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Resumen

El presente trabajo es el resultado de una investigacién-accién que se
realiza en el marco de la Maestria en Educacion Basica. Su objetivo consistio
en elaborar una propuesta de intervencién que mejore el desarrollo de la
funcién del director de escuela primaria en el ambito organizativo para lo cual
se disefid una estructura organizacional asi como un taller de formacién
docente que ayude a.revalorar todos los aspectos de la funcién como
maestros que dan satisfaccion y los que sefialan problemas no resueltos.
Permite el dialogo con nuestros compaferos para reflexionar acerca de lo que
somos y hacemos y sera el comienzo de un camino de bdsqueda personal y
colectiva, que daran pauta para intentar nuevos proyectos y experiencias en
la escuela.

En los ultimos afios ha cobrado especial importancia estudiar al director
como elemento importante para promover la calidad educativa de un centro
escolar, ya que para que una escuela tenga calidad requiere de un nuevo tipo
de liderazgo basado en la experiencia y en la conviccidén personal y no
necesariamente en la escolaridad, antigledad o rango.

Existe una disyuntiva imperante entre lo ideal y lo real. Lo ideal procede
de los planteamientos normativos que implican un “deber ser” que no es
compatible en la mayoria de los casos con el desarrollo real de la funcién
directiva.

Las nuevas propuestas sobre gestion escolar consisten basicamente en
transformar las escuelas en instituciones competentes y organizadas, unidas
en el desempernio del proceso de ensefianza-aprendizaje y en la tarea de
satisfacer las necesidades de formacién que requieren los usuarios del centro
educativo, con la participaciéon de quienes estan involucrados en la tarea
educativa.
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Para Navarro Rodriguez (1999) la gestidn escolar es una funcion
integral en el marco de la administracion educativa que se orienta hacia la
coordinacién del trabajo escolar atendiendo las relaciones de maestros y
alumnos con el curriculo y las relaciones de la escuela con la comunidad y
beneficiarios directos, de tal forma que la gestién se oriente hacia la
obtencién de los resultados deseados para el logro de un impacto o efecto en
la sociedad.

El reto del directivo escolar es hacer que la estructura esté bien para
que funcione en beneficio de los usuarios. En este sentido surgen las
siguientes interrogantes:

¢Coémo puede un director responder a este gran reto? ;Cémo puede
administrar prioritariamente la calidad? ;Cémo puede priorizar la relaciéon
oficial con los profesores y la repeticién mecanica de la normativa
escolar?;,Cémo ejercer la autoridad que la norma le provee sin que por esto se
pierdan las relaciones de confianza entre las personas involucradas en su
campo de accion?;Cémo debe coordinar el trabajo?;Cémo puede integrar el
trabajo en los cuatro campos de la gestidn escolar: Pedagoégico-Didactica,
Organizacional, Comunitaria y Administrativa?

La funcién que realiza un director escolar es muy importante, ya que los
resultados que la institucién obtenga dependen, en gran medida, de las
actitudes que asuma y de la forma que conduzca el plantel escolar. Sin
embargo la funcién directiva no esta aislada del trabajo que realizan los
demas actores educativos, sino que debe estar completamente unida con
todas las tareas que se desempefian en la institucién.

De esta forma, la organizacion escolar suele ser el espacio
imprescindible para que el director desarrolle cada una de sus funciones y
busque, junto con todos los docentes, materializar los propdsitos educativos,
en procesos en donde todos los involucrados compartan metas y se
responsabilicen de los resultados obtenidos.

Implica situar a los principales actores en un proceso de reflexién y
analisis sobre sus propias condiciones y formas particulares en las que puede
verse incluido en dicho proceso.

Durante mi ejercicio como directora de una escuela primaria me
enfrenté a grandes problemas, de ahi que surja mi inquietud por tratar de
mejorar la practica del director, de buscar la manera de no ser sé6lo un
administrador y lograr convertirme en un lider académico, que desarrolle
estrategias innovadoras que detonen procesos de cambio, involucrando
procesos de analisis, bUsqueda de opciones, sistematizaciéon y revaloracion
del quehacer profesional de cada elemento de la institucién, que conduzca a la
delimitaciéon de proyectos concretos que sean factor central del cambio
educativo.

Abordaje Metodoldgico
Para la realizacion de este trabajo se utilizé la metodologia de la

Investigacion-Accion, la cual ha tenido diversos usos y sentidos, no
disponiendo de criterios concretos para delimitar las numerosas
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orientaciones metodolégicas que la reclaman para si. Especificamente se
aplic6 el modelo de Jonh Elliot (Elliott. 1993) porque considero que es la que
mas se apega a las caracteristicas del proceso ensefianza-aprendizaje ya que
son los profesores los encargados de llevar acabo la labor educativa.

Este modelo toma como punto de partida el modelo ciclico de Lewin,
que comprende tres momentos: elaborar un plan, ponerlo en marchay
evaluarlo; rectificar e! plan, ponerlo en marcha y evaluarlo, y asi
sucesivamente.

Proceso Seguido

El proceso de investigacion inicié con la idea de transformar la practica
del director en todos sus ambitos, por lo cual me di a la tarea de platicar con el
director de la escuela primaria “Martires de la Educacién” para que me
permitiera llevar a cabo mi investigacion. El maestro aceptd gustoso.

Quiero decir en este momento que mi investigaciéon podria o no tener
una limitante: antes de iniciar mi maestria yo era directora de esa escuela y
aun en este momento podria decirse que tengo una figura de autoridad con el
director actual y con los maestros. Asi que tenia un gran reto: quitar esa
figura y pasar a ser, de alguna manera invisible para todos, para que de esta
manera pudiera hacer una observacién mas apegada a la realidad.

Para poder realizar esto hice diez observaciones de rapport, hasta
lograr que los maestros actuaran normalmente y no sintieran que iba a
fiscalizarlos.

Al concluir esta parte hice seis observaciones no participantes
(McKernan, 1999) mismas que registré en mi diario de campo (Berteli 2001).
Estas observaciones se hicieron de las actuaciones del director en diferentes
campos: junta con maestros, con padres de familia, en reunién colegiada y en
diferentes ambitos de actuacion del director, es decir en las diferentes
dimensiones de actuacién de un director: dimensién pedagdégico—didactica,
dimensién comunitaria, dimensién administrativa y la dimensién
organizacional.

La dimensidn organizativa constituye el soporte de las demas
dimensiones proponiéndose articular su funcionamiento.

Esta dimensién es muy importante y en las observaciones me di cuenta
por comentarios de los maestros, de padres de familia y de intendentes, de
que el director es poco organizado, se dedica basicamente a “administrar la
escuela” sin tomar en cuenta las otras dimensiones.

Posteriormente apliqué un esqueleto de pescado (Ishikawa, 1943) con
el director para ratificar las posibles categorias que se habian conformado en
las observaciones anteriores. (Graficol).

Se le pregunté sobre los problemas a los que se enfrenta el director en
un centro de trabajo en las cuatro dimensiones: pedagdgica, administrativa,
organizativa y comunitaria.

El trabajo que realiz6 se puede observar en la grafica 1. Seleccion6
varios problemas especificos en las cuatro dimensiones pero a mi manera de
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ver y por el nUmero de aspectos que sefiald, nuevamente encuentro problema
en la dimensién organizativa.

Segun lo que él sefialé es muy dificil que los maestros cumplan
cabalmente con las comisiones encomendadas, asimismo sefiala como un
gran problema la falta de un colectivo integrado y obviamente la falta de un
trabajo en equipo. Segun los datos obtenidos hasta el momento todo
encaminaba hacia que el problema principal era la funcién organizativa de la
escuela. En este momento hice una operacionalizacion de la funcién
organizativa del director para sefialar los problemas mas recurrentes a los
que él se enfrenta. (Grafica 2)

Al finalizar estas técnicas me di a la tarea de aplicar entrevistas
estructuradas (McKernan, 1999) mismas que adapté del trabajo elaborado
por la Mtra. M2, Antonieta Aguilera Garcia en su trabajo de tesis “Las
funciones de los directores y directoras de las escuelas primarias.
Construccién de instrumentos para la indagaciéon”. Las entrevistas fueron
aplicadas a cuatro maestros .La entrevista quedé estructurada de la siguiente
manera:
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PROBLEMAS A
LOS QUE SE
ENFRENTA EL
DIRECTOR DE
EDUCACION

DDINMADIA

PEDAGOGICA

+ Formas de ensefianza.

+ Dominio de enfoques
curriculares, plan y programas de
estudio, ficheros, libro del maestro
y contenidos o planeacion.

+ Reuniones colegiadas
dinamicas.

+ Valores.

+ Comunicacion entre directivo y
docente

+ Capacitacion y actualizacion

+ Material concreto-didactico

+ Planeacién que corresponda a

Aiirmnlivlac nAanAacidAadAcs AdliAAtivA~

ADMINISTRATIVA

+ Cumplimiento del
calendario escolar

+ Optimizacién del tiempo
de la ensefianza.

+ Infraestructura del
edificio y mobiliario

+ Entrega de papeleria a
tiempo y de elaboracion
indicada

ORGANIZATIVO

+ Colectivo integrado.

+ Participacion y
responsabilidad en
comisiones.

+ Cumplimiento de
metas.

+ Liderazgo académico y
social del director

+ Trabajo en equipo con
intereses afines y metas

Grafica 1. Esaueleto de pescado

COMUNITARIO

+ Comunicacién con los
padres de familia

+ Autoevaluacion del
desempefio de la
comunidad escolar.

+ Formas de accion y
participacion de los padres
de familiay de la
comunidad

+ Recursos econémicos,
preparacion para el
meioramiento en la calidad

No. 6 enero de 2007 78

UNIVERSIDAD PEDAGOGICA DE DURANGO



Intra
Establecimiento

De Relaciones <: Inter
Funcién Aplicacion De La Control
Organizativa de Normatividad R
Director ecursos

Distribuciéon De humanos

Tareas

Uso del Tiempo
y Espacios

Grafica 2. Operacionalizacién

1. EL DIRECTOR ACTUAL Y SUS FUNCIONES.

1.1 Funciones prioritarias o importantes

1.2 Funciones gue ocupan mas tiempo.

1.3 Delegacion de funciones.

2.EL DIRECTOR Y LOS Y LAS DOCENTES.

2.1 Solicitudes del director a los profesores (preguntas que cubren los aspectos
pedagdgico, administrativo, social y laboral.

2.2 Solicitudes de los profesores al director.

2.3 Solucién de las demandas o solicitudes de los profesores.
2.4 La comunicacion entre director y profesores.

2.5 Ejercicio de la autoridad

2.6 Trabajo en el Consejo Técnico.

3. LA FUNCION DEL DIRECTOR EN EL PRESTIGIO Y/0O CALIDAD EDUCATIVA DE LA
ESCUELA.

3.1 Elementos que dan prestigio a la escuela.

3.2 Papel del director en el prestigio de la escuela.

3.3 Funcién del director actual para mantener el prestigio.

4. PERCEPCION GENERAL DEL TRABAJO DEL DIRECTOR.

4.1 Caracteristicas personales del director.

4.2 Caracteristicas del trabajo.

4.3 Sugerencias para mejorar el trabajo del director.

Cada uno de los apartados consta de varias preguntas que al analizarlas me dieron
lo siguientes resultados:

* Enel primer apartado EL DIRECTOR ACTUAL Y SUS FUNCIONES los maestros
entrevistados consideran que el director da mas importancia a la funcién
administrativa, sobretodo lo que corresponde a Escuelas de Calidad:

* Cabe mencionar que esta funcion esta asignada a una de las maestras y ella es
la que dirige todo lo relacionado a este aspecto. El director se limita a dar la
informacion a la maestra y ella trata de llevarlo a cabo. Cuando esta realizado
rinde los informes respectivos a supervision.

|N D No. 6 enero de 2007 79
UNIVERSIDAD PEDAGOGICA DE DURANGO



* También piensan que es importante que dedique mas tiempo a lo organizativo,
ya que consideran que es necesario para la mejora de la escuela.

* Las funciones que delega son las respectivas a la organizacion de algunos
eventos, pero no en todos, y a la tesoreria cuya responsabilidad recae
completamente en el maestro encargado. El tnicamente firma los informes y le
indica en qué gastar el dinero.

* Los maestros piensan que es importante que se auxilie de los deméas maestros,
que delegue algunas responsabilidades, ya que no lo hace:

* Enelapartado dos EL DIRECTOR Y LOS Y LAS DOCENTES. Los maestros coinciden
en que unicamente les solicita trabajo administrativo: planeaciones, estadistica,
informes, lista de asistencia, graficas etc. En lo pedagdgico no les solicita
realmente nada, Unicamente que trabajen con los libros, ni siquiera les revisa
bien la planeacioén, y ellos en algunas ocasiones le preguntan sobre algun
contenido en especifico, pero no los saca de dudas.

* Existe un gran numero de maestros que no cumplen con sus funciones y el
director no hace nada para remediarlo para no meterse en problemas:

* Eldirector no da alternativas para solucionar los problemas:

* No existe una comunicacion real entre los maestros, ya que se limita a hacer
reuniones para dar informacion general. No hace nada para que los maestros
cumplan con su responsabilidad, lo que ocasiona problemas con los otros
comparfieros.

* Tampoco tiene una buena participacion dentro del consejo técnico, ya que en
ocasiones, incluso no ha asistido a ellos dejando la responsabilidad a otra
persona que imparta un taller o alguna otra cosa.

* De esta afirmacion también podriamos concluir que las reuniones de consejo no
se llevan a cabo como deberian, ya que se infiere que los maestros conciben las
reuniones como un lugar para resolver algunos problemas entre ellos mismos.

e Enel apartado LA FUNCION DEL DIRECTOR ENEL PRESTIGIO Y/O CALIDAD
EDUCATIVA DE LA ESCUELA encontré que en general los maestros, salvo una,
consideran que la escuela tiene prestigio en lo pedagdgico, gracias al trabajo
que se realiz6 en afios anteriores, sin embargo el trabajo ha demeritado debido
al director actual ya que no se les exige que todos cumplan con su trabajo

e Encuanto a la PERCEPCION GENERAL DEL TRABAJO DEL DIRECTOR en general les
parece que le falta liderazgo para poder organizar bien la escuela y esto limita
su actividad:

Al concluir estos trabajos pude llegar al diagndstico que me permitié
elaborar la propuesta producto de mi investigacion.

El aspecto mas importante que sali6é a relucir, ya que tiene que ver en todos
los aspectos, es el establecimiento de relaciones intra escolares y que es la base
para la correcta realizacion de las otras tres categorias.

Al priorizar la relacion oficial con los profesores y la repeticion mecanica de
la normativa escolar en algunos casos y débilmente en otros provoca conflicto con
los demas maestros y personal de la escuela, por lo tanto no hay integracion de
equipos de trabajo.

Al no identificar cada una de las caracteristicas de los elementos que
conforman la comunidad educativa a su cargo no le permite asumir las actitudes
adecuadas con cada uno de los diferentes grupos de trabajo ni fomentar en los
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miembros de la comunidad educativa el sentido de responsabilidad, a fin de que
cumplan con las actividades escolares de su competencia.

Como no promueve una coordinacién constante entre los miembros de la
comunidad educativa para la realizacién de acciones conjuntas existen problemas
en la aplicaciéon de la normatividad, en el uso del tiempo y de los espacios, asi como
en la distribucion de tareas.

Existe una relacion bilateral entre las relaciones intra escolares con el uso
del tiempo y espacios ya que al no aplicar la normatividad con los maestros de
apoyo e intendentes (ya que faltan mucho o llegan tarde) existe un gran conflicto
con los maestros de grupo por no respetar los tiempos que deben dedicar a otras
actividades complementarias para los alumnos, lo que provoca un distanciamiento
entre ellos, afectando las relaciones laborales.

Al no existir una buena relacioén con todos los miembros del consejo técnico
consultivo, la mayoria de las actividades las realiza el director personalmente, no
las delega (las que podria delegar) afectando la distribucién de tareas y no
formando un real equipo de trabajo.

Problema

¢Coémo lograr un mejor desempefio en la funcién organizativa del director a través
del mejoramiento de las relaciones intra escolares?

Hipotesis de accion

La mejor manera de lograr un mejor desempefio en la funcién organizativa
del director es a través de la creaciéon de una estructura organizacional que mejore
las relaciones intra escolares y de la puesta en marcha de un taller de formacion
para los maestros.

En una instituciéon educativa, como en cualquier otra institucién, la
estructura organizativa del grupo involucrado y de los recursos, tiempos, espacios
y responsabilidades es lo que facilita u obstaculiza el cumplimiento de los
propdésitos y funciones de la institucion.

Para el caso de la educacion al frente de la estructura organizativa de una
escuela estan los directivos, supervisores y cuerpos técnicos de educacion.

Dentro de los centros escolares existen un conjunto e elementos, equipos,
cargos, servicios, etc. cuyo funcionamiento conviene regular y articular
adecuadamente. La estructura es pues el conjunto de esos elementos y sus
interrelaciones. Es el dispositivo operativo de que las organizaciones se dotan para
tratar de conseguir sus propositos. (Antlinez, 1998).

La formulacion de esta propuesta consiste en dos partes: la aplicaciéon de un
modelo de estructura organizacional y una propuesta alternativa de formacioén
para los maestros.

La aplicacion de este modelo de organizacion permitira al director compartir
la carga de su responsabilidad, dando mas oportunidad de delegar y reducir la
sobrecarga, permitiéndole ser mas selectivo y establecer prioridades mas claras.
Asi mismo su establecimiento supone un compromiso colectivo que propicia el
trabajo en equipo, lo que permite fijar mejor los objetivos y ayuda a la toma de
decisiones. La propuesta alternativa ayudara a los maestros en este ultimo punto
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ya que haran un proceso de reflexion sobre la propia practica y al mismo tiempo
sera un proceso de integraciéon que propicie el trabajo grupal.

Para efectos de esta investigacion se disefia una estructura formal y se
formaliza a través de un organigrama y un breve manual de funciones, con los
cuales se espera reestructurar las funciones dentro de la organizacién de la
escuela Primaria Martires de la Educacién, dando una visién global y al mismo
tiempo esclareciendo cada una de las tareas que deben realizar los miembros de la
organizacion, a través del manual de funciones.

En el cuadro que a continuacion se presenta se observa el modelo de
estructura organizacional propuesto.

MODELO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA ESCUELA PRIMARIA
“MARTIRES DE LA EDUCACION”
(Basado en el modelo presentado por Mario Martin Bris, 2002)

CONSEJO
TECNICO
DIRECCION
EQUIPO
MAESTROS DE DIRECTIVO SECRETARIA
APOYO Y DE
PERSONAL DE ADMINISTRA
INTENDENCIA CION
COORDINADOR COORDINADOR COORDINADOR
1ER CICLO 2° CICLO 3ER CICLO

MAESTRO DE 1°“A”
MAESTRO DE 1°“B”
MAESTRO DE 2° “A”
MAESTRO DE 2° “B”

MAESTRO DE 3° “A”
MAESTRO DE 3° “B”
MAESTRO DE 4° “A”
MAESTRO DE 4° “B”

MAESTRO DE 5° “A”
MAESTRO DE 5° “B”
MAESTRO DE 6° “A”
MAESTRO DE 6° “B”
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Propuesta alternativa para poner en marcha el modelo organizativo

Dentro del contexto escolar, es indispensable organizar el esfuerzo de
los distintos actores. Es preciso replantear el trabajo aislado, integrandolo al
aporte de todos.

La estructura organizativa que propongo exige gue se realice un
trabajo en equipo. Sin embargo la escuela “Martires de la Educacidon” no esta
acostumbrada a este tipo de colaboracion.

Como ya se dijo en el diagnéstico existe el individualismo y la falta de
colaboracién para llevar a cabo el proyecto escolar. Por tanto es necesario
que los maestros sepan coémo trabajar en equipo, que lleguen, a través de la
reflexion, a formar un equipo de trabajo que segun Ball (1989) es un grupo de
personas trabajando juntas, las cuales comparten percepciones, tienen una
propuesta en comun, estan de acuerdo con los procedimientos de trabajo,
cooperan entre si, aceptan un compromiso, resuelven sus desacuerdos en
discusiones abiertas y que todo eso no aparece automaticamente sino que
debe irse construyendo poco a poco.

Por esta razén me parece adecuado trabajar con los maestros, para
lograr este propdsito, un taller que esta basado en la propuesta de Cecilia
Fierro y Bertha Fortoul: (1999). “Transformando la practica docente” Una
propuesta basada en la Investigaciéon-Accion.

Este taller tiene como objetivo principal que los maestros tomen
distancia de su practica y analizarla en cada una de sus dimensiones (Fierro,
1999).

Para lograr el objetivo de este trabajo se utilizaran unicamente los
trabajos planteados para la dimensién personal, la institucional y la
interpersonal.

Estos pasos sirven para revalorar todos los aspectos de la funcién como
maestros que dan satisfaccion y los que sefialan problemas no resueltos. Es el
momento en que nos abrimos al dialogo con nuestros comparfieros para
reflexionar acerca de lo que somos y hacemos y seran el comienzo de un
camino de bdsqueda personal y colectiva, que daran pauta para intentar
nuevos proyectos y experiencias en la escuela.

Evaluacion del modelo
Propuesta de seguimiento

Es importante dar a conocer en qué medida nuestro objetivo se ha cumplido,
de tal manera que es necesario evaluarlo.

El objetivo fundamental de la evaluacién (Martin B. 2002) es el de
ayudar a conocer en profundidad el proceso seguido en cada una de las
etapas: en primer lugar se evaluara la propuesta alternativa en cada una de
sus sesiones para poder detectar los aspectos mejorables y facilitar el
establecimiento de las medidas pertinentes en cada caso; y en segundo lugar
se evaluara la aplicaciéon del modelo en si: sus defectos y posibles soluciones,
por lo tanto la presente propuesta pretende ser evaluada en dos etapas:
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* Etapa de Evaluacion Parcial y
* Etapa de Evaluacion Global.

La Evaluacién Parcial se llevara a cabo mediante el anélisis de cada una
de las sesiones de la propuesta alternativa y los resultados que de ellas
emerjan asi como de la aplicacidon del siguiente cuestionario:

La Evaluacion Global de la Estructura Organizativa se llevara a cabo de
forma sumativa en tres momentos: en el mes de Octubre, en el mes de
Febrero y en Junio a final del ciclo escolar.

Conclusiones

El liderazgo profesional que implica la direccién integra un conjunto de
funciones en su ejercicio, entre las que incluyen: planificar, distribuir tareas,
actuar (que incluye tareas de guia, motivaciéon, mando y supervision),
coordinar y controlar (sucintamente evaluacién e innovacién), como
mediador de conflictos, ademas de ejercer como impulsor del curriculo y de
los procesos de evaluacion. La mayor o menor dedicacion a cada una de ellas
configura un modelo de direccién, en el que pueden llegar a contraponerse el
desarrollo de la funcién de gestor a la funcién no menos importante de lider
pedagdgico.

El director tiene que enfrentarse diariamente a la resolucion de
diversos problemas en su centro escolar. Para organizar las diferentes
actividades que tiene que realizar necesita ser sistematico, de tal manera que
pueda atender las acciones administrativas, de gestion de recursos, de
atencioén a padres de familia y la atencién a la gestién pedagoégica.

Al inicio de mi investigacion, la intencion era analizar toda la gestion del
director pero encaminarla a la dimensién pedagdgica. Sin embargo conforme
fueron transcurriendo las primeras observaciones de rapport me di cuenta
que tenia que enfocar mi atencién a un aspecto central: Lo organizativo.

Esa fue una constante en cada uno de los instrumentos aplicados:
fallaba principalmente la organizacién en todos los sentidos. De alli que fuera
surgiendo la idea de plantear una nueva estructura organizacional que
permitiera ayudar al director en todo su desempefio.

Sin embargo, también habia otro problema: el personal no estaba
integrado como equipo de trabajo, y para que la nueva estructura pudiera
funcionar era necesario recurrir a otra propuesta, en la cual se tuviera como
principal objetivo la formacién docente y por medio de la cual todo el personal
pudiera llegar a conformarse como un buen equipo.

Esa es la intencidn principal de este trabajo: primeramente conformar
el equipo y posteriormente aplicar la nueva estructura organizativa.

Este es un gran reto para mi. La propuesta no se ha aplicado aun, pero
ese es el siguiente paso: regresar a mi escuela para poder poner en marcha
mi estrategia.

No estoy segura de que va a funcionar, pero pondré todo de mi parte
por que asi sea y estaré abierta a todas las sugerencias que se me presenten
en el trayecto de esta experiencia.
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Ilustracion 6 La investigacion requiere el conocimiento de otras lenguas J. M. L. A.

INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION
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