Publica centralizada para el cumplimiento de determinados fines (Serna,
2003, p.16)

Desde este escenario la descentralizacién es concebida como
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Accidn de transferir autoridad y capacidad de decision en organismos del sector publico
con personalidad juridica y patrimonio propios, asi como autonomia orgénica y técnica
(organismos descentralizados). Todo ello con el fin de descongestionar y hacer mas agil
el desempefio de las atribuciones del gobierno federal. Asi mismo, se considera
descentralizacién administrativa a las acciones que el poder ejecutivo federal realiza
para transferir funciones y entidades de incumbencia federal a los gobiernos locales, con
el fin de que sean ejercidas y operadas acorde a sus necesidades particulares (Economia
y Finanzas, 2014a).

Es decir, la descentralizacion se traduce en el acto de reconocer a una institucion con atribuciones
propias y dar la autoridad necesaria para realizar acciones efectivas y funcionales para dar
solucion eficaz a las necesidades especificas de su contexto como por ejemplo las Secretarias de
Educacion Estatales que tienen el reconocimiento juridico, libertad en el manejo de sus finanzas,
pero ademas autonomia técnica y organica, que ya han sido definidas y revisadas previamente.

Ademaés de lo ya definido, las caracteristicas propias de una organizacién descentralizada se
describen a continuacion:

Un organismo descentralizado es un modo de organizacion administrativo por medio del
cual se crea una personalidad de derecho publico con una competencia limitada con
fines especificos y especializada para atender desde el punto de vista técnico, ciertas
finalidades de interés general; gozan de personalidad juridica y patrimonio propio su
patrimonio es total o parcialmente aportado por el gobierno o por otra entidad
paraestatal; su objeto debe ser de servicio publico o social (Dorantes, 2001, p. 256).

A decir de los autores la descentralizacion es una atribucion que permite el Estado, en el que
transfiere autoridad y autonomia a un organismo, que puede 0 no contar con recursos propios y
autogenerables, con organizacion propia en acciones y a toma de decisiones para atender con
efectividad las necesidades prioritarias de acuerdo con sus funciones.

La descentralizacion de la educacion hace posible generar una cultura de autonomia de la gestion
escolar, que da la impresion de estar preparando nuevos escenarios para los procesos educativos
donde de acuerdo a los resultados obtenidos los actores deberan asumir la responsabilidad de su
participacion.
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2.2 Antecedentes de la autonomia de gestion en la politica educativa

Debido a esto, se requiere analizar, revisar e investigar la autonomia de gestion en el contexto y
escenario educativo, para ello la SEP (2014) menciona que, “la autonomia de gestion escolar
debe entenderse como la capacidad de la escuela de educacion basica para tomar decisiones
orientadas a mejorar la calidad del servicio educativo que ofrece” (p. 2). Sin embargo, existen
otras acepciones que contextualizan la autonomia de gestion en el ambito educativo nacional e
internacional, principalmente en América Latina, vinculdndola con la descentralizacion. En el
afio 2001 en la Séptima Reunidn del Comité Regional Intergubernamental del Proyecto Principal
de Educacion en América Latina y el Caribe se define como:

Una tendencia mundial y recibe varios nombres: descentralizacion, autonomia,
autogestion, delegacion de funciones, “empoderamiento”. En el sector educacion, la
descentralizacion en la escuela implica transferirle la responsabilidad de importantes
decisiones educativas, delegar en la comunidad escolar la responsabilidad de conducir,
en conjunto con el Gobierno y otros sectores de la sociedad, los destinos de la educacién
(Machado 2001, p.3).

En Chile se considera un modelo de gestion en Ameérica Latina por los logros y resultados
escolares que puso en marcha a través de una Reforma y que contiene principios semejantes a los
que en México considera en el Modelo Educativo para la Educacion Obligatoria (SEP, 2017)
menciona que:

La reforma al sistema de financiamiento de la educacion publica [en Chile] aplicada a
partir del afio 1981 fue una de las transformaciones mas eficaces impulsadas en el sector
educacion en los ultimos 40 afos, (...) que se tratd de una reforma educacional
impulsada desde las politicas de financiamiento del sector. La nueva politica de
financiamiento pablico asume la demanda por educacién como el criterio central en la
asignacion de los recursos. Se aplicO masivamente a partir del afio 1981, significando
cambios en la arquitectura del sistema en tres aspectos claves, a saber: primero, un
proceso generalizado de descentralizacion de los establecimientos escolares —que en su
totalidad pertenecian al Estado nacional los cuales fueron transferidos a los gobiernos
locales (Municipios). Segundo, de igual forma los docentes y personal no docente fueron
transferidos a los gobiernos locales, perdiendo un conjunto relevante de beneficios
econdémicos y de carrera profesional que incluso a la fecha ain no recuperan del todo,
pese a los reconocidos esfuerzos desplegados por los gobiernos democraticos. El tercer
componente clave es que se estimulo y facilitd la libre entrada/salida de proveedores
privados de educacion, mediante los nuevos instrumentos de gestién financiera en
operacion (Donoso, 2009, p.5).
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Es por eso que en México el término descentralizacion no es nuevo, en el afio de 1984, se hace la
descentralizacion educativa estando como presidente constitucional Miguel de la Madrid Hurtado
y aparece establecida en el Decreto que establecid los lineamientos para la descentralizacion de
los Servicios Federales de Educacion Bésica y Normal en 1984 como una estrategia fundamental
constituyendo un capitulo esencial de la Revolucion Educativa a fin de, “transferir los servicios

de educacion basica y normal a sus &mbitos de competencia” (SEP, 1984, p. 23).

Destacando en el ambito escolar a partir de los procesos descentralizadores y la toma de
decisiones en los distintos niveles del Sistema Educativo que se han vivido a lo largo de la
historia de la nacién en el afio de 1992 con Carlos Salinas de Gortari como presidente de México
en acuerdo con la SEP, siendo Ernesto Zedillo Secretario de Educacion y en convenio con el
SNTE se firma el Acuerdo para la Modernizacion Educativa proponiendo en ese entonces

La nueva participacién para un federalismo educativo fortalecido y una apropiada
participacion social para crear un nuevo sistema que impulsara decisivamente la calidad
de la educacion. La magnitud y la trascendencia de la obra educativa que reclama el
futuro de México entrafia la participacion de cuantos intervienen en los procesos
educativos: los maestros, los alumnos, los padres de familia, los directivos escolares y
las autoridades de las distintas esferas (SEP, 1992 p. 6).

En la Il Cumbre de las américas realizada en 1998, se propuso un Plan de Accidn teniendo a la
Educacién como una clave para el progreso donde se mencionan los términos de equidad,
calidad, pertinencia y eficiencia ademas de mencionar que uno de los puntos centrales fue el
compromiso que adquirieron los paises participantes, entre ellos México, para “reforzar la gestion
educativa y la capacidad institucional en los niveles nacional, regional, local y de centro
educativo, avanzando cuando sea apropiado en los procesos de descentralizacion y en la
promocion de mejores formas de participacion comunitaria y familiar” (Machado, 2001, p.5).
Asimismo, cabe mencionar que Europa lleva mas de 40 afios promoviendo la autonomia de

gestion.

[Considerando que] las reformas varian en funcion del periodo en el que se inscriben, la
autonomia escolar es una politica que se ha desarrollado en Europa durante mas de dos
décadas. Esta tematica fue centrada en las reformas educativas ocurridas en los afios
ochenta en paises como Espafia, Francia o Reino Unido y sigue manteniendo vivo el
interés en paises como Alemania o Luxemburgo, que se encuentran en la actualidad en
pleno proceso de cambio a éste respecto (Ministerio de Educacion Espafia, 2008, p.21).
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En México la autonomia de gestion se hace presente en las escuelas a partir del Modelo
Educativo para la Educacién Obligatoria (SEP, 2017) cuyo andlisis desde la macro y
micropolitica representan cada una de ellas una perspectiva para su comprension.

2.2.1 La autonomia de gestion en las politicas internacionales y nacionales
e Lamacropolitica

Abordar el tema de politica educativa requiere analizar otros elementos importantes, necesarios
para su comprension como la macropolitica, politica exterior o politicas publicas que
contextualizan la determinacion de las politicas educativas del pais.

En el escenario internacional a traves de la macropolitica, es decir, un gobierno mundial que
establece las politicas de comln acuerdo entre diversos paises. Bardisa (1997) describe a la
macropolitica como “aquella que atiende los asuntos de una nacion, un continente o incluso los
asuntos del planeta entero. Estudia, reforma, encharca o resuelve temas como los tratados
internacionales” y es en éstos, donde se establece una agenda que decide el futuro de las naciones
como se puede apreciar en el Esquema 2.4 y México no es la excepcion porque en relacion a la
macropolitica o politica exterior el pais obedece a todas las indicaciones de los organismos
internacionales a los que se encuentra adherido.
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Esquema 2.4
La Macropolitica

|
I
I

|
|
|

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bardisa (1992).
En el Esquema 2.4 se puede observar de manera sintetizada a la macropolitica en donde es

establecida por el gobierno mundial que define las agendas internacionales en donde se estudian,
analizan, acuerdan, reforman y resuelven los principales escenarios internacionales como son la
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politica, la economia, la salud, la educacion, la ciencia y la tecnologia y algunos otros como la
seguridad internacional y los conflictos para decidir el futuro de las naciones traduciéndolas en
politicas internacionales en las que se establecen, recomendaciones, negociaciones Yy
evaluaciones a cada pais para posteriormente convertirse en politicas nacionales.

e La politica nacional

A partir de la macropolitica México establece las politicas nacionales que deberan ser
establecidas a través de la administracion publica en el que por medio de normas y acuerdos se
estableceran los ejes de accién para cada uno de los escenarios sociales de la vida social y
economica del pais convirtiéndose a su vez en ejes de accion y metas del sistema educativo
nacional.

La politica nacional se encuentra conformada por aquellas actuaciones, posicionamientos,
decisiones y acciones que adopta un Estado mas alla de sus fronteras qué se fundamentan en el
interés y la seguridad nacional y en objetivos concretos de cardcter econdémico y politico
basicamente. Por lo tanto, la politica del pais se sustenta en un proyecto nacional y se establecera
a traves de la habilidad de negociacién Internacional del Estado y a su vez del convencimiento de
su actuacion hacia la sociedad civil. A su vez, la politica exterior es determinada por los factores
de situacion tanto internos como externos y sigue las pautas de la politica de poder y la politica
de presion (Sénchez, 2009, p. 29).

En México, las decisiones en materia educativa, como se puede observar en el Esquema 2.5, son
implementadas para atender las necesidades propias de la nacién, ademas de las sefialadas por la
agenda macropolitica determinada por los intereses y requerimientos de la globalizacion en el que
se establecen acuerdos y pautas de desarrollo del panorama mundial, para el fortalecimiento del
desarrollo econémico que es lo que determina el progreso de los paises. En México el organismo
internacional que influye de manera determinante en las politicas educativas de nuestro pais es el
OCDE (2010) en el que a través del analisis de la prueba PISA, recomienda a los paises
adheridos a el estrategias para la mejora en los resultados educativos.
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Esquema 2.5
La Politica Nacional
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchez, 20009.

En el Esquema 2.5 se representa de forma breve la estructura de la politica internacional a partir
de la macropolitica que influye de manera importante, a través de los tratados y de las
negociaciones internacionales, en la determinacién de las politica nacional en el que a partir de
ellos se establece un proyecto nacional que emite leyes, acuerdos y ejes de accion dirigido a la
administracion publica en el que a partir de las necesidades sociales se toman decisiones y se
planean acciones para el beneficio de la sociedad y el desarrollo y fortalecimiento de los
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escenarios nacionales como son el politico, econémico, la salud, el educativo, el cultural. La
seguridad y el cientifico entre otros.

e La politica Educativa.

La educacion en México a través de las politicas educativas, busca redireccionar el rumbo de sus
decisiones para conseguir los estandares de calidad que proponen los organismos internacionales
a los que el pais se encuentra adherido. Asi la autonomia de gestion escolar, se pretende constituir
como eje rector de la transformacion educativa, en funcion de una politica internacional
globalizadora, que demanda resultados positivos.

Desde una perspectiva politica, los sistemas educativos pueden hacer méas para ofrecer una
educacion que contribuya a desarrollar competencias mas fuertes y mejores resultados en sus
ciudadanos: aumentar las competencias globales en competencia lectora y capacidad de célculo
(...) para asegurar las transiciones efectivas a una educacion més avanzada o al mercado laboral.
Las reformas de politica educativa enfocadas, contextualizadas y sostenidas en el tiempo pueden
ayudar a cumplir estos objetivos (OCDE, 2015, p. 29).

Es asi como la gestion educativa, a través de la autonomia de gestion escolar, se vuelve el
instrumentador y operador de las reformas necesarias para lograr este cometido, dejando claro
que es necesario apuntalar a la toma de decisiones en los diferentes niveles educativos.

La educacion es un patrimonio social y cultural convertido en politica de Estado y es parte de las
politicas publicas.

Las politicas publicas, que Tamayo (1997) define como “el conjunto de objetivos, decisiones y
acciones que lleva a cabo un gobierno para solucionar los problemas que en un momento
determinado los ciudadanos y el propio gobierno consideran prioritarios”(Tamayo, en Aguilar y
Lima, 2009, p. 5), en otras palabras las politicas publicas impactan en el escenario educativo
generando politicas para la creacién de un sistema educativo nacional instaurandose en las
decisiones y exigencias de la sociedad para la solucion de problemas y necesidades de mayor
importancia que se presentan afectando a los individuos que la conforman; porque en palabras de
Loyo (2010) “en la politica educativa se manifiesta en gran medida lo que es un pais y lo que sera
en el futuro proximo” (p. 186) y en éste contexto, la educacion en México se transforma en un

proyecto para la construccion del ideal de nacion.
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En la actualidad una de las reformas estructurales mas importantes que operan en el pais es la
educativa; el gobierno ha asumido las recomendaciones de los organismos que dictan las politicas
internacionales como las sugeridas por el OCDE (2015) en ¢l que “aspira a ayudar a los paises y
a sus responsables politicos a aprender unos de otros con el fin de desarrollar mejores politicas de
educacion para mejorar la vida de todos los ciudadanos™ (p. 3) en este sentido Servin (2012)
observa que “en la actualidad la politica educativa estd orientada y condicionada por politicas
econdmicas, generadas del mercado global y otros aconteceres sociales, que responden a politicas
internacionales, consecuencia de la globalizacion econdémica” (p. 26). Esto se ve reflejado
recientemente con la Reforma a la Educacion Baésica y sus implicaciones para el desarrollo del
Modelo Educativo para la Educacion Obligatoria (SEP, 2017), en el que se observan las acciones
gue emprende el Estado para encaminar a los ciudadanos a los resultados que espera el marco del
neoliberalismo y que pretende formarlos desde los centros escolares como parte del “capital
humano” en un sistema de inversion con el desarrollo de competencias y habilidades
conceptuales, procedimentales y actitudinales en el que ha conformado de manera alterna un
sistema de gestion escolar con principios empresariales,

Una caracteristica que distingue a las politicas educativas que emergen en los Ultimos
afios, a partir de la globalizacion econdmica, es su estrecha vinculacion a los aspectos
mercantiles, lo cual afecta a todos los niveles del sistema educativo (...), esta nueva
politica educativa pretende hacer del estudiante un trabajador polivalente; es decir, un
trabajador capaz de redefinir su desempefio laboral a medida que va evolucionando la
tecnologia y/o su nueva funcion o tarea a desempefiar dentro de alguna organizacion
(...) obligando a la escuela a proporcionar a los alumnos las competencias profesionales
que seran demandadas posteriormente en el campo laboral (Servin, 2012, p. 24).

Es decir, la reforma educativa que se encuentra vigente y en estado operativo, que ha atendido las
recomendaciones internacionales no sélo ha ajustado su curriculum a nivel nacional como parte
de las medidas tomadas a través de las politicas educativas, como se puede observar en el
Esquema 2.6 sino que ademas, busca adaptar y ajustar desde cada centro escolar la gestion que
dé resultados eficaces y expeditos a la velocidad que exige la sociedad del conocimiento en un
mundo globalizado y de cambios vertiginosos; es asi como la SEP impulsa prioritariamente la
autonomia de gestion escolar adecuando y modificando desde el marco normativo de la
organizacion institucional.

Y para dar sostenibilidad a las politicas educativas se requiere que exista un marco legal y
normativo que seran aplicables a las instituciones escolares, edificando una estructura educativa
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para la operatividad de cada una de con el objetivo de disponer y orientar esfuerzos, logrando
desempefiar la funcion asignada.

Esquema 2.6
La Politica Educativa

IMacropoll’tici I POI't'?a l

Fuente: Elaboracion propia a partir de Servin (2012).
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El Esquema 2.6 explica brevemente las politica educativa que es prescrita a través de la politica
internacional desde donde el mercado global a través de politicas econémicas y de sus
organismos internacionales como es el caso de la OCDE establece acuerdos con los paises
miembros, entre ellos México, en el que a través de los resultados obtenidos en la evaluacion
estandarizada PISA, se hacen recomendaciones con el propdsito mercantilista de potenciar y
mejorar la vida de los ciudadanos por lo que México promueve estas recomendaciones a politicas
nacionales con el propdsito de satisfacer las necesidades sociales y economicas, en el que para
lograr este proposito, se requiere un ciudadano “trabajador” con diversas habilidades y
competencias que respondan a las exigencias de la vida moderna. Siendo este, el antecedente para
crear las politicas educativas que definen el crecimiento y desarrollo del pais a través de la
formacion de los ciudadanos que se necesitan, interviniendo en esta mision, el Sistema Educativo
Nacional que ha establecido los perfiles de egreso de cada uno de sus niveles educativos
disefiando los planes y programas nacionales con la visién de la educacion por competencias.

2.2.2 Sistema Basico de Mejora: Las condiciones de operatividad del Estado

La responsabilidad de las autoridades de impulsar la autonomia en la gestién escolar se vio
reflejada en el Sistema Basico de Mejora Educativa, que la Secretaria de Educacion Publica
disefié a través del Consejo Nacional de Autoridades Educativas (CONAEDU) desde el ciclo
escolar 2013-2014 conformandolo como una de sus principales estrategias de politica educativa y
como parte de la instrumentacion de la Reforma a la educacion.

La OCDE (2010) consider6 que México necesitaba “desarrollar una estrategia educativa a largo
plazo para garantizar un nivel general de habilidades y conocimiento mas alto, lo que facilitara el
crecimiento economico y mejores condiciones de vida para todos los mexicanos” (p. 4), este
organismo tuvo en ese momento consideraciones especificas y establecio objetivos claros que
México retomd y tradujo en estrategias que a su vez también se convirtieron en politicas
educativas: “Una de las primeras condiciones necesarias es establecer un reducido nimero de
objetivos claros, medibles y de alta prioridad, enfocados en la mejora el desempefio de los
estudiantes, reducir las tasas de desercion, asegurar el “egreso oportuno” y reducir las
desigualdades dentro del sistema educativo” (OCDE, 2010, p. 4), Asi, la SEP (2014) las asumi6
como prioridades del sistema educativo nacional.
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Surge entonces, el Sistema Basico de Mejora Educativo (2015), reflejado en el Capitulo 1V del
Desarrollo de una planeacion anual de actividades, en el apartado XIII, inciso b) Prioridades
Educativas del Acuerdo Secretarial No. 717 (SEP, 2014) que a la letra dice: “enfocarse en las
necesidades educativas (...) teniendo en cuenta aspectos como el aprendizaje de todos 10S
estudiantes, la prevencion del rezago y la desercion, la normalidad minima, la convivencia
escolar y la participacion social responsable” (SEP, 2014, p 4),0bservables en el Esquema 2.7;
considerando que cada uno de los sefialamientos realizados por el OCDE se convirtio en una
prioridad del sistema educativo.

Esquema 2.7
Prioridades del Sistema Bésico de Mejora

Prioridades del
Sistema Basico
de Mejora

.

Fuente: Elaboracion propia a partir de SEP, 2014.

En el Esquema 2.7 Se ilustran las cuatro prioridades del Sistema Basica de Mejora Es asi como
este requerimiento por parte del OCDE (2010) se convirtié en una politica educativa, que
actualmente se encuentra vigente; porque considerando que, el Estado debe de "garantizar la
inclusion y la equidad en el Sistema Educativo, en los que se propone la disminucion del
abandono escolar, el impulso de la eficiencia terminal, la inclusion y equidad en el sistema
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educativo, especialmente de los nifios indigenas, asi como la ampliacion de los apoyos a nifios y
jévenes en situacion de desventaja o vulnerabilidad” (SEP, 2014, p.1), se requirio reestructurar un
sistema de gestion diferente al que en la actualidad se aplica (modelo burocratico), en el cual se
priorice la autonomia de gestion escolar como forma de organizacion como ilustra el Esquema
2.8 que se muestra a continuacion:

Esquema 2.8
Sistema Basico de Mejora para la autonomia escolar

Mejora del aprendizaje

6 condiciones Lectura, escritura, 4 prioridades
matematicas
Alto al
Mejora de la abandono
infraestructura escolar
(" Normalidad )
[ Apoyo financiero ] m'""I“a
Autonomia
Descarga es :@! ar Convivencia
Administrativa escolar
O/
Consejos Técnicos Consejos
Escolares y de Zona Escolares de
Participacion
Social
Fortalecimiento de la Con calidad,

Supervision escolar " < =
inclusiony equidad

Fuente: SEP (2015, pag. 2).

El Esquema 2.8 ilustra la organizacion del Sistema Basico de Mejora Educativa el cual se
estructura para la consolidacién de la autonomia escolar en las escuelas en él se pueden visualizar
cuatro prioridades: mejora del aprendizaje en el que sobresale las lectura, escritura y
matematicas, evitar la desercidn escolar, atender los ocho rasgos de la normalidad minima escolar
y establecer las condiciones para mejorar la convivencia escolar; y seis condiciones de
operatividad : Establecimiento del Consejo Escolar de Participacion Social en la Educacion,
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fortalecer a la supervision escolar, establecimiento de acuerdos a través del Consejo Técnico
Escolar y de Zona, descarga administrativa, apoyo financiero estatal y mejora de la
infraestructura

Cada uno de los aspectos enunciados considera un aporte a la autonomia de gestion en las
escuelas.

En el afio 2010 el OCDE (2010) emitio el Acuerdo de cooperacion México — OCDE para
mejorar la calidad de la educacion en las escuelas mexicanas, documento que sento las bases
para la serie de reformas que se han realizado a la educacion bésica y que se sugirié como a
continuacion se menciona:

Meéxico necesita desarrollar una estrategia educativa a largo plazo para garantizar un
nivel general de habilidades y conocimiento mas alto, lo que facilitara el crecimiento
econdmico y mejores condiciones de vida para todos los mexicanos. La mejora de las
escuelas mexicanas necesitara repensar el sistema de gobernanza, asi como el papel que
juegan los lideres escolares y los docentes, para permitirles enfocarse en el apoyo de
todos los nifios y jovenes para que alcancen su mayor potencial de aprendizaje” (OCDE,

2010, p.4).

Con ésta recomendacién, México impulsé una reforma estructural para todo el sistema educativo
y para tal propdsito, el OCDE (2010) propuso 15 estrategias que se tradujeron en politicas
educativas para el pais siendo las siguientes:

. Definir la ensefianza eficaz.

. Atraer a los mejores aspirantes.

. Fortalecer la formacion inicial docente.

. Mejorar la seleccion docente.

. Abrir todas las plazas a concurso.

. Crear periodos de induccion y de prueba.
. Mejorar el desarrollo profesional.

. Evaluar para ayudar a mejorar.

© 0O N oo 0o B~ W N

. Definir la direccion escolar eficaz.

10. Profesionalizar la formacion y la asignacion de plazas a los directores.
11. Fortalecer el liderazgo instruccional en las escuelas.

12. Aumentar la autonomia de gestion escolar.
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13. Garantizar el financiamiento para todas las escuelas.
14. Fortalecer la participacion social.
15. Crear un Comité de Trabajo para la Implementacion. (p.5)

El aspecto nimero 12, hace énfasis en la autonomia escolar, que a la vez se asume como
abordado en el segundo eje correspondiente al de la Escuela al Centro, sefialado en el Modelo
Educativo para la Educacion Obligatoria (SEP, 2017). Adicionalmente, se dieron a conocer las
estrategias de mejora de la calidad en el pais como se describe en el Esquema 2.

2.2.3 Autonomia de gestion en las politicas educativas de México

Como parte de los antecedentes del objeto de estudid fue la exploracion de las politicas
internacionales y una de las principales encomiendas es el que se considera en el punto nimero
doce en el que se prevé necesario aumentar la autonomia de gestion escolar, motivo por el cual
fue necesario indagar el estado del conocimiento sobre el objeto de estudio motivo de esta
investigacion por el cual se realizd un rastreo de los antecedentes nacionales, los cuales se
muestran enseguida.

Es necesario sefialar que la OCDE no es una institucion educativa, por el contrario es una
organizacion reguladora de la economia internacional de los paises adheridos a él entre ellos
México y que sin embargo como parte de sus acciones reguladoras contempla un analisis
educativo pero con un enfoque de productividad , como se puede visualizar en el Esquema 2.9,
por lo que sus recomendaciones se encuentran con un enfoque tedrico administrativo y por lo
tanto instrumental orientado hacia la eficiencia y eficacia escolar.
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Esquema 2.9
Politicas Educativas Mexicanas desde la macropolitica.

Politicas

Educativas

Fuente: Elaboracion propia a partir de OCDE, 2010.

En el Esquema 2.9 se identifican las recomendaciones sugeridas por la OCDE (2010) a México y
que define la politica educativa nacional teniendo como propésito mejorar el desempefio de los
estudiantes, convirtiéndose en el precedente de la Reforma a la educacion basica del 2013, que
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sustent6 la modificacion al Articulo 3° Constitucional, la Ley General de Educacion y la creacion
de la Ley de Profesionalizacion Docente que actualmente rige en el Pais.

Es necesario sefialar que la OCDE no es una institucion educativa, por el contrario, es una
organizacion reguladora de la economia internacional de los paises adheridos a él entre ellos
México y que sin embargo como parte de sus acciones reguladoras contempla un analisis
educativo, pero con un enfoque de productividad por lo que sus recomendaciones se encuentran
con un enfoque tedrico administrativo y por lo tanto instrumental orientado hacia la eficiencia y
eficacia escolar.

e Antecedentes historicos de la autonomia de gestion

La Autonomia de gestion relativamente es un concepto nuevo en el &mbito educativo del cual ain
faltan elementos por integrar, sin embargo, al realizar el rastreo una de sus primeras apariciones
en el contexto politico fue en el Diario Oficial de la Federacién de los afios de 1976 y
posteriormente en 1986 como Dorantes, 2001, nos ilustra a continuacion:

Con la Ley de Orgéanica de la Administracién publica misma que fue publicada en el
Diario Oficial de la Federacion el 29 de diciembre de 1976 se modifica de manera
importante la totalidad de la Administracion Puablica Federal; pero la administracion
publica descentralizada continuacion de un reconocimiento expreso a su autonomia de
gestion.

En ese sentido la vigente Ley Federal de las entidades paraestatales publicada en el Diario Oficial
de la Federacion el 14 de mayo de 1986 significé un avance en su época al reconocer en su
Articulo onceavo la autonomia de gestion previendo lo siguiente:

Art. 11 Las entidades paraestatales gozardn de autonomia de gestion para el cabal
cumplimiento de su objetivo y de los objetivos y metas sefialadas en sus programas al
efecto contaran con una administracion agil y eficiente y se sujetaran a los sistemas de
control establecidas en la presente ley y en lo que no se oponga a esta a las demas que se
relacionan con la administracion publica (Dorantes, 2001, p. 265).

Por lo anterior, la autonomia de gestion no es un concepto nuevo, sin embargo, se infiere que este
precepto su escenario principal se encontraba en la administracion publica y posteriormente el
sector educativo lo importé para En el marco por la transformacion de la Educacién en México,
la gestion educativa permite la consolidacion de diversos mecanismos, que tratan de regular la
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operatividad de las acciones que han sido implantadas en funcion de la Reforma Educativa,
Ilevandolas a cada uno de los centros escolares del pais.

e Marco legal y normativo de la autonomia de gestién

La autonomia de gestion en la politica educativa tiene su fundamento legal y antecedentes en la
normatividad emitida para su planteamiento, entre las que se enuncia el Articulo 3° de la
Constitucion, la Ley General de educacion ambos vigentes en el periodo del 2013 al 2019; el
Programa Sectorial de Educacion 2013-2018 y el Acuerdo Secretarial No. 717 emitido en el afio
2014 y que se encuentra vigente hasta la fecha.

Es imprescindible apuntar que para efectos de esta investigacion los documentos sefialados
anteriormente, se encontraban vigentes en ese momento sin embargo con el cambio de gobierno
en el poder se hicieron modificaciones las cuales también se consideran en este estudio y que se
presentaran mas adelante.

e Articulo 3° Constitucional

Desde el contexto legal la autonomia de gestion se encuentra implicita como se sefiala en la
Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos en el Articulo 3° mencionando que:

El Estado garantizara la calidad en la educacion obligatoria de manera que los materiales
y métodos educativos, la organizacion escolar, la infraestructura educativa y la
idoneidad de los docentes y los directivos garanticen el maximo logro de aprendizaje de
los educandos (SEP, 2013a, p. 5).

Se refiere a que el Estado generard acciones y tomara medidas para alcanzar los estandares
internacionales respecto a los resultados educativos, mejorar la infraestructura, asi como asegurar
que los docentes que ingresen y permanezcan en el sistema educativo cuenten con los
conocimientos y habilidades profesionales necesarias para desempefiar con eficiencia y eficacia
su labor.

e Ley General de Educacion

Respecto a la autonomia de gestion derivado del Art. 3° y sefialada en la Ley General de
Educacion se dice en el Capitulo Il, del Federalismo Educativo, de la Seccién 1.- De la
distribucion de la funcion social educativa en el Art. 12, en la Fraccion XII Bis que a la letra
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dice: “Fijar los lineamientos generales de caracter nacional a los que deban ajustarse las escuelas
publicas de educacién basica y media superior para el ejercicio de su autonomia de gestion
escolar, en los términos del articulo 28 Bis” (SEP, 2013b, p.7).

En este sentido y como uno de los motivos que dio origen a esta investigacion se cuestiono por
qué de repente a través de la politica educativa, la autonomia de gestion se convirtid en un
elemento necesario para el logro de los propositos educativos, y una de las posibilidades la ofrece
Machado (2001) refiriendo que:

El mundo atraviesa por cambios muy rapidos. En verdad, la globalizacion y la sociedad
de la informacion producen todos los dias, un nuevo dato, cada dia algo estad cambiando.
Hay, por tanto, una necesidad permanente de adaptacion y de revision constantes de lo
que esta sucediendo, generandose la necesidad de que el poder de decision se ubique,
exactamente, donde el hecho se produce. En caso contrario, mientras se demora una
toma de decision, ya estan ocurriendo otros cambios, las cosas estan siendo distintas y
esa misma decision deja de tener sentido (p.4).

Por lo tanto, la autonomia de gestion desde la perspectiva tedrica se convierte en una atribucion
de la comunidad educativa para dar solucion pronta y expedita a los eventos y hechos que
suceden en la vida escolar sin tener que esperar a las indicaciones de las autoridades inmediatas
ante una necesidad especifica o una situacion de conflicto y que en ocasiones llegan tarde
generando una problematica mayor mismas que deberdn darse solucion coordinadas
principalmente por el director.

e Acuerdo Secretarial No. 717

El Acuerdo Secretarial No. 717 es el fundamento legal y normativo que rige su instauracion en
los centros escolares que se encuentra en observancia a las recomendaciones para México
sugeridas por el OCDE (2010), en el que especificamente la estrategia nimero doce sefiala
aumentar la autonomia escolar, lo cual establece el precedente que fundamenta la autonomia de
la gestion escolar para el logro y el desarrollo de los centros escolares, en la que ademas establece
que:

[Se debe] profesionalizar a los lideres y exigirles que rindan cuentas, [para ello] es
necesario gque participen en las decisiones clave que ocurren en su escuela, (...). [y en]
las estructuras de decision que se adaptan a sus contextos escolares también pueden
tener un impacto positivo en su desempeiio” (OCDE, 2010, p. 7)
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Es decir, la OCDE (2010) considera de vital importancia que a las autoridades escolares, en este

caso el director escolar, se les capacite para un mejor desempefio de su funcion. Otra de las

premisas de la politica educativa en torno a la autonomia de gestion es la siguiente:
[La autonomia de gestion] es la politica educativa que atiende el derecho y la capacidad
de la escuela para tomar decisiones informadas y colegiadas, orientadas a mejorar el
servicio educativo que ofrece a partir de sus necesidades educativas y su contexto
escolar, con el principal proposito de alcanzar el maximo desarrollo de los aprendizajes
de todos sus estudiantes bajo los principios de equidad e inclusién. Esto no implica dejar
a la escuela sola, sino (...) fortalecerla y acompaiiarla de manera mas cercana, y

reconocer que las autoridades educativas en sus distintos niveles, los padres de familia y
la sociedad en general, somos corresponsables en la tarea educativa. (SEP, 2017, P. 81).

Ademéas de que se involucre directamente en la toma de decisiones, considerando el contexto
social y cultural de su escuela para el beneficio de su institucion llevandolo a elevar los
resultados obtenidos hasta ese momento, asi como también, que los directores escolares tengan la
facultad de contratar o despedir docentes con base en su desempefio.

Considerando lo anterior y atendiendo esta recomendacion, se puede inferir que desde la politica
educativa internacional se solicita a las autoridades educativas nacionales establecer acciones en
el que la responsabilidad de los resultados de cada escuela recaiga en su lider, es decir el director
escolar por tal motivo la federacion, por medio de la SEP establece el Acuerdo Secretarial No.
717 (SEP, 2014) por el que se emiten los lineamientos para formular los programas de gestion
escolar; estableciendo la autonomia de gestion como eje de la reforma del Sistema Educativo.

Este acuerdo pretende el fortalecimiento de la autonomia de gestion escolar, y a la letra dice

El fortalecimiento de la autonomia de gestion de las escuelas contribuira a garantizar la
disminucion del abandono escolar, el impulso de la eficiencia terminal, la inclusion y
equidad en el sistema educativo, especialmente de los nifios indigenas, asi como la
ampliacién de los apoyos a nifios y jovenes en situacion de desventaja o vulnerabilidad.

Que una escuela con autonomia de gestion genera las condiciones que den lugar a que
todos y cada uno de sus alumnos haga efectivo el derecho a la educacion, garantizado
por el articulo 3o0. Constitucional y la Ley General de Educacion, de forma tal que todos
alcancen los beneficios educativos que les permitan incorporarse a la sociedad como
ciudadanos plenos;

Que el desarrollo de la autonomia de gestion de las escuelas esta orientado a mejorar la
calidad y equidad de la ensefianza a traves de un mayor compromiso de los profesores y
de la comunidad educativa, por lo que debe evitar las situaciones que incrementen las
desigualdades y la exclusion (SEP, 2014, p. 1)
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He aqui uno de los ejes rectores de la autonomia de gestion en el que se revela su importancia y
que se convierte en el medio para el logro de mejores resultados, como se puede apreciar en el
Esquema 2.10, donde se ilustran las garantias escolares a partir de la autonomia de gestion en las
escuelas y la comunidad escolar.

Es decir, otro de los propdsitos es que a través de la autonomia de gestion se ofrezcan garantias
para alcanzar los propdésitos establecidos en educacion.

Esquema 2.10
Garantias Escolares a través de la Autonomia de Gestién Escolar
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SEP, 2014.

En el Esquema 2.10 se destacan ocho garantias escolares a partir de la autonomia de gestion en el
gue de la misma forma se establecen como propdsitos educativos como comunidad escolar entre
ellos el que se comparta el compromiso y la responsabilidad al ser ellos mismos quienes
propongan las acciones y alternativas de solucion ante cualquier desafio que enfrenten, estaran en
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posibilidad de tener las condiciones necesarias para lograr mayor calidad de los aprendizajes,
evitar el rezago y la desercion escolar y lograr la inclusién mejorando la convivencia escolar,
prioridades del Sistema de Mejora escolar.

2.3 La autonomia de gestion desde la micropolitica: un espacio para el desarrollo del
conocimiento

La comprension de la autonomia de gestion a partir del enfoque de la micropolitica representa un

acercamiento a través de las dimensiones sustentadas por Ball (1989), Bardisa (1997) y

Mintzberg (1979), cuyos elementos categdricos que fundamentan este trabajo de investigacion.

El concepto de autonomia ha influido en diversas esferas sociales, para ser precisos todas
aquellas en los que el hombre interviene a través de su pensamiento, pero para esta investigacion
se ubica en el espacio de desarrollo de conocimiento que es el de la educacion y en dos de sus
ambitos de influencia: la politica educativa y la administracion escolar.

La politica educativa a nivel macro a través de las politicas publicas que direccionan a los centros
escolares y micro por las relaciones internas y juegos de poder, la administracién escolar como
medio de organizacion y sistemas de gestion para el funcionamiento de las escuelas y el personal;
éstos ambitos de influencia son permeados por la toma de decisiones que se relaciona
directamente con la autonomia y las condiciones que de ella se deriven.

Por su temporalidad, la autonomia al ser un término concebido desde la antigiiedad,

Los griegos tenian ya un sentido claro de la palabra y esta relacionada al término de
libertad en un sentido politico. Primero fue usada en un contexto de comunidades y su
proteccion contra el control de poderes extranjeros, su primera aplicacion para un
individuo fue para una mujer representada como Antigona en una tragedia escrita por
Séfocles, Herodoto ya usa el término autonomo hablando de Estados como de personas
(Sanchez, 2009, p. 44).

Pero al contrario, el término autonomia de gestion es un concepto relativamente moderno,
acercandose a los procesos de administracion y gestion escolar; relacionandolo con el término
toma de decisiones.

Para comprender la autonomia de gestion desde la micropolitica, es necesario encontrarse
inmerso en el centro escolar, porque es un proceso que se analiza desde adentro, el enfoque
micropolitico permite conocer las singularidades de la escuela, las relaciones, los conflictos, los
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intereses, el juego del poder que se establecen en ella poniendo al centro la toma de decisiones
como a continuacion se refiere:

La micropolitica alude, a todos los tipos de estructuras y procesos para la toma de
decisiones en los centros: el consenso conflictivo y cooperativo, tanto a niveles
individuales como grupales, formales e informales. Trata el comportamiento patente
como procesos sutiles y sumergidos (p. e. la socializacion) y las estructuras (p.e. los
planes de accioén y los procedimientos) como fendmenos politicos (Blase, 2002, p.1).

Es entonces que en esta fisura de la naturaleza humana roza con la labor educativa, con las
reacciones ante el sistema, ante la autoridad, ante el deber, la aceptacion o rechazo ante la
responsabilidad de realizar las actividades escolares, que son situaciones sutiles que podrian pasar
desapercibida al exterior pero gque se viven de manera cotidiana al interior de cada centro escolar
y es aqui donde la micropolitica y la autonomia de gestion forman una interseccion.

Ante este escenario, se vuelven relevantes dos aspectos importantes, el director escolar y la toma
de decisiones, pues a través de esta Gltima, la autonomia de gestion se hace presente
encontrandose en la busqueda de crear un espacio profesional, para mejorar en todas sus
dimensiones, a la escuela, a través del consenso.

En esta dindmica, nuevamente se relacionan estrechamente dos aspectos que anteceden a este
apartado la politica educativa a través de las lineas de autoridad y el ambiente escolar docente en
el que al encontrarse en la misma direccién recaen directamente en las relaciones sociales entre
los docentes y que se convierte en materia de estudio de la micropolitica, como enseguida se
refiere:

La politica guarda estrecha relacion con la estructura macro de orden jerarquico, racional
y lineal. (...) supone llegar al ntcleo de la vida institucional, develar los motivos ocultos
que originan sus conflictos, descubrir su base constitutiva, sus juegos de intereses y la
manera en que el poder se nutre bajo el paraguas de las normativas y es matizado por sus
protagonistas. No obstante, las luchas de poder por intereses comunes o particulares dan
lugar a la formacion de grupos o coaliciones en defensa de sus objetivos (Rodriguez,
2009, p. 4).

Asi es como a partir de la organizacion escolar, determinada por las politicas educativas, la
escuela, estructura una dindmica de actuacion propia en respuesta a la influencia de las
disposiciones de la autoridad, esta “actuacion propia” en la que se inicia una busqueda del
establecimiento del control y del poder para establecer predominantemente sus opiniones y los
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intereses 0 conveniencias personales o del grupo; este es el punto de origen de la autonomia de
gestion bajo el enfoque de la micropolitica.

Asi pues, interpretando a Ball (1989), los principios de jerarquizacion y democracia que
aparentemente son contrarios pero cohabitan en el quehacer diario se encuentran presentes en lo
informal, pero no son considerados en los actividades formales, por ejemplo, la lucha por el
poder entre el director y algiin maestro, por convencer qué ideas son mejores que otras, o cuando
se intriga en contra de alguna decision que no es aceptada por el personal; este tipo de situaciones
no son consideradas como parte de una planeacion anual, es decir se encuentran presentes, se
sabe que existen, pero en la mayoria de las ocasiones se pasan por alto ocasionando conflictos en
la organizacion y afectando las actividades y procesos formales o directamente favorecer o
desfavorecer a la autonomia de gestion por no poder tomar una decision consensuada.

Por esta razén, es importante el liderazgo del director, considerando que debe de tratar de unificar
criterios, opiniones, intereses, formas de pensar y posicionamientos, en consideracion a la
autonomia de gestion considerando ésta, una habilidad directiva y a su vez un desafio, que
requiere de experiencia y habilidad en el manejo de grupo y de conflictos.

2.4 Nuevos horizontes para la autonomia de gestion

En el acuerdo de cooperacion México-OCDE convertida en una politica educativa para mejorar la
calidad de la educacion de las escuelas mexicanas, considera como una de las primeras
condiciones necesarias para lograrlo, la reforma a la educacion, sugiriéndolo de la siguiente
forma: “el primer punto clave de la reforma es la necesidad de poner a las escuelas mexicanas y
a los estudiantes en el centro del disefio de las politicas educativas ” (OCDE, 2010, p. 4), y desde
esta recomendacion colocar a los estudiantes al centro de la educacion es el principio de la
Nueva Escuela Mexicana (NEM) motivo por el cual con la derogacion de la Reforma Educativa a
partir del ciclo escolar 2020 — 2021 queda como un antecedente la politica educativa de la

Escuela al centro.

Los cambios en el Articulo 3° y la Ley General de Educacion reorientaron las

conceptualizaciones y los propoésitos educativos porque mientras la Reforma Educativa del 2017
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la responsabilidad la cedia a las autoridades escolares, la NEM propone que el Estado retome esa
responsabilidad; motivo por el cual nuevamente se realiz6 una revision para encontrar cuales son
los desafios que enfrenta la autonomia de gestion en la propuesta educativa que esta surgiendo

siendo estos los hallazgos:
e Art. 3° Constitucional.

El Articulo 3° presenta cambios en su contenido manteniendo sus principios historicos de ser
laica, gratuita y obligatoria ademas de agregar las condiciones de publica, universal e inclusiva y
siendo el Estado en el que asuma la responsabilidad de su rectoria considerando que “(...)
Corresponde al Estado la rectoria de la educacion, la impartida por éste. Ademas de obligatoria,

sera universal, inclusiva, publica, gratuita y laica” (SEP, 2019, pag. 1).

Por lo que considera que la contribucion de los docentes es esencial a partir de su funcion para el
cambio social mencionando que “(...) Las maestras y los maestros son agentes fundamentales del

proceso educativo y, por tanto, se reconoce su contribucion a la transformacion social”

En estos dos apartados se puede identificar en primera instancia que el Estado asume la
responsabilidad de la labor educativa, que a diferencia del Articulo 3° emitida en el afio 2013, en
el cual, la responsabilidad del logro educativo recaia fundamentalmente en el director; sin
embargo se aprecia que aunque el texto ha sido modificado, la labor del docente se le sigue
atribuyendo la responsabilidad en la “transformacion”, es decir debera asumir el compromiso y

profesionalismo con su funcion para lograr una mejora social.

En esta apreciacién es en donde aun la autonomia de gestion pulsa para continuar con su funcion
principal en el logro educativo, la toma de decisiones para el desarrollo escolar y que en la Ley

General de Educacion sigue respirando en favor de la educacion.
e Ley General de Educacion.

La autonomia de gestion en el marco de la Ley General de Educacién (SEP, 20192, p. 37) tiene su
implicacion a partir del Articulo 108. Que a la letra dice:
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“Para el proceso de mejora escolar, se constituiran Consejos Técnicos Escolares en los tipos de
educacion bésica y media superior, como érganos colegiados de decision técnico pedagdgica de
cada plantel educativo, los cuales tendran a su cargo adoptar e implementar las decisiones para
contribuir al méximo logro de aprendizajes de los educandos, el desarrollo de su pensamiento

critico y el fortalecimiento de los lazos entre escuela y comunidad”

Esto nos permite apuntar que en la accion, la autonomia de gestion sigue vigente, considerando
que se encuentra fundamentada en la toma de decisiones para alcanzar el maximo logro de los
aprendizajes y estrechar los vinculos escuela comunidad y conseguir una proyeccion social
positiva.

Este es uno de los desafios de gestion escolar que experimenta el director escolar al encontrarse
dirigiendo la institucion para dar respuesta a las demandas que el sistema educativo le impone.

Asi mismo en el Articulo 123. (SEP, 2019a, p. 46) nuevamente se encuentra instalada la
autonomia de gestion desde su funcion como se distingue enseguida:

En las Escuelas de Educacion Bésica y media superior, la Secretaria emitira los lineamientos que
deberan sequir las autoridades educativas locales y municipales para formular los programas de
fortalecimiento de las capacidades de administracién escolar, mismos que tendrdn como
objetivos:

I. Usar los resultados de la evaluacion como retroalimentacién para la mejora continua en cada
ciclo escolar;

Il. Desarrollar una planeacion anual de actividades, con metas verificables y puestas en
conocimiento de la autoridad y la comunidad escolar, y

1. Administrar en forma transparente y eficiente los recursos que reciba para mejorar su
infraestructura, compara materiales educativos, resolver problemas de operacion béasicos y
propiciar condiciones de participacion para que alumnos, maestras, maestros, madres y padres de
familia o tutores, bajo el liderazgo del director, se involucren en la resolucion de los retos que
cada escuela enfrenta.
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Es necesario desglosar este articulo para que podamos distinguir algunas valoraciones que se
pueden inferir sobre las funciones directivas y la autonomia de gestion, a partir de toda la
investigacion realizada respecto al objeto de estudio.

En primer término la toma de decisiones respecto a la organizacion escolar para planear
actividades con objetivos y metas considerando los resultados obtenidos previamente que se
implementara en un proyecto anual de actividades considerando a todos los miembros de la
comunidad escolar, docentes, alumnos padres de familia, organismos de apoyo y directivos
escolares por lo tanto la autonomia de gestion se encuentra caracterizada, considerando lo ya se
habia analizado previamente, en los criterios de autonomia de gestion por lo que el director tiene
autonomia técnica y estructural.

Respecto a la autonomia técnica el director tiene la libertad de accion para que junto con la
comunidad escolar se determinen objetivos, metas y acciones; para lograr este fin se requiere
planear, organizar, establecer comisiones, responsables, revisar avances, evaluar pero ademas
tendra que informar a sus autoridades inmediatas para realizar la rendicion de cuentas oficiales.
Por lo tanto la autonomia de gestion, a través del consenso, tiene un enfoque organizativo en la
escuela.

Respecto a la autonomia estructural, refiriéndose al poder de decision, uno de los desafios
directivos, porque ahora las decisiones seran consensuadas logrando profundizar en la
problematica, analizando casos y sus posibles soluciones ademas de aquellas situaciones que son
consideradas por la comunidad escolar y que no habian sido observadas por parte de los
directivos.

Asi se instrumentan lineas de comunicacion a través de las relaciones formales de trabajo que son
producto de acciones escolares profesionales, asi también, surgiran las relaciones informales que
puede ser de amistad, conflicto, enemistad dependiendo del ambiente social de la comunidad
educativa, y que, directamente es el enfoque de la micropolitica analizar la naturaleza de las
relaciones.

Al trabajar mediante un sistema estructural, con enfoque en la autonomia de gestion, se observa
gue mantiene una relacion lineal y vertical con las autoridades educativas, como ya se habia
estudiado es una relacion de control ejercido por los superiores; el director en su funcion, es
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quien sigue al frente de la organizacion escolar y de las actividades; y aun cuando la toma de
decisiones, son consensuadas.

El director sigue estando al frente de las responsabilidades escolares y experimenta los resultados
alcanzados a través de las decisiones tomadas de manera personal o colectiva. Es de Ilamar la
atencion que al momento de analizar los principios estructurales de la autonomia de gestion,
como dos nociones contradictorias que cohabitan, como es la linea jerarquica y el principio
democratico.

En otras palabras la autonomia de gestion permite la existencia simultanea de ambos principios,
porque es democratico en la toma de decisiones para responder a las necesidades escolares pero
es también jerarquico porque no se pierde la linea del organigrama.

Por lo tanto se puede inferir que la autonomia de gestion no sélo es una facultad conferida a la
escuela sino que también tiene sus propias atribuciones que permite establecer un modelo de
organizacion escolar como se puede observar en el Esquema 2.11 a partir de su caracterizacién
que se fueron presentando en esta investigacion.

88



La autonomia de gestion desde la politica educativa y la micropolitica

Esquema 2.11
Modelo de organizacion escolar a través de la autonomia de gestion

Principio
democratico

Vertical
s Mlcropolltlca

JUTHT

Fuente: Elaboracion propia a partir de Chirinos (2017).

El Esquema 2.11 explica el modelo de organizacion escolar a partir de la autonomia de gestion el
cual muestra que tiene dos principios en el marco tedrico de trabajo el democratico y el lineal
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vertical o jerarquico, asi como también muestra su fundamento tedrico — legal a partir de las
ciencias de la administracion y las legales — normativas; representa la autonomia estructural y su
campo de aplicacion a través del poder de decision distribuido, realizando analisis de casos y de
situaciones del acontecer escolar para disefiar acciones en favor de la escuela. Otro aspecto es el
de la autonomia técnica que permite tener libertad de accion y es el principio de organizacion
escolar que inicia desde la planeacion de un proyecto de trabajo con el establecimiento de metas
y objetivos, se organizan actividades para alcanzar los resultados, la administracién de los
recursos, se evaltan los logros y se realiza una rendicion de cuentas, Asi mismo se identifican las
lineas de comunicacion a partir de las relaciones formales e informales que son el campo de
accion de la micropolitica.

Es asi como la autonomia de gestion ha logrado vincularse desde un enfoque administrativo hacia
el campo de las ciencias de la educacién donde se conduce a las escuelas y de esta manera el
sistema educativo trata de implementar acciones que respondan a las necesidades y exigencias de
la globalizacién y la sociedad del conocimiento.

La escuela al ser una organizacion social, promueve la consolidacion de criterios generales para
la formacion del ciudadano mexicano que se requiere en la actualidad, la autonomia de gestion es
parte de la politica educativa que intenta consolidar procesos de gestién desde la organizacion
escolar que garanticen que los ciudadanos reciban educacion con las caracteristicas globales
desde el contexto en el que se encuentre inserta la comunidad escolar.

Ademas éste capitulo revel6 que a partir de la autonomia de gestiéon la politica educativa esta
ligada a procesos organizativo — administrativos, de poder, de control y de liderazgo que
promueve en la escuela una organizacion social ademas de ser un dispositivo que garantice la
eficiencia y eficacia de los resultados a través de la toma de decisiones oportunas.

El desarrollo estuvo centrado en caracterizar al objeto de estudio desde sus diferentes &mbitos
politicos y el enfoque micropolitico con la finalidad de contextualizar y ampliar el conocimiento
que se tiene sobre de él e incursionar en su analisis ademas de hacer un analisis sobre los nuevos
horizontes de la autonomia de gestion desde la Nueva Escuela Mexicana (SEP, 2019) que se
encuentra en transicion de la Reforma Educativa del afio 2017 y la que entrard en vigencia a
partir del ciclo escolar 2020 - 2021 los cuales contemplan un desafio para a la autonomia de
gestion escolar como un elemento clave para su puesta en marcha.
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Presentacion

En este capitulo se realiza la caracterizacion de las dos categorias que enmarcan esta
investigacion, la primera: gestion con las subcategorias de planeacién organizacion y control; y la
segunda categoria: autonomia siendo sus subcategorias toma de decisiones y autoridad.

El propdsito es precisar el conocimiento que contextualiza al objeto de estudio la autonomia de
gestidn escolar desde las Ciencias de la administracion y el enfoque micropolitico, por lo cual se
hace una revision de la administracion basada en los centros escolares considerando las
especificidades de la gestién en la administracion, sus precisiones conceptuales, presentando
ademas la taxonomia de la administracion; asi como también se contempld la revision de la
incertidumbre, la prediccién y el control.

Respecto a la gestion, se aborda la autonomia de gestion escolar en la politica educativa, la
autonomia de gestion desde la micropolitica, caracterizacion de la autonomia de gestion y la toma
de decisiones directivas; en lo referente a la autonomia se revisa autoridad escolar y el ejercicio
de poder escolar.

En las escuelas los procesos administrativos se encuentran presentes en las actividades que se
organizan previamente por el sistema educativo y que a través de lineamientos, acuerdos y
acciones especificas se realizan a través de las diferentes instancias que las integran y que al final
de esta jerarquia se implementan en los centros escolares a través de las disposiciones emitidas
por las autoridades educativas y escolares.

3.1 Los campos tedricos de la organizacion escolar

La gestion escolar ha encontrado su fundamento en las actividades educativas revelando sus
origenes en la administracion adaptadas por las ciencias de la educacion, con las aportaciones de
tedricos clasicos de la organizaciébn como Mintzberg (1979), Stoner (1985), Fayol (1916) y
algunos innovadores, como Koontz (2012), Miinch y Garcia (2015); construyendo sus propias
caracteristicas a través de los procesos escolares. Surge como una dimensién derivada de las
ciencias de la administracion cientifica fundamentandose en la conceptualizacion y revision
critica de la teoria general de la administracion, como se puede advertir a continuacion:
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El significado que se le ha dado a la palabra administracion se amplia considerablemente
a las organizaciones de todos los tamafios y descripciones, de todas las formas y
propdsitos. Todas requieren planificacion, organizacion, comando, coordinacion,
control, y para funcionar correctamente, todas deben de observar los mismos principios
generales (...) que se pueden aplicar bien a los asuntos publicos y privados y cuyos
elementos principales se resumen en lo que hoy Ilamamos teoria administrativa. (Fayol,
1916, p. 9).

Con esta acepcion se advierten los cimientos de la gestion escolar como principios de la
organizacion directiva en los centros escolares; es decir, el término administracion escolar ha sido
asociado con los procesos burocraticos y trabajo documental, considerando el término para esta
labor “carga administrativa” sin embargo, como se puede revisar los elementos principales de la
Teoria administrativa se encuentran en la organizacion de los procesos que se realizan en el
centro escolar o en cualquier otra organizacion, ya sea de caracter privado o publico, y que, en la
escuela se realizan como parte de la cultura escolar y de la gestion: planeacion escolar y
pedagdgica, organizacion de actividades, asignacion de responsables y comisiones, seguimiento
de actividades; y que de acuerdo con Fayol (1916), en términos administrativos, serian
planificacion, organizacion, direccion, coordinacién y control.

3.1.1 La administracién basada en los centros escolares

La Organizacion escolar es uno de los ejes de la labor profesional de los directivos, el perfil de un
director es multifacético considerando las actividades que al estar al frente de una institucion se
realizan.

La administracion basada en los centros escolares “es la descentralizacion sistematica en el
ambito del plantel de la autoridad y la responsabilidad para tomar decisiones sobre asuntos
importantes relacionados con las operaciones escolares en un marco de metas, politicas, planes de
estudio, estandares y rendicion de cuentas determinado centralmente” (Caldwell, 2005, p.1). En
otras palabras, las propias instituciones se realizan procesos administrativos cotidianos en donde
se toman acuerdos que a través de otros instrumentos de organizacion como lo son el Plan
Estratégico de Transformacion Escolar (PETE), el Plan Escolar Anual (PEA), la Ruta de Mejora
Escolar (RME) (SEP, 2014a) o actualmente el Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC)
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(SEP, 2019a) en el que implementan actividades organizadas con los recursos que se cuentan
para lograr los objetivos propuestos.

La administracion es una de las ciencias que concentra su teoria en la naturaleza de las
organizaciones como resultado de la accion social derivandose de ella la gestion escolar, esto nos
permite identificar que los procesos de gestion directiva que se encuentran conformados, en
Stoner (1985) con los principios de la administracion cientifica que se definen como “el proceso
de planificar, organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros de una organizacion, y
de utilizar todos los demas recursos para alcanzar metas declaradas” ( p. 7); con esto se quiere
mostrar como evidencia que también en los centros escolares se llevan actividades con un
principio administrativo; dentro de las funciones principales de los directivos, se encuentran
claramente definidos la planificacion de objetivos, metas y acciones, la organizacion de
actividades, la direccion o coordinacion de las mismas y el control o seguimiento de actividades
para el contraste de resultados, el director asume funciones administrativas para la organizacion y
adecuado funcionamiento de los centros escolares.

Aunado a esto, el directivo escolar, ademas de considerar y decidir sobre las necesidades
escolares propias de la institucion que dirige, requiere, por la naturaleza de su funcion, atender
las acciones que se le indiquen por parte del sistema al que pertenece como a continuacion se
hace referencia: “Una condicidon importante es que los lideres escolares deben tener la capacidad
de tomar decisiones sobre asuntos importantes relacionados con las operaciones de la escuela 'y, a
la vez, reconocer y tomar en cuenta los elementos de una estructura determinada centralmente
que es aplicable a todos los planteles en el sistema” (Caldwell, 2005, p.3). Es decir la
administracion o gestion escolar conduce la operatividad de la escuela de manera sistematica,
rumbo a lograr las metas y objetivos previendo acciones tomadas en consenso con el personal
docente, como parte de la autonomia de gestion, , siendo los directivos quiénes emplean todas sus
facultades, habilidades, aptitudes y destrezas, dedicandose a las tareas que se encuentran
relacionadas con los propoésitos educativos del Plan y programas escolares, las metas escolares,
las expectativas de alumnos y padres de familia, a fin de tratar de lograrlos en el periodo
establecido de su proyecto anual.
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3.1.2 Origen de la gestion en la administracion

La administracion se encuentra en casi todos los sectores de nuestra sociedad; se piensa que son
labores y tareas importantes que sélo estan destinados a realizarse por personas con titulos
formales como lo son, presidentes, gobernadores, directivos, o con alguna funcién dentro de una
organizacion como el administrador y gerente ademas de ser personas que se encuentran
laborando en el gobierno, politica, empresas hospitales, comercio 0 asociaciones; sin embargo la
funciones administrativas son necesarias para facilitar la organizacién, la optimizacion de
recursos se realizan de manera cotidiana en donde exista una organizacién formal y asi se podria
enumerar diferentes areas de accidn pero que encuentran un punto en comun: todas desarrollan
funciones administrativas en las que se proponen logros a alcanzar.

Uno de los intereses de esta investigacion fue diferenciar los conceptos de gestion y
administracion porque en diversas fuentes documentales se usan como sinénimos, por lo que se
hizo necesario precisar el término gestion y de administracion individualmente; porque en
términos educativos se utiliza el término gestion para establecer los procesos de acciones de
mejora escolar y administracion para los procesos organizacionales.

La palabra gestion proviene del latin gestio haciendo referencia a la accion y a la
consecuencia de administrar algo, es decir, “hacer diligencias conducentes al logro de
unos objetivos” (Ramirez, 2005, p. 14). Por lo tanto se puede considerar que por
definicién la gestion son las acciones encaminadas para alcanzar algun propdsito;
surgiendo de ahi la idea de que “gestionar” son las actividades que realiza el director
escolar para el logro de un objetivo, que pueden ser desde un oficio, acta hasta el
desarrollo de estrategias. Considerando el concepto de gestion se ha matizado de
acuerdo al entorno en el que se encuentre.

Las funciones directivas tienen presencia en cualquier actividad humana. Partiendo de que
“gestionar” no es mas que hacer diligencias conducentes al logro de alguna actividad o el
resultado asociado a la accidon de gestionar. Asi, “la gestion se asume como direccion y gobierno,
actividades para hacer que las cosas funcionen, con capacidad para generar procesos de la
transformacion de la realidad” (Restrepo, 2000, p. 180). Dicho de otra manera, la gestion asume
funciones de la administracion coordinar y dirigir, dicho sea esto, la gestion directiva es la
capacidad de dirigir, para cambiar la realidad de la organizaciéon. Considerando otras voces la
gestion se define como:
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En cuanto método, “el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos
previamente establecidos” (Salgueiro, 2001, p. 26). Esto es desde otro punto de vista, el concepto
de gestion es transversal porque impacta a toda la estructura y organizacion escolar en todas sus
funciones, sus procesos y niveles.

Desde el ambito directivo, con la perspectiva de Mora (1999) indica que “la gestion es planteada
como una funcién institucional global e integradora de todas las fuerzas que conforman una
organizacion” (Restrepo, 2000, p. 180), y para Robbins y Coulter (2010), la gestion consiste en
“coordinar las actividades de trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz con
otras personas y a través de ellas” (p.34). Asimismo, “la gestion, organizacionalmente, se refiere
al desarrollo de las funciones basicas de la administracion: Planear, organizar, dirigir y controlar”

(Amat, 1992 p. 270). Como ya se habia planteado.

En otra idea, la gestion “incluye una serie de funciones diferentes que tienen el compromiso de
realizar una tarea con éxito; la gestion es todo acerca de hacer las cosas, ser el camino y el
proceso de cOmo una organizacion logra los objetivos o metas” (Hernandez, 2001, p. 20). Como
se pudo verificar, la gestion tiene los principios de la administracion cientifica, las definiciones
que aqui se han considerado provienen de autores de las ciencias de la administracion sin
contemplar aun las escolares.

Para dar mayor claridad, se considerd necesario, identificar el origen de la gestion para su
caracterizacion, y asi establecer un distanciamiento con la administracién cientifica, siendo ésta,
castigada por la educacion por encontrarse relacionada con principios empresariales y
productivos. Esa asi que en las en las ciencias de la educacion, se ha preferido el término gestion
escolar para entablar un distanciamiento entre los términos productivos y priorizar los
ontoldgicos.

Ademas de agregar que la indagacion realizada en este momento para la construccion de la
categoria solo se concreto exclusivamente al término de gestion, es decir definiciones que sélo
explican qué es y su caracterizacion sin considerar a la administracién como su sinénima.

La nocion de gestion, por lo tanto, se extiende hacia el conjunto de acciones que se encaminan
para resolver un asunto, concretar un proyecto o el logro de metas. Es importante subrayar que la
gestion tiene como objetivo primordial el aumentar y optimizar los resultados en una
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organizacion y depende de cuatro pilares basicos: la estrategia, la cultura, la estructura, y la
Ejecucion que se explican a continuacién en la Tabla 3.1:

Tabla 3.1.

Pilares de la gestion de la administracion cientifica

Pilar de la gestién
desde la
administracion

Pilar de la gestién

Descripcion
escolar

Estrategia Estrategia escolar Conjunto de pasos que se deben llevar a cabo teniendo en
cuenta factores como el contexto escolar, intereses de los
alumnos, necesidades educativas, profesionales, materiales

para consolidar las acciones y hacerlas efectivas.

Cultura Cultura escolar En este rubro estdn consideradas el grupo de acciones y
actividades educativas para promover los valores de la
organizacion y fortalecerla, recompensar los logros
alcanzados, asi como, para poder tomar las decisiones

adecuadas y llevarlas a cabo en la institucion educativa

Estructura Estructura Escolar Es la actuacion de las autoridades educativas y escolares, para
promover la cooperacion, disefiar las formas para compartir y
gestionar el conocimiento; y asi, poder situar al frente de las

actividades al personal mas cualificado para llevarlas a cabo.

Ejecucion Autonomia de gestion | Consiste en tomar las decisiones adecuadas oportunamente en
tiempo y forma para llevarlas a cabo y mejorar la eficiencia
docente, los resultados escolares y satisfacer las necesidades

de los padres de familia y alumnos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez y Merino (2008)

La Tabla 3.1 Se refiere a los cuatro pilares de la gestion y con el objetivo de dar mayor sentido a
la gestion escolar en el que se adaptaron los pilares de la gestion desde la administracion a las
actividades educativas, observando que estas actividades, permean las actividades directivas,
ademas de las escolares.
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La gestion es un proceso de organizacion que en los centros escolares se ha incorporado a partir
de los diferentes tipos de acciones que se han desarrollado en el sistema educativo y que se ha
vinculado a los centros escolares en sus diferentes actividades diarias. Sin embargo, la gestion se
encuentra asociada a la administracion siendo un derivado de ella y estando presente en las
actividades cotidianas que se desarrollan en las instituciones educativas.

Diversas fuentes de consulta refieren que los autores coinciden en sus interpretaciones para
conceptualizar la gestion y administracion. Sin embargo, las caracteristicas del objeto de estudio
de la presente investigacion connotan el término gestion establece y precisa su funcion en el
ambito educativo.

3.2 Precisiones conceptuales de la administracién

En el apartado anterior se presentaron las nociones del término gestion, ahora se presentan las
precisiones conceptuales de la administracion y asi poder establecer sus diferencias y similitudes,
0 en su caso, comprender si gestion y administracién son sindnimas.

Cabe anadir que desde su acepcion etimoldgica “la administracion se forma con el prefijo ad
(hacia) y de ministratio, que viene a su vez de minister (subordinacion u obediencia); y significa,
el que realiza una funcion bajo el mando de otra, de un servicio que presta” (Ramirez, 2005, p.
16), es asi como desde su origen la administracion ilustra su proposito cuando se define a través
de los conceptos de cooperacion y servicio para el logro de los objetivos.

Desde diversas perspectivas se ubican diferentes definiciones de administracion, entre las que se
encuentran las de Munch y Garcia (2015), Stoner (1985) y Donelly, Gibson e Ivancevich (1981)
que adhieren autores clasicos y contemporaneos de la administraciéon descritas en la Tabla 3.2
porque al hablar de administracion es necesario analizar varias definiciones que se han propuesto.
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Tabla 3.2
Conceptos de Administracion

Concepto

Luther Gulick.

Henry Mintzberg

Frederick Winslow Taylor.

Harold Koontz y Cyril
O’Dorell.

Max Weber.

Henry Fayol.

Henry M. Boettinger.

José A. Fernandez Arena.

“Un campo del conocimiento que sistematicamente trata de comprender por qué
y como los hombres trabajan juntos para alcanzar objetivos y para hacer estos
sistemas cooperativos mas ttiles para la humanidad” (Gulick en Stoner, 1985,
p.23).

“Proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los
individuos cumplan eficientemente objetivos” especificos (Mintzberg, 1991, pp.
49-61)

“Disciplina heterogénea a la cual la ciencia debe estudiar como un conjunto de
conocimientos que aportan un enfoque sistematico para el andlisis de las
organizaciones coordinando todos los recursos a fin de lograr objetivos
establecidos” en (Miinch y Garcia, 2015, p. 235).

“Es la direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes” (Koontz y
O’Donell, 1970, p. 25).

“Es la organizacion eficiente por excelencia (modelo burocratico), La cual fue
disefiada cientificamente para funcionar con exactitud y la que nos permitira
precisar con anticipaciéon como son las cosas” (Miinch y Garcia, 2015, p. 241).

“Unidad abstracta dirigida por sus reglas y un liderazgo que justifica su
existencia a través del logro de objetivos, en ella se debe de respetar una linea de
jerarquizacion desde una alta gerencia hasta llegar a los bajos niveles, esto se
logra a través de la promocion del espiritu grupal, donde se debe de dar mayor
importancia a la comunicacion verbal que a la comunicacion escrita, si la
administracién quiere lograr sus objetivos debe prever, organizar, dirigir,
coordinar y controlar” (Fayol, 1916, p. 24).

“Es un arte porque al igual que las bellas artes requiere de tres componentes: la
visién del artista, el conocimiento del oficio y la comunicacién efectiva y la
administracién exige los mismos componentes. Es una imposicion del orden
sobre el caos” (Boettinger, 1975, p. 139)

“Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales
por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado” (Miinch
y Garcia, 2015, p. 48)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Stoner (1985), Mintzberg 1991 Fayol (1916) Koontz y O"Donell (1970)

(Minch y Garcia (2015) y Boettinger (1975)
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En la Tabla 3.2 se observa gque algunos autores la definen, como un proceso, otros como una
funcion o actividad, hablan de técnica, hay quienes establecen bases para considerarla un método
y ciencia e incluso la comparan con el arte.

3.2.1 Acercamiento a la taxonomia de la administracion

La administracion como parte de la vida escolar se encuentra cotidianamente en los
procedimientos formales y de organizacion institucional; sin embargo la formacion de los
docentes en esta area se va adquiriendo a través de actividades continuas como lo son,
elaboracion de planes, registros de calificaciones, control y seguimiento de actividades, llenado
de documentacion, informes con evidencias, presentacion de gréficas y andlisis estadisticos de
pruebas estandarizadas, mision, vision, trabajo colaborativo, motivacién de grupos, disefio de
estrategias; siendo estos, procesos inherentes a la dindmica docente que se realiza a través de todo
el sistema educativo, transformandolo en un habitus escolar .

Es importante conocer los elementos administrativos basicos que han permeado la labor
educativa y que nos llevan a transitar del &ambito pedagogico al de la gestion institucional y que
tiene su raiz en la teoria administrativa “Estos enfoques se deben a la forma de pensar de sus
autores, al criterio utilizado por los mismos y a la semantica dentro de la teoria de la
administracion, coincidiendo en que existen principios generales de administracion,
caracteristicas de la misma, y que para su estudio se requiere una sistematizacion” (Muioz, 1994,
p. 45). Esto nos permite identificar los elementos de los que frecuentemente hacemos uso como
un recurso de organizacion gque a continuacion se explican en la Tabla 3.3 de los principales
enfoques o escuelas del pensamiento administrativo:

Tabla 3.3
Enfoques y teorias de la Administracion

Enfoque Teoria Principales Representantes

Enfoque clasico Administracion cientifica Taylor, Ford, Emerson

Teoria clésica Fayol, Gilbreth, Gantt, Emerson
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Teoria

Principales Representantes

Enfoque humanistico

Enfoque estructuralista

Enfoque neoclasico
Enfoque del

comportamiento

Enfoque sistematico

Enfoque contingencial

Teoria de las relaciones humanas
Teoria de la burocracia

Teoria estructuralista

Teoria neoclasica

Teoria del comportamiento
Desarrollo organizacional
Teoria de los sistemas

La cibernética

Teoria matematica

Teoria contingencial

Fuente: Suarez (2016, p. 20).

Mayo, Follet

Weber

Thompson, Etzioni

Drucker, Koontz, Terry

Mc. Gregor, Barnard, Argyris, Likert
Laurence, Argyris

Katz, Kahn, Jonson

Norbert, Wiener

Shanon, Weaver

Thompson, Lawrencw, Lorsch

La Tabla 3.3 muestra la organizacién de los diferentes enfoques o escuelas en la que se encuentra

sistematizada la administracion, sus representantes principales, asi como las teorias o campos de

la ciencia en los que se fundamentan.

e Enfoque clasico o teoria de la administracion cientifica

El Principal exponente es Frederick Winslow Taylor, padre de la administracion cientifica,

propone el estudio cientifico del trabajo investigdndolo sistematicamente como se puede observar

en la Tabla 3.4, para ello retoma los pasos basicos de la investigacién cientifica empirica esto es:

la observacion, la sintesis, la determinacion de leyes y la comprobacion.
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Tabla 3.4
Principios de la administracion cientifica aplicados a la gestion escolar

Principio Descripcion
1. Dividir y asignar El docente a través de la organizacion y asignacion de comisiones debe
actividades especificas atender el trabajo previamente asignado.

2. Elegir a los docentes con A cada docente se le debe asignar cada vez tareas mas complejas, de
mayores habilidades para acuerdo a sus habilidades y que él pueda desempefiar para desarrollar sus
desempefiar el trabajo y competencias profesionales

orientarlos para hacerlo.

3. Supervisar las actividades | El director destina tiempo para dar acompafiamiento a los docentes para
escolares asegurar que ellos siga la planeacion y organizacién de actividades
prestablecidas.

4. Incentivar al docente. Se debe de motivar al docente por los resultados favorables que vaya
obteniendo, asi como las actividades sobresalientes que realice.

5. Planeacién de actividades. | Se debe procurar asignar actividades equitativamente entre la direccion y
los trabajadores, dejando a los primeros la funcién de planeacion vy

acompafiamiento y a los segundos la funcion operativa.

6. Integracion del docente al | Aunque la planeacién institucional es coordinada por la direccién escolar, se

proceso de planeacion y debe contar con los docentes para que los resultados escolares cumplan con
organizacion los estandares escolares y de calidad esperados.

7. Supervisién lineo — Una de las funciones del director escolar es la funcién de supervisar y dar
funcional de las actividades | acompafiamiento a los docentes con base en actividades especificas como:
escolares de acuerdo a la planeacion de actividades, cronograma de actividades, seguimiento de
programacion cumplimiento, vigilancia de tiempos de ejecucion de las actividades.

8. Control escolar Se debe elaborar un organizador grafico que permita identificar las metas,

objetivos y las actividades planeadas a fin de vigilar que las se vayan
realizando y logrando de acuerdo al tiempo establecido

9. Intervencidn escolar Implica que el director debe atender los problemas de los docentes o de la
directiva comunidad escolar sélo cuando se desvian de lo planeado.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Suarez (2016, p. 4)

En la Tabla 3.4 se presenta los principios de la administracion cientifica propuestas por Taylor, la
descripcion de cada uno de ellos, teniendo como meta con su aplicacion el maximo de

103



La autonomia de gestion una mirada desde la organizacion escolar...

productividad, en las escuelas la actividad de administrar/gestionar recae en el director del plantel
educativo.

e Enfoque o teoria clasica

Su principal exponente: Henry Fayol (1916), padre de la administracion moderna. Tuvo su origen
en la Revolucion Industrial a través del surgimiento y necesidad a gran escala de nuevas formas
de organizacion.

La creacion de practicas administrativas se le conoce como los principios de la administracion y
son un conjunto de nociones, normativamente orientadas que se refieren a la conformacién de la
estructura de la organizacion. Esta teoria muestra interés por la planeacion, la estandarizacion,
mejoramiento, eficiencia y las reglas précticas en el desempefio laboral (Suérez, 2016, p. 4).
Fayol (1916) a través de 14 principios explica la dindmica administrativa por ser los que se
aplican con mayor frecuencia y g ue acontinuacion se describen en la Tabla 3.5:

Tabla 3.5.
Principios universales de la administracion aplicados a la gestion escolar

No. Principio Descripcion

1. Division del trabajo Cuanto mas se especialicen las docentes en una asignatura, actividad o
docente servicio, con mayor eficiencia desempefiaran su funcion escolar.

2. Autoridad escolar Los directivos implementan disposiciones, dan ordenes y toman

decisiones para que se realicen las actividades. La autoridadque le da ser
el director escolar les da el derecho de decidir y ordenar, sin embargo no
siempre obtendrdn cumplimiento en las disposiciones, a menos que
también tengan autoridad personal. (experiencia y liderazgo).

3. Disciplina de la Los docentes de una escuela tienen que respetar los acuerdos Yy
organizacion escolar disposiciones y normatividad que rigen la organizacién escolar. La
disciplina seré el resultado de un buen liderazgo en todos los niveles

4. Mando directivo Cada docente debe recibir instrucciones solamente de una persona.
Cuando un docente atiende indicaciones de mas de un directivo se

presentan conflictos en las instrucciones y confusion de autoridad.

Unidad de la direccion Las actividades escolares que tienen una misma meta u objetivo deben
escolar ser coordinadas por una sola persona.
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Descripcion

10.

11.

12.

13.

14.

Respeto al beneficio
colectivo

Reconocimiento

Centralizacion de la

gestion escolar

Jerarquia Escolar

Orden escolar

Equidad docente

Estabilidad de las
funciones escolares

Iniciativa docente

Trabajo en equipo

En la escuela los intereses individuales de los docentes no deben tener
prioridad sobre los intereses de la organizacidn escolar como un todo.

Las actividades y trabajos realizados por los docentes que por su calidad,
destreza y compromiso hayan sobresalido, deben de ser reconocidos y
compensados y si mas de uno sobresaliera en su desempefio profesional
el director debe ser equitativo y el reconocimiento se debe de dar a
quienes lo merezcan no sélo a algunos.

Disminuir y no permitir la participacion de los docentes en la toma de
decisiones es centralizacion y por el contrario si se amplia su
participacion entonces es descentralizar. Los directivos escolares deben
de mantener la responsabilidad final, pero también deben de delegar y
dar al subdirector escolar, secretario escolar, orientadores y docentes la
autoridad suficiente para que realicen sus actividades sin sobrepasar la
del director.

El organigrama es la representacién de la linea de autoridad de acuerdo
al orden de rangos desde la direccion escolar hasta los niveles de
responsabilidad y autoridad mas bajos de la institucion.

Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el
momento adecuado y comportandose de acuerdo a su funcién y la
situacion en la que se encuentre, dando a cada actividad realizada
seriedad y compromiso.

Los directivos escolares deben ser equitativos con los docentes, es decir
dar un trato semejante en igualdad de circunstancias.

El cambiar constantemente a los docentes de funcion, grado, asignatura
desestabiliza a la escuela y no es conveniente para el eficiente
funcionamiento de una organizacién escolar a menos que sea para
beneficiar a la institucion de acuerdo a la situacién o por indicaciones
superiores.

Se debe considerar dar libertad a los docentes para proyectar ideas y
llevar a cabo sus planes, ain cuando haya ocasiones que cometan
errores.

Se debe impulsar el trabajo de equipo entre los docentes y la comunidad
escolar lo que dard identidad, arraigo y sentido de unidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fayol (1916).
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En la Tabla 3.5 se muestran los principios de la gestion desde la administracion clasica y que adn
prevalen en la actividades directivas.

e Enfoque humanistico o teoria de las relaciones humanas

Concebida a partir de la Primera Guerra mundial, su principal exponente Jhon Mayo y Mary
Parker Follet. EI movimiento de las relaciones humanas se inicié con pruebas para la seleccion de
personal, mejorando el enfoque clésico en el adiestramiento administrativo enfocandose en la
ensefianza y mejoramiento de la administracion del personal, se contemplaron los términos de
procesos de grupo (Stoner, 1985).

Actualmente este principio es observable en la capacitacion constante del sistema educativo con
el propdsito de fortalecer la preparacion del personal docente que se encuentra laborando; asi
mismo, la Reforma Educativa del 2013 en el que se selecciona al personal idoneo para laborar en
el sector educativo a través de la evaluacion para el ingreso tanto de educacion basica como
medio superior con el propdsito de que se cuente con personal que tenga habilidades y
conocimientos comprobados.

e Enfoque estructuralista o de la teoria de la burocracia

Debido a las criticas hechas tanto por la teoria clasica por su mecanicismo como por la teoria de
las relaciones humanas, surge la teoria de la burocracia en la administracién. La teoria
burocratica podemos definirla como “una forma de organizacion que se basa en las conductas
racionales para alcanzar objetivos teniendo como base el rechazo a los principios universales de
la administracion.” (Suarez, 2016, p. 9). Asi, la escuela burocratica se concibe como la
organizacion eficiente que trata de solucionar objetiva y eficientemente las dificultades sociales y
por extension de las organizaciones, empresas, instituciones y entre ellas la escuela.

Ademas de lo anterior si se considera que “ La organizacion burocratica esta disefiada
cientificamente para funcionar con exactitud, precisamente para lograr los fines para los cuales
fue creada, no mas, no menos. Para conseguir esta eficiencia planeada, el modelo burocratico
necesita detallar y precisar por anticipado como deben hacerse las cosas” (Garcia, 2008, p. 1).
Considerando una division de trabajo especifica, previendo situaciones y difucultades y
pretendiendo dar respuesta eficiente a las necesidades institucionales.
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En la Tabla 3.6 se pueden observar las caracteristicas de la escuela burocratica segin Suarez
(2016).

Tabla 3.6

Caracteristicas del Enfoque Burocrético en los centros escolares

Caracteristicas

Descripcion

Caracter legal de las normas y
reglamentos escolares.

Carécter formal de las
comunicacion escolar.

Cardcter racional y division del
trabajo escolar.

Impersonalidad en las relaciones
entre docentes.

Jerarquia de la autoridad escolar.

Competencias profesionales
docentes

La Rutinas y procedimientos
escolares estandarizados

La burocracia estd unida por normas y reglamentos previamente
establecidos por escrito emanados por autoridades educativas.

Las reglas, decisiones y acciones escolares se formulan por escrito

Los recursos (humanos, materiales, maquinaria, equipo, edificios) son
utilizados racionalmente con base en la division del trabajo escolar y
sus funciones.

Esa distribucion se hace impersonalmente, es decir sélo en términos de
cargos y funciones que realizan los docentes, y no de las cualidades y
fortalezas de los docentes.

La Burocracia es una organizacion quese ha implementado en las
escuelas y que establece los cargos y designa funciones segln el
principio de jerarquia. Cada cargo inferior debe estar bajo control y la
supervision de uno superior por ejemplo el subdirector estd bajo la
autoridad de el director, el director del supervisor, el supervisor del
subdirector regional y asi sucesivamente, de esta forma ningln cargo
queda sin control o supervision.

Las personas son escogidas por sus logros, a través de las evaluaciones
0 examenes de oposicion.

El sistema edducativo fija las reglas y normas técnicas, regulan las
conductas de quienes ocupan cada cargo, cuyas actividades deben
ejecutarse de acuerdo con las rutinas y procedimientos fijados por las
reglas y normas técnicas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Suarez (2016).

En la Tabla 3. 6 se describen las caracteristicas del Enfoque burocratico considerando las
actividades fundamentales que son reglamentos, indicaciones por escrito, division del trabajo,
jerarquia, competencia técnica y rutinas y procedimientos.

En este apartado se puede observar que existe una confusion en términos de organizacion escolar,
entre los enfoques administrativos y los burocraticos; debido a que actualmente en los centros
escolares se habla de administracion escolar cuando en realidad se deberia de expresar en
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términos de trabajo burocratico, por ejemplo, el director, los docentes se expresan que existe
demasiado trabajo administrativo cuando en realidad se refiere al caracter racional y division del
trabajo, al tener que entregar informes por escrito, evidencia, proyectos, etcétera.

Es asi que los maestros desestiman los principios universales de la administracion que se
fundamentan en la organizacion confundiéndolos con los burocréticos.

Debido a lo anterior se infiere que el término de gestion se implico en educacién para establecer
distancia con los términos empresariales ademas de caracterizar los procesos escolares.

e Enfoque del desarrollo organizacional

Considerado como un proceso planificado y con caracter sistematico el desarrollo organizacional
utiliza los principios de la ciencia para incrementar el desempefio individual del docente y el de la
escuela, centrandose en las diferentes necesidades y demandas que tenga la institucion y que
pueden ser, mejorar las finanzas, las relaciones humanas, el liderazgo o las relaciones grupales e
interdepartamentales. Este enfoque ha aportado contribuciones a la administracion sobre este
aspecto Mufoz (1994) al respecto sefiala que:

El reconocimiento de la empresa organizada como un organismo social, formado a la
vez por muchos organismos sociales que estan dentro de él, sujetos a todas las actitudes,
habitos presiones y conflictos del medio ambiente y cultural de los individuos, ha sido
de utilidad tanto para la administracion practica como la teérica (Mufioz, 1994, p. 52).

El enfoque del desarrollo organizacional tiene como caracteristica principal centrarse en el
desarrollo de las personas para optimizar su rendimiento para posteriormente considerar los
objetivos y estructuras de la organizacién, en general trata temas de eficiencia organizacional.

e Enfoque contingencial o de contingencias

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que puede suceder o no. Se refiere a
una proposicion cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse por la experiencia o por la
evidencia y no por la razon Mufioz (1994) lo expresa a continuacion:
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La teoria de la administracion de contingencia se origin6 del enfoque de sistemas para
las organizaciones administrativas. Es un intento para operar la teoria de sistemas
evaluando los diferentes factores operantes en cualquier situacion y estableciendo
patrones y relaciones definidos entre los factores que podrian servir como guias en otras
situaciones similares (Mufioz, 1994, p. 48).

Es decir, en un aspecto mas amplio, el enfoque de la contingencia destaca que no se alcanza la
eficacia organizacional siguiendo un dnico y exclusivo modelo organizacional, 0 sea, no existe
una Unica forma que sea mejor para organizarse con el fin de alcanzar los objetivos diferentes de
las organizaciones dentro de un ambiente también cambiante.

De acuerdo a lo anterior, se exhibe la importancia de la toma de decisiones como un medio para
hacer frente a las contingencias escolares, considerando informacién relevante y tomar las
mejores decisiones teniendo en cuenta los riesgos calculados.

Cada uno de los enfoques de la administracion contienen una aproximacion a la gestion que se
realiza en las organzaciones como son las escuelas.

3.2.2 Incertidumbre, prediccion y control desde la micropolitica escolar

El proceso de gestion en las organizaciones escolares conlleva la revision de la incertidumbre, la
prediccion y el control porque al encontrarse en el area de la gestion influyen en el disefio y
realizacion de las actividades escolares. Asi, desde el enfoque micropolitico se expresa en torno a
este tema que:

Cuando los directores al compartir la toma de decisiones se sienten vulnerables, buscan
modos de implicar a quienes manifiestan resistencias u oposicion para lograr la
integracion de todos los miembros de la organizacion. Muchas escuelas y sistemas
educativos buscan involucrar mas a los profesores en la vida y en el trabajo de la escuela
fuera del aula para darles mas responsabilidad en las politicas y practicas que se creen en
la escuela; la existencia de la incertidumbre se convierte en un espacio de lucha entre los
que tienen poder y los que tienen influencia. El conflicto se entabla entre ambos grupos,
al igual que puede enfrentar a grupos con autoridad o a grupos con influencia
respectivamente (Bardisa, 1997, p. 18).

Es decir, una manera de evitar el conflicto y la oposicion es involucrar a los docentes que
muestran resistencia frente a las actividades del director evitando en cierta medida la
incertidumbre que genera diferencias de opinion en el trabajo porque “la lucha entre autonomia y

control hunde sus raices, en una perspectiva negativa, en el individualismo, y, en una perspectiva
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mas optimista, en el desarrollo profesional que conduce a la innovacion critica. Los profesores
valoran su autonomia y renuncian a ella con desgana” (Bardisa, 1997, pp. 16 — 21), sin embargo;
el control impacta a la autonomia son los extremos de una misma linea que provoca tension entre
un docente que se enfrenta al director, presenta resistencia y que cuando no le queda mas que la
resignacion ante la autoridad lo hace con enfado, lo que si no es atendido de manera temprana
genera tension al interior del colectivo.

Esto permite comprender su alcance en la toma de decisiones sin embargo existen desde la
micropolitica la conceptualizacion que propone Bardisa (1997) en donde el control es visto como
“el acto de alcanzar un objetivo” (p.18). Para Robbins y Coulter (2010) desde el enfoque
administrativo se trata de “un proceso de vigilar, comparar y corregir es lo que entendemos por la
funcioén de control” (p. 64). Desde otra vision Mintzberg (1979) considera que el control va

enlazado con el planeamiento o planificacién, en otras palabras:

El planeamiento y el control van juntos como los proverbiales carruaje y caballo. No
puede haber control sin planeamiento previo, y los planes pierden su influencia sin
controles que lo sigan. Los planes y los controles juntos regulan las producciones e
indirectamente también el comportamiento usando al control para medir los resultados
de una serie de acciones y usar esta informacion para hacer cambios” (p. 65).

En las escuelas, la consecuencia en la toma de decisiones del director genera en ocasiones
situaciones de incertidumbre, a la vez se constituyen en un medio de control de las acciones y la
posibilidad de prever.

3.2.3 Caracterizacion de la autonomia de gestion

La categoria de autonomia, a través de la revision de los diferentes significados de su
conceptualizacién, tiene su origen en los distintos enfoques tedricos y filoséficos pero
concuerdan en la esencia politica que desde su raiz etimoldgica remite a dos palabras griegas que
Ferrater (2004) nos da a conocer a continuacion:“autds, que significa si mismo, y némos, que
significa ley (...) todo ente que vive de acuerdo a su propia ley o que se gobierna a si mismo o
auto gobierno, de ahi la razdén de su aspecto politico al revelar parte de su esencia: ley y

gobierno” (p. 26).
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Al hacer un estudio sobre autonomia Sanchez (2009) la conceptualiza como “el actuar reflexivo
de una razén que se crea en un movimiento sin fin, de una manera a la vez individual y social”
(p.45); ademas estudia diversas perspectivas filosoficas de autores clasicos respecto a las

diferentes consideraciones sobre autonomia y que se presentan a continuacion en la Tabla 3.7:

Tabla 3.7.
Conceptos de autonomia

Autor Concepto
Kant (1960) La autonomia constituye “el fundamento de la praxis moral”,- dado que como sostuvo el
filésofo —“si la voluntad no es auténoma no puede entonces darse a si misma la ley
moral”.
Foucault (1984) La existencia de las epistemes, como fondo cultural que rige la formacion de los saberes,

al anular la accién consciente de los sujetos, no sélo suprime la autonomia de la voluntad
que servia de fundamento de la accién moral y desvanece la autonomia del espiritu
absoluto que se auto desarrollaba, sino que anula la nocién de libertad, reduciéndola al
puro juego de las estrategias del poder.

Feinberg (1986) La idea de autonomia de un sujeto individual o colectivo expresa una metafora politica.

Couzenns, (1986) La autonomia va a mostrar que el sujeto ya no es una esencia humana fija, un noumeno,
sino una construccion histérica.

Habermas (1989) La autonomia gira alrededor de la nocién de emancipacion es una filosofia centrada en el
sujeto.
Hegel (2002) La autonomia es en la libertad misma devenida hacia la autoconciencia: una

autoconciencia que, en la dialéctica de la idea absoluta, se niega como en si, para
afirmarse luego como un para si que deviene historia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchez (2009).

La Tabla 3.7 expresa diversas conceptualizaciones filosoficas sobre la autonomia que se han
construido a través de la historia en la que rescata a Kant, Foucault, Feinberg, Couzenns,
Habermass, y Hegel (en Sanchez, 2009) presentandose como una referencia tedrica para la
construccion de la categoria de autonomia de esta investigacion.

Ademas de las presentadas por Sanchez (2009), la autonomia desde diferentes posturas como en
la complejidad, es abordada por Morin (2006) conceptualizandola como “el principio de
autonomia/dependencia, Este principio introduce la idea de proceso auto-eco-organizacional.
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Toda organizacion necesita para mantener su autonomia de la apertura al ecosistema del que se
nutre y al que transforma. Todo proceso bioldgico necesita de la energia y la informacion del
entorno. Son mudltiples dependencias las que nos permiten construir nuestra organizacion
autébnoma” (Morin, 2006, p.41). No hay posibilidad de autonomia sin multiples dependencias.
Nuestra autonomia como individuos no sélo depende de la energia que captamos bioldgicamente
del ecosistema sino de la informacion cultural.

En estas conceptualizaciones, se infiere que la autonomia se vincula principalmente con el
ejercicio de libertad, de decision, de la voluntad, pero que también se encuentra polarizado al
relacionarse con el sometimiento, la alienacion y la dependencia encontrando asi claroscuros no
solo en la conceptualizacion del tedrico que la expresa, sino en el conocimiento y andlisis de la
perspectiva que presenta.

Sin embargo en el ambito de la gestion dentro de las organizaciones profesionales como lo son
los centros escolares, se presentan otro tipo de conceptualizaciones sobre la autonomia de gestion
o descentralizacion donde Mintzberg (1979) sefiala que “la complejidad requiere una
descentralizacién para individuos altamente capacitados y la estabilidad les permite aplicar
habilidades estandarizadas y asi trabajar con un amplio grado de autonomia y para asegurar tal
autonomia, el sistema (...) no debe ser ni muy regulado, complejo o automatizado” (p. 84). Para
esclarecer este proceso es necesario establecer los conceptos de centralizacion y
descentralizacion, Mintzberg (1979) observa que “cuando el poder de toma de decisiones
descansa en un solo punto de la organizacion — finalmente en manos de una persona- Illamaremos
a la estructura centralizada en la medida en que el poder estd dispersado entre mucha gente

llamaremos a la estructura descentralizada” (p. 83).

Mintzberg (1979) critica la centralizacion al considerarla “el medio mas cerrado de coordinar la
toma de decisiones en la organizacion porque todas las decisiones son tomadas por una persona,
por un cerebro y luego implementadas a través de la supervision directa”, observa que en las
organizaciones se presentan dos fendmenos en la gestion que llevan a los sistemas a ser
centralizados el primero es quien ejerce la autoridad debido a la necesidad de poder y el segundo
de la organizacion al requerir de ser coordinados para su funcionamiento, expresandolo de la
siguiente manera.
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Se han dado otras razones para centralizar las estructuras pero aparte de la bien conocida
ambicion de poder, la mayoria equivale a la necesidad de coordinacién ¢Entonces por
qué se debe descentralizar una organizacion? Simplemente porque no todas las
decisiones pueden ser entendidas por un cerebro a veces la informacién necesaria.
Simplemente no puede ser traida a ese centro, tal vez mucha de ella es débil, dificil de
ser transmitida” (Mintzberg, 1979, p.83).

Por otra parte, desde la micropolitica la autonomia en los centros escolares “es un acuerdo entre
director y profesores estableciendo un pacto tacito o “perverso” de no control” (Bardisa, 1997,
p.11) permitiendo a su vez al director dirigir la institucion con libertad porque:

Los profesores se refugian en el trabajo del aula sin inmiscuirse en la actividad directiva,
para que, a su vez, los directores dirijan la institucion evitando el control de los docentes
(...) Ambas posiciones legitiman espacios de poder claramente diferenciados en aras de
una autonomia concedida por los directores, que puede ser retirada ante la aparicién de
intereses en conflicto. Este modo de actuar produce una sensacion de autonomia en el
profesorado cuando en realidad se le esta hurtando la participacién en los asuntos
generales del centro, mientras que al director se le estd “impidiendo” colaborar en la
mejora institucional, que pasa por el conocimiento de cémo trabaja el curriculo del
centro (Bardisa. 1997, pag. 12).

Como ya se ha podido inferir uno de los enfoques que desde la micropolitica se estudia son las
emociones y reacciones que se generan en las personas a partir del contexto laboral, es la
actuacion a partir de la naturaleza del ser humano, por ejemplo la convivencia, la molestia, la
cooperacion, la intriga, el desacuerdo y como influyen estas emociones en el desarrollo del
trabajo pedagogico.

Por tanto la micropolitica enfoca las relaciones humanas en el contexto escolar y como éstas
influyen en el clima escolar; el trabajo, los resultados y en consecuencia en alcanzar las metas
escolares.

3.2.4 La toma de decisiones directiva.

La expresion toma de decisiones es descrita como “una eleccion de un curso de accion entre
varias alternativas” (Miinch y Garcia, 2015, p.188) y se puede explicar como la facultad del
director para determinar la accién adecuada entre diferentes posibilidades en las que el criterio
profesional entra en marcha para lograr el éxito de los objetivos escolares.

113



La autonomia de gestion una mirada desde la organizacion escolar...

Asi mismo se puede considerar la toma de decisiones como una de las responsabilidades mas
importantes del director escolar porque junto con ella se encuentra la solucion de problemas, que
se refiere a un amplio conjunto de actividades que se realizan para encontrar y ejecutar una
accion encaminada a corregir una situacion a satisfactoria

Los directores toman diferentes tipos de decisiones en distintas circunstancias problemas entre
docentes, entre alumnos para ello se necesita investigar muchas alternativas y otras
consideraciones.

También varia la cantidad de informacion de que podemos disponer al tomar una decision pero
cuando hay que decidir se debe de proceder con especial cuidado a tomar decisiones sobre
asuntos que tenemos con experiencia anterior con poca informacion para guiarnos debido a que
en estas circunstancias se estara mucho menos seguro del resultado.

Los directivos tienen que cambiar de enfoque al tomar decisiones segun la situacion especifica de
que se trate es Gtil distinguir entre las situaciones que piden decisiones programadas y las que
piden decisiones no programadas también podemos distinguir entre decisiones hechas en
condiciones de seguridad riesgo.

e Decisiones programadas

Son aquellas que se toman de acuerdo con alguna costumbre regla o procedimiento toda
organizacion escolar tiene politicas escritas y no escritas que simplifican la toma de decisiones en
situaciones que se repiten imitando o excluyendo alternativas, por ejemplo:

Los problemas de rutina sin embargo no son necesariamente sencillos las decisiones programadas
utilizan para cuestiones complejas y también para las que no lo son sin problemas se repite y sus
elementos componentes pueden definirse predecirse.

Es evidente que hasta cierto punto las decisiones programadas limitan nuestra libertad
puesto que es la organizacion y no el individuo y quien decide lo que se debe de hacer,
desde este punto de vista la autonomia de gestion se convierte en parte de las decisiones
programadas pero desde la perspectiva de la toma de decisiones justamente de eso se
trata de crear politicas reglas o procedimientos que nos guian en nuestras decisiones y
nos eximen de la necesidad de destinar tiempo para idear nuevas soluciones para cada
problema y nos permiten dedicarla atencién a otras actividades mas importantes resolver
como atender las necesidades de alumnos y padres de familia.
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e No programadas

Por otro lado las decisiones no programadas son las que se aplican a problemas Gnicos 0 no
usuales. Si un problema no se presenta con frecuencia suficiente para hacer materia de una
politica o si es tan importante que merezca tratamiento especial Tiene que aplicarsele una
decision no programada.

La toma de decisiones es una facultad de las personas con autoridad ya sea concedido o impuesta
desde el &mbito de la gestion:

la toma de decisiones apunta a cargos dentro de la organizacion los cuales a razon de su
posicidn jerarquica, poseen la responsabilidad (y habilidad) de manejar o crear opciones
y/o soluciones dada la problematica que afecta a la organizacion, y asi optar entre las
cuales parezcan o resulten mas efectivas y saludables para ésta (Mintzberg, 1979, p. 95).

Para Bardisa (1997), en el enfoque micropolitico visualiza que existen otro tipo de factores en los
que los sentimientos de los que integran el centro escolar se ven afectados directa o
indirectamente por quien toma las decisiones al plantear lo siguiente:

Quienes no forman parte del equipo directivo se sienten excluidos de los aspectos
importantes de la toma de decisiones. Construir el consenso significa proponer
actividades, poder contratar profesores con valores comunes, un ideal de tiempo y
esfuerzo, y quizas un entorno menos diverso (Bardisa, 1997, p.18).

Entonces, la autonomia de gestion depende de relaciones profesionales en un contexto emocional;
este otro aspecto en si mismo, nos habla de un ambiente saludable de trabajo, en el que tomar
decisiones, con la direccién de la autoridad escolar, serd (haciendo una analogia), sembrar en
tierra fértil o por el contario; las relaciones humanas en un contexto conflictivo seria sembrar en
la aridez de un desierto.

En las organizaciones escolares, es necesaria la toma de decisiones que realiza el director para
evitar la incertidumbre, prever situaciones adversas y el control de las acciones emprendidas sin
embargo este proceder se ve reconfigurado desde la autonomia de gestion debido a que la
responsabilidad en la toma de decisiones sera asumido y compartido por la comunidad escolar
como se podra ver en el siguiente capitulo.
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3.3 La autoridad y el poder en la autonomia de gestion desde la micropolitica

Desde la micropolitica este es uno de los principales elementos a analizar porque despierta en la
naturaleza del ser humano inquietudes de dominio que se establece al interior del centro escolar y
que se pueden identificar desde la organizacion de grupos, identificando amistades, intereses
comunes o individuales, enfrentamientos, es decir ejercer influencia en el otro u otros para
convencer y lograr determinados objetivos de acuerdo a ciertas pretensiones.

3.3.1 La autoridad escolar

El vocablo latino auctoritas significa autoridad. La autoridad para Bardisa (1997) es la principal
categoria de la micropolitica definiéndola como “el derecho a tomar la decision final, mientras
que la influencia consiste en intentar persuadir a aquellos que tienen autoridad para tomar
decisiones de algun tipo” (p. 4). La autoridad tradicional en palabras de Ball (1989) es “el
ejercicio de control, la inspiracion de respeto, a través de una personalidad enérgica” (p. 181) y
para Mintzberg (1979) en el &mbito de la gestion la autoridad se refiere al “derecho inherente de

una posicion directiva para dar 6rdenes y esperar que estas se acaten” (p. 257).

Es observable, que en el concepto de gestion de cada acepcion mencionada, figura el ejercicio de
autoridad y control que genera y establece dindmicas laborales y sociales en las que esta inmersa
la naturaleza humana al permitir que otro individuo determine las acciones que se deben de
realizar.

La autoridad en las escuelas, por tanto, es manifiesta por quien ejerce las funciones de director
escolar debido a que cuenta con el reconocimiento oficial de quien lo instituyo.

3.3.2 El ejercicio de poder escolar

Desde la politica, Duverger (1980) define que el poder es “la facultad de cambiar la conducta de
los deméas para conseguir imponer la voluntad propia, a pesar de la resistencia de los
otros”(p.136).Es decir existen dos diferentes tipos conductas, una antes y otra después del poder,
antes del poder el sujeto determina sus acciones, su voluntad y conducta estas le pertenecen al
sujeto, pero en el momento que el poder es ejercido sobre de el, cambia su conducta porque hay
un “otro” que determina sus acciones, en este proceso el sujeto resiste y rechaza que otro
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disponga de él y de su energia, oponiéndose a convertirse en un ser controlado. Para Stoner
(1985) desde el escenario de la gestion, el poder es “la capacidad de ejercer influencia, (...) es la

capacidad de hacer cambiar de comportamiento o de actitud a otros individuos” (p. 285).

El poder es la influencia que se ejerce sobre una persona o situacion que logra dirigir la conducta
de una persona para que realice una determinada actividad producto de la voluntad de quien
ejerce el poder, aun cuando exista resistencia por parte de la persona tema que se abordard mas
adelante.

Derivado de la categoria de autoridad se identifica el concepto de poder, pese a que algunos
“tedricos tienden a evitar el concepto de poder y a utilizar el de autoridad, aunque al hacerlo,
respaldan la legitimidad y el consenso” (Ball, 1989, en Bardisa, 1997, p. 15). Sin embargo desde
el enfoque micropolitico el poder viene en funcién de la jerarquia.

Es la sistematizacién de la organizacion escolar para alcanzar metas y objetivos aun cuando
existan docentes que sean renuentes en su participacion como a continuacion se presenta, “Se
sigue definiendo el poder como un sistema de autoridad vertical, jerarquico, basado en los roles
formales de la organizacion, es entendido como la habilidad para lograr un objetivo, incluso
venciendo la resistencia de otros, o la habilidad para lograr los resultados deseados donde existe
incertidumbre” (Bardisa, 1997, p. 15).Esto permite la comprension que desde esta perspectiva el
poder escolar estd en funcién al enfoque burocrético en el que existe la autoridad lineal, la
division y organizacion del trabajo a traves de funciones especificas para obtener resultados a
pesar de que existan desacuerdos.

El poder es una atribucion que dota a las personas o instituciones para alcanzar sus fines, en la
escuela también existe el poder, esta autoridad es asignada al director escolar por ser quien decide
porque el poder “se atribuye a quienes, por el cargo, tienen responsabilidades sobre las
instituciones educativas: administradores de la educacion, superintendentes, inspectores,
directores escolares, etc. En el caso de las escuelas, el poder se atribuye principalmente al
director porque es quien dispone de la capacidad de tomar decisiones (Bardisa, 1997, p. 15).
Desde esta perspectiva el poder en la escuela se centra en el director debido a que tiene la
responsabilidad de la toma de decisiones y los resultados dependeran de ella; sin embargo existen
otras figuras docentes que pueden ejercerlo sin ser la figura de autoridad formal.
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En el ambito organizacional Mintzberg (1979) senala que “el poder es cualquier atributo
distintivo o rango diferenciante que una persona posee sobre aquellas a quienes lidera. También
se refiere a la capacidad de un individuo para influenciar decisiones” (p. 131).

Otras conceptualizaciones sefialan que el poder se desprende de la posesion de determinado cargo
0 posicion, es decir; “el poder por su parte, debe aceptarse como una parte natural de toda
organizacion, los administradores necesitan el poder para coordinar y apoyar el trabajo de sus
subordinados” (Tjosvold, 1984, p.78).

El poder es la capacidad de influir en las demas personas; es la materia prima del lider y es
diferente a la autoridad, debido a que esta ultima es delegada por los niveles superiores: en otras
palabras; “el poder se gana y lo obtienen los lideres con base en sus respectivas personalidades,
actividades y situaciones en las que operan” (Davis & Newstrom, citado en Stoner, 1985, p. 241),

como se manifiesta en las acciones del director escolar.

A través de la educacion el poder ha encontrado una de las formas mas Utiles y duraderas para
legitimarse a través de ella se instruye a las personas para la obediencia, la sumision, para
reconocer el poder y respetar a quien lo ostenta.

En este sentido Foucault (2003) desde la filosofia refiere que: “Ha habido, en el curso de la edad
clasica, todo un descubrimiento del cuerpo como objeto y blanco de poder. Podrian encontrarse
facilmente signos de esta gran atencion dedicada entonces al cuerpo, al cuerpo que se manipula,
al que se da forma, que se educa, que obedece, que responde, que se vuelve habil o cuyas fuerzas
se multiplican”. (Foucault, 2003, p. 239).

Foucault (2003) observa que en el proceso historico el poder centra su atencién y vuelca su
interés sobre el cuerpo humano, sobre el sujeto, caracterizandolo como un ser manipulable,
obediente, es el ser que se educa, aquel que desarrolla destrezas y habilidades seleccionadas
previamente, que se le da forma de acuerdo al deseo y superioridad del otro; es asi que al poder
se transforma en autoridad sobre la otra persona, a la cual le debera obediencia, respeto y
benevolencia por lo tanto el poder es un acto violento de imposicién de la voluntad de un sujeto
sobre otro.

El poder es un ejercicio dialéctico entendido como la capacidad de una persona para controlar,
dirigir y decidir sobre algo o alguien y de su contraparte, de aquella persona que carece de esa
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cualidad; para Gilbert, (1977) “la educacion tradicional es una muestra clara de la autoridad, del
poder, que se ejerce sobre otros y la resistencia que muestran sobre los que poseen el poder”
(p.67) es observable que las escuelas se encuentran organizadas en funcién a las relaciones de
poder.

Como parte de la educacion tradicional también esta la forma de organizacion escolar tradicional
de un modelo de sistema burocratico, en donde la verticalidad de la asignacion del puesto y la
autoridad, ejercida del director hacia abajo con los subalternos, subdirector, orientadores,
docentes, alumnos dan forma a la columna vertebral de su sistema de gestion.

Para comprender la relacion entre el poder y la gestion es necesario conceptualizar la definicidn
de gestion que permita clarificar esta correlacion Harold Koontz (2012) definen a la gestion
como “la direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en
la habilidad de conducir a sus integrantes”(p.425), por lo tanto se infiere que el poder en la
gestion tiene dos directrices una desde la coercién y otra desde la influencia que dependera del
director el tipo de poder que emplee para dirigir la institucion.

Desde la coercion, que viene de la imposicion, se radicalizan las decisiones ejerciendo
dominacién y se violenta a la organizacion para lograr los objetivos planeados, y en otro sentido
existe el de la influencia, que tiene el mismo propdsito pero desde un enfoque menos violento
porque depende de la capacidad de convencimiento del director escolar es decir el poder puede
venir desde la imposicion o desde la influencia, ambos buscan direccionar la conducta de los
miembros de la organizacion escolar para alcanzar los objetivos planeados, es un control
institucional que opera la voluntad del sistema sin que las autoridades escolares se encuentren
presentes, y supera la resistencia que puedan poner los maestros, porque existe el castigo en
forma de sancién administrativa, un oficio, un memorandum, una amonestacion, una sancion
econdmica, un descuento al salario por falta injustificada, es asi que los docentes estan bajo el
poder de la gestion.

e Las fuentes del poder

El poder no Unicamente se obtiene a partir del puesto que ocupa el individuo en la organizacién
jeréarquica el poder se encuentra en todos los ambitos y niveles de la organizacion escolar French

119



La autonomia de gestion una mirada desde la organizacion escolar...

y Bertram (1995) p.p.150 - 167 han identificado 5 Fuentes o bases del poder que se ven ilustrados
en Esquema 3.1:

Esquema 3.1
Tipos de poder

TIPOS DE
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\
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N

Fuente: Elaboracion propia a partir de French y Bertram (1995).

El Esquema 3.1 ilustra los cinco tipos de poder en el contexto escolar, el poder de recompensa, el
coercitivo, el legitimo, el de la experiencia y el referencial.

Para comprender estas fuentes de poder se realiza una interpretacion con base en French y
Bertram (1995), realizando una explicacion de cada una de ellas de acuerdo al contexto escolar:

e El poder de recompensa

Se fundamenta en que una persona, la influyente tiene la capacidad de recompensar a otra: la
influida por cumplir drdenes u otros requisitos; un ejemplo es el poder del director de asignar
tareas a los maestros mientras mayor sea ese poder de recompensa mayor sera el atractivo que
tiene una tarea determinada a los ojos de la persona influida.
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e El poder coercitivo

Se basa en la facultad del influyente para castigar al influido por no cumplir con las encomiendas
que se le solicitan; este es el lado negativo del poder de recompensa y que en consecuencia utiliza
la coercion a través del castigo, que puede ir desde la pérdida de un privilegio pequefio, hasta la
Ilamada de atencion mas severa; el poder coercitivo se usa generalmente para mantener una
norma minima de desempefio o conformidad entre los maestros.

e El poder legitimo

Corresponde a nuestro término autoridad existe cuando un subalterno reconoce que el superior
tiene el derecho de ejercer influencia dentro de ciertos limites es decir estd implicito que la
persona influida tiene la obligacion de aceptar este poder el derecho de un director para establecer
acciones razonables de trabajo es un ejemplo de poder descendente legitimo.

e El poder de experiencia

Estd determinado en la percepcion o creencia de que el influyente posee cierta habilidad,
conocimientos especiales, que el influido carece; este tipo de poder es observable cuando el
docente se distingue por su habilidad pericia y conocimiento respecto a un tema y los demas
profesores al percatarse de ello aceptan el consejo que les da acerca de alguna determinada
actividad y se siguen las indicaciones que brinda, sin embargo puede suceder que mientras es
especialista en un area en otra no tiene el mismo conocimiento por lo tanto su area de influencia
esta limitada.

El Esquema 3.1 ilustra los cinco tipos de poder en el contexto escolar, el poder de recompensa, el
coercitivo, el legitimo, el de la experiencia y el referencial.

Para comprender estas fuentes de poder se realiza una interpretacion con base en French y
Bertram (1995), realizando una explicacion de cada una de ellas de acuerdo al contexto escolar:

e El poder referencial

Es aquel que puede tener una persona o un grupo, se constituye en el deseo de la persona influida
de identificarse con la influyente o imitarla
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La fuerza del poder referencial se relaciona directamente con factores tales como el prestigio y
admiracion que las personas influidas reconocen en la influyente.

Es asi que los autores reconocen estas cinco fuentes de poder como formas en que una persona
puede influir sobre de otra, sin embargo la posesion de una o de todas no garantiza la capacidad
de influencia en algunos individuos en especifico

La nocion de poder es algo abstracto que provoca consecuencias evidentes sobre quien sufre sus
efectos y que se puede ver reflejado en diferentes &mbitos sociales y entre estos ambitos una de
las instituciones en las que podemos visualizar y reconocer el poder es en la escuela.

Como actividad micropolitica, el conflicto es parte del poder y la autoridad, debido a que
considera que se llega por “alianzas, compromisos, transacciones, presiones, resistencias,
amenazas u otras estrategias de accion, y todo ello desempefia un papel en la conquista, el
mantenimiento o la merma del poder de la direccion” (Bardisa, 1997, p. 9) a partir de la
autonomia de gestion y la toma de decisiones en desde el colectivo, el poder deja de estar
centrado en la figura directiva en las escuelas, es una lucha por dominar al otro, demostrar quien
tiene mayor autoridad frente al colectivo.

Esto se complementa con la idea de en la medida que “la capacidad, responsabilidad y
caracteristica de algunos sujetos de la organizacion, gque tiene que ver con la jerarquia que ocupa
éste en la organizacion, y su manera de guiar, apoyar, motivar, decidir y dirigir a los grupos de
trabajo de manera Optima generando asi resultados optimos” (Mintzberg, 1979, p. 246). Esto
permite comprender que uno de los ejercicios de poder mas evidentes del sector educativo son los
que se realizan en los centros escolares en los cuales se advierte la figura de poder es ejercida por
el director hacia la plantilla de personal, es un asimétrico de las diversas y variadas relaciones que
se presentan en la escuela.

En este sentido Foucault (2003) afirma que "no hay relaciones de poder sin resistencias que estas
son mas reales y eficaces en cuanto se forman en el lugar exacto en que se ejercen las relaciones
de poder” (Foucault 2003, p. 141). Y la escuela al ser una célula social presenta, en la
cristalizacion de la cultura escolar, conflictos y luchas en el que no es posible estar fuera de ese
espacio estratégico del poder, la sociedad crea un perimetro flexible que mantiene la cohesion de
los individuos es una estructura multiforme adaptable que de acuerdo a los individuos puede ser
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mas 0 menos rigida porque las instituciones son el reflejo del pensamiento y la cultura de sus
integrantes,

El poder en los centros escolares es la facultad de dirigir la conducta de los demas para
conseguir imponer la voluntad propia a pesar de la resistencia de los otros Como parte
de la categoria de autoridad se realizd la investigacion del concepto de liderazgo del
director escolar que interviene debido a que se considera que, “si un directivo es
concebido por su equipo de trabajo como lider, puede ocurrir que se genere un
incremento en la influencia hacia sus seguidores, que si no es concebido como tal” (Kats
& Kahn, (1978) en Stoner(1985) p. 134). Esto es, el director escolar al implementar la
autonomia de gestiéon en el ejercicio de su liderazgo se asume como “una relacion
biunivoca entre el lider y su grupo de seguidores, pero dentro de una organizacion esto
puede variar, no siempre los directivos tienen un equipo de trabajo, muchas veces
algunos gerentes no tienen subordinados, es decir, seguidores” Pautt, (2011) p. 217.

Es decir el poder no es algo que se encuentre situado en algin lugar que alguien pueda poseer y
usar en un momento determinado sino que se trata de una accion que una persona institucion o
estructura ejerce sobre algo el poder es una facultad inmaterial e intangible.

La escuela al ser una organizacion social tiene un entramado de personalidades, de intereses, de
culturas y entre este tejido social existen figuras personalidades mas fuertes que otras y que al
tener la aceptacion de los docentes pueden llegar a ejercer mas poder que el mismo director
porque se encuentran del lado de los que se oponen y rechazan su voluntad, en este caso
plantearia la siguiente pregunta ¢acaso se encuentra en la naturaleza del ser humano un rechazo
natural a quién ejerce el control y nos oponemos a entregar la voluntad y dirijan nuestra
conducta?

En respuesta Walter (2016) lo sefiala como Trastorno de Oposicion Desafiante y en consecuencia
en los centros escolares los docentes se oponen casi por naturaleza a la figura de autoridad que
ejerce el director y como una consecuencia logica, el personal de los centros escolares se divide
en dos el primero quien ostenta el poder en este caso el director y por otra parte el segundo, el
grupo sobre el que se ejerce el poder y que presenta resistencia: los docentes.

Porque aun cuando exista una figura diferente al director que ejerza el poder en la escuela o los
maestros muestren resistencia, al final deberan de asumir y alinearse con el poder que ejerce la
gestion escolar que esta indicada a través de las acciones del sistema educativo, el poder de la
gestion se suma a la autoridad que tiene el director y logra que el centro escolar retome las
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funciones para la que fue creada y existe un hilo conductor invisible que obliga al docente a
cumplir y permite que se ejerza la voluntad institucionalizada del director a través de la gestion
aunado a que el maestro no ejerce la funcion de docencia de manera obligada sino voluntaria el
vendio su voluntad en forma de trabajo, el Estado pone precio al trabajo que desempefia un
maestro y su libertad radica en aceptar o no el precio que se le esta ofreciendo por sus
habilidades, conocimientos y experiencia el maestro al aceptar este precio estd vendiendo su
fuerza de trabajo y su conducta a los términos que se le impongan.

Este capitulo caracterizd las dos categorias que enmarcan esta investigacion, la primera: gestion
con las subcategorias de planeacidn organizacion y control; y la segunda categoria: autonomia
siendo sus subcategorias toma de decisiones y autoridad.

Su propdsito fue precisar el conocimiento que contextualiza al objeto de estudio la autonomia de
gestion escolar desde las Ciencias de la administracion haciendo un esfuerzo por entrelazarlo con
el enfoque micropolitico, por lo cual se hizo una revision de la administracion basada en los
centros escolares considerando las especificidades de la gestion en la administracion, sus
precisiones conceptuales, presentando ademas la taxonomia de la administracion; asi como
también se contemplo la revision de la incertidumbre, la prediccion y el control.

Respecto al tema de la gestion los temas que se investigaron y documentaron fueron la autonomia
de gestion escolar en la politica educativa, la autonomia de gestion desde la micropolitica,
caracterizacion de la autonomia de gestion y la toma de decisiones directivas; en lo referente a la
autonomia se revisaron los temas de autoridad escolar y el ejercicio de poder escolar.
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Presentacion

El presente capitulo tiene como proposito establecer la relacion del objeto de estudio con la
perspectiva tedrica y metodoldgica que permite exponer los hallazgos encontrados en la
investigacion empirica realizada con un enfoque interpretativo, identificando aspectos relevantes
de la autoridad, la gestion y la autonomia que se manifiestan en las funciones del director escolar,
en un centro escolar de nivel secundaria que se ubicada en el municipio de Almoloya de Juarez.

Se encuentra organizado en los siguientes apartados: La accion del director y su autonomia de
gestion; la autogestion directiva; las funciones principales de la gestion directiva entre las que se
encuentran la fase de planeacion, fase de organizacion, fase de direccion y fase de control; la
autonomia en la toma de decisiones; las decisiones directivas; el poder en la funcién del director
escolar; el poder directivo; las relaciones de poder; la autoridad formal y la direccion escolar un
simbolo de poder; las cuales se jerarquizaron de acuerdo a las categorias contempladas en esta
investigacion.

e Recapitulacion del horizonte de investigacion

El enfoque metodoldgico se expuso en el primer capitulo, sin embargo, se considera pertinente
explicar la construccion de esta investigacion destacando que se identifican cinco dimensiones
siendo las siguientes: Dimension epistemoldgica; dimension tedrica, dimensién politica e
institucional, dimension metodoldgica y dimension empirica mismas que a continuacion se
explican:

La dimension epistemoldgica, toma en cuenta que la investigacion inicia con el acercamiento al
objeto de conocimiento: autonomia de gestion; debido a que la construccidn del conocimiento
esta regida por la percepcion de las nociones emitidas desde diferentes escenarios, y que, han sido
construidas para identificar los rasgos, conceptos y caracteristicas del objeto de investigacion.

La dimension tedrica sustenta el analisis de las categorias autonomia y gestién gque atafien a la
comprension de la autonomia de gestion como objeto de estudio, partiendo del enfoque de la
micropolitica cuyas aportaciones son interpretadas a partir de Ball (1989), Bardisa (1997) y
Mintzberg (1979), que han proporcionado elementos categoricos que fundamentaron este trabajo
de investigacion y que a su vez permitieron el analisis e interpretacion de la informacion
empirica.
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La dimension politica e institucional. Esta dimension permitio la contextualizacion del actuar
directivo desde lo instituido a partir del marco legal y normativo, desde escenarios
internacionales y nacionales, es decir aquellos elementos que direccionan la labor del sujeto de
investigacion, es decir el director escolar, al interior del centro escolar y que cohabitan con la
dimension teorica.

Dimensidén metodoldgica. De acuerdo a la naturaleza del objeto de estudio y ajustandose a sus
propdsitos en el marco de las caracteristicas sociales de la educacion se eligié la perspectiva de la
investigacion cualitativa; para el estudio de la autonomia de gestion, especificamente se hizo uso
de la etnometodologia como enfoque metodologico.

La investigacion sobre la autonomia de la gestién escolar se realiza mediante un enfoque social
referido por Garfinkel (2006), Coulon (1995) y Rodriguez (2009) para el proceso de recopilacion
de evidencia empirica denominado etnometodologia para la recoleccion e interpretacion de datos
y que se llevaron a cabo a través de las técnicas de la observacion directa no participante y la
entrevista para conocer e identificar los desafios que enfrentan los centros escolares en la
implementacion de la autonomia de gestion.

Dimension empirica. Por el uso de la informacion se considera una indagacion teniendo en cuenta
que a través de la informacion obtenida permitié comprender la realidad del objeto de estudio y
que desde la funcidn directiva se podra interactuar con él comprendiéndola a través de los
resultados obtenidos.

Es asi que, desde la complejidad de la naturaleza humana que acompafia a los procesos sociales
siendo éste el proposito de la investigacion cualitativa como eje rector de esta investigacion.

4.1 Autogestion directiva

Es necesario diferenciar y sefialar que al interior de los centros escolares se realizan practicas de
naturaleza escolar y de naturaleza social. Las correspondientes a la naturaleza escolar son
jerarquizadas en dos grupos: los procesos escolares primarios y procesos escolares secundarios.
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Los procesos escolares primarios de acuerdo a las acciones que se realizaron en el centro
escolares son caracterizados en cinco ambitos, el pedagdgico, el administrativo — gestion,
planeacion, procesos de equipamiento y mejora de la infraestructura y participacion social.

Los procesos escolares secundarios son aquellos derivados de las actividades primarias realizadas
en el centro escolar, por ejemplo,

Se observa que algunas de las actividades complementarias que realiza el director y los
docentes han sido dar clases, organizar actividades, la planeacion, la evaluacion,
revisiones seguimientos, informes, reuniones, asambleas, creacion de comités de apoyo,
entre otras (NCD1130417).

La directora escolar solicita se elabore un informe con fotografias de los libros leidos
por los alumnos asi como se haga un listado del numero de libros leidos por cada
alumno en el que se observa descontento entre los docentes pero no comentan nada.
(NCD1250518).

Los procesos de naturaleza social son el foco de estudio de la micropolitica que considera las
relaciones de poder en el juego de roles, el clima laboral, la influencia presente como rasgos de la
actividad social en las agrupaciones u organizaciones, entre ellas las escolares. Segun Peniche,
Lorenzo y Céaceres (2012) en Minch y Garcia (2015), considerando que las relaciones de poder
se abordan

(...) desde la toma decisiones, las alianzas, los intercambios, la comunicacion, la cultura
y el clima organizacional, el liderazgo, asi como el ejercicio del poder, todos en conjunto
forma un cmulo de factores, que al integrarse dan vida a una organizacién y dan paso a
la micropolitica de la institucion (p.35).

Al hablar de la direccion en los centros escolares siempre nos remitimos a la autoridad que se
ejerce en la institucidn, sin embargo el ejercicio directivo desarrolla multiples acciones desde ésta
funcion.

Para comprender mas de esta tarea desde su origen la palabra direccion “viene del latin directio y
sus compuesto por el prefijo di que quiere decir divergencia mdaltiple, regere regir, dirigir,
enderezar y gobernar mas el sufijo cion de accion y efecto, entonces se puede decir que segun su
etimologia este término hace alusion a la accion y efecto de dirigir” (concepto definicion, 2014),
es por eso que la nocién de direccion nos remite a la representacién de poder y control en la
organizacion escolar.
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Actualmente las funciones directivas se han transformado a la par de los cambios y necesidades
sociales. La funcién de la direccion “es un elemento del proceso gestion que vigila el rumbo
hacia donde se encamina la organizacion mediante la autoridad, el liderazgo efectivo, la
comunicacion, la motivacion adecuada, asi como el cambio organizacional e individual que
exijan las circunstancias, con el fin de lograr la competitividad de la organizacion” (Hernandez,
2006, p.11). Las formas de dirigir requieren nuevas perspectivas como la creatividad, el adecuado
manejo de personal, la motivacién, la toma de decisiones rapidas que respondan a las exigencias
de un mundo vertiginoso; busca no un beneficio personal, sino el de la institucion de la que esta
al frente, porque la direccion obtendra reconocimiento a su labor en la medida que sus decisiones
beneficien los resultados.

Las funciones de la direccion consideran que “es el elemento del proceso de gestion que tiene
como finalidad coordinar los elementos humanos de las organizaciones, implica que un
responsable con nivel de autoridad genere liderazgo, asi como motivacion, comunicacién, cambio
organizacional e individual y creatividad” (Ruiz, 2012, p.11), como se pudo se pudo observar en
las acciones de la directora escolar:

La D1 propuso la Ruta de Mejora Escolar para su consenso y andlisis del diagnostico del
ciclo escolar 2017-2018, considerando los resultados obtenidos en la evaluacion de la
octava sesion del CTE del ciclo escolar anterior sefialando que era necesario “mejorar
los resultados del presente ciclo escolar porque el colectivo se iba a enfrentar a nuevos
retos con el nuevo modelo educativo” (NCD1300617).

En relacién con lo anterior podemos valorar que la direccion escolar, “proviene de la sustancia de
la tarea, reflejada en las decisiones que tome para llevar hacia delante la organizacion, es el
resultado del compromiso emocional del directivo hacia las nuevas ideas que genere. La
direccion de una organizacion, es la fusion del trabajo y de las relaciones humanas” (Torres,
2011, p.216). Por lo tanto, la direccion escolar ejerce una funcion muy importante desde su
posicidn, lograr que la escuela alcance sus objetivos porque toda organizacion tiene una funcion
esencial: vencer nuestras limitaciones como individuos, permitiéndonos alcanzar metas que de
otra manera serian mucho mas dificiles o imposibles de lograr.

En el apartado anterior se definid el concepto de direccion escolar, sin embargo es necesario
precisar la de director escolar, al ser la figura en la que recae la responsabilidad de la institucion.
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De acuerdo con Ramirez (2002) considera que el director es “quien ejerce la accion de dirigir,
recibe diferentes nombres como los de director, superior, gerente, presidente, etc” (p.13).
Adicionalmente, Stoner (1985) sefiala que “Los directores [escolares] son planificadores,
organizadores, dirigentes, y contralores; hacen ademas otras cosas para conducir a la [escuela]
hacia sus objetivos declarados; los directores trabajan con otras personas y por medio de ellas”
(p. 10). Es decir, el director escolar dentro del rol que desempefia planifica las acciones, organiza
actividades, las dirige ademas de cerciorarse que se realicen en tiempo y en la forma que estaba
prevista sin embargo su papel depende de las acciones ejecutadas por otros para llevar a cabo las
actividades.

Otra de interpretacion la propone Mintzberg (1991) (quien conceptualizé el término directivo
como” la persona que esta a cargo de una organizacion” (p. 79). En el escenario educativo el
director es el responsable de la escuela, del edificio escolar, de los docentes, de los alumnos, es el
que da cuenta de todo lo relacionado al interior del centro educativo.

Esto se corrobora al observar la visita de un representante del Instituto Mexiquense de la
Infraestructura Fisica Educativa quien le solicité a la D1 los planos de la escuela y el
acta de donacion para la regularizacion del inmueble por parte del Gobierno del Estado
de México (NCD1180418).

El MEEO (2017) declara que el director “es el docente encargado de la planeacion,
programacion, coordinacién, ejecucion y evaluacion de las tareas para el funcionamiento de las
escuelas, de conformidad con el marco juridico y administrativo aplicable” (SEP, 2017, p. 204).
Este ultimo significado, ademas de caracterizar el rol del director, reconoce que las funciones
directivas se apegan ademas del pedagdgico directamente al &mbito administrativo desde la
perspectiva de la organizacién escolar.

En el director escolar se centra la responsabilidad de generar un ambiente escolar conducente al
aprendizaje; organizar, apoyar y motivar a los docentes; realizar las actividades administrativas
de manera efectiva; dirigir los procesos de mejora continua del plantel; propiciar la comunicacién
fluida de la escuela con los padres de familia, tutores u otros agentes de participacion
comunitaria; y desarrollar las demdas tareas que sean necesarias para que se logren los
aprendizajes esperados.
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CCH: ¢Usted qué apreciacion tiene sobre ambiente laboral de ésta escuela?

D1: jAy maestra! Aqui deben estar en orden todos, no me puedo estar preocupando por
coémo se sienten los maestros, aqui vienen a trabajar, no a hacer amigos, si después de
todo lo que pasa me ofrecen su amistad esta bien si no, no pasa nada. Aqui me ha
costado trabajo lograr prestigio en la comunidad y es no permitiendo que se haga lo que
ellos quieran (refiriéndose a los docentes) (ENTD1250518).

Respecto a la respuesta emitida se puede inferir que por parte de la directora escolar hay una
relacion jerarquica con los docentes y rigida respecto a las relaciones de confianza que son
necesarias para obtener los resultados deseables desde el enfoque humanistico.

Mas que un cargo o nombramiento que opere decisiones, su liderazgo es eficiente cuando se trata
de una figura a la que la comunidad otorga confianza. La figura del director es central como
soporte pedagdgico de los docentes, vinculo con otros directores y autoridades educativas,
organizador de los Consejos de Participacion Escolar, miembro de Consejo Técnico Escolar,
coordinador del componente de Autonomia curricular, y referente ético de su plantel. Asi las
actividades directivas pueden ser resumidas de la siguiente manera: “Un director es una persona
que se encarga de planear, organizar, dirigir y controlar la asignacion de los recursos humanos,
materiales, financieros y de informacién con el objeto de poder alcanzar las metas de la
organizacion”. (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009, p.7). Por lo tanto, la tarea de dirigir es la
actividad esencial del director escolar, en esta actividad se encuentran inmersas diferentes tipos
de ejercicios en los que se incluye las funciones basicas de la gestion directiva.

4.1.1 Funciones principales de la gestion directiva

Las funciones bésicas de la gestion directiva son esenciales en el proceso de direccién de una
organizacion escolar, considerandolas un factor importante para lograr articular las acciones de
los ambitos que son de su responsabilidad, para ello el director ejecuta cuatro fases que
constituyen el proceso de la gestion directiva y son: la planeacion; la organizacion; la direccién y
el control (Minch y Garcia, 2015, p.40). Asi mismo, la ejecucion eficaz de estos procesos incide
en el logro o falla de los resultados escolares e implica ademas de un esfuerzo personal.
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CCH: ¢Cuaéles son los elementos que como directivo, considera necesarios para realizar
una labor directiva eficaz?

D1: Pues considero que se requiere conocer las necesidades de toda la escuela, no sélo
lo que te piden las autoridades sino més bien, todo, no se puede dejar de lado nada, aqui
si se te pasa algo los padres se te van encima, tienes que ver que los papas no te
cooperan y entonces implementas algo, que si se descompone una cosa u otra, también
las actividades mas importantes de cada afio y asi voy organizando, algunos maestros si
cooperan pero otros entre menos trabajo les des mejor (ENTD1260518).
En consecuencia, la eficacia de los resultados de las fases de la gestion directiva tiene relacion
con los tres tipos de habilidades esenciales para realizar los procesos de gestion que el director
debe de adquirir y desarrollar: habilidad técnica o procedimental, habilidad de relaciones
humanas y habilidad conceptual, como se muestra en el Esquema 4.1 las fases son las siguientes:

planeacion, organizacién, control y direccion.

Esquema 4.1 Fases del proceso de gestion directiva

-

« . Qué se quiere ( «;Cémosevaa |
hacer? ;Qué | hacer?
se va a hacer?

V. _
sCerciorarse de +;Comoseha |
la realizacion realizado?
de los ,
rocesos
. p ,/" L /

Fuente: Elaboracion propia a partir de Minch y Garcia (2015).

El Esquema 4.1 muestra las cuatro fases del proceso de gestion directiva, asi como las
orientaciones didacticas que facilitan su comprension.
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4.1.1.1 Fase de planeacion

Antes de llevar a cabo cualquier actividad es necesario precisar los resultados que se esperan
lograr en la organizacion escolar considerando los recursos materiales y humanos con los que se
cuenta para realizarla efectivamente.

Esto solo se puede lograr a través de la planeacion. Stoner (1985) refiere que con la planeacion
“los directivos resuelven qué se debe hacer, cudndo, como y quién debe hacerlo” (p.123). La
ausencia de la planeacién implica desperdicio de esfuerzo, recursos y una direccion imprevista e
improvisada; a partir de ello se analizan algunos conceptos vertidos por algunos autores: “la
planeacion es el fundamento sobre el cual se inician las funciones directivas” (Stoner, 1985, p.
54) en el cual se puede inferir lo siguiente:

La planeacién implica determinar las metas y objetivos que pretende alcanzar y los medios para
alcanzarlas.

El director escolar hace la planificacion escolar por tres razones “1) para establecer el curso
general que seguird la organizacion en el futuro y hacer frente a su responsabilidad social; 2) para
identificar y comprometer los recursos que la organizacion necesita para alcanzar sus metas, y 3)
para decidir cudles tareas se deben desempefiar para llegar a esas metas (Hellriegel, Jackson y
Slocum, 2009, p.9). Por lo tanto, el directivo a través de la planificacion establece el rumbo de la
organizacion considerando el tiempo, recursos y determina las acciones a realizar para lograrlo.

Otra acepcion considera que “la planeacion es la determinacion de los objetivos y la eleccion de
los cursos de accion para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracion de un esquema
detallado que habra de realizarse en un futuro” (Miinch, 2015, p.72). Mintzberg (1992) sefiala
que planificar es considerado un procedimiento formalizado para producir resultados articulados
sobre sistemas coordinados de decisiones, la planificacion no es un medio para crear estrategias
sino el medio para operarlas.
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CCH: ¢Cbémo se realiza la planeacion institucional o Ruta de Mejora Escolar en la
institucion?

SE1: Pues al principio del ciclo escolar en la fase intensiva se les pide a los maestros su
planeacion anual y en base (sic) a las evaluaciones obtenidas a fin de ciclo escolar, los
informes de los comités se llena el formato de la RME (ENT161117).

O1: Entre nosotras y la directora planeamos algunas de las actividades y ya nos dicen
que hacer (ENT161117).

Mal: Cuando es Consejo Técnico nos pasan cuestionarios, pero yo veo que en realidad
no los toman en cuenta, yo he propuesto varias actividades y se quedan en propuestas
(ENT161117).

CCH: Ademas de la planificacion pedagdgica ¢qué otras actividades planean?

SEI1: “Desde el inicio de clases ya hay una planeacion de actividades, cada mes le toca a
dos maestros y ellos organizan las comisiones, los meses importantes son septiembre,
noviembre, diciembre y mayo por los festivales, febrero, ellos organizan el periodico
mural y las actividades escolares, las orientadoras también se rolan los meses a ellas les
tocan las ceremonias de los lunes, esta la planeacion del comité del desayunador escolar,
aqui si los maestros tienen una actividad deben entregarlo por escrito, con comisiones y
todos debemos de firmarlo y es autorizado por la maestra (directora)” (ENT161117).

Ol: “Entre las orientadoras y la directora planean las actividades y ya nos dicen qué
hacer” (ENT161117).

Mal: “Al Cuando es Consejo Técnico nos pasan cuestionarios, pero yo veo que en

realidad no los toman en cuenta, yo he propuesto varias actividades y... Bueno a veces
si” (ENT161117).

Otro elemento a considerar es la planificacién de la RME que es el documento rector de la
organizacion escolar, como se puede observar en la Figura 4.1, en el que se consideran metas,
objetivos, considerando los estandares, asi mismo tienen asignados responsables, periodo de
realizacion y recursos.

Tomando en cuenta los elementos anteriores se puede considerar que desde el ambito educativo
la planeacion educativa es el proceso mediante el cual se establece directrices, se definen
estrategias y se seleccionan opciones y cursos de accion en el area de educacion.

Para planear acciones factibles de realizar en determinado periodo, se formula un diagnostico en
el que se determina el volumen total de servicios requeridos por la nacién, el cual se confronta
con los alcances logrados hasta la fecha, a fin de conocer la dimension del deficit por cubrir.
Asimismo, se hara una estimacion de los recursos no financieros disponibles. Conocidos esos
elementos, se formula un planteamiento tanto de los objetivos como de las habilidades para
alcanzarlos, indicando las principales lineas de accion SEP (2008).

135



La accion del director escolar y su autogestion...

Figura 4.1 Planificacion escolar: Ruta de Mejora Escolar

| ESTANDAR | COMPROMISO DE ENSENAR

Lograr que el colectivo docente mejore sus pricticas pedagogicas y mejore su desempefio profesional
a través del establecimiento de compromisos y responsabilidad asumida para logro de metas y
mejorar la calidad del aprendizaje delos alumnos.
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Fuente: Imagen tomada de archivo personal (Chirinos, 2017).

cor

En la Figura 4.1 se puede observar como es el proceso de planificacion escolar y que constituye
el instrumento de planeacién institucional y que el director debe dar el acompafiamiento para
verificar su realizacion.

e Nociones del concepto planeacion

Los elementos de la planeacidn, consideran las definiciones propuestas los autores coinciden que
el concepto de planeacion considera las nociones que se explican en la Tabla 4.1 siguientes
nociones:
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Tabla 4.1

Nociones del concepto planeacién

1. Metas Establecimiento de logros a corto, mediano y largo plazo.

2. Objetivo Determinar los resultados planeados ¢qué es lo que se desea lograr

3. Cursos alternos Es la determinacion y eleccion de los posibles caminos a elegir, formas

de accion de accion o estrategias para conseguir los objetivos.
4.Eleccion Implica la determinacion, el analisis y la seleccion de la decision mas
adecuada.
5. Futuro Prevision de situaciones futuras y de anticipar hechos inciertos,

prepararse para contingencias y trazar actividades futuras.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Stoner (1985) y Miinch y Garcia (2015).

La Tabla 4.1 explica las nociones en las que los autores coinciden y que se deben de considerar
en la planeacion como lo son las metas, los objetivos, las estrategias, la toma de decisiones y la
prevision a futuro.

e Elementos de la planeacion

La planeacidon es esencial para la gestion ya que se considera el punto de partida y establece las
directrices de las actividades educativas y se integra de otros elementos para su funcionalidad y
son: la misién, visién, propoésitos, objetivos, estrategias, acciones especificas recursos,
cronograma y presupuestos mismos que se describen en la tabla 4.2:

Tabla 4.2
Elementos de la planeacion

Elemento Descripcion

Mision Se define como una declaracion realista de la organizacion, habla del presente de la
organizacion; expresa cual es su propoésito. La mision ayuda a comprender el
motivo de su existencia. Responde a ;Qué somos? ;Qué hacemos? ;Qué nos hace
diferentes?
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Elemento Descripcion

Vision Es una declaracién ambiciosa e idealista de la organizacién; habla del futuro de la
organizacion, dice como se ve a si misma a largo plazo a partir del ahora. La visién
ayuda a comprender hacia donde va la organizaciéon. Responde a ¢Ddénde nos
gustaria llegar? ; DAnde queremos estar en el futuro?

Propdsitos Son aspiraciones cualitativas béasicas en el orden moral que mueve a emprender
acciones y que se establecen de forma permanente y semipermanente en un grupo
social. Morales porque orientan el comportamiento ético considerando el estilo,
valor y caracter de como se desea que los participantes logren lo establecido.

Metas Son resultados deseados a gran escala, establecidos en términos cualitativos y
cuantitativos que pretenden un cambio importante en la organizacion, deben ser
aspiracionales, especificas medibles, alcanzables, relevantes y definidas para ser
logradas en un tiempo especifico. Responden a ¢Qué se quiere logra en un futuro?
¢Cuanto se pretende lograr? ;Como se va a lograr? ;Para qué se va a lograr?
¢Cuéndo se va a lograr?

Estrategias Son acciones generales planeadas y direccionadas que coordinan actividades y
especifica los trabajos a realizar, considerando los recursos con los que se cuenta, la
cantidad y tipo de esfuerzos que se debe realizar para alcanzar los objetivos en las
condiciones mas favorables para la organizacién escolar.

Las partes constitutivas de una estrategia son: objetivo, plan de accion, recursos a
utilizar, plazos o tiempos y comportamiento.

Objetivos Son resultados especificos alineados con la meta que la organizacion espera
obtener, son fines a alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para
realizarse transcurridos un tiempo especifico. Responden a las preguntas ¢qué se va
a hacer?, ;Como se va a hacer? ¢Para qué se va a hacer?

Acciones Actividades especificas determinadas y asignadas alineadas con las estrategias y
objetivos para el logro de los resultados.

Recursos Es una fuente o suministro del cual se produce un beneficio; los recursos son
materiales u otros activos que son transformados para producir beneficio y en el
proceso pueden ser consumidos parcial o totalmente.

Programacion | Es un esquema de organizacion en donde se establece una serie de acciones
detalladas que habran de realizarse para alcanzar los objetivos, asi como indicadores
de logro y el tiempo que se necesita para efectuar cada actividad y todos aquellos
involucrados para lograrlo.
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Elemento Descripcion
Cronograma Es la secuencia de eventos estimado en tiempo para su consecucion, establecer
tiempos especificos para alcanzar la meta en el plazo sefialado. .
Presupuestos Es un plan de todas o algunas de las fases de actividad de la organizacién expresado

en términos econdmicos (monetarios), junto con la comprobacidn subsecuente de la
realizacion de dicho plan.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Minch y Garcia (2015), Stoner (1985), Donelly, Gibson e Ivancevich (1981).

La Tabla 4.2 muestra los elementos de la planeacion que se realizan a traves de las funciones

directivas para la coordinacion de un centro escolar y son: mision, vision propdsitos, metas,

estrategias, objetivos, acciones, recursos programa, cronograma y presupuestos.

Esta fase se puede valorar a traves de la planeacion de la RME (SEP, 2014a) que se realiza al

inicio del ciclo escolar en donde todo el colectivo docente se reline para consensar las actividades

que se llevaran a cabo durante el ciclo escolar, como se pudo observar con el D1 la RME prevé

un ejemplo en la Tabla 4.3:

Objetivo

Tabla 4.3 Meta escolar del D1

Lograr que el colectivo docente mejore sus practicas pedagogicas y mejore su
desempefio profesional a través del establecimiento de compromisos y
responsabilidad asumida para logro de metas y mejorar la calidad del
aprendizaje de los alumnos.

Meta

Actividades

Ofrecer con mayor efectividad y mejor desempefio el servicio profesional
docente, asumiendo con responsabilidad el compromiso individual y colectivo
del cumplimiento del proceso de ensefianza para elevar en un 100% el
aprovechamiento escolar durante el ciclo escolar 2014 — 2015.

Acordar acciones que mejoren el servicio educativo de la institucion entre
todo el colectivo docente.

e Respetar acuerdos y llevar un seguimiento personal y colectivo.
e Coinciden en los proyectos y planificacion escolar las actividades extras con

los contenidos curriculares.

e Disefar y adecuar la planificacion escolar a las necesidades de cada grupo.
e Considerar el perfil de egreso, las competencias para la vida, y los
aprendizajes esperados como elemento fundamental para la ensefianza.
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Responsables | Directivos, departamento de orientacion y docentes
Programacion | Inicio: Septiembre 2016 Término: Julio 2017

Recursos Humanos, proyectos, planificaciones, formatos, cronogramas, seguimiento de
acuerdos, registro de puntualidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de NCD1170217.

La Tabla 4.3 ejemplifica que uno de los elementos de la planeacion es el establecimiento de
metas, objetivos, programacion y recursos y que como parte de la funcién directiva los logros
escolares deben ser planeados para dirigir las acciones de la organizacion escolar y asi todos
participar de forma organizada para conseguir los resultados esperados.

En relacién a lo anterior también es confirmado a través de lo expresado por el D1 en parte de
una entrevista:

CCH: ¢ Qué aspectos considera relevantes para la planeacion de la RME?

D1: Pues todo lo que se debe de hacer durante el afio, cada vez nos cargan mas de
trabajo, somos las escuelas como caballitos de batalla, desde vender lapices,
programas sociales, nuestra escuela es de concentracion, es la mas grande de por
aqui, tenemos el programa de escuelas de calidad, desayunador escolar, comités,
escuela para padres, si no nos organizamos esto no funciona (ENTD1120517).

Estos ejemplos nos permiten comprender que desde la optica de la gestion una de las funciones
de la direccidn escolar radica en la prevision a futuro, el disefio de actividades y establecer metas
para la mejora de la escuela en todos sus &mbitos.

4.1.1.2 Fase de organizacion

La organizacion escolar es una de las tareas fundamentales de la funcion directiva, en las escuelas
la organizacion es uno de los ejes angulares para lograr el funcionamiento de la organizacion sin
embargo para comprender mas su importancia es necesario definirla.

La palabra organizacion se usa con dos sentidos. “La primera es el de empresa o grupo funcional,
por ejemplo, un negocio, un hospital o un equipo deportivo. El segundo es el de proceso de
organizar a través de acciones asignadas” (Stoner, 1985, p.235), ademas “La organizacion se

refiere al proceso de decidir donde se tomaran las decisiones, quién ocupard cual puesto y
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desempefiard qué tareas y quién dependera de quién en la organizacion™ (Hellriegel, Jackson y
Slocum. 2009, p. 9), asi como también es sefialada como “el establecimiento de la estructura
necesaria para la coordinacion racional de las actividades, mediante la determinacion de
jerarquias disposicion, correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y
simplificar las funciones del grupo social” (Miinch y Garcia, 2015, p.121). Es decir, la
organizacion es el proceso de ordenamiento estructural que orienta el trabajo y se distribuye entre
sus miembros, como se muestra en la Figura 4.2, con el objetivo de alcanzar con eficiencia las
metas establecidas en el proceso de la planeacién escolar.

Esto se pudo apreciar en la organizacioén del “Proyecto de ceremonia” con motivo del
“21 de marzo” en el que el docente responsable de la ceremonia el profesor Mo.2
Enrique asignd una comision a cada docente para llevarla a cabo los procesos de
organizacion de actividades y pasd con cada docente para informar qué actividad le
correspondia realizar y le firmaran de enterado y asi posteriormente entregar el proyecto
y su organizacion al area directiva para su visto bueno (NCD1170217).

La organizacion, como parte de las actividades escolares que mantienen el orden, dan sentido a
las acciones que se realizan, ademas de distribuir las tareas a realizar, permiten dar certidumbre al
proceso escolar para alcanzar los objetivos y metas propuestos por el colectivo.
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Figura 4.2
Organizacion de ceremonia civica

Fuente: Imagen del archivo personal (Chirinos, 2017).

La Figura 4.2 Muestra la organizacion de un proyecto de ceremonia elaborado por docentes de la
institucién que fue aprobado por la directora escolar.

e Laimportancia de la organizacion en los centros escolares.

Considerando las definiciones de organizacién se pueden identificar tres elementos basicos que
son necesarios para lograr una eficiente organizacion escolar los cuales se explican en la Tabla
4.4 que a continuacion se presentan:

142



La accion del director escolar y su autogestion...

Tabla 4.4
Elementos bésicos de la organizacion
Elemento Descripcion
1. Estructura La estructura organizacional implica el establecimiento del

marco de accion en el que habra de actuar la escuela, ya
que establece las jerarquias y actividades necesarias para
lograr los objetivos (organigrama).

2. Coordinacion La estructura propicia el orden y sincronizacion de las
actividades, a fin de facilitar el trabajo.

3. Agrupacion y asignacion Organizar necesariamente implica la necesidad de agrupar,

de responsabilidades y dividir y asignar funciones a fin de promover resultados

actividades optimos. Originando el establecimiento de niveles
responsabilidad y de autoridad en la escuela.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Munch y Garcia (2015).

La Tabla 4.4 explica que los tres elementos basicos de la organizacion siendo: la estructura que
define las jerarquias y actividades, la coordinacion que crea el orden, ademas de la
sincronizacion; y la agrupacioén y asignacion de actividades para el logro de los resultados.

e Problemas organizativos

Los problemas organizativos son recurrentes si no se retoman las precauciones necesarias y
algunos que se pudieron valorar son los siguientes:

En los objetivos.

El padre de familia de un alumno de primer grado se enfrenté con un problema porque
no pudo asistir a la reunion y necesitaba firmar la boleta de calificaciones, la orientadora
Nora molesta lo mando con la directora escolar para que le explicara su caso y “a ver si
le autorizaba la firma porque ya habia pasado la fecha” el papa espero afuera de la
oficina de la directora pero no salio, la subdirectora le preguntd al papa en qué le podia
ayudar, al explicarle nuevamente la situacion la subdirectora acompafio al sefior de
regreso para que le dieran la boleta y la firmara (NCD1170217).

Miinch y Garcia (2015) refieren que “todas y cada una de las actividades establecidas en la

organizacion escolar deben relacionarse con los objetivos y propositos de la empresa por lo tanto
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la existencia de un puesto s6lo es justificable si sirve realmente para alcanzar los objetivos”
(p.79). En el caso anterior se puede observar que la realidad muestra que no necesariamente las
acciones y funciones de puesto responden a los objetivos y que la accion realizada por la
orientadora implico tiempo y esfuerzos innecesarios con algo que se pudo resolver de forma
inmediata. Esto nos permite inferir que al organizar cualquier actividad, asignar
responsabilidades o asumir una funcion se debe considerar que la finalidad primaria es promover
la optimizacion de recursos, simplificar el trabajo y promover la eficiencia.

En la especializacion

Al organizar la ceremonia del 21 de Marzo el Mo.2 Enriqgue R. cambié algunas
comisiones de las que habitualmente los docentes hacian entre ellas el manejo del sonido
que comunmente lo hacia el Mo. Rolando y ahora lo hacia el Mo. Juan, la ceremonia
tuvo muchas fallas a la hora de hacer uso del microfono, en la marcha de la escolta
inicio con el himno y al finalizar la ceremonia le Ilamaron la atencion al Mo. Juan y al
Mo. 2 el organizador de la ceremonia (NCD1240717).

Al analizar el proceder del personal docente en este problema de organizacién se encuentra que
sugiere que “el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea posible, a la ejecucion de
una sola actividad” (Stoner, 1985, p. 258). Esto es el trabajo se realizard con mayor destreza y
eficiencia si las actividades se encuentran relacionadas, pero ademas, delimitadas y especificadas
con claridad.

En la responsabilidad y autoridad

En la ejecucion de “Feria de lectura” una actividad donde todo el colectivo docente
participo con una actividad para la promocion de la lectura, hubo teatro guifiol, sopa de
letras, teatro, canciones, entre otras. La coordinacion de la actividad fue la academia de
espafiol indicando los tiempos y numero de actividades que se tenian que realizar,
dividiendo a todos los alumnos en grupos para que pudieran pasar a todas las
presentaciones, calculando que la hora de término seria a las doce horas, sin embargo el
tiempo no fue suficiente y los coordinadores indicaron a los docentes que permitieran
concluir la actividad a los alumnos faltantes, sin embargo la directora dié otra orden,
“que se concluya la actividad, hasta donde alcanzaron y que pasen a sus salones”, los
alumnos y maestros atendieron la indicacion de la directora (NCD151117).

En este caso en especifico se presentaron dos problemas organizacionales falta de paridad de
autoridad y unidad de mando “Cada grado de responsabilidad conferido, debe corresponder el
grado de autoridad necesario para cumplir con dicha responsabilidad a esto llamamos paridad de
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autoridad asi como la unidad de mando establece que al determinar una actividad se establece un
centro de mando [coordinador, comisionado, responsable] y sélo a él se acatard las indicaciones
(Minch y Garcia, 2015, p. 123). Esta situacion nos permite ejemplificar que no existiria razon al
conferir responsabilidad a una persona para realizar determinada accion si no se le delega
autoridad para realizar su funcién, asi como de igual manera si no se le responsabiliza de los
resultados.

Ademas existe el hecho de que un profesor recibe 6rdenes de dos 0 mas jefes que solo ocasiono
confusion e ineficiencia, desde la micropolitica ésta situacién minimiza la autoridad de la persona
que coordina las acciones generando un ambiente negativo en la institucion y en cual facilmente
fugas y evasion de responsabilidad.

De esta manera podemos establecer que la funcion directiva en el proceso de organizacion en las
instituciones educativas retoma un papel relevante porque es de caracter continuo, en el centro
escolar se estaran continuamente realizando actividades que se incorporardn a un esquema de
organizacion que estan sujetos a procesos de flexibilidad los cuales podran aumentar, disminuir,
ajustar, eliminar o cambiar totalmente de acuerdo a las necesidades escolares, y en las que el
director participara a través de la participacion directa ya sea organizando las actividades o en
conjunto con el colectivo docente pero no fuera de ella.

4.1.1.3 Fase de direccion

Es necesario distinguir que la fase de direccion no es lo mismo que la figura de la direccion
escolar, la etapa de direccion se distingue por los procesos que se realizan en el acto de dirigir.

Esta etapa es una de las funciones principales de la gestion “es también llamada, ejecucion,
comando o liderazgo e implica motivar a terceros con la intencién de que desempefien las tareas
necesarias para alcanzar las metas de la organizacion” (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009,
p.10), otra acepcion que ayuda a clarificar el conceptos es la que se define como “dirigir
operaciones, mediante la conduccién y supervision de los esfuerzos del personal a través de la
motivacion y comunicacion para alcanzar los objetivos de la empresa” (Miinch y Garcia , 2015,
p.182). Es decir, la fase de direccion lleva consigo la motivacion, la coordinacion y la
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supervision, pero sobre todo la habilidad de trabajar con otros para lograr alcanzar las metas de la
organizacion escolar.

e La relevancia de la direccion

El proceso de direccion es uno de los mas relevantes en la gestion directiva lleva la encomienda
de mejorar los resultados escolares obtenidos, y coordinar los esfuerzos del personal docente para
alcanzar los objetivos establecidos en las metas, de esta manera se puede dilucidar sobre el
proceso de direccion del director escolar los rasgos que explican su importancia a partir del
procesamiento de los datos:

- Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion y la
organizacion.

- Através de éste proceso se establecen los procedimientos y normas que debe adoptar la
comunidad escolar para lograr los objetivos.

- Ladireccidn eficiente define con claridad las directrices, la coordinacion de esfuerzos y
supervisa los avances obtenidos para el andlisis d resultados.

- La calidad de la dirigencia escolar se aprecia en el logro de los objetivos, el disefio de
técnicas y estrategias organizativas y en la eficacia de los resultados. Pero ademas del
manejo del personal y la comunicacion necesaria para lograr la cohesion del personal
docente.

e Etapas de la funcién directiva

Para poder comprender el proceso de direccion es necesario identificar las etapas por las cuales
un director escolar pasa para llevar a cabo esta tarea, mismas que se especifican en el Esquema
4.2:
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Esquema 4.2
Etapas de la direccion

- Toma de decisiones

Integracion

Motivacion

Comunicacién

Supervision

Elaboracidn propia a partir de Miinch y Garcia (2015)

El Esquema 4.2 explica las cinco etapas por las cuales el director pasa para poder dirigir la
organizacion escolar sin embargo la secuencia puede variar y presentarse indistintamente

e Competencias directivas centrales

Las competencias directivas son el conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientos y
actitudes que una persona debe poseer para poder desempefiar sus tareas con efectividad (Munch,
y Garcia, 2015, p. 64) Como podemos comprender la competencia se refiere a la combinacion de
conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes que contribuyen a la efectividad
personal.

Estas competencias se encuentran jerarquizadas en cinco grupos como se muestra en la Esquema
4.3 y son: “competencia para la comunicacion, competencia para la planeacion y gestion,
competencia para el trabajo en equipo, competencia para la accion estratégica, competencia

multicultural y competencia para la autoadministracion” (Hellriegel, Jackson, y Slocum, 2009,
p.5):
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Esquema 4.3
Modelo de Competencias Directivas

Competencia para la
planeacion y la gestion

Competencia para la accién
estratégica

(7]
©
=
—
(&]
(5]
=

Competencias para la
autoadministracion

Competencia multicultural

Competencia para el trabajo
en equipo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hellriegel, Jackson, y Slocum (2009).

El Esquema 4.3 organiza graficamente cinco competencias estratégicas del director escolar que
son: competencia para la comunicacion, competencia para la planeacion y gestion, competencia
para el trabajo en equipo, competencia para la accion estratégica, competencia multicultural y
competencia para la autoadministracion.

En las funciones directivas como se ha podido identificar las competencias se encuentran
presentes para la toma de decisiones que se encuentra considerada en la autonomia de gestion
escolar, estas competencias requieren de habilidades especificas como las proponen Hellriegel,
Jackson, y Slocum (2009) y se encuentran interpretadas en la Tabla 4.5:
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Tabla 4.5
Competencias directivas centrales

Competencia para: Descripcion

La comunicacion. | La competencia para la comunicacion se refiere a su capacidad para
transferir e intercambiar informacion con efectividad, de modo que
usted y otros se puedan entender.

Dado que la administracion implica desempefiar el trabajo por medio
de otras personas, la competencia para la comunicacién es esencial
para el buen desempefio de un administrador e incluye: la
comunicacion informal, la comunicacién formal y la negociacion.

La planeacion y La competencia para la planeacion y gestion implica decidir cules
gestién tareas se deben desempefiar, como se haran, asignar recursos que
permitan su desempefio y, después, monitorear su avance para

asegurarse de que sean realizadas.

El trabajo en equipo | La competencia para el trabajo en equipo significa que grupos
pequefios de personas desempefian las tareas de un trabajo
coordinado y, en conjunto, son los responsables de los resultados.

La accion La competencia para la accion estratégica consiste en comprender la
estratégica misién general y los valores de la organizacion y en garantizar que
las acciones de los empleados coincidan con ellos.

Multicultural La competencia multicultural es cuestion de conocer, comprender y
responder a las diversas cuestiones politicas, culturales y econémicas
que se presentan en distintos paises.

La La competencia para la autoadministracion se entiende como que
autoadministracion | usted se encarga de su propio desarrollo y asume la responsabilidad
de su vida en el trabajo y fuera de él.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hellriegel, Jackson, y Slocum (2009).

En la Tabla 4.5 Se interpretan las habilidades que el director escolar requiere para la
consolidacién de las competencias directivas centrales.
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4.1.1.4 Fase de control

El control es la tercera fase de la gestion y es necesaria como un recurso para la eficiencia y
eficacia de la organizacion escolar, pues aunque el director escolar cuente con 6ptimos planes,
una estructura organizacional apropiada y una direccion eficiente, el director no podra verificar la
situacion real de la organizacion si no existen los mecanismos y estrategias con las que se
cerciore e informe si las acciones van de acuerdo con los objetivos programados.

Una definiciéon que puede apoyar esta idea es que el control “es el proceso que utiliza una
persona, un grupo 0 una organizacién para monitorear el desempefio de forma permanente y
aplicar acciones correctivas (...) para: establecer las normas de desempefio, medir el desempefio
actual para compararlo con dichas normas, aplicar acciones para corregir desviaciones y
modificar las normas si fuera necesario” (Hellriegel, Jackson, y Slocum, 2009, p.10), como se
puede apreciar en el siguiente comentario emitido por la autoridad del plantel:

D1: “Maestros respecto a la falta de cumplimiento de los exdmenes de preguntas abiertas
que se solicitaron para el dia miércoles todavia faltan de entregar maestros; a mi no me
van a llamar la atencion por culpa de ustedes, si me llevan a mi yo me los llevo a ustedes
por delante” (NCD1300717).

Se establece entonces que el director realiza las observaciones de incumplimiento acompaiiado de
sefialamiento por incumplimiento esto en términos de la micropolitica es intimidacion, y es
entonces que los docentes cumplen para evitar la exhibicion y el sefialamiento

Otro mecanismo de control es el que lleva la SE1 a los alumnos y que es proporcionado por los
docentes a través de un concentrado de calificaciones que identifica a los alumnos en riesgo de
primer grado, mismo que se puede apreciar en la Figura 4.3.; este registro que lleva la escuela es
parte de los seguimientos académicos y administrativos del control para identificar a los alumnos
en peligro de reprobacidn y asi prever las posibles acciones para su recuperacion,

En este sentido, se puede comprobar que el control es un dispositivo de gestién necesario para la
regulacién y vigilancia de las acciones del desempefio escolar, por lo tanto el director hace uso
del control para crear sistemas de regulacion y verificacion de las actividades planificadas,
reconocer avances Yy actuar con inmediatez para evitar la desviacion de los objetivos y asi poder
alcanzar las metas.
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Figura 4.3
Concentrado de calificaciones de los alumnos en riesgo de primero

Fuente: Imagen del archivo personal (Chirinos, 2017).

La Figura 4.3 muestra la accion implementada por el director para verificar el estado real de los
alumnos que se encuentran en riesgo y ejemplifica un mecanismo de control del directivo.

e Control escolar

El control escolar son las acciones que implementa el director escolar para la observancia,
cuantificacion y organizacion de las funciones de la institucion. Permite llevar una
sistematizacion de todo lo relacionado con las actividades educativas para el funcionamiento
ordenado y eficiente de la escuela; ademas de ser una contrastacion de lo planeado con lo
obtenido evitando esfuerzos indtiles y desorganizacion como uno de los obstaculos de la gestion.

Esto lo podemos constatar con la D1 que lleva los siguientes instrumentos de control escolar y
que estan organizados en las siguientes areas: control de la infraestructura, control y seguimiento
de planes institucionales, control del personal docente y administrativo, control y seguimiento de
desempefio personal y acadéemico de alumnos, control escolar de organizacion por grado, control
de calificaciones por periodo, control y seguimiento de avance académico programados, control
de actividades de comités y consejos escolares, Control de préstamo de acervo bibliografico,
audiovisual, material deportivo y laboratorio que se enlistan en la Tabla 4.6:

151



La accion del director escolar y su autogestion...

Tabla 4.6

Instrumentos de control escolar

Areas de organizacion

Instrumentos de control escolar

Control de la infraestructura

Control y seguimiento de planes
institucionales

Control del personal docente y
administrativo

Control y seguimiento de
desempefio personal y académico
de alumnos

Control escolar de organizacion
por grado

Control de calificaciones por
periodo

Control y seguimiento de avance
académico programado

Control de actividades de comités
y consejos escolares

Acta de donacion del terreno, planos del edificio escolar,
inventario del edificio y mobiliario, inventario de
laboratorio, inventario de material deportivo, inventario
de biblioteca, inventario de equipo de computo, archivo
institucional, archivo muerto.

Proyectos institucionales  Plan  Estratégico  de
Transformacién Escolar (PETE largo plazo, cinco afios),
Plan Escolar Anual (PAE mediano plazo, un afio), Ruta
de Mejora Escolar, cuadro de registro y seguimiento de
actividades planeadas.

Expediente  de  docentes,  directivos, personal
administrativo y de apoyo, cuadro de asignaciéon de
horarios para docentes, hoja de control para el registro de
asistencia

Libro de inscripcion, boletas y kardex de los alumnos,
fotograma, registro de reportes de desempefio de
conducta y académico.

Asignacion de grupos, listado de distribucién de alumnos,
cuadro de asignacion de horarios por grado y grupo.

Cuadros de calificaciones, control de ex&menes de
recuperacion, control de calificaciones de examenes
extraordinarios, graficas bimestrales de aprovechamiento
escolar, boletas de registro de calificaciones.

Esquema de seguimiento de entrega de planeacion anual
y semanal, tabla de registro de avance programatico

Actas de integracion de comités por periodo escolar,
libros de actas y acuerdos de Consejo Escolar de
Participacion Social (CEPS) Consejo Técnico Escolar
(CTE),
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Areas de organizacion Instrumentos de control escolar

Control de préstamo de acervo Registro de vales de préstamo.
bibliogréafico, audiovisual, material
deportivo y laboratorio

Elaboracion propia a partir de (NCD1070717)

La Tabla 4.6 sefiala los instrumentos de control escolar que son utilizados en la escuela
secundaria en la que se realizo la investigacion y que permiten realizar un control eficiente y
ordenado como parte de la organizacién escolar.

Desde la micropolitica el control “se logra mediante la movilizacion simbdlica del apoyo, se
exalta la adhesion y la persuasion (...) las estrategias y las actuaciones deben ser planeadas de
antemano y cuidadosamente organizadas para que sean efectivas” (Ball, 1989, p. 132); en otras
palabras el control escolar se traduce en acciones dirigidas por la autoridad para direccionar la
organizacion, medidas que establece el director para saber lo que se hace y deja de hacer, lo que
existe y lo que falta, conocer y cuantificar al personal, las actividades, los recursos y obtener
informacidn que le permita tomar decisiones.

e Condiciones necesarias para el control escolar

Para realizar la fase de control escolar eficientemente, se requieren de tres condiciones basicas,
“primera, establecer normas; segunda, disponer de informacion real, indicando las diferencias
entre los resultados y lo planeado; tercera, posibilidad de accidon para la correccion” (Donnelly,
Gibson e lvancevich, 1981, p.128), estos tres requerimientos son llevados en los centros escolares
como se ha podido demostrar a través de la evidencia empirica.

De acuerdo con lo observado en las fases anteriores podemos relacionar que las normas se
derivan de los objetivos que han sido planeados ademas de “las normas son los criterios con los
que se comparan las acciones pasadas, actuales o futuras”(Stoner, 2015, p.556), en ese caso la
normatividad empleada hacia los docentes o alumnos por ejemplo el reglamento escolar, es
claramente definida como un mecanismo de control pero ademas, las normas se pueden convertir
en indicadores de rendimiento escolar y gestion.
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Es necesario proporcionar informacion que comunique el verdadero rendimiento escolar y, “que
de acuerdo a lo planeado y normado, se verifique el cumplimiento y resultados obtenidos de las
acciones previstas, para poder contrastar los resultados reales con los que se habian proyectado”
(Donnelly, Gibson e Ivancevich, 1981, p.128), para poder identificar la eficiencia de la
institucion.

La informacion en los centros escolares se adquiere constantemente debido a los cinco momentos
de la evaluacion como puede verificarse a continuacion:

Frecuentemente se informa a padres de familia y autoridades escolares de los indices de
aprovechamiento, se cuenta con un concentrado de los alumnos de primer grado en
riesgo de reprobacion mismos que se informaron a la direccion escolar para su oportuna
intervencion (NCD1140318).

Esto permite comprender que es necesario contrastar lo planeado con los resultados, para
comprobar si eran los efectos esperados.

Esta tercera condicion es de gran importancia considerando que posibilita las condiciones para
alcanzar los resultados esperados, es el paso final si el desempefio o los resultados se encuentran
por debajo de lo esperado y el analisis de la informacion indica que se necesita la actuacion
inmediata considerando “que la utilidad concreta y tangible del control estd en la accion
correctiva” (Mlnch y Garcia, 2015, p. 217), por lo tanto, la accion de rectificar los procesos
escolares para evitar el fracaso escolar es logrado a través del control escolar.

e Factores que comprenden el control escolar

El director escolar para poder llevar a cabo la fase de control escolar “es necesario considere
cuatro factores: el primero, cantidad; segundo, tiempo; tercero, recursos y cuarto, calidad” (Arias,
2001, p.329). Como se puede apreciar los tres primeros son de caracter cuantitativo y el cuarto
cualitativo la Tabla 4.7 describe los factores que se consideran para la aplicacion del control
escolar:
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Tabla 4.7
Factores de control escolar

Factor Descriptores

Cantidad Se aplica en actividades en la que | Cantidad de recursos para ejecutar un plan:
se requiere una suma importante ndmero de actividades a realizar, nimero
de en volumen, cantidad o de sesiones para comprender un tema,
recursos escolares. numero de meses o dias para llevar a cabo

un proyecto.

Tiempo Se  controlan las  fechas | Fechas, dias, horas, minutos de inicio y/o
programadas de la planificacion | término para realizar alguna actividad,
de la actividad escolar permite la prevision y la anticipacion de

acciones y recursos.

Resultados ' Comprueban las derivaciones ' Logros obtenidos en las actividades
obtenidas y el grado de logro de  planeadas, se determinan a través de
la gestion escolar indicadores.

Calidad Se refiere al conjunto de  La calidad también se determina por

caracteristicas positivamente
valoradas por la sociedad respecto
de los procesos de formacion que
llevan a cabo las personas en su
cultura  considerando  cinco
dimensiones de calidad: filosofica
(relevancia), pedagogica
(eficacia), cultural (pertinencia),
social (equidad) y econdémica
(eficiencia) ésta Gltima se refiere a
términos cuantitativos como la
eficiencia terminal.

indicadores de logro que son: Relevancia y
significacion: aportan informacién
significativa sobre aspectos importantes,
inmediatez: deben facilitar una idea rapida
y global de la situacién escolar que se
realiza, validez y fiabilidad, viabilidad:
tanto en términos de obtencion de la
informacion como de costo de esa
obtencion y perdurabilidad siendo la
posibilidad de establecer los mismos
resultados a largo plazo con la posibilidad
de mejora.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Arias (2001), UNESCO (2008), Balenzategui, Hernandez, Garcia-Herreros,

La Tabla 4.7 explica los cuatro factores que deben ser considerados al aplicar el proceso de

Goikoetxea, y Jauregui (2007).

control: cantidad, tiempo, resultados y calidad ademas de describir cada uno de ellos.

Es importante mencionar que existen actividades en las que no es necesario aplicar los cuatro

factores simultaneamente, esto dependera de las areas de organizacion en la que se trabaje.

155



La accion del director escolar y su autogestion...

e El control escolar y su periodicidad

Uno de los desafios de la direccion escolar es tener resultados eficientes y eficaces de forma
estable y continua, para lograrlo es necesario controlar los procesos que se realizan en la
institucion, que los resultados sean satisfactorios convirtiéndose en logros permanentes y para
ello se requiere revision constante: “El control se clasifica en, control preliminar, control
concurrente y control posterior” (Donnelly, Gibson e Ivancevich, 1981, p. 131) en esta misma
idea, desde otra perspectiva se | e considera como a continuacion se describe:

- Control preliminar: Es aquel que se efectlia antes de realizar las actividades.

- Control concurrente: Se ejerce de manera simultanea a la realizacion de actividades,
COMO un proceso continuo.

- Un control esporddico de nada sirve para la consecucion de las metas de la
organizacion.

- Control posterior. Se aplica después de haber realizado las actividades planeadas. Su
objetivo es retroalimentar con informacion para comparar los resultados obtenidos
en relacion a lo preestablecido (Miinch y Garcia, 2015, p. 220).

El control siendo la tercera fase del proceso de gestion en esta funcién se incluyen las acciones
que un directivo emprende, como se describe en el Esquema 4.4, para asegurar que las actuales
tareas se lleven a cabo conforme a lo planeado, debido a que el control es una herramienta que
favorece la eficiencia y la eficacia de la organizacion escolar, “es un precedente a la calidad y
para su consolidacion es importante aplicarse en todo momento” (Miinch y Garcia, 2015, p. 220)
es saber qué, cdmo, y para qué se hacen las acciones escolares, sus objetivos, el plan y programas
de asignatura, las planificaciones y los avances académicos, la evaluacién, las boletas; esto de
forma recurrente se convierte en un indicador que sirve de referencia para saber sobre los
servicios y las condiciones que ofrece el centro escolar, de aqui la importancia del control.

4.2 Autonomia en la toma de decisiones

El tomar una decision requiere de seguridad en lo que se estd a punto llevar a cabo, es una
eleccion entre una serie de opciones o alternativas sin embargo se debe de decidir en la medida de
lo posible con informacion confiable respecto a la situacion que se enfrenta, sin embargo, no es
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siempre posible y el director escolar recurre a su experiencia y habilidades directivas para tratar

de asegurar los resultados.

Esquema 4.4
Periodicidad de la funcién del control

» Busca cumplir y trata de evitar
desviaciones con las tareas
planeadas para el logro de los
objetivos.

Funcion
del
control

» Regula las operaciones reales y
continuas para garantizar que
los objetivos se cumplan y los
medios para lograrlo son
actividades directivas y
supervisoras.

« Se enfoca en los resultados
finales, los resultados
histéricos guian las acciones
futuras.

Fuente Elaboracidn propia a partir de Donnelly, Gibson e lvancevich (1981).

El Esquema 4.4 explica que el control de acuerdo a su periodicidad se clasifica en control
preliminar, control concurrente y control posterior o de retroalimentacion.

4.2.1 Decisiones directivas

Esta etapa forma parte de la direccion y es de las actividades mas importantes de la funcion
directiva, es un proceso que se encuentra presente en todas las etapas, a lo largo de la gestion
directiva siempre habra de tomarse alguna decision.
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Un ejemplo de ello lo podemos valorar al observar los resultados de matematicas en primer
grado, y en el cual la directora muestra preocupacion por la situacion misma que se explica a
continuacion:

La directora D1 analiz6 junto con la subdirectora en el &rea administrativa los resultados
de matematicas de primer grado obtenidos en el tercer bimestre, mismos que tienen 6.2
de aprovechamiento ante esta situacion la directora le comento a la subdirectora que
deberian (en tono de indicacion, no de pregunta) considerar implementar las siguientes
acciones para resolver la situacion de forma inmediata, asi mismo comprometer a los
maestros de matematicas para que en el siguiente periodo de exdmenes de recuperacion
los alumnos irregulares aprueben con mejores calificaciones, los maestros darén
asesorias en la hora del receso y si hay algin maestro inconforme que pase a hablar con
ella (NCD1120517).

En la toma de decisiones Miinch y Garcia (2015) al respecto sefialan que se puede resolver un
problema y tomar una decision a través de la siguiente estrategia:

1. Identificar el problema: En primera instancia es necesario identificar la cuestion que
requiere ser atendida ya sea porque es un conflicto o es una complicacién que dificulta la
realizacion del trabajo. En este momento el director tratard de clarificar la situacion
debido que en ocasiones un problema mayo estd envuelto por problemas menores que
obstaculiza la comprension del problema real.

2. Analizar el problema: Después de haber identificado el problema es necesario
desglosar sus componentes, ¢Quién o qué lo esta ocasionando? ¢Qué consecuencias esta
generando?

3. Evaluar las alternativas: Su proposito es analizar el mayor nimero posible de
soluciones, reflexionando sobre sus ventajas y las desventajas que conllevan, su
factibilidad y los recursos requeridos para su implementacion

4. Elegir entre las alternativas: En este paso se eligen la alternativa idonea para las
necesidades de la organizacion y la que reditie méaximos beneficios, ademas de apoyarse
en dos o tres mas que se consideraran estrategias laterales para casos fortuitos.

5. Aplicar la decision: En este momento la accién consiste en poner en practica la
alternativa que puede ser apoyada de un plan que considerard los recursos,
procedimientos y acciones necesarias para la implantacion de la decision. (Minch y
Garcia, 2015, p. 188).

Como se considero en el Capitulo I, las decisiones programadas son aquellas que se toman de
acuerdo con alguna costumbre regla o procedimiento y que simplifican la toma de decisiones en
situaciones que se repiten imitando o excluyendo alternativas por como se pudo observar en el
siguiente fragmento de entrevista ejemplo:
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CCH: ¢Qué aspectos facilitan en el centro escolar la toma de decisiones programadas?

D1: Pues mucho, porque no hay que estarse preocupando de lo que se tiene que hacer,
ya sabemos cada quien lo que tenemos que hacer, por ejemplo, normalmente no hay por
qué preocuparse sobre cuando inicia el ciclo escolar, o por los textos con los que van a
trabajar los alumnos es asi que no debo pensar mucho acerca de la mayor parte de los
problemas que se presentan a diario me preocupan las cosas inesperadas
(ENTD1080717).

CCH: Acaba de mencionar las cosas inesperadas ;Cuales son esas “cosas” y como las
resuelve?

D1: jAy maestra! j,Qué no sucede en una escuela?! He visto casi de todo, maestros
peledandose, alumnos descalabrados, padres agresivos, en una escuela hay que hacerle de
todo, no puedo esperar a que me vengan a resolver la vida, uno debe actuar
inmediatamente, con la experiencia se resuelven muchas cosas y cuando es algo muy
dificil y no hay tiempo pues uno decide sin saber si es lo correcto, eso después ya se
sabe. (ENTD1080717).

Por lo tanto, se puede explicar que aun cuando la D1 desconocia de la estrategia para la toma de
decisiones su actuar tuvo elementos que coinciden con lo propuesto por los autores, que se
pueden apreciar en el Esquema 4.5, esto es una evidencia de que por la naturaleza misma de las
funciones, el proceder del directivo esta sujeto a las condiciones de la gestion.

Estas condiciones cohabitan con el desarrollo de las actividades mismas del director escolar que
se realizan cotidianamente en la escuela en el que el director debe decidir de acuerdo a las
condiciones del problema y del contexto.
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Esquema 4.5
Estrategia para la toma de decisiones

Identificar
el problema

Aplicarla @ Analizar el
decision problema

Elegir entre § f Evaluar las
alternativas i alternativas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Miinch y Garcia, 2015.

En el Esquema 4.5 se presenta la estrategia para la toma de decisiones directivas en la que
primero se debe identificar el problema, analizar el problema, evaluar las alternativas, elegir entre
alternativas y aplicar la decision.

4.2.2 Poder en la funcion del director escolar

Desde la gestion Stoner (1985) define el poder como la capacidad de ejercer influencia, tener
poder es tener la capacidad de hacer cambiar de comportamiento o de actitud a otros individuos
por lo tanto como se puede observar el maestro uno también tiene poder en la institucién porque
ejerce un mayor grado de influencia entre los docentes y estos definen su comportamiento
dependiendo de las reacciones, actitudes y modos de enfrentar cada una de las situaciones
escolares que se presenten.
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4.2.2.1 El poder directivo

Es un tipo de poder que se basa en el reconocimiento de su legitimidad. Este derecho proviene de
la posicion formal que ocupen dentro de la organizacion (Stoner, 1985) como en el caso de la
directora escolar.

La D1 al ser las 7:05 a.m. cerrd el acceso principal de la escuela y dej6 a maestros
afuera, y aun cuando los alumnos le avisaron la D1, la maestra muy seria y tono estricto
les contestd “ustedes vayanse a su salén”, la maestra abri6 la puerta 7:30 llaméndoles la
atencion por su impuntualidad, los maestros se disculparon y se dirigieron a su salon.
(NCD1)

Al interior de la escuela se entrama una serie de relaciones que desde el enfoque de la
micropolitica buscan el poder o estar cerca de él, se entra en una relacién de dominio de uno
sobre otro, es decir dominar o ser dominado otra perspectiva define a la micropolitica como “las
estrategias por las cuales los individuos y grupos en contextos organizativos tratan de usar sus
recursos de poder e influencia para conseguir sus intereses” (Hoyle, 1982, p. 126) asi mismo
menciona que, “en las organizaciones [como los centros escolares], el entramado de las
relaciones entre directivos y docentes en un centro educativo, determina en gran medida el
dominio e influencia que poseen unos sobre otros, buscando obtener el control de los procesos y
relaciones que se llevan a cabo a través de los medios con los que cuentan”(Stoner, 1985 p.285),
esto puede ser verificado las acciones realizadas por la directora escolar, como se constaté en el
siguiente registro de observacion:

Una forma de poder se lleva a cabo a través de la llamada de atencion, la directora
constantemente se encuentra paseandose en el patio de la escuela para vigilar lo que

hacen los maestros y si encuentra alguno afuera le grita para que regrese a su salon “y no
esté perdiendo el tiempo” (NCD1170317).

Es asi que la directora demuestra el poder dentro de la escuela al demostrar que ella puede
establecer el mando y corregir a los maestros.

Los profesores manifiestan ciertas conductas y relaciones de poder y que explican el
funcionamiento del centro escolar y que como lo consideran Peniche, Lorenzo, Céceres (en
Santos, 2004):
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Prestar atencion a la micropolitica de una institucion escolar da la oportunidad de
conocer como es el funcionamiento de la misma, debido a que a través de la lucha de
interés, el intercambio y el ejercicio del poder, es que se genera una interaccion entre los
que se encuentran en dicha institucion. El uso del poder formal o informal por los
individuos o grupos para alcanzar metas, refleja lo que se denomina micropoliticas de la
escuela (p.38).

Es decir, la micropolitica permite comprender como es el funcionamiento de la institucion y con
la etnometodologia interpretar el como sus integrantes manejan el poder desde su contexto.

4.2.2.2 Relaciones de poder

La autonomia de gestion escolar se gesta en la democracia, al tener que consensar opiniones para
buscar alternativas para la mejora de los procesos de aprendizaje, sin embargo, se observa como
lo plantea la micropolitica, con Ball (1989) el poder se implanta en los procesos realizados en la
escuela, desde los diferentes grupos con intereses e identificaciones variadas por ejemplo, existen
tres grupos diferenciados en el centro escolar: el de la directora, el de las orientadoras y el de los
docentes pero a su vez éste ultimo se subdivide en dos (NCD1240317).

El primero el de “la directora” que estd integrado por una orientadora, al que le tiene
mayor grado de confianza que a la subdirectora y que se verifica con los siguientes
comentarios:

- por favor diganle a la orientadora Nora® que venga un momento
- apoyense de la orientadora Nora

- haganlo igual que la orientadora Nora

- la orientadora Nora si sabe (NCD2240317)

Las expresiones anteriores implicitamente encumbran a la orientadora Nora,
desplazando la participacion de la subdirectora escolar. En ese mismo grupo se
encuentra el esposo de la directora, un profesor horas clase que es observador, atento,
callado.

El segundo grupo es el de “las orientadoras”, Martha de primer grado y Rosa de
segundo, incluida la orientadora Nora de tercero. Las tres orientadoras mantienen una
relacion cercana, a quien consultan para aclarar dudas es a la orientadora Nora. Sin
embargo, se observa que existe mayor cercania entre las orientadoras Martha y Rosa,
ambas se apoyan en las encomiendas de la directora escolar y entregan trabajos similares
como lo menciona la directora a la subdirectora escolar:

5 Los nombres fueron cambiados para resguardar la personalidad de los informantes.
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- las orientadoras Martha y Rosa me entregaron casi el mismo informe, pero esta
mejor el de la maestra Norma (NCD2130417)

Al respecto la subdirectora escolar se abstiene de hacer comentarios en presencia de la
subdirectora, pero en la entrevista menciona:

- la maestra Nora su amiga, por eso siempre lo que hace ella estd perfecto
(ENTD1120517)

Lo anterior, permite inferir que consideran a la orientadora Nora como parte del grupo de
orientacion, sin embargo, no hay un lazo de amistad sino de amabilidad por la cercania que
mantiene con la directora escolar.

El tercer grupo es el de “los docentes frente a grupo” es diverso en sus personalidades se integra
por 15 docentes horas clase, el cual se subdivide en tres grupos el de los maduros, el de los
jévenes y el de la orientadora Nora. EI grupo de los maduros esta integrado por cinco docentes
cuatro hombres y una mujer un rango de edad entre los 45 a 52. El segundo subgrupo es el de
“los jovenes” con mas de 10 afios de servicio, son Siete docentes en las que sus edades oscilan
entre los 22 a 32 afios con pocos afios de servicio. Existe un tercer subgrupo, integrado por la
orientadora Norma un docente y de ese mismo grupo por diferencias personales excluyeron a una
de las compafieras, sin embargo existe un miembro que se relaciona con todos es amable, pero no
se encuentra incluida en ninguno de los grupos. Este tipo de influencia se describe a partir del
tipo de relacion que se produce entre

Segun Rodriguez (2009), desde la vision dindmica de construccion de la cultura organizativa,
conformada por diversas subculturas y/o grupos, es posible indagar en su conocimiento y
adentrarse en la dimension micropolitica que la hace impredecible, original, y cargada de
incertidumbre donde se establecen relaciones de poder entre docentes al agruparse de acuerdo a
las identificaciones, por intereses, edad, modos de pensar en entre los miembros de la comunidad
escolar,

Es importante advertir que las relaciones entre los docentes, generan liderazgo ademas del
ejercido por la directora; hay otros docentes que carecen de poder legitimo y por lo tanto no se les
reconoce como una autoridad escolar. Sin embargo, adquieren otro tipo de poder, el poder
referencial, al tener mayor grado de influencia, como en el siguiente caso:
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El Mal, en el cual los docentes se dejan influir con sus comentarios y actdan de acuerdo
al comportamiento de la profesora, apoyan sus observaciones en CTE, a la hora de
receso se retnen en torno a ella, la escuchan pero también mantienen una relacion de
amistad (NCD1130417).

Las relaciones de poder en la autonomia de gestion reconocen los procesos llevados a cabo en la
escuela. Las micropoliticas escolares de acuerdo con Bardisa (1997),

Se refieren a las situaciones de conflicto y de como las personas compiten entre ellas
para conseguir lo que quieren. De igual manera, involucran la cooperacion y como las
personas se apoyan mutuamente para lograr sus fines, de aquello que las personas
piensan y de sus convicciones en los enclaves sociales, de lo que con tanta frecuencia no
se habla ni se observa con tanta facilidad (p.21).

Por lo anterior es necesario diferenciar los procesos y definir los recursos para lograr los intereses
que propician asumir el poder, en este caso se diferencia el poder, la influencia y la autoridad
(Hoyle, 1982) que estan presentes en los centros escolares.

Sobre el poder se puede inferir que la escuela es una organizacion social que no se escapa del
poder, por el contrario, se instala, se manifiesta y los que trabajan, estudian o mantienen algln
tipo de relacion sienten sus efectos, como se pude observar en la Figura 4.4, porque en las
organizaciones sociales se encuentra arraigada la naturaleza del ser humano, se caracterizan por
tener una esencia emocional, intelectual, en la que se pueden manifestar impulsos violentos, el
poder es ejercido por una figura de autoridad o grupo en el poder hacia todos los que en ella
cohabitan, el director a los docentes, los docentes a los alumnos, alumnos que pueden ejercer
poder entre sus mismos compareros.
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Figura 4.4
Poder ejercido por la directora escolar
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Fuente: Imagen tomada de archivo personal (Chirinos, 2017).

En la Figura 4.4 se puede observar que los centros escolares también se ejerce el poder desde la
autoridad directiva en donde docentes y alumnos responden a este ejercicio con obediencia sin
presentar resistencia a las indicaciones encomendadas

En la escuela estds mismas caracteristicas se presentan entre sus integrantes, en una escuela
convergen las emociones de los alumnos, los docentes los directivos, el aprendizaje de saberes,
diferentes tipos de conductas, dociles, amables y violentas, sin embargo se pueden llegar a
identificar diferencias importantes entre una escuela y otra, una méas organizada o la menos
organizada, una mas participativa o la que no participa, una mas violenta o menos violenta éstos
contrastes permiten identificar que una organizacion social es mas civilizada, ordenada,
organizada, educada que otra por el poder, la autoridad y el control que se ha ejercido sobre ella 'y
estos procesos son parte de la gestion escolar.

4.2.2.3 La autoridad formal

En el caso del director podemos observar que inicialmente su poder viene de la autoridad formal
que se le ha envestido a través de un nombramiento y reconocimiento por parte del Estado; de
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acuerdo con la autoridad formal en las organizaciones, la gestion tiene el derecho de impartir
ordenes y los subalternos estdn obligados a obedecerlas; sin embargo se puede inferir desde la
micropolitica que en realidad quienes admiten el poder, ejercido sobre ellos y su funcion
profesional, son los mismos docentes, pues aceptan la autoridad de los superiores en este caso la
figura del director y por consiguiente, consideran que tienen el deber de obedecer las érdenes
legitimas que se les prescriben.

También se pudo observar que no todas las leyes u ordenes legitimas se obedecen en todas las
circunstancias, sino que algunas las acepta el profesor y otras no, esto puede verse reflejado en la
siguiente observacion:

La D1, en el transcurso de la jornada, solicitd a los docentes entreguen los informes de
los libros leidos de la jornada de invierno para reportarlos a la supervision como parte
del Programa Nacional de Lectura. (NCD1180418)

Los docentes aceptan que es necesario dar informes sobre el progreso de su trabajo y ya no
discuten ni muestran resistencia, aceptan esta solicitud porque es una actividad que se encuentra
dentro de sus funciones. La clave esta en el que el docente que es el que decide si debe
cumplirlas o no, asi pues, el que una decision o una orden tenga o no autoridad se determina por
el maestro como receptor y no por la persona que la imparte, el director ademas de estas
condiciones, requiere de la cooperacion del colectivo escolar, para aceptar la autoridad se
estimula lo que se llama “la zona de indiferencia o el &rea de aceptacion, ambas expresiones se
refieren a la disposicién de los individuos para aceptar la mayoria de las 6rdenes que le dan los
superiores, siempre que tales drdenes se despefien dentro de lo normal” (Barnard, 2008, p.165).

Una persona acepta una orden como legitima s6lo cuando se cumplen simultdneamente cuatro
condiciones: primero; que entienda la orden, segundo; que en el momento de decidir se crea que
no es contraria a los propositos de la organizacion, tercero; que en el momento de decidir se crea
que es compatible con sus intereses personales y cuarta; que estd en capacidad de cumplir la
mental y materialmente.
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Y esto se pudo observar en el CTE cuando se asignaron las comisiones para la
ceremonia de clausura del ciclo escolar, los maestros que te reunir las cuatro condiciones
no tuvieron ningun tipo de oposicion para aceptarlas sin embargo los compafieros que no
tenian el material o iba en contra de sus intereses, a quién le tocé los gafetes se opuso
porque no se le iba a dar el material y él lo tenia que comprar pero a quién le toco las
edecanes no tuvo ninguna oposicion porque simplemente era alumnas de la institucion y
las tenia que organizar indicarles las acciones que iban a realizar (NCD1300617).

Asimismo, se manifiesta inconformidad porque algunos siempre les dejan las comisiones mas
sencillas, pero a otros les dejan mas complicadas como por ejemplo la maestria de ceremonias el
letrero el discurso eso si que se demuestra lo que Barnard menciona como area de aceptacion.

4.2.2.4 La direccion escolar un simbolo del poder

El director es una envestidura del poder institucional pero por si mismo no tiene poder, tiene
autoridad. La autoridad surge en el proceso de organizacion social y tiene sus fundamentos en
factores institucionales.

La autoridad se diferencia de la coercion, la manipulacion y la persuasion, por la sujecion y
legitimidad que le otorga la estructura jerarquica que conlleva ordenamientos institucionalizados
porque “los lazos de autoridad son siempre jerarquicos. La relacion autoritaria no descansa ni en
argumentos razonados y compartidos [persuasion] ni en el mero poder coercitivo sino en una
estructura cuya razon y legitimidad es reconocida tanto por los que mandan como por los que

obedecen y donde cada uno tiene un lugar jerarquicamente definido” (Wrong 1980, pp. 32-49).

Esto se pudo observar la D1 mandé a los profesores a que se apuraran a pasar a 1os
alumnos a la ceremonia porque ella no tenia tiempo que perder mencionando que “de
nada sirve una organizacion si no se va a respetar al pie de la letra” (NCD1140318).

En otras palabras en este centro escolar existe una figura que “gobierna” la escuela: El director;
una persona que es envestida simbolicamente de autoridad por el sistema para que dirija la
institucién, represente y ejecute los intereses de un gobierno superior como lo es el sistema
educativo y que al otorgarle el Estado la autoridad para decidir y tomar decisiones implicitamente
se le arropa de poder y respeto, para que a los que manda , en este caso los docentes, como se
ilustra en la Figura 4.5, cumplan porque a traves del ejercicio de la autoridad, el director no
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requiere presentar argumentos (a diferencia de la persuasion) sino garantizar el cumplimiento de
las disposiciones, 6rdenes y decisiones convirtiéndose en un simbolo de poder.

Figura 4.5

Autoridad directiva

Fuente: Imagen tomada de archivo personal (Chirinos, 2017).

La Figura 4.5 refiere a la autoridad que asume el director para dirigir y decidir sobre los asuntos
escolares, observando que la comunidad escolar muestra respeto ante la figura de autoridad.

Es necesario resaltar que en la escuela donde se realizd la investigacion la directora ejerce el
poder y su voluntad, pero ésta no es arbitraria sino es una voluntad institucionalizada al ser él
quien opere los procesos de gestion y organizacién escolar disefiados por el sistema educativo y
que en contraveniencia con los intereses particulares genera oposicion y resistencia entre los

docentes.

Por lo tanto, el director tendrd que hacer uso de estrategias y conocimiento que le permitan
ejercer el poder para determinar las condiciones escolares Optimas para llevar a cabo sus
funciones, y que, algunas de ellas, para que se ejerza el poder, son el control de la voluntad y
conducta de los maestros; si el director no controla la conducta de los docentes el grupo puede
crear un grupo de resistencia que sea dominante y no opere la voluntad del director porque el
director ostenta el poder pero si no demuestra facultades y aptitudes ese poder se desmorona.
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HALLAZGOS Y CONCLUSIONES






El proposito fundamental de este estudio fue identificar los procesos conceptuales originados por
la autonomia de gestion a través de procesos epistémicos que permiten la construccion racional
de este objeto de estudio.

El problema de investigacion que origind esta investigacion llamada Autonomia de gestion en la
escuela secundaria. Una mirada desde la micropolitica escolar, tiene origen en las dificultades
que enfrenta el director escolar al tratar de discernir sus actividades profesionales a partir de la
vision pedagogica y los procesos de gestion escolar con la finalidad de mejorar los resultados y
las condiciones educativas del centro escolar.

Parte de esta investigacion tuvo en consideracion que el director escolar no cuenta con una
formacion especializada en el area de procesos de gestion y administracion de centros escolares,
motivo por el cual su labor se basa en la observacion y aprendizaje de las actividades de otros
directivos, es decir la formacion directiva se encuentra fundamentada en el desarrollo y
adquisicion de habilidades y experiencias a través de su trayectoria en el ejercicio de la direccion.

Partiendo de estas premisas, se visualizan. a partir de las reformas educativas y los
acontecimientos recientes, escenarios Yy situaciones nuevas que han generado conflicto y
desconcierto en sus funciones en el contexto de la autonomia de gestion.

En consideracion a lo anterior se plantea la interrogante que origina esta investigacion ¢Como
actua el director escolar en la construccion de la autonomia de gestion a partir del ejercicio
de poder, el control y la toma de decisiones en educacién secundaria? Proyectando a su vez
preguntas complementarias que permitieron dar mayor profundidad en el proceso de
investigacion siendo las siguientes ¢ Qué caracteristicas explican a la autonomia de gestion en la
organizacion escolar desde la micropolitica?, ¢Cuéles son los elementos de las politicas
educativas que definen la autonomia de gestion en los centros escolares? y ¢Como se interpreta
el ejercicio del poder, el control y la toma de decisiones del director escolar de educacién
secundaria?

Para contestar estas interrogantes se exploraron cinco dimensiones; en la que cada una
proporcioné un enfoque diferente y que, desde su campo de conocimiento aportaron los
fundamentos necesarios que coadyuvaron en la caracterizacion del objeto de conocimiento siendo
las siguientes: dimension epistemologica, dimension tedrica, dimension politica e institucional,
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dimension metodoldgica y dimensién empirica encontrando hallazgos relevantes que se
enunciaran a continuacion:

La dimension epistemologica generd la construccion del conocimiento del objeto de estudio
autonomia de gestion a través de las nociones conceptuales originadas desde la racionalidad para
identificar sus rasgos y caracteristicas sin la interaccion directa con él.

Como producto del proceso de construccion y caracterizacion del objeto de estudio se identifico
que la autonomia de gestion necesita una construccion epistémica a partir de las ciencias de la
educacion, asi mismo se menciono que al ser un objeto novel existieron desafios para precisarlo y
delimitarlo, considerando los resultados obtenidos una breve contribucion al campo de
conocimiento.

La incursion por la dimension teorica dio sustento a la investigacion para la construccion del
marco tedrico a partir del estudio de las categorias autonomia y gestion que contribuyeron a la
comprension de la autonomia de gestion y que partiendo desde un enfoque micropolitico
aportaron los distintos elementos categoricos que fundamentan el trabajo de investigacion,
facilitando el analisis, procesamiento y la interpretacion de la informacién que se obtuvo a partir
de los distintos escenarios escolares y los informantes clave.

En relacién al planteamiento ¢Qué caracteristicas explican a la autonomia de gestion en la
organizacién escolar desde la micropolitica? Y lo expuesto a lo largo de este proceso de
investigacion se infirio lo siguiente:

e La micropolitica es la estructura laboral y social que se establece transversalmente en las
actividades educativas uniendo la vida personal de cada miembro de la comunidad escolar
con la vida institucional creando las condiciones para llevar a cabo las actividades
laborales lo cual permitié comprender el impacto que tiene la autonomia de gestion en la
escuela secundaria.

Ademas de que los procesos de naturaleza social son el foco de estudio de la micropolitica
gue considera las relaciones de poder en el juego de roles, el clima laboral y la influencia
entre otras presentes, como rasgos de la actividad social en las agrupaciones u
organizaciones, entre ellas las escolares.
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Esta investigacion identifica a la micropolitica escolar como un escenario domeéstico
caracterizado por las cualidades y rasgos de personalidad de cada uno de los miembros
adheridos a ellas.

Por lo tanto, la autonomia de gestién al ser un modelo de organizacion escolar basada en
la toma de decisiones en colegiado revela que en la escuela se entrama una serie de
relaciones que desde el enfoque de la micropolitica buscan el poder o estar cerca de él, se
entra en una relacion de dominio de uno sobre otro, es decir dominar o ser dominado
demostrando autoridad sobre el personal.

Desde la categoria de la gestion se revel6 que:

e La gestion se encuentra asociada a la administracion siendo un derivado de ella y estando
presente en las actividades cotidianas que se desarrollan en las instituciones educativas
asumiendo funciones de la administracion cientifica como el de gobierno y direccion,
dicho sea esto, en el sentido de dirigir, para cambiar la realidad de la organizacion.

De modo que se le acredita a la administracion escolar Gnicamente caracteristicas propias
del enfoque burocratico como la division y especializacion del trabajo, comunicacién
indicaciones e informes por escrito, despersonalizacion en las relaciones motivo por el
cual es rechazado, debido a esto, se utiliza el término “gestion escolar” cuando desde la
investigacion realizada lo idoneo seria “administracion escolar” y que debido a esta
paradoja, se ha desacreditado la administracion como elemento fundamental para el
trabajo directivo desde el enfoque organizativo y la proyeccién en la mejora de las
condiciones escolares sin embargo la administracion escolar es en si misma una
dimension que cuenta con elementos tedricos que fundamentan la labor directiva desde el
enfoque de la gestion como base de la organizacion institucional,.

Motivo por el cual en terminos educativos se utiliza el término gestion para establecer los
procesos de acciones de mejora escolar y administracion para los procesos burocraticos
estableciendo un distanciamiento con las ciencias de la administracion por tener
principios empresariales, y en el campo educativo se prefirid el término gestion, pero que,
desde el rigor tedrico conceptual, la gestion se deriva de la administracion por lo tanto
tiene bases administrativas.

173



Uno de los aspectos inesperados fue el surgimiento emergente de una categoria la de

administracion y una subcategoria la de autoridad que al tratar de caracterizar a la autonomia

de gestion el rastreo documental fueron develando la importancia de cada una de ellas tomando

cada vez mas valor conforme se fue desarrollando este trabajo; sin embargo la administracion se

toma como una categoria debido a que, a partir de ella, se complementa y profundiza la

caracterizacion de la autonomia de gestion, por lo que se exponen los siguientes hallazgos:

Referente a la administracion:

La administracion es una de las ciencias que concentra su teoria en la naturaleza de las
organizaciones como resultado de la accién social derivandose de ella la gestion. Esto
permitio identificar que los procesos de gestion directiva se encuentran conformado por
los principios de la administracion cientifica.

La administracion como parte de la vida escolar se encuentra cotidianamente en los
procedimientos formales y de organizacion institucional; sin embargo la formacion de los
docentes en esta area desde sus distintas funciones se va adquiriendo a través de
actividades de planeacién, organizacion, direccion y control y que algunas actividades
pedagdgicas inherentes a estos procesos son: elaboracion de planes, registros de
calificaciones, seguimiento de actividades, informes con evidencias, presentacion de
graficas y analisis; mision, vision, trabajo colaborativo, motivacion de grupos, disefio de
estrategias; siendo estos, procesos inherentes a la dindmica docente que se realiza a través
de todo el sistema educativo, transformandolo en un habitus escolar.

Por lo tan to en los centros escolares se llevan actividades con un principio administrativo,
exponiendo esta idea lejos de un enfoque burocratico, sino desde una visiébn mas
compleja, en el que se dinamiza a las instituciones escolares para realizar su funcién
educativa. Y que, considerando que dentro de las funciones principales de los directivos,
se encuentran claramente definidos la planificacion de objetivos, metas y acciones, la
organizacion de actividades, la direccion o coordinacion de las mismas y el control o
seguimiento de actividades para el contraste de resultados, el director asume funciones
administrativas para la organizacion y adecuado funcionamiento de los centros escolares
bajo su responsabilidad.
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En cuanto a la toma de decisiones como elemento primario de la autonomia de gestion se

expresa que:

La autonomia de gestion escolar se gesta en la democracia, al tener que consensar
opiniones para buscar alternativas para la mejora de los procesos de aprendizaje por lo
tanto a partir de la autonomia de gestion, la toma de decisiones es un ejercicio colectivo,
pero en el que la responsabilidad principal recae en el director escolar.

Considerando lo anterior, la toma de decisiones es de las actividades mas importantes de
la funcidn directiva, es un proceso que se encuentra presente en todas las etapas de la
gestion, a lo largo de la accion directiva siempre habra de tomarse alguna decision.

La gestion desde la politica educativa encomienda que a través de la autonomia de gestion
escolar, el director se vuelve el instrumentador y operador de las reformas necesarias para
lograr los propoésitos gue se le encomienden, dejando claro que es necesario apuntalar a la
toma de decisiones como el medio para conseguirlo.

Es asi que, los directores para garantizar los resultados esperados, toman diferentes tipos
de decisiones en distintas circunstancias para ello se necesita investigar alternativas y
tratar de obtener toda la informacién de la que puede disponer para proceder.

Siendo asi que en las organizaciones escolares, es necesaria la toma de decisiones que
realiza el director para evitar la incertidumbre, prever situaciones adversas y el control de
las acciones emprendidas sin embargo este proceder se ve reconfigurado desde la
autonomia de gestion, debido a que la responsabilidad en la toma de decisiones sera
asumido y compartido por la comunidad escolar.

Por tanto, desde la perspectiva de la autonomia de gestion, el director escolar tiene que
cambiar de enfoque, al tomar decisiones; segun la situacion especifica de que se trate, es
atil distinguir entre las situaciones que piden decisiones programadas y las que piden
decisiones no programadas; también podemos distinguir entre decisiones hechas en
condiciones de riesgo, por lo que se debe tener especial cuidado al tomar decisiones sobre
asuntos de los cuales se tiene poca experiencia anterior con limitada informacién para
guiarnos, debido a que, en estas circunstancias, se estara mucho menos seguro del
resultado.
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A propésito de la relacion establecida entre el poder con la autonomia de gestion desde
una vision micropolitica, se puntualiza lo siguiente:

La escuela al ser una célula social presenta, en la cristalizacion de la cultura escolar,
conflictos y luchas en el que no es posible estar fuera de ese espacio estratégico del poder,
la sociedad crea un perimetro flexible que mantiene la cohesion de los individuos es una
estructura multiforme adaptable que de acuerdo a los individuos puede ser mas o menos
rigida porque las instituciones son el reflejo del pensamiento y la cultura de sus
integrantes.

El poder no es algo que se encuentre situado en algln lugar o que alguien pueda poseer y
usar en un momento determinado, sino que, se trata de una accidon que una persona,
institucion o estructura, ejerce sobre algo; el poder es una facultad inmaterial e intangible,
asi como también se reconoce que través de la educacion, el poder ha encontrado una de
las formas més Utiles y duraderas para legitimarse; a través de ella se instruye a las
personas para la obediencia, la sumision, para reconocer el poder y respetar a quien lo
ostenta.

Por consiguiente a partir del poder y teniendo como referente la autonomia de gestion, es
que el poder instituido se centra en el director debido a que tiene la responsabilidad de la
toma de decisiones sin embargo, existen otras figuras que pueden ejercerlo sin ser la
figura de autoridad, por otra parte, desde el enfoque micropolitico, la escuela al ser una
organizacion social tiene un entramado de personalidades, de intereses, de culturas y entre
este tejido social existen figuras personalidades unas mas fuertes que otras y que al tener
la aceptacion de los docentes pueden llegar a ejercer mas poder que el mismo director
porque se encuentran del lado de los que se oponen y rechazan su voluntad.

Asimismo, se establece que existen dos diferentes tipos conductas, una antes y otra
después del poder, antes del poder el sujeto determina sus acciones, su voluntad y
conducta, estas le pertenecen al sujeto, pero en el momento que el poder es ejercido sobre
de él, desde lo personal, el docente se resiste y rechaza que otro (que puede ser la figura
de autoridad, en este caso el director) disponga de él y de su energia, oponiéndose a
convertirse en un ser controlado; sin embargo, cuando las decisiones se toman en
colectivo también se ejerce poder pero existe una diferencia existe menos resistencia al
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tomar una decision, debido a que el poder se encuentra distribuido por lo que otro docente
influye en sus acciones en este proceso.

Desde la teoria administrativa se puede concluir que el poder se revela como la influencia
que se ejerce sobre una persona o situacion, que logra dirigir la conducta de una persona
para que realice una determinada actividad; producto de la voluntad de quien ejerce el
poder, aun cuando exista resistencia.

La dimension politica e institucional, permitio identificar el entorno normativo del director
escolar, considerando ¢Cuales son los elementos de las politicas educativas que definen la
autonomia de gestion en los centros escolares? Regida por los elementos de las politicas
educativas que definen la autonomia de gestion en los centros escolares concluyendo que:

e Desde la politica exterior o macropolitica se conduce a las escuelas a adoptar cambios que
atienden las recomendaciones internacionales, y de esta manera el sistema educativo trata
de implementar acciones que desarrollen en los educandos competencias para la vida, que
den resultados eficaces, respondiendo ante las necesidades y exigencias de la
globalizacion y la sociedad del conocimiento; como un elemento sustancial que también
se ve reflejado en la autonomia de gestion escolar como estrategia politica nacional.

En este sentido la ciencia administrativa describe los procesos de la politica educativa
para la autonomia de gestion, como un programa creado por las autoridades educativas
para cumplir con los fines e intereses educativos nacionales a través de decretos
institucionalizados, ademas de especificar las relaciones que se establecen entre los
niveles jerarquicos y los procesos de actuacion que de ellos dependan y que se pretende
realicen en los centros escolares para optimizar los resultados de la organizacion
educativa con la participacion del director escolar.

Las politicas publicas desde el escenario educativo son sostenidas por el marco normativo
y legal implementado a través de leyes y normas juridicas en el que se establecen
estructuras institucionales y dispositivos dirigidos a los organismos educativos para
coordinar esfuerzos, implementar proyectos y dar seguimientos a metas y objetivos
coadyuvando a que la comunidad educativa opere de acuerdo a la politica instituida.
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La autonomia de gestion desde este enfoque es una politica educativa que busca
consolidar procesos de gestion desde la organizacion escolar como parte de las garantias
constitucionales y educativas desde el contexto y realidad escolar.

En consideracién de los hallazgos presentados se puede concluir que haciendo una
revision de las atribuciones correspondientes a la Autonomia de Gestion desde la politica
educativa se pueden identificar elementos centrales que coinciden por ejemplo la eficacia
y la eficiencia técnica creando un sistema de procesos en la que se administre de la mejor
manera los recursos existentes y que a través de las decisiones que se tome con la
iniciativa del director promueva la mejora de los resultados escolares.

Por lo tanto, desde el enfoque de la autonomia de gestion, uno de sus objetivos primarios
es fortalecer a la institucidn educativa desde la organizacion pertinente y eficaz mejorando
sus condiciones y dar respuesta eficaz a las demandas que se presenten en las diferentes
circunstancias escolares.

La dimensién metodolégica con enfoque etnometodoldgico hizo posible realizar el proceso de
recopilacion de evidencia empirica e interpretacion de datos y que a través de las técnicas de la
observacién directa no participante y la entrevista para conocer e identificar los desafios que
enfrentan los centros escolares en la implementacion de la autonomia de gestion.

El proceso de investigacion de la autonomia de la gestion escolar mediante la etnometodologia
permitié conocer e identificar como los directivos escolares comprenden y acttan a partir de los
procedimientos y acciones entre los que se identifica el ejercicio de la autonomia, en el ambito de
la gestion, la autoridad, el poder y la toma de decisiones.

La relevancia y pertinencia de esta investigacion se define al describir, comprender y explicar la
autonomia de la gestion escolar, cuyos componentes estratégicos se asumen en la escuela y el
personal directivo.

En resumen, la investigacion de la autonomia de gestion se desarrollo desde la perspectiva de
investigacion cualitativa — interpretativa y asume la micropolitica para su interpretacion.

La dimensidn empirica se concretiza en los datos recolectados en el campo empirico para formar
una urdimbre desde el marco tedrico para responder.
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Desde los hallazgos de la subcategoria del control se concluye lo siguiente:

El control es un dispositivo de gestion necesario para la regulacion y vigilancia de las
acciones del desempefio escolar, por lo tanto, el director hace uso del control para crear
sistemas de regulacion y verificacion de las actividades planificadas, reconocer avances y
actuar con inmediatez para evitar la desviacion de los objetivos y asi poder alcanzar las
metas.

Es necesario como un recurso para la eficiencia y eficacia de la organizacion escolar, pues
aunque el director escolar cuente con 6ptimos planes, una estructura organizacional
apropiada y una direccion eficiente, el director no podra verificar con objetividad la
situacion de la organizacion si no existen los mecanismos y estrategias con las que se
asegure que las acciones van de acuerdo con los objetivos programados.

Como parte de las acciones y actividades escolares desde la perspectiva de la
organizacion y la gestion es el control escolar que son traducidas en actividades y
acciones establecidas por la comunidad escolar pero que requieren de seguimiento y
sistematizacion para verificar el logro de los objetivos y evitar la desorganizacion, estas
acciones son coordinadas por la autoridad para direccionar la organizacion, con la
intencion de identificar las cosas que se logran hacer y aquellas que por diferentes
circunstancias no se cristalizan ademas de conocer y aprender del personal que labora en
la escuela, las actividades que realiza, los recursos con los que cuenta, pero sobre todo
mantenerse constantemente informado para en determinado momento tomar decisiones
oportunas y permitan continuar con la labor profesional.

Desde la autonomia de gestion se puede determinar que uno de los desafios de la
direccion escolar es el control como un recurso para tener resultados eficientes y eficaces
de forma estable y continua; para lograrlo es necesario controlar los procesos que se
realizan en la institucion, que los resultados sean satisfactorios convirtiéndose en logros
permanentes y para ello se requiere revision constante.

Desde la autogestion directiva se reflexiond lo siguiente:

La eficacia de los resultados de las fases de la gestién directiva a partir de la autonomia de
gestion tiene relacion con los tres tipos de habilidades esenciales para realizar los
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procesos de gestion que el director debe de adquirir y desarrollar: habilidad técnica o
procedimental, habilidad para fortalecer las relaciones humanas y la de habilidad de
comprender la realidad del centro escolar desde el conocimiento y la experiencia

Por lo tanto, como parte de las conclusiones se infiere que el liderazgo del director es
eficiente cuando se trata de una figura a la que la comunidad otorga confianza. La figura
del director es central como soporte pedagdgico de los docentes, vinculo con otros
directores y autoridades educativas, organizador de los Consejos de Participacion Escolar,
miembro de Consejo Técnico Escolar, coordinador del componente de Autonomia
curricular, y referente ético de su plantel por consiguiente la direccion escolar ejerce una
funcion muy importante desde su posicion, lograr que la escuela alcance sus objetivos
porque toda organizacién tienen una funcion esencial: vencer nuestras limitaciones como
individuos, permitiéndonos alcanzar metas que de otra manera serian mucho mas dificiles
o imposibles de lograr.

Al exponer los hallazgos y conclusiones que fueron resultado de la labor epistemoldgica, tedrica

y metodoldgica, construidos a través del analisis y la reflexion de las cinco dimensiones

mencionadas, se puede responder a la pregunta principal de investigacion ¢Como actua el

director escolar en la construccién de la autonomia de gestion a partir del ejercicio de poder, el

control y la toma de decisiones en educacion secundaria? Los resultados respecto a este

planteamiento se dividen en dos, la primera, presenta lo concluyente referente a la autonomia de

gestion y la segunda la actuacién del director ante la construccion de la autonomia de gestion.

Aportaciones al campo de conocimiento respecto a la autonomia de gestion:

La autonomia de gestion escolar desde una mirada administrativa tiene caracteristicas de
autonomia estructural porque debe cumplir con los fines que se le fueron encomendados y
que ademas le da la potestad para decidir sobre de ellos, también tiene autonomia técnica
porque desde el marco legal la autonomia de gestion evitara la organizacion burocratica,
ademas de explicar que la autonomia de gestion en realidad no tiene un sistema de gestion
independiente sino que cuenta con sistemas de control que mantienen a la organizacion
escolar en constante vigilancia.
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En el contexto de la gestion estratégica fue importante identificar, comprender y clarificar
uno de los propdsitos de la autonomia de gestion escolar es el establecimiento en
colectivo de planes rectores para el establecimiento de objetivos, metas.

La autonomia de gestion desde la perspectiva tedrica se convierte en una atribucion de la
comunidad educativa para dar solucion pronta y expedita a las situaciones y eventos que
suceden en la vida escolar sin tener que esperar a las indicaciones de las autoridades
inmediatas ante una necesidad especifica 0 una situacion de conflicto y que en ocasiones
llegan demasiado tarde generando una probleméatica mayor mismas que deberan darse
solucion coordinadas principalmente por el director.

Por lo tanto, uno de sus propdsitos fundamentales de la autonomia de gestion es alcanzar
que las organizaciones escolares resuelvan con eficiencia y eficacia las dificultades y
necesidades de la comunidad escolar, asi como reorienten los resultados a través de la
toma de decisiones consensuadas consiguiendo el compromiso, la participacion de los
docentes para lograr el aprendizaje y alcanzar las metas y objetivos planeados
institucionalmente.

Para cerrar este estudio y dar respuesta al planteamiento central de investigacion segun los
resultados encontrados se concluye que:

La autonomia de gestion resignifica la figura de autoridad y las relaciones de poder que se
encuentran en la comunidad escolar para ejecutar las acciones y estrategias consideradas
para el mejor funcionamiento escolar.

Esta dilucidacion se encuentra apoyada desde la funcion del director escolar, debido a que
aun cuando las decisiones se toman en consenso la figura directiva transforma el papel de
direccion en liderazgo.

Desde la autonomia de gestion se reconfigura el ejercicio del poder cuando en su funcién
se encuentra el distribuir el liderazgo, ceder la responsabilidad y la conduccion de
actividades; sin embargo sigue presente su actuacion, al encontrarse en acompafiamiento
de las actividades que se realizan en la institucion.
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El director da cuenta del avance y resultados obtenidos, motivo por el cual, se debe de
llevar una organizacién de la institucion; esto se enlaza con la administracion escolar,
desde la planeacion, organizacion, direccion, control y evaluacion.

Se destaca que uno de los aspectos de la autonomia de gestion respecto a la autonomia
técnica; el director tiene la libertad de accion y toma de decisiones para que junto con la
comunidad escolar se determinen objetivos, metas y acciones; para lograr este fin se
requiere planear, organizar, establecer comisiones, responsables, revisar avances Yy
evaluar, pero ademas informa a sus autoridades inmediatas para realizar la rendicion de
cuentas oficiales. Por lo tanto la autonomia de gestién, a través del consenso, tiene un
enfoque organizativo en la escuela.
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