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Introduccion

El trabajo que aqui presento se adscribe al campo de conocimiento de la educacion indigena, asi
como al campo del andlisis de la politica y gestion de la educacién. El propésito fue analizar los
esquemas de organizacion escolar, en particular, la gestion escolar, instaurada en México con la
Reforma Educativa de 2013, asi como las formas en que los miembros de dos escuelas indigenas la
interpretaron y llevaron a la practica en su labor cotidiana a partir de los ordenamientos de la politica
educativa nacional. La investigacion la desarrollé en el contexto de las escuelas indigenas de jornada
ampliada, en el estado de Baja California, México.

Los componentes de la Reforma Educativa de 2013 fueron derogados en 2019, entre estos,
la gestion escolar como se estipulaba en la Ley General de Educacién y el Acuerdo 717. En el ciclo
escolar 2019-2020 se dio inicio con la preparacion y capacitacion para la puesta en practica de la
propuesta del gobierno en turno para el sector educativo. Por esta razdn, el estudio que aqui se lee
recupera la experiencia de dos escuelas indigenas en una politica que ha dejado de estar vigente de
manera oficial. Sin embargo, los hallazgos dan cuenta de procesos que de hecho son actuales a
cualquier instauracion de nuevas normativas, ya que la puesta en practica de una politica publica
involucra tales procesos, al menos en la realidad cotidiana de cada centro escolar.

De igual modo, el analisis de la de gestion escolar en el contexto de las escuelas indigenas
tiene importancia en tanto que brinda evidencias de los acuerdos y retos a los que se enfrentan los
actores de estos espacios en el cumplimiento de las demandas de una politica dirigida al ajuste de la
mayoria de las actividades de un plantel educativo. De esta forma, ofrezco elementos de reflexion
sobre los procesos involucrados en la creacidn y puesta en practica de este tipo de normatividades.

El documento esta organizado en siete capitulos. El capitulo llamado La gestién escolar: una
politica para ser analizada presenta el objeto de estudio del proyecto, antecedentes empiricos, la
problematizacion de dicho objeto, sus origenes, asi como los objetivos establecidos. Como
antecedentes empiricos incluyo la revision de la literatura (metaanalisis) sobre el tema de la gestion
escolar, mismo que ha sido abordado desde diferentes perspectivas teoricas y a través de diferentes
métodos. También incorporo algunos estudios centrados en la educacién indigena en México. Un
argumento importante que destaco de la problematizacién del objeto es que los contextos hacia los

que se dirigen las politicas y sus programas son diversos, y las circunstancias de estos espacios, asi



como las acciones de sus agentes, condicionan, al menos en parte, la forma que toma dicha politica
en tales contextos.

En el capitulo Marco Contextual, integro una descripcién de los ultimos treinta afios referida
al reconocimiento de los derechos civiles, comunitarios y educativos de los pueblos indigenas
mexicanos. Posteriormente, explico el marco contextual bajo el que se presenta el problema de
investigacion, es decir, las disposiciones, instituciones y documentos que reconfiguraron la gestion
escolar a nivel nacional y local a partir de 2013.

En el capitulo Herramientas tedricas para el anélisis de la micropolitica y la recontextualizacion
y el concepto de gestion expongo la perspectiva teérica de mi investigacion, la cual tiene su base en
la teoria de la micropolitica de las organizaciones escolares (Ball, 1987; 2001a; 2012). El principal
referente del que me valgo es el de la recontextualizacion, concepto que se refiere a los procesos y
acciones que tienen lugar cuando las politicas publicas, en forma de textos y discursos son puestos
en practica (enactment) en espacios especificos, en los que existen ideologias, experiencias y valores
con los que interactian o entran en conflicto, en medio de relaciones de poder y usos culturales. En
la recontextualizacion se identifican dos procesos, el de interpretacidn y el de traduccion, el primero
vinculado a los significados que los actores le imprimen a la politica; y el segundo relacionado con la
labor de la puesta en practica.

En el capitulo Aproximacion metodoldgica, planteo la perspectiva metodoldgica que consideré
adecuada para realizar el trabajo de campo y obtener los datos que dan respuesta a las preguntas de
investigacion. El método que empleo es el estudio [colectivo] de dos casos, correspondiente al
paradigma interpretativo y al enfoque cualitativo. Los casos que se analizan son dos escuelas del
servicio educativo indigena de Baja California y son de tipo instrumental; su eleccién permitié observar
procesos y practicas determinadas, que en esta investigacion se refieren a la gestion escolar.

Los capitulos 5 y 6 contiene los resultados del trabajo de campo para dar respuesta a las
preguntas de investigacion. Dichos resultados se encuentran organizados en dos grandes apartados,
uno para cada estudio de caso. De manera sistematica presento en cada uno los hallazgos (contexto,
micropolitica, acciones de gestion, procesos de interpretacion y de traduccion de la politica), para lo
cual me apoyo de los cddigos y las categorias que disefié, asi como de la identificacién de los
enunciados de primera persona de las entrevistas hechas a algunos de los agentes educativos.

También, dentro de cada capitulo, realizo el contraste de estos hallazgos empiricos con los referentes



tedricos a fin de ofrecer una construccion conceptual que dé sentido a las descripciones y
explicaciones de las dimensiones empleadas.

En el capitulo Aportaciones y Conclusiones presento la respuesta a la pregunta de
investigacion inicial, a través de la comparacién de los hallazgos de ambas escuelas. De esta forma,
propongo elementos que refuerzan las herramientas analiticas de base, asi como nuevas aportaciones
a diferentes campos conceptuales relacionados con el estudio que he desarrollado. Por ultimo, realizo
las conclusiones del documento mediante la definicién de las contribuciones que, con esta
investigacion, brindo en los &mbitos teoérico, metodoldgico y social, asi como algunas propuestas de

futuros trabajos dentro de la misma linea.



1. La gestion escolar: una politica para ser analizada

En este primer capitulo ofrezco algunos puntos clave para entender el problema de la gestion escolar
en el contexto de las escuelas indigenas. El capitulo lo organicé en seis apartados: en el primero
refiero algunos antecedentes sociopoliticos internacionales y nacionales que fundamentaron la
operacion de la politica de gestion escolar como fue difundida por los documentos de la Reforma
Educativa de 2013; el segundo apartado contiene las sintesis de algunos de estudios empiricos que
localicé en la busqueda de la literatura; en el tercero explico el problema de investigacién a la luz de
la propuesta tedrica de Stephen Ball, principalmente del tema de la recontextualizacion de las politicas
educativas en los contextos de practica; en el cuarto apartado muestro las preguntas de investigacion,
general y especificas, asi como los objetivos correspondientes a cada pregunta; el quinto apartado
esta dedicado a la justificacion del estudio; y en el Ultimo expongo las limitaciones que se presentaron

en la realizacion del proyecto.

1.1 Antecedentes sociopoliticos

Los esquemas de organizacion escolar, que priorizan la autonomia de gestion de cada centro
educativo en aras de alcanzar niveles 6ptimos de calidad, han permeado desde el plano internacional,
y hay indicios de que se instauraron en diferentes naciones a finales del siglo XX, debido, sobre todo,
a los nuevos ordenes de globalizacion y a las exigencias de competitividad econdémica. Ademas, las
propuestas al respecto han dado paso a la incursion del sector privado en los servicios educativos
publicos de los paises de manera directa, con la oferta del mismo servicio, o bien, de manera indirecta,
mediante la puesta en préactica de ideas propias de las organizaciones con fines lucrativos como la
rendicion de cuentas, la generacién de planes estratégicos y el trabajo orientado a la productividad
(Ball, 2001a; 2001b; 2014; Beech & Meo, 2016).

En el rengldn de la organizacién y la gestion escolar, la Organizacidn para la Cooperacién y
el Desarrollo Econdmicos (OCDE) promovi6 acciones orientadas por las exigencias de competitividad
economica, como la formacién de personal con un estilo de liderazgo dentro de las escuelas, el
impulso de una la cultura de la rendicién de resultados escolares entre las naciones integrantes, y la
facilidad de ingreso del sector privado a los servicios publicos, entre ellos la educaciéon. Ademas, la
OCDE impulso6 la creacién de estandares de la practica docente a fin de servir como dispositivos en
la eleccidn de candidatos y la consideracion de su permanencia y promocion en la labor docente. De



igual manera, presento recomendaciones para la redefinicion del trabajo del director como lider de una
organizacion capaz de alcanzar cierto grado de autonomia de gestion (Ball, 2014; OCDE, 2004, 2010;
Pont, Nusche y Moorman, 2009).

Concretamente para México, la OCDE (2010) emitié un documento en el que se enunciaron
quince recomendaciones dirigidas a las autoridades educativas. De éstas, las primeras ocho estaban
orientadas a la reestructuracion de los lineamientos para el ingreso, permanencia y promocion de la
labor docente, asi como su formacion inicial y continua y los procesos de evaluacion involucrados,
argumentando que es el rubro mas importante para el alcance de mejores resultados educativos de
los estudiantes.

Las siguientes seis parten de dos argumentos, la falta de un liderazgo instruccional en los
planteles del pais, y la ausencia de formacion y motivacion hacia los directores para ejercer una labor
enfocada “en la mejora de la calidad de instruccion y los resultados de las escuelas” (OCDE, 2010, p.
6). Por estas razones, recomendo que los gobiernos nacionales generaran lineamientos y estandares
conducentes a una actuacion de liderazgo de los directivos para que participaran en decisiones
medulares, como la seleccién de los docentes contratados para el plantel; y que este equipo
educativo/planta laboral -directivo y docentes- rindiera cuentas a la comunidad para continuar
atendiendo sus necesidades. También, indicé la necesaria reduccion de carga administrativa y el cierre
de brechas de desigualdad “entre las escuelas que atienden a las comunidades mas ricas y a las
comunidades mas pobres” (p. 6).

Por Ultimo, el documento de la OCDE recomendd crear un grupo de actores que “reflexione,
se ‘apropie’ de las recomendaciones y las adapte” (OCDE, 2010, p. 7) a fin de lograr una
implementacion fiel en todo el sistema educativo. En el documento se expuso que las
recomendaciones concordaban con las metas establecidas en dos documentos nacionales: el
Programa Sectorial de Educacion 2007 — 2012 y la Alianza por la Calidad de la Educacion, ambos
generados en el sexenio gubernamental 2006-2012.

El Banco Mundial (BM) es otro organismo internacional promotor de formas de organizacion
escolar acordes con las exigencias de globalizacién y competitividad econémica. ElI documento
Aprendizaje para todos. Invirtiendo en los conocimientos y habilidades de las personas para promover
el desarrollo (BM, 2011) manifesté que, aunque ha crecido en todo el mundo el nimero de personas
con acceso a la educacion, se ha acentuado el reto de la educacion con calidad, especialmente en la

poblacién mas vulnerable de las naciones que han participado en mediciones estandarizadas. Bajo



estas circunstancias, la estrategia del BM fue promover una educacion de calidad para todos los
estudiantes; la ruta propuesta fue la de la inversion en infraestructura para la transformacion de los
sistemas educativos nacionales y la generacion de una base de conocimientos como sustento de las
reformas educativas. Ademas, en el documento se enfatizé el aseguramiento de acceso a la educacion
con calidad de los grupos vulnerables (nifias, discapacitados, minorias étnicas, entre otros). Este
documento declara que una forma de medir la calidad es el aumento del logro académico de los
estudiantes, lo cual sintoniza con lo que se presenta en el Informe sobre el Desarrollo Mundial 2018 -
desarrollado por el mismo organismo- y que anota estrategias similares a las del documento de 2011:
medicion de aprendizajes, nuevos esquemas de organizacion escolar y participacion de otras
organizaciones y sectores poblacionales en las decisiones educativas.

Por su parte, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), con la iniciativa llamada Educacion para Todos, firmada en el afio 2000, sento las bases
para que el reconocimiento del derecho de todo individuo a una educacion de calidad fuera garantizado
en las naciones adscritas al acuerdo resultante (UNESCO, 2000). En consecuencia, los ministros de
educacion latinoamericanos firmaron el Proyecto Regional para América Latina y el Caribe 2002-2017
en el que se establecieron estrategias y recomendaciones para el logro de la calidad en la educacién,
entre las que resaltan que la propia escuela genere compromisos en su desarrollo y resultados, como
parte de su responsabilidad con la comunidad. Asimismo, en dicho Proyecto se recomiendan
asesorias especializadas a los sistemas educativos para promover la gestion orientada a la eficiencia
en los recursos, asi como establecer una agenda de cooperacion internacional en cuanto a la
obtencién de financiamiento y recursos y el uso de éstos (UNESCO, 2002).

Los diferentes gobiernos de México han interpretado las ideas diseminadas por estos
organismos y es posible advertirlas en reformas en materia educativa (en la organizacion, asi como
en la gestion escolar y curriculares).

En la Reforma Educativa (RE) presentada en 2012 y aprobada en febrero de 2013, se
introdujeron nuevos esquemas de organizacion! para el sistema educativo, de cuyas estrategias a

largo plazo destacan: a) la escuela como institucion se coloca en el centro del logro de la mejora

1 De la organizacion que se tenia en el sistema educativo nacional desde la promulgacion del Acuerno Nacional para la
Modernizacién de la Educacion Bésica (ANMEB) destacaban: a) la responsabilidad de las autoridades locales sobre el
subsistema de cada estado (descentralizacion), asi como el de cada plantel y de las estrategias para elevar la calidad; b)
el sistema de evaluacion era un aspecto que concernia al Ejecutivo Federal en coordinacién con las autoridades
estatales; ¢) y la asignacion de puestos laborales estaba en manos principalmente del Sindicato Nacional de
Trabajadores de la Educacion (SNTE) (DOF, 1992).



educativa con el apoyo de las autoridades locales y estatales; b) la creacion de un 6rgano autonomo
que evalue el funcionamiento de las instituciones y sus agentes, el Instituto Nacional de Evaluacion
para la Educacion (INEE); ¢) un sistema encargado de la asignacion de puestos, el Servicio Profesional
Docente (SPD); y d) un sistema de informacién en apoyo a la gestion de las escuelas, Sistema de
Informacion y Gestién Educativa (SIGED) (Presidencia de la Republica, 2012).

En la iniciativa de reforma, catalogada como estructural, se menciona que los servicios
educativos que ofrece el Estado deberan ser de calidad, es decir, que brinden a los alumnos los
elementos suficientes para el desarrollo de habilidades y actitudes propias del contexto actual, en un
marco de justicia social y con las intenciones planteadas en la Constitucion.

Respecto de la gestidn escolar, en el decreto por el que se reforma al Articulo 3° Constitucional
se enuncia que, para dar cumplimiento a lo dispuesto en este tema, se debe adecuar el marco juridico
referente a lo educativo, a fin de:

Fortalecer la autonomia de gestion de las escuelas ante los drdenes de gobierno que

corresponda con el objetivo de mejorar su infraestructura, comprar materiales educativos,

resolver problemas de operacion béasicos y propiciar condiciones de participacion para que
alumnos, maestros y padres de familia, bajo el liderazgo del director, se involucren en la
resolucion de los retos que cada escuela enfrenta (Congreso de la Union/DOF, 2013a, Trans.

V, inc. a).

Como consecuencia de la aprobacion de la RE se modific6 la Ley General de Educacién (LGE)
en 2013 (Congreso de la Uniéon/DOF, 2013b). Entre las modificaciones destaca la creacion del Sistema
de Informacién y Gestién Escolar (Art. 12, fr. X). Asimismo, en otra parte, establece que
paulatinamente se estableceran escuelas de tiempo completo o jornada ampliada, conforme al
presupuesto existente (Art. 33, fr. XVI); y, ademas, se brindara el suministro de alimentos nutritivos en
escuelas en situacion de marginacion (Art. 33, fr. XVII). Con esta Ley, también se otorga facultad a las
autoridades educativas federales, locales y municipales la ejecucién de programas y acciones
encaminados al fortalecimiento de la autonomia de la gestion escolar (Art. 28 Bis), asi como fijar los
lineamientos para el ejercicio de dicha autonomia en los planteles de todo el pais (Art. 12 fr. XII Bis).

De manera vinculante a la RE se promulgaron las leyes del Instituto Nacional de Evaluacion
para la Educacion (INEE) y del Servicio Profesional Docente (SPD), ambas de 2013; y, como
complemento, la emision del Acuerdo 717 de los lineamientos para la formulacién de programas de

Gestion Escolar y del Sistema de Informacién y Gestion Escolar, en 2014. Estos constituyen los textos



de politica que afectaron directamente a los docentes y a su trabajo en las escuelas. EI INEE y el SPD
fueron las instancias facultadas para trabajar en conjunto en “la formulacion de sus propuestas para
mantener actualizados los parametros e indicadores de desempefio para docentes, directivos y
supervisores” (Congreso de la Unién/DOF, 2013c, Art. 28, fr. V; Congreso de la Union/DOF, 2013d,
Art. 7, fr. V), lo que incluye, las funciones de gestién escolar.

De manera precisa, el Acuerdo 717 se convirtié en el elemento central para entender la
postura gubernamental sobre la escuela y el trabajo de los directores. Este Acuerdo postuld que la
escuela debia constituirse el centro de la actividad educativa para alcanzar la calidad obligada.
También, incorporé el concepto de autonomia de gestion escolar, la cual fue definida como “la
capacidad de la escuela de educacion basica para tomar decisiones orientadas a mejorar la calidad
del servicio educativo que ofrece” (SEP, 2014, p. 2).

En este Acuerdo quedaron establecidos los lineamientos para la creacién de programas para
el fortalecimiento de la autonomia de la gestion escolar, en los que se subraya a) el énfasis en
desvincular a la escuela de actividades administrativas o de orden social complejas que la distraigan
de su labor pedagdgica; b) la importancia de cumplir con una “Normalidad Minima de Operacion
Escolar” (NMOE); y c) la elaboracion de programas de fortalecimiento con especial atencion a
aspectos como: recursos necesarios para cumplir con su labor; el fortalecimiento y funcionamiento
eficaz de los Consejos Técnicos Escolares (CTE); la evaluacién interna y la asesoria continua por
parte del director y la supervision escolar; y la participacion de padres de familia y la comunidad en las
decisiones de la escuela, asi como en la rendicién de cuentas. De forma particular, se anota lo
siguiente:

Reconocer de manera gradual mayores niveles de autonomia a las escuelas que acrediten

mejores resultados educativos, medidos en funcion de su contexto, y de gestién a partir de

los parametros e indicadores que se establezcan para la autonomia y gestion escolar y de un

sistema de incentivos para las mismas (SEP, 2014, p. 3).

Las acciones promovidas a través de la RE se establecieron para cumplirse y se impulsé su
puesta en practica en todos los tipos de servicio educativo del pais. Un primer cuestionamiento surge
al observar la diversidad de contextos en los que funcionan las escuelas. Particularmente, las escuelas
primarias indigenas en México, coordinadas por la Direcciéon General de Educacion Indigena (DGEI),
las cuales presentaban condiciones y caracteristicas que difieren significativamente en comparacion

con las escuelas que pertenecen a la Subsecretaria de Educacion Bésica (SEB). La DGEI (2012)



indico, por ejemplo, que las escuelas indigenas, en su gran mayoria, son multigrado; la eficiencia
terminal reportada (89%) vy la desercion (2.4%), las colocaban por debajo de los indicadores de las
escuelas generales. Asimismo, las condiciones de operacién no eran Optimas, la misma DGEI
reconocié la precaria situacion de los planteles (50% no cuentan con servicios basicos de energia
eléctrica o agua ni infraestructura para la conectividad), y la falta de instalaciones dignas en apoyo a
procesos de ensefianza y aprendizaje de calidad. En el mismo informe, la Direccién aseguré que las
escuelas indigenas contaban con “las peores condiciones de todo el sistema educativo” (DGEI, 2012,
p. 54).

En 2015, de acuerdo con los resultados de la Evaluacién de las Condiciones Basicas para la
Ensefianza y el Aprendizaje (ECEA) llevada por el INEE (2017) del total de escuelas indigenas
multigrado, el 9.5% carecia de servicios bésicos, en contraste con el 3.1% de primarias generales en
la misma situacion. Otro dato destacable es que el 79.2% de las escuelas de este servicio eran
atendidas por directores con un grupo a cargo.

Una accion que la Secretaria de Educacion Publica (SEP) impulsé con apoyo econdmico del
Banco Mundial fue el proyecto Fortalecimiento de la autonomia de la gestion escolar de la educacion
indigena (SEP-BM, 2014). Con este proyecto se establecieron acciones para el fortalecimiento de la
autonomia de gestidn escolar en escuelas indigenas, cuyas condiciones socioecondmicas las
colocaban como las de mayor vulnerabilidad en el plano nacional y que, ademas, permanecian por
debajo del logro de aprendizajes esperado, segun los datos del Examen Nacional de Logro de
Académico en Centros Escolares (ENLACE) y del Plan Nacional para la Evaluaciéon de los
Aprendizajes (PLANEA).

Las estrategias que se propusieron en el proyecto de fortalecimiento se planteaban en cinco
objetivos orientados a: adscribir a las escuelas de este servicio en programas como Escuelas de
Tiempo Completo (PETC) y Escuelas de Calidad (PEC)2 o Programa de la Reforma Educativa (PRE);
beneficiar con los recursos que ofrece el BM al Sistema Educativo Nacional (SEN), principalmente, a
las escuelas de servicio indigena, en aras de avanzar en la equidad y la transparencia de recursos;
capacitar e integrar a los padres de familia en las decisiones de la escuela y en el logro de los
aprendizajes de los alumnos; formar a equipos de apoyo y directivos en las nuevas formas de

organizacion en educacion bésica; fomentar la participacion de otras instituciones, como las

2 EI PEC se concluyd en 2016 v los recursos que estaban destinados a este programa se reorientaron al PRE, como se
explica en el capitulo 2.



comunidades mismas, la DGEI y otros organismos que trabajan de manera directa en las escuelas,
en la operacion de los programas. El fin Ultimo era invertir para elevar la calidad de la educacion en
este tipo de servicio, pero bajo las condiciones que el BM establecio en el proyecto resultante.

Las escuelas adscritas de forma voluntaria al PETC recibieron el apoyo financiero de forma
directa. Las reglas de operacion formuladas para el ejercicio fiscal 2017 anotaron que las ETC, entre
otras cuestiones, deberian implementar las lineas de trabajo o de accidn propuestas por el programa
y utilizar los materiales correspondientes; asi como fomentar ambientes escolares propicios para el
aprendizaje en un contexto de equidad educativa, promover la igualdad de género y la inclusion y
cumplir con los objetivos, metas y actividades establecidos en la Ruta de Mejora Escolar, mecanismo
de gestion introducido por el Acuerdo 717, el cual solicitaba anotar “metas verificables respecto a
prioridades del tipo: aprendizajes relevantes en lectura, escritura y matematicas; convivencia sana y
pacifica en las escuelas; normalidad minima; entre otras” (SEP-DGEI, 2018, p. 9).

Aunado a este tipo de compromisos de gestion pedagogica, se incluyeron otros enteramente
administrativos que los directores debian atender: cumplir con las funciones establecidas en la
normatividad vigente y en las reglas de operacion del programa; colaborar con la autoridad educativa
local en el seguimiento y las evaluaciones internas y externas que se realizaran en el marco del
programa, asi como proporcionar la informacion sobre la operacion del programa en la misma escuela;
rendir cuentas con apoyo de la supervision escolar ante la autoridad educativa local y su comunidad

escolar, ademas de utilizar los recursos de forma transparente (SEP/DOF, 2016).

1.2 Planteamiento del problema de investigacion
La gestidn escolar es una politica que surgié en México como respuesta a una serie de necesidades
identificadas. Dicha politica fue creada para ser instalada en todos los centros educativos de nivel
basico del pais, incluso, las escuelas indigenas. No obstante, la forma como es llevada a la practica
difiere entre cada uno de los centros debido al contexto, los agentes que laboran en el plantel, la
micropolitica que se vive al interior y, en general, a las caracteristicas propias de estos espacios.

La perspectiva tedrica adoptada (Ball, 1987) no se limita al analisis de la micropolitica de las
instituciones escolares, sino que se orienta a presentar evidencias de las influencias provenientes de
niveles macro sobre la forma de organizar y ejercer los servicios educativos publicos.

Stephan Ball propone un modelo para el estudio de las politicas educativas; segun Ball (en

Avelar, 2016), las politicas educativas se desplazan en un ciclo continuo, dindmico, pero no lineal,
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mismo que se presenta en diferentes escenarios o contextos: a) contexto de influencia, en el que
confluyen ideas, intenciones y propuestas de diferentes organismos e instituciones a nivel global, las
cuales permean a los Estados-nacién; b) contexto de produccidn de los textos de la politica, en el que
los Estados-nacién generan y promulgan los textos (leyes, normatividades) en torno a la actividad
educativa como resultado de la interpretacion de las ideas procedentes del contexto de influencia; c)
contexto de la practica, en el que los textos y discursos de la politica son interpretados y traducidos
en acciones, estrategias y disposiciones, penetran en la estructura del sistema educativo, son puestas
en accion, se integran a la micropolitica de las escuelas de forma recontextualizada, es decir, de
acuerdo con las condiciones de la escuela, de sus agentes, de las caracteristicas de su entorno, de la
realidad de sus estudiantes; todo lo anterior en momentos distintos y de manera heterogénea, incluso,
entre planteles.

Por otra parte, Ball y otros autores de la misma perspectiva tedrica (Ball, 2001a; 2001b; Beech
et al., 2016; Castro, 2012; Vallejo, 2009) establecen que la politica ha utilizado tecnologias (Ball,
2001a) para encuadrar ciertos valores; una de éstas es la Nueva Gestidn Publica (NGP) introducida
en las organizaciones escolares, en las cuales las premisas de la administracion de empresas
privadas, gubernamentales y no gubemamentales han permeado con el fin de lograr mejoras y
eficiencia en el aprendizaje, y en general, en todo el servicio educativo.

A pesar de los retos que implica la actividad educativa en cualquier contexto, los directivos y
docentes tienen el deber de asumir normativas que se imponen de manera oficial y genérica a todo el
sistema educativo; esto conlleva una serie de acciones y procesos para lograrlo.

Las escuelas indigenas, como cualquier otra escuela, viven dia a dia una micropolitica, con
una serie de circunstancias que involucra ambitos administrativos, comunitarios, geograficos y
procedimentales, tanto internos como externos, que marcan grandes diferencias entre cada escuela.
Ademas, los docentes y directivos de cada plantel se han apropiado de diferentes maneras de los
ordenamientos oficiales sobre la organizacién escolar. En las circunstancias particulares de sus
instituciones, trabajan en funcién de su entendimiento de los textos de politica distribuidos desde la
esfera gubernamental.

El problema que de esto surge y que fue el foco de atencién de la presente investigacion, se
ubica en los contextos en los que dichos esquemas de organizacion escolar son puestos en practica,
ya que, las politicas, entendidas como estrategias para la distribucién de los bienes sociales, surgen

con propositos y lineas de acciones que quedan estipulados en diversos textos y discursos (Ball, 1993;
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Zorrilla y Villa, 2003); sin embargo, estos textos y discursos quedan expuestos a diversas

interpretaciones y traducciones de todos los agentes involucrados en los diferentes procesos lo que

afecta a los objetivos iniciales. Aunado a lo anterior, las politicas para el ambito educativo son

prescriptivas, parten de supuestos que se alejan de las realidades escolares, lo que produce diversos

efectos. El interés estriba en indagar la politica de gestion en espacios educativos especificos: las

escuelas indigenas.

La decision de emplear principalmente la teoria de la micropolitica de las organizaciones

escolares y la recontextualizacion de las politicas educativas para la discusion de los resultados del

trabajo de campo la tomo por las siguientes razones:

a)

El anélisis de los diferentes trabajos que reporto en el apartado de revision de antecedentes,
me ha brindado un panorama de cuales son las variables que se consideran que tienen
presencia directa en la ejecucion de la gestion escolar: el ejercicio del liderazgo; las acciones
para la obtencion de resultados de aprendizaje 6ptimos; las actividades administrativas dentro
de la escuela; las relaciones con la comunidad y el entorno, por mencionar a las principales.
Asimismo, los estudios de analisis de la politica educativa y la recontextualizacién me han
permitido observar que, aunque las formas como se establece el ejercicio de dicha gestion
desde los niveles de gobierno y los externos a las propias escuelas se presentan como
exigencias para los establecimientos, no son determinantes en cuanto a que éstas sean las
mas adecuadas, ni que tengan pleno cumplimiento en todos los contextos.

La gestion puede ejecutarse de muchas maneras; sin embargo, la SEP en México propuso
con la RE un estilo especifico para el servicio educativo establecido en documentos oficiales
que mencione en la introduccion de este capitulo. Independientemente de las formas, la
gestion escolar ocurre al interior de las escuelas y las politicas educativas se vuelven
realidades también en estos escenarios; ademas, ésta implica diversos aspectos de las
practicas del interior de los planteles. Por lo tanto, considero oportuno indagar desde dentro
de la organizacion lo que sucede en el ejercicio cotidiano, las ventajas y desventajas que se
presentan en un determinado contexto y el papel que juegan los diferentes actores en el nivel
de funcionamiento de la gestidn como es prescrita. Las herramientas analiticas que se
enuncian en los trabajos de la perspectiva teérica de Ball y otros autores ofrecen una

posibilidad de exploracién profunda ya que permiten la descripcion de elementos complejos
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como la interaccidn de las personas, las dificultades y soluciones que emergen, conflictos,
intereses, las formas de participacion de los externos, entre otros.

c) El contexto de las escuelas indigenas cobra un especial interés al comprender que la
configuracion de las politicas publicas en la practica no es Unica y que el contexto juega un
papel determinante en ello. El contexto de las escuelas indigenas de Baja California es de
interés especifico, ya que en la revision de textos no localicé estudios que dieran cuenta de la
forma como realizan la gestién escolar estos planteles dentro del programa de jornada
ampliada, al menos en los ultimos 15 afios. Por esta razdn, es un area de exploracion

interesante.

1.3 Preguntas y objetivos
La pregunta general que orienté la presente investigacion es:

¢, Como se recontextualiza la politica de gestion escolar en dos centros indigenas con jornada
ampliada del estado de Baja California?

Las preguntas especificas son la siguientes:

¢ Como es el contexto situado de los dos centros indigenas adscritos al programa de jornada
ampliada del estado de Baja California en donde ocurre la puesta en practica de la gestion escolar?

¢,Como son los procesos de interpretacion de la politica de gestion escolar en dos centros
escolares indigenas de jornada ampliada?

¢ Como son los procesos de traduccion de la politica de gestién escolar en dos centros
escolares indigenas de jornada ampliada? detectar

El objetivo general y los especificos son los que menciono a continuacion:

Analizar los procesos de recontextualizacion de la politica de gestion escolar que se
desarrollan en dos centros indigenas adscritos al programa de jornada ampliada del estado de Baja
California.

Describir el contexto situado de los dos centros indigenas adscritos al programa de jornada
ampliada del estado de Baja California en donde ocurre la puesta préactica de la gestion escolar.

Describir los procesos de interpretacion de la politica de gestién escolar en dos centros
indigenas adscritos al programa de jornada ampliada del estado de Baja California.

Explicar los procesos de traduccién de la politica de gestion escolar en dos centros indigenas

adscritos al programa de jornada ampliada del estado de Baja California.
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1.4 Justificacion
Con la presente investigacion se pretende aportar nuevos elementos de discusion sobre los nuevos
esquemas de organizacion escolar, en particular, sobre la gestion escolar y la forma como se
interpreta, las acciones en las que se traduce y se recontextualiza en determinados entornos, asi como
las reacciones de los agentes y de la comunidad escolar.

También se pretende aportar elementos de discusion sobre la calidad educativa propuesta en
los lineamientos oficiales, ya que en el contexto de investigacion es posible apreciar varios aspectos,
como la falta de equidad en el servicio educativo, respeto a lo sociocultural o justicia social, que son
parte de la definicion que ofrecen algunos autores y organismos al respecto de la educacion con
calidad (Alvarez y Topete, 2004; Blanco, 2009; UNESCO, 2000).

Otros enfoques tedricos que pueden percibir elementos para nuevas discusiones son los de
eficacia escolar, mejora escolar, liderazgo educativo, gestion escolar y trabajo decente.

Sin embargo, los principales aportes de la presente investigacion son:

A) La documentacion de la experiencia del servicio indigena de la educacidn basica, dentro de
la nueva RE y el trabajo de gestion escolar lineamientos de autonomia de gestion. Este es un
tema poco explorado, al menos dentro de esta circunstancia, ya que el esquema de la
autonomia escolar se instauré6 como tal hace pocos afos. Por esta misma razén requiere
evidencias de su operacién principalmente en ambitos tan complejos como es el de la
educacion indigena en México.

B) Identificacion de modelos implicitos de gestién escolar y recontextualizacion de la politica
educativa en condiciones como las ya descritas. Los lineamientos de gestion escolar que se
establecen en los documentos oficiales en la puesta en accion pueden tomar distintas formas
de ejecucion, principalmente si se vive en situaciones que representan retos especificos,
como lo es el servicio indigena; por esta razon, la configuracion de modelos a partir de la
informacion obtenida puede significar una aportacion novedosa en el tema que sea Util para
identificar nuevas incognitas, y, por lo tanto;

C) discusion sobre nuevas lineas de investigacion a ser abordadas desde distintas disciplinas y

enfoques metodoldgicos.
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Ademas, es preciso reconocer las necesidades manifiestas en este orden que presenta un
sector de la poblacién que ha sido histéricamente identificado como vulnerable, es decir, los grupos
indigenas.

Pero de forma especial, pretendo que este trabajo sirva para dar visibilidad a los pueblos
originarios y las circunstancias en las cuales se realizan los procesos educativos mas alla de las

necesidades de atencién demandadas y no resueltas por la SEP y los gobiernos locales.

1.5 Principales hallazgos de la revision de la literatura sobre gestion escolar

El presente estudio parte del andlisis de la gestion escolar como una politica publica disefiada con la
finalidad de dar respuesta a demandas resultantes de transformaciones sociales o tendencias
globales. Por ello, resefio brevemente algunos estudios elaborados desde diferentes posturas tedricas
que vinculan la gestion escolar con otros atributos: diversos tipos de liderazgo; la formacion inicial y
continua del docente como futuro director y su desempefio como gestor; la relacidn entre el ejercicio
de la gestion con la eficacia y la mejora escolar. En un apartado mas doy cuenta de otros trabajos en
los que se analiza la gestion escolar como politica publica. Luego, detallo algunos textos en los que
se observa la gestion escolar desde la micropolitica de las organizaciones escolares. Por ultimo,
describo estudios relacionados con la educacion indigena en México, especificamente, de la region
bajacaliforniana.

En total identifiqué 43 trabajos relacionados con la tematica, los cuales una vez analizados
los agrupé en seis subtemas, de acuerdo con el eje central de analisis de cada estudio. Dicha revision
la realicé entre septiembre de 2016 y abril de 2019. Los subapartados son los siguientes: la gestion
escolar centrada en el director; la gestion escolar centrada analizada como politica publica; la gestion
escolar en la micropolitica de las organizaciones escolares; y algunos estudios sobre educacion
indigena en México. Los estudios que refiero involucran practicas en diferentes paises del mundo,
entre ellos: Brasil, Canada, Chile, Cuba, El Salvador, Espafia, Estados Unidos, Gran Bretafia, México

y Venezuela.

1.5.1 La gestion escolar centrada en el director
Los estudios sobre el ejercicio de la gestion al interior de las escuelas se han orientado al analisis de
los estilos de ejercer el liderazgo por parte de los directores de las escuelas. Algunos de estos estudios

caracterizan al director como lider innovador.
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Slater, Silva y Antunez (2014) comparan experiencias de la labor o trayectoria de los directores
escolares en Estados Unidos y Espafia. Leithwood y Sun (2009) definen practicas de la gestion del
director asociadas al liderazgo transformacional a través de un metaanalisis de 79 trabajos de
diferentes paises americanos y asiaticos. Parson y Beauchamp (2012) documentaron experiencias en
Canada con el fin de identificar caracteristicas de liderazgo instructivo. Lopez-Yafiez, Garcia-Jiménez,
Oliva-Rodriguez, Moreta-Jurado y Bellerin (2014) indagaron sobre las formas de accién del liderazgo
distribuido en directores de escuelas en Espania.

Otro tipo de estudios analizan experiencias sobre liderazgo escolar vinculadas a la eficacia
escolar. Bolivar-Botia (2010) examina diferentes publicaciones latinoamericanas en las que se
relacionan aspectos como la gestion escolar con el liderazgo y los resultados que se han obtenido; y
el Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion (CEPPE, 2009) conceptualiza diferentes
tipos de liderazgo con base en el anélisis de documentos, asi como estudios empiricos y su relacion
con los resultados de aprendizaje, esto en Chile. Lopez Alfaro (2010) estudia la relacion entre liderazgo
y la calidad educativa. Un producto més explora la concepcion que tienen algunos docentes u
directivos espafioles sobre el término de liderazgo, estableciendo relacion con funciones de gestion
(Vazquez, Bernal y Liera, 2014).

Otro tipo de estudios describe la formacion del director y su relacién con las funciones de
gestidn. Mestizo (2016) y Del Toro, Valiente y Gonzalez (2016) analizan la formacién inicial del docente
para identificar aspectos que inciden en el ejercicio de un futuro director. En cambio, distintos estudios
presentan analisis de practicas de los directores que revelen aspectos vinculados a la formacion
continua, como el de Nicastro (2014) o el Rodriguez, Cardenas y Campos (2012). Por su parte, referido
solo a Argentina, Veleda (2016) enumera experiencias de 15 programas dirigidos al fortalecimiento de
la formacién de directores escolares y supervisores, impulsados por fundaciones o universidades.

Con relacion a las funciones del director como gestor, Vallejo (2009) presentd un estudio en
el que llevo a cabo un analisis del transito de la concepcion del director como funcionario administrativo
hacia la del gestor escolar, en los discursos y la practica en México. Por otro lado, Pagano (2007)
reflexioné sobre el rol que tiene el director escolar argentino como gestor de una organizacion que se
encuentra fuertemente determinada por factores externos como es la agenda politica, los marcos
legales, asi como el contexto cultural. Gonzalez (2006), por su parte, enuncié una serie de demandas
en el contexto de Republica Dominicana, a partir de las cuales, infirid las competencias que requiere

un director para cumplir con sus diferentes funciones. Entre los trabajos que hablan sobre el director
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como gestor, propiamente, se encuentra el de Garcia, Slater y Lopez (2010) cuyo objetivo fue analizar
los retos, problemas y situaciones a las que se enfrenta el director novel de primaria en México.

La gestién escolar se ha analizado también desde dos enfoques, los de la eficacia y la mejora
escolar. Murillo y Krichesky (2014) mostraron el recorrido en varias naciones del enfoque de la mejora
de la escuela y los cambios en orden educativo presentes en los Ultimos afios. Los mismos autores
propusieron en otro texto, un proceso para el cambio y el sostenimiento de la mejora de las escuelas,
destacando la figura del director como lider, con compromiso y confiable para la comunidad escolar y
el entorno para el logro de eficacia escolar (Murillo y Krichesky, 2012). Un trabajo que destaca la
gestidn del conocimiento y su relacion con la mejora escolar es el de Romero (2007), en el que la
intencion fue emplear el modelo de asesoramiento, de identificar y gestionar los conocimientos que
existen de manera tacita, al interior del plantel, a fin de utilizarlos para el logro de un cambio.

El trabajo desarrollado por Horn y Marfan (2010) concentra catorce estudios llevados a cabo
en Chile sobre la funcion del lider educativo y, con ello, trata de explicar la relacién que existe entre
las practicas de liderazgo educativo, instruccional o gestion, la eficacia escolar y los buenos resultados
en escuelas de diferente contexto, principalmente, los de zonas de pobreza. En Chile, Lépez (2008)
planted que la gestion escolar es un aspecto que influye indirectamente en la calidad educativa, ya
que el impacto directo es sobre los agentes educativos, en especial sobre los docentes. En el caso de
México, Zorrilla y Ruiz (2007) presentaron la validacion del modelo de mejora para la eficacia escolar
en México, el cual que fue formulado en Europa, a partir de una serie de estudios empiricos realizados
entre 1998 y 2001; este modelo parte de los factores externos e internos que estan en juego para que
en un plantel exista la mejora de la eficacia.

Con respecto a la relacion entre gestion escolar y la participacion social, en un texto sobre la
gestién de la seguridad al interior de las escuelas, Fierro (2013) expuso argumentos sobre la
necesidad de una adecuada organizacion escolar y la inclusién de todos los miembros de la
comunidad en la atencién de la violencia escolar en sus diferentes manifestaciones, lo que incluye a
padres y madres de familia. Otro aspecto de la participacion social ha sido estudiado por Santizo
(2011; 2006). En el primero de los estudios, la autora presenta un analisis de la participacion de los
padres de familia desde el enfoque de la gobernanza, en el que se sugiere que los gobiernos de
organizaciones ocurren mediante redes en los que participan diferentes actores, gubernamentales y
no gubernamentales; uno de los aspectos en los que se basa esta gobernanza es la confianza y la

colaboracion. En el segundo, de 2006, la autora report6 un analisis de los resultados de la aplicacion
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de programa Escuelas de Calidad (PEC), que se focalizé en la creacion de redes que funcionan como
mecanismos de supervisién y rendicion de cuentas, tal como lo propuso el PEC y que incluye la
participacion de la comunidad, mediante la planeacion escolar. Barrientos y Taracena (2008) llevaron
a cabo una exploracion de factores que estan implicados en la relacion entre estilos de gestidn escolar
y la participacion social en una secundaria general en México.

Dos estudios que a continuacion describo con mayor detalle explican las practicas que
sobresalen por generar cambios en la organizacion de las escuelas.

Santizo (2009) present6 un texto en el que reportd una practica de gestion en México que
considera como buena, a partir de la definicion que da a este respecto. La autora indica que una
practica de gestidn de la organizacion escolar es buena en cuanto que es un método que se lleva a
cabo a fin de dar solucién a problemas reales que, quienes ejercen el método, identifican como
prioritario. Asimismo, sefialé tres indicadores requeridos en las buenas practicas: liderazgo legitimo y
eficaz; rendicion de cuentas, con resultados observables; y, también, la participacion social. El caso
que documentd es el de un movimiento en Zacatecas, cuyo objetivo fue el de generar comunidades
de aprendizaje en las escuelas de educacion basica en que participan a través de la generacion de un
proyecto escolar, teniendo en cuenta dos aspectos: que la misma planta docente del centro identifique
sus propias necesidades de capacitacion y que se coloque al centro de la accién educativa el
aprendizaje de los estudiantes. De esta manera, los proyectos escolares parten de un diagnéstico y
los miembros de la comunidad, identifican objetivos comunes.

Salmasi y Sanchez (2013) documentaron cinco estudios llevados a cabo en Venezuela entre
1996 y 2007, en los que se analizaron practicas de gestion en centros escolares vinculadas a procesos
de transformacion: cambios en la organizacion escolar, enfatizar en la accién educativa (ensefianza —
aprendizaje) y generar cambios en las comunidades. Entre los hallazgos que reportaron, destaca la
importancia de incorporar a las comunidades en los proyectos que genera la propia escuela a fin de
contribuir al sostenimiento del proyecto. Ademas, dicha incorporacion de las comunidades logra
mantenerse, en la medida en que exista una adecuada comunicacidn en cuanto a lo pedagogico;
asimismo, se encontrd que, en la variedad de voces que participan en el funcionamiento y organizacion
escolar, surgen ideas innovadoras de transformacion. Lo anterior se da en el marco de proyectos

educativos, los cuales pueden orientar al logro de la autonomia de las escuelas.
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1.5.2 La gestion escolar analizada como politica publica
Los estudios sobre la gestion escolar, analizada como una politica publica, han perseguido entender
los efectos de las mismas en los sistemas educativos.

Donoso-Diaz, De Souza y Barbosa (2016) examinan en un texto los desafios politicos en
temas de financiacion, organizacion y de gestién dentro de los sistemas escolares de Brasil y Chile.
Los autores declaran que, en ambas naciones, durante los Ultimos afos, se pusieron en practica una
serie de politicas que intentaron transformar sus sistemas de educacién con la intencién de ofrecer
una mayor equidad en el servicio. En Brasil, la educacion se ha caracterizado por estar altamente
descentralizada, debido al tamafio territorial y poblacional de la nacién. El financiamiento del servicio
educativo depende de cada uno de los estados que conforman la federacion, asi como a las
condiciones de la poblacion, lo que hace que este servicio sea muy desigual. A pesar de la creacion
de programas compensatorios en las Ultimas dos décadas, como el Plan Nacional de Educacion de
2013 (PNE), en el que se especifica un incremento de recursos destinados a la educacion publica, son
insuficientes los esfuerzos para garantizar acceso, cobertura, calidad y equidad.

En el caso de Chile, los servicios educativos se caracterizan por un papel preponderante del
sector privado y un sistema de financiamiento con participacion del Estado tanto en las escuelas
publicas como en las particulares, producto de la dictadura de los afios 70 y 80. En los ultimos afios,
se ha intentado reorientar tales condiciones con el fin de instalar cambios en la distribucion de recursos
bajo una légica educativa que contemple garantizar el derecho a la educacion para todos sus
ciudadanos y elevar la calidad educativa; no obstante, lo anterior no ha tenido un éxito definitivo, dado
el blindaje de las politicas de privatizacion, asi como la oposicion de algunos actores, cuyos intereses
se verian afectados. Las condiciones descritas de cada pais y la forma de combatir la desigualdad
social y economica, presenta algunas implicaciones sobre la gestion de los establecimientos
escolares:

a) en Brasil, de forma minima, se plantean en el PNE la creacién de un “padrén nacional de

referencia sobre estructura de las construcciones escolares; parametros minimos de calidad

para todas las etapas y modalidades; asi como para la contrataciéon docente y su carrera

profesional” (Donoso et al., 2016, p. 90);

b) en Chile, como parte de la estrategia de fortalecimiento de la educacion publica y en la

busqueda del cumplimiento del derecho a la educacion, se pretende, esencialmente, modificar

los sistemas de financiacion, orientandolos hacia un modelo “con correctores eficientes de
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contexto socioecondémico y condiciones de desempefio” (Donoso et al., 2016, p. 91), asi como

el fortalecimiento de los directivos de los planteles escolares.

Para profundizar sobre la situacion de Chile, Donoso-Diaz y Donoso (2009) analizan las
politicas de gestion dentro del ambito educativo en un contexto tan peculiar como es el de esa nacion,
en el que se reconoce una alta participacion del sector privado en la educacion y la dinamica de este
servicio dentro de la l6gica del mercado. En el texto, los autores narran lo que implicé para las escuelas
de educacién obligatoria la serie de politicas de financiamiento impulsadas a principios de los afios
80: descentralizacion del sistema educativo y transferencia de la responsabilidad de las escuelas y los
docentes a las autoridades municipales, asi como el acceso de proveedores del sector privado al
servicio educativo.

El diagndstico que presentan sobre los programas de educacion vigentes entre 1990 y 2010
-los cuales, en resumen, siguen recomendaciones del Banco Mundial, orientadas a la calidad y en un
mismo esquema de operacion- hacen evidente: a) que el Ministerio de Educacion, frente al ejercicio
de mercados educacionales, tiene poca injerencia en la gestion pedagdgica de los centros educativos,
del actuar de sus directivos o de los particulares que tienen en sus manos muchos de estos centros,
lo que impide intervenciones que permitan elevar la calidad educativa; b) los resultados nacionales
sobre los aprendizajes no han sido como se esperaba en cuanto a reduccion de la brecha de equidad
e igualdad, en principio, por la influencia de la condicién socio econdémica de las familias de un
escuelas municipales y de escuelas particulares, ademas por la distribucion de presupuesto en el pais,
que no ha dejado de ser inequitativa.

Asimismo, Donoso-Diaz y Donoso sefialan que los programas que operan dentro de la
tematica de educacion de calidad bajo las prerrogativas neoliberales no han sido del todo eficaces ya
que Chile es un pais con contextos sociales muy contrastantes. Especificamente sobre la gestion al
interior de las escuelas, bajo las circunstancias descritas, se mencionan algunas problematicas: a) no
hay plena seguridad en el financiamiento para las escuelas que trabajan con poblacion vulnerable,
debido a que el sistema de financiamiento que actua -sistema de mercados con algo de participacion
del Estado- atiende, principalmente, aspectos a corto y mediano plazo; b) generacién de una alta
heterogeneidad social asociada a la diversidad de la nacion, pero también al sistema de subsidio que
no considera el valor real que implica la formacién de determinadas poblaciones, lo que conlleva a
una segregacion (homogeneidad al interior de las escuelas frente a una heterogeneidad de todo el

sistema educativo); ¢) la dificultad para establecer alianzas con actores dentro o fuera del sistema

20



educativo que puedan brindar algun tipo de accion en favor del servicio a largo plazo; d) la falta de
autonomia de las escuelas para el manejo del personal docente, asi como la imposicion de ideas
tecnocraticas en la gestion, distantes de la practica que se ejecuta en la realidad.

En una publicaciéon de 2013, Chacon sugiere que el ejercicio de la gestion escolar ha de
compaginarse con el conjunto de ideas que subyacen al plan nacional que Venezuela establecid en
los ultimos afios. En el texto se define la gestién escolar como un conjunto de acciones o practicas de
servicio que los individuos realizan al interior de las organizaciones dentro del campo de la educacion.
Tales practicas estan fundamentadas por las teorias administrativas y enriquecidas por algunas
humanidades y ciencias sociales. En el marco de lo instituido en la Constitucidn venezolana, asi como
en el plan nacional. Respecto a los fines de la educacion, la autora sefiala que, bajo los lineamientos
de descentralizacidon y autonomia del sistema educativo nacional, se requiere de una préactica de
gestidn escolar flexible segun las condiciones de cada uno de los contextos, en la busqueda de la
equidad; también se busca alcanzar del bienestar para todos, en particular, para los mas necesitados.
Asimismo, la autora explica que la gestion escolar, dentro de la ideologia socialista del siglo XXI, ha
de ser un mecanismo que conjunte la accion de la escuela con la “funcidn socioproductiva del Estado”,
con miras a un desarrollo social colectivo y no unicamente individual. Lo anterior implica para la
educacién, la promocién de politicas y programas orientados a un desarrollo sustentable y endégeno,
asi como la formacién de directores de planteles educativos y del personal docente que integren a la
comunidad escolar y del entorno en el logro de fines comunes.

En otro orden de ideas, Del Castillo-Aleman (2011) presenta un analisis del cambio y
continuidad en politicas publicas educativas en México, desde una perspectiva de investigacion de
politicas. Su estudio muestra los alcances de las diferentes politicas en materia educativa de los 90 y
la primera década de 2000 : a) gobernabilidad, entendida en dos sentidos: uno como una forma de
relacion entre sociedad y gobierno en la que se cumplen demandas que conllevan a un orden y el otro
como la busqueda de los medios para que ese orden se mantenga de manera prolongada, lo que
exige adaptacion a los cambios; y b) gobernanza, definida en el documento como “una relacién de
coordinacion y no de subordinacion entre gobierno y sociedad” (p. 643) de manera que la participacion
de diversos actores en los procesos de gobierno de modo mas horizontal y colegiado, genere
respuestas mas pertinentes a las demandas, o que conlleva nuevas formas de gestion. Las politicas

educativas analizadas fueron la descentralizacion; la gestion escolar; y la formacion continua.
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En lo que se refiere a la politica de gestion escolar -la cual era implementada principalmente
por la operacion de programas como el PEC-, la autora sefiala como alcance la modificacién de la
dinamica del trabajo de los planteles, dadas las condiciones de organizacién de los actores que
laboran en cada establecimiento. No obstante, uno de los retos de la politica tenia que ver
precisamente con dicha organizacion, ya que hacia falta redefinir el rol de la supervisién dentro del
modelo de gestion escolar, asi como la profesionalizar a los actores en los procesos de planeacion

estratégica; otro reto sefialado fue vincular esa politica con la mejora educativa.

1.5.3 La gestion escolar analizada desde la teoria de la micropolitica de las

organizaciones escolares
Un enfoque de reciente surgimiento -finales del siglo XX- ha indagado sobre los procesos de gestion,
pero como parte de una micropolitica que se desarrolla en cada organizacién escolar, mas que de la
medicion de resultados o la busqueda de factores presentes en una buena gestion escolar. A
continuacion, refiero algunos estudios que se han desarrollado desde esta dptica.

Ball (1987) publico su trabajo de tesis doctoral bajo el titulo La micropolitica de la escuela:
hacia una teoria de la organizacion escolar, con el que abre el camino de construccion de un conjunto
de herramientas para el andlisis de la politica interna de los planteles educativos y de su relacion con
el contexto en el que se encuentra. El trabajo destaca una serie de categorias inductivas a fin de
entender la complejidad presente en la organizacion escolar. Los datos de los que derivan las
categorias fueron obtenidos de cuatro escuelas comprensivas de Gran Bretafia, mediante el estudio
de casos. Las categorias que emanaron de este trabajo son: poder, diversidad de metas, disputa
ideoldgica, conflicto, intereses, actividad politica y control. Dichas categorias las describo en el capitulo
cuarto del presente proyecto.

Otro un trabajo Conjunto, Ball, Maguire y Braun (2012) reportan los hallazgos de estudios de
casos en cuatro escuelas secundarias de Gran Bretafia que describe como es que estos planteles
ponen en practica las politicas publicas y como es que en lugar de implementarse éstas se
recontextualizan y toman formas distintas en funcién de los espacios donde se introducen. En el texto
se sefialan los aspectos en los que se pone atencidn: los propios contextos; los profesores como
sujetos de la politica, asi como actores de la politica; textos, artefactos y eventos de la politica; y las
normas, comportamientos y politicas de aprendizaje. Algunos elementos de este libro los describo con

mayor detalle también en el capitulo cuarto del presente texto.
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Blase (2002) present6 un concentrado de diferentes estudios de Estados Unidos y Gran
Bretafia, con el proposito de hacer evidente que en toda organizacion escolar existe la micropolitica.
De los estudios que reportd, los tdpicos micropoliticos abordados fueron los siguientes: a) las
relaciones entre los administradores escolares y los profesores; b) la participacion de los padres y
madres de familia en las planeaciones escolares y los efectos en la planta docente; c) la autoridad
formal de la escuela y las relaciones (de resistencia o0 negociacion) con los grupos de influencia; d)
solucién de conflictos mediante alianzas entre directores y profesores; €) dinamicas de poder y
negociacion al interior del aula. Asimismo, el texto de Blase incluye estudios cuyo propédsito fue
observar los procesos micropoliticos ante los cambios exigidos por las reformas educativas, entre los
principales se enunciaron: presiones de bandos distintos que aletargaron o detuvieron los procesos
de cambio; ejercicio del liderazgo y del liderazgo compartido; y formas adversas de control.

Un estudio de caso en Espafia, realizado por Rodriguez (2006), estudio una organizacion
escolar desde tres diferentes dimensiones: 1) la dimensién institucional, es decir, los sistemas
generales dentro de los cuales la escuela se mueve, de manera oficial, pero que en la practica surgen
incoherencias, producto de vicios en el centro escolar y en las relaciones con la comunidad; 2) la
dimensién cultural, que implica los valores, entendimientos, vivencias y significados de las personas
implicadas en la organizacion, en otras palabras, lo que hace unica a cada organizacién y que son
recursos que cada persona tiene para afrontar la vida cotidiana y alcanzar sus propdsitos; 3) la
dimensién micropolitica: que involucra las diferencias ideoldgicas, de objetivos, el poder y la influencia
que ejercen fuerzas externas (politicas) a la organizacion. Los hallazgos del estudio destacan casos
de ventajas y desventajas hacia los estudiantes en las practicas escolares, mismas que son
legitimadas porque la normatividad no sefiala algo al respecto (vacios), ideologias y ejercicios de poder
de algunos grupos con influencia al interior del establecimiento.

Castro (2012) realiz6 un andlisis de la gestion emergente desde las reformas educativas de
los afios noventa en Argentina. La autora toma como referente el articulo de Ball, en el que define a
la gestion como una tecnologia moral. La autora sefiala que la gestion se delimita a una actividad
administrativa, pero que se amplia, segun los enfoques ideoldgicos que la preceden. De esta forma,
por ejemplo, desde el enfoque de la eficacia escolar, la gestién se ocupa del logro de las
deseabilidades establecidas sobre la institucion, los actores, la forma como se relacionan, los
resultados esperados, la planeacion, entre otros elementos, los cuales son susceptibles de medicion.

Por lo tanto, la autora define a la gestién como un ejercicio de orden y control que tiene la intencion
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de disipar aspectos como diversidad de intereses o conflictos dentro de la escuela, pero que, en su
lugar, genera nuevos efectos de este orden.

Recientemente, Parcerisa (2016) presentd un estudio empirico en el que describe la
recontextualizacion de la Nueva Gestion Publica y la autonomia curricular en dos escuelas con
condiciones distintas de Catalufia. El autor resefia que, historicamente, en Espafia las politicas
creadas desde esta ideologia se introdujeron en el ambito educativo desde principios del siglo XXI.
Especificamente, en Catalufia, la Ley de Educacién de Catalufia (LEC) de 2009 abre el camino para
la autonomia de las escuelas, mayor margen en la toma de decisiones por parte de la direccién y la
evaluacién, aunque esta Ultima fue suspendida por asuntos ideolégicos y presupuestarios. Ante esta
situacion, el estudio trata de comprender como es que se lleva a cabo o recontextualiza la autonomia
escolar establecida en la LEC en dos escuelas publicas urbanas: una de ellas con una alta poblacion
perteneciente a familias migrantes (75%), el 80% de los estudiantes con necesidades educativas
especiales y con poca estabilidad docentes -siete de los 20 que componen la planta-; en la otra
escuela, el alumnado es principalmente originario de la region (96%), tiene un alto prestigio y la planta
docente es muy estable y con experiencia. La aproximacion metodoldgica se realizd mediante estudio
de casos y los instrumentos fueron las entrevistas, la observacion no participante y cuestionarios. El
autor, al abordar la recontextualizacidn, describe resistencias por parte de los docentes hacia la
rendicion de cuentas, el aumento de la burocratizacidn debido a los procesos de implementacion de
la politica, asi como criticas hacia la autonomia y algunos aspectos de performatividad relacionados
con la evaluacion, como la comparacion de los resultados con otros centros de contextos distintos o
la dificultad de alcanzar la media en tales resultados; por otro lado, se aprecia el aumento de poder de
los directivos en las escuelas y con ello sus responsabilidades. También se considera como fortuito
para la accidn pedagogica el proyecto educativo elaborado para el centro, porque no se conoce o que
se hace en el aula; no obstante, dicho proyecto ha dado lugar a un proceso de unificacion de los
criterios de seleccion de docentes y la obtencion de recursos. Otro aspecto que se sefiala es que el
éxito de la autonomia escolar tiene relacion con la estabilidad de la planta docente y la situacion social
de los alumnos.

En otro texto Verger, Bonal y Zancajo (2016) analizaron la recontextualizacion de las politicas
que impulsan el cuasi mercado educativo en Chile. En este trabajo, los autores toman como referencia
las herramientas tedricas y conceptuales desarrolladas por Ball, de manera especial la introduccién

de la légica del mercado y la ideologia neoliberal en el servicio educativo. La informacién analizada

24



fue recuperada desde un enfoque mixto: los datos cuantitativos se obtuvieron de los resultados de una
evaluacion y otras estadisticas del Ministerio de Educacion chileno; los datos cualitativos
corresponden al estudio de casos de diez escuelas de una ciudad de ese pais, de las cuales dos son
publicas, siete privadas subvencionadas y una privada sin subvencion.

Los resultados que se presentan y que tienen repercusion directa sobre la gestion escolar son
los siguientes:

a) elegir una escuela por parte de las familias no es un trabajo que se define solo por los
artefactos que posicionan a las escuelas competitivamente, como se indica desde la teoria
de la eleccion publica, sino que se valoran otras cuestiones como la distancia o el
ambiente que los padres de familia observan dentro de los establecimientos, la cercania
a los profesores, asi como el costo de la cuota que se solicita en las escuelas.

b) Los planteles realizan acciones de atraccion de sus consumidores, es decir, de los
estudiantes; sin embargo, esto implica practicas discriminatorias, ya que se pretende
captar a estudiantes que garanticen mejores resultados académicos que a su vez puede
atraer a mas estudiantes, lo que, segun los autores, es usual en sistemas con alta
segmentacion poblacional como el chileno. Lo anterior se hace aun mayor bajo la logica
de las reglas de financiamiento, con las que se otorga mayor recurso economico a las
escuelas con mayor demanda.

c) Otro asunto que se observa como desventaja es la excesiva inversion de tiempo y recurso
en la promocion de la escuela por parte de los directivos y la disminucion en otros
aspectos del plantel.

En México, Fierro (1998) llevo a cabo un analisis de la participacion de los profesores en
proyectos de innovacion de la gestion escolar. Parte de su anélisis se apoyd en perspectivas que las
acciones de innovacion como parte de procesos politicos, una de ellas, la de la micropolitica de las
organizaciones escolares. La autora menciona que los proyectos que se pusieron en practica durante
la época en que fue publicado el articulo -afios 90- tuvieron una extendida debilidad, que fue la falta
de formacién a los agentes de los establecimientos educativos, docentes y directivos, donde se
llevarian a la vivencia de los proyectos; de esta manera, se puede explicar la resistencia a tales
proyectos por parte de estos actores, dado que no hay convencimiento para llevarlos a la practica,
sino una imposicién. A este respecto, los hallazgos que report6 la autora describen necesidades

manifiestas de los mismos profesores, como son una reconfiguracién de la identidad del profesor;
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creacion de espacios para compartir significados; atencion a aspectos normativos relacionados con la
promocién, evaluacion, formacién y su claridad ante los procesos innovadores que comenzaban a
presentarse en los afios noventa.

Los trabajos que describo en este subapartado abordan la micropolitica que se vive en las

organizaciones escolares, asi como la recontextualizacion de las politicas publicas.

1.5.4 Algunos estudios sobre educacion indigena en México
Algunos autores mexicanos han indagado el servicio educativo indigena desde diferentes enfoques y
propdsitos, pero todos ellos ofrecen al lector elementos que permiten comprender la realidad en la que
se desarrolla y muchos de los retos a los que se enfrenta. En esta seccion, presento algunos textos
de estudios sobre la educacion indigena en México. En principio, describo dos textos en los que se
evaluaron politicas publicas destinadas al servicio indigena en todo el pais. En los siguientes estudios
se destacan las condiciones de este servicio en estado de Baja California, es decir, los grupos
indigenas migrantes, la diversidad, las condiciones laborales y la gestién de grupos originarios
reducidos.

Jiménez-Naranjo y Mendoza-Zuany (2016) publicaron una evaluacion cualitativa realizada en
2011, con enfoque etnogréafico a fin de comprender las politicas publicas que se han instalado en la
educacion dirigida a los pueblos indigenas. Los estados en los que se llevo a cabo el proyecto fueron
Baja California, Oaxaca, Puebla, Veracruz y Yucatan y las escuelas seleccionadas presentaban ciertas
caracteristicas como: planteles de educacion basica; alta poblacion indigena o migrante; entornos con
alto nivel de desarrollo identitario y otros con bajo nivel; algunas escuelas con operacion tradicional y
otras que estuvieran inmersas en proyectos educativos; entre otros aspectos. Los resultados de la
evaluacién se encierran en cinco grandes categorias: a) la percepcién sobre la educacién indigena,
en el que resalta el orgullo de ser docente dentro de este servicio, estudiantes que consideran
relevante asistir a escuelas en las que sus profesores dominan sus lenguas y la importancia que le
dan los padres de familia a la educacién en la lengua materna de los nifios; b) la politica linglistica de
los parametros curriculares, que presenta diferencias significativas entre los estados, desde los que
desconocen dicho planteamiento para revitalizar las lenguas indigenas, hasta quienes emiten criticas
y hacen notar sus limitaciones y carencias; ¢) los marcos curriculares, los cuales recién habian sido
emitidos al momento de la evaluacion, por lo que aln habia desconocimiento y confusién; d) didlogo

y participacion de la comunidad, de lo que sobresale las contribuciones de los padres de familia a la
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escuela, centrados en apoyos econdmicos, actividades de limpieza, colaboracion en el desarrollo de
eventos y en la gestion de recursos, entre otras; €) la capacitacion y formacién, opiniones por parte de
los profesores sobre la necesidad de integrar otras formas en las que existiera mayor contextualizacion
de los contenidos, posibilidad de dialogo, con conocimiento de las necesidades regionales, en vez de
limitarse a las capacitaciones “en cascada’, mediadas sélo por algunas autoridades.

Posteriormente, Mendoza-Zuany, en 2017, presenté un estudio en el que reviso la manera en
que el discurso de la educacion intercultural se desplazé por el de inclusion educativa en la educacion
indigena, esto como parte de una evaluacion de las politicas publicas impulsadas en este servicio
realizada entre 2015 y 2016. Para realizarlo, examind documentos que corresponden a la RE y
entrevistas a diversos actores de este servicio en Chiapas, Chihuahua, Morelos, Puebla, Veracruz y
Yucatan. De los hallazgos sobresalen los cuatro supuestos que la autora construye a partir de la
informacién analizada, los cuales develan el desplazamiento del servicio de educacion para los
indigenas como un subsistema, “aunque esto vulnere los derechos de los pueblos originarios”
(Mendoza-Zuany, 2017, p. 60). Los supuestos son: a) “El poder de incluir (¢ integrar?) al vulnerable,
que coincidentemente es el indigena, a un sistema educativo Unico, homogéneo y homogeneizador”
(p. 61); b) “El vulnerable-otro es el individuo, no un grupo (no los pueblos indigenas como colectivos
identificados a partir de sus culturas y de sus lenguas)” (p. 62); ¢) “No es necesaria ni deseable una
atencién educativa diferenciada para la nifiez indigena” (p. 64); d) y “Un solo sistema educativo para
todos es lo mejor; y, por afiadidura, es mas barato”.

El estudio de Jiménez (2018) da cuenta de la proyeccion de vida que hace un grupo de
estudiantes de nivel medio superior del Valle de San Quintin, en su mayoria con antecedentes
indigenas del estado de Oaxaca. El estudio es de enfoque cualitativo y se emplearon los grupos de
enfoque y cuestionarios; en total, participaron 30 jovenes. El trabajo muestra una relacion entre las
capacidades que los participantes pueden desarrollar gracias al acceso a la educacion de niveles
posteriores y los proyectos a futuro. Destaca la nula autoidentificacion como miembros de
comunidades indigenas, aun cuando reconocen que sus padres o abuelos pertenecieron a algun
grupo originario; la ausencia de participantes que afirmen hablar alguna lengua indigena; asi como la
intencion de salir del Valle de San Quintin a estudiar o trabajar en otro sitio, dejando la labor de campo
que varios de ellos realizaban.

En 2011, Lépez-Bonilla y Tinajero publicaron un estudio sobre los significados y experiencias

de tres profesores bilinglies de servicio indigena en Baja California a partir de su labor en grupos
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altamente diversos. En el texto se explican la desterritorializacion y reterritorializacion como
emergentes de los procesos de globalizacion y con ellos, la migracion de elementos como la lengua
materna. El trabajo se realizo a través de entrevistas y para el analisis se empled la nocién de etapas
de Bloomeart. Las autoras infieren una situacién de hegemonia por parte de la cultura y lengua
dominante, con similitudes a la que han vivido histéricamente los grupos originarios de este pais;
asimismo, la creacion del subsistema indigena parece mas una concesion que a un derecho. Los
profesores se perciben a si mismos como miembros de comunidades desterritorializadas, cuyas
practicas no han sido del todo trasladadas con ellos y, por lo tanto, se reducen las posibilidades de
enriquecer las tierras ocupadas.

Un estudio etnogréafico de Renteria-Diaz (2018) en el Valle de San Quintin, analiza la forma
como los profesores emplean la interculturalidad de las aulas para la sinergia de los propios alumnos,
superando las diferencias existentes por los origenes tanto culturales, linguisticos como de
estratificacion social. La etnografia se realizé en una escuela de servicio indigena. La autora presenta
resultados en dos vertientes: por un lado, menciona como son las relaciones hacia afuera de la
escuela, en donde se identifica que las diferencias caracteristicas del ser indigena estén en la pobreza,
la desigualdad social y el abandono de las autoridades escolares; sin embargo, frente a otras
comunidades indigenas, se evidencia la hegemonia de una lengua, el mixteco, invisibilizando otras
familias linguisticas presentes en la region. Por otro lado, las relaciones hacia dentro de la escuela, se
promueve la importancia de todas las lenguas y se disminuye le etiqueta de “dominante”; ademas, se
emplean estrategias de normatividad escolar que ayuden a reducir las desigualdades de recursos.

Otro estudio, de Castafieda-Sanchez y Tinajero (2017), explora las dificultades de gestion a
las que se enfrenta la supervisora de zona que a cargo de las escuelas de educacion basica dirigidas
a la atencién de los grupos originarios de Baja California. Su propdsito fue conocer los procesos de
gestion que, desde la experiencia y opinion de esta agente, se realizan en una zona con caracteristicas
peculiares, como la distancia, el acceso fisico, la poblacion reducida y totalidad de escuelas primarias
multigrado. La informacion se obtuvo mediante una entrevista a profundidad y se utilizé el analisis
cualitativo de contenido. Se obtuvieron dos categorias: a) dificultades en la gestién econdmica: entre
este tipo de dificultades, esta el consumo de tiempo en multiples rendiciones de cuentas, costos
elevados de recursos a los que se debe acceder, lejania de la sede de la supervision para llevar a
cabo las gestiones para la obtencidn de recursos y la falta de conectividad, lo que reduce diversas

posibilidades. b) Dificultades en la gestion pedagdgica. Con codigos como el desconocimiento del
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marco curricular, la falta de metodologias apropiadas para las lenguas yumanas y dificultades en la
formacion de los docentes, debido a las distancias y la falta de conectividad.

Los textos hasta aqui descritos permiten ver la diversidad de enfoques con las que se ha
abordado la gestién escolar. Asimismo, ofrecen un panorama de la diversidad étnica presente en la
region bajacaliforniana y, por lo tanto, la necesidad de conocer con profundidad estos grupos humanos
y las formas en que se desarrolla dicho servicio educativo al cual tienen derecho.

En términos generales, la revision de antecedentes empiricos me ha permitido tener un
panorama sobre circunstancias endémicas de las escuelas que estudios como los orientados a la
mejora y la eficacia escolar han pasado por alto; o, bien, estudios, como los dirigidos a identificar las
caracteristicas del liderazgo o la actividad de direccién, no profundizan lo suficiente dado que no es
su intencién comprender de forma holistica lo que ocurre al interior de los planteles. Por estas razones,
la micropolitica de las organizaciones escolares y la recontextualizacion de las politicas publicas es
un referente tedrico que ofrece herramientas para el analisis de determinados aspectos que pueden
ser determinantes en la forma como las normatividades llegan a concretarse en contextos singulares

como lo son las escuelas indigenas.
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2. Marco contextual

En el presente capitulo expongo el contexto en el que se observa el objeto de esta investigacion: la
gestion escolar. La puesta en practica de la gestion escolar se hace presente en todos los tipos de
servicio de educacion basica de la Republica, lo que incluye a las escuelas indigenas. Ahora bien, los
grupos indigenas son pueblos que, a lo largo de los ultimos dos siglos, desde que México se constituy6
como pais independiente, han permanecido en una constante lucha por su reconocimiento como
miembros de esta nacion, sujetos de derecho y por la preservacion de su identidad, mismas que
anteceden a la cultura conquistadora. A los diferentes grupos etnolinguisticos, con caracteristicas y
cultura propias y diversas, se les ofrece el servicio educativo con las mismas caracteristicas que el
que recibe el resto de la sociedad, bajo las mismas politicas, pero su practica se realiza en
circunstancias muy distintas al servicio general y, ademés son, de hecho, disimiles entre las mismas
escuelas de servicio indigena. Por ello me parece importante destacar en este capitulo los derechos
de los pueblos indigenas y el diagnostico oficial sobre el servicio indigena. En la parte final, puntualizé
la lucha de los grupos indigenas por sus derechos civiles, comunitarios y linguisticos durante los
ultimos 30 afios, con especial atencion en las implicaciones que esto tiene para la escuela indigena y
para su autonomia educativa.

En un segundo apartado, realizo un analisis del rol del director como figura de liderazgo en
las escuelas y de los Consejos Técnicos Escolares (CTE), es decir, las reuniones del colegiado de
cada centro escolar con el objetivo de tomar decisiones encaminadas a la mejora de la escuela. Luego,
refiero algunos aspectos importantes de los programas por reglas de operacién que han operado en
las escuelas indigenas en los ultimos afios, principalmente el Programa Escuelas de Tiempo Completo
(PETC). La razdn de su inclusion reside en que todos estos documentos constituyen los textos de la

politica.

2.1 El reconocimiento de los derechos de los pueblos originarios en México en los ultimos
anos
La lucha de los pueblos indigenas mexicanos por el reconocimiento de sus derechos tiene un momento
clave en 1989, con la firma del Convenio 169 promovido por la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT). Este convenio surge con dos objetivos: 1) garantizar a los pueblos indigenas el derecho “a
mantener y fortalecer sus culturas, formas de vida e instituciones propias” (OIT, 2014, p. 8); y 2)



garantizar el derecho a “participar de manera efectiva en las decisiones que les afectan” (OIT, 2014,
p. 8). Lo anterior implicé también al servicio educativo, en el que las naciones se comprometieron a:
a) mejorar las condiciones del servicio; b) contribuir a que los miembros de estos pueblos reciban el
servicio con igualdad al resto de la nacion; c) reconocer el derecho a la creacion de instituciones
propias de cada pueblo, pero atendiendo a las normas minimas nacionales; d) asegurar la ensefianza
en lengua propia y lengua nacional; €) asegurar, también, la ensefianza de conocimientos y
habilidades que les permitan a los miembros de los grupos indigenas una participacion activa en la
vida nacional; f) dar a conocer, con respecto a los usos y costumbres de cada pueblo, los derechos y
obligaciones de cada individuo y brindar los medios de comunicacion necesarios para el conocimiento
de tales derechos y obligaciones; g) y asegurar que los medios didacticos ofrezcan una perspectiva
con equidad, sin discriminacion, exacta e instructiva de los mismos pueblos originarios.

Como respuesta a este convenio, en 1992 se reform6 el Articulo 4° de la Constitucidn Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, al que se adiciono el siguiente parrafo:

La Nacion mexicana tiene una composicion pluricultural sustentada originalmente en pueblos

indigenas. La Ley protegera y promovera el desarrollo de sus lenguas, culturas, usos,

costumbres, recursos y formas especificas de organizaciéon social y garantizard a sus
integrantes el efectivo acceso a la jurisdiccion del Estado. En los juicios y procedimientos
agrarios en que aquellos sean parte, se tomarén en cuenta sus practicas y costumbres

juridicas en los términos que establezca la ley (Congreso de la Union/DOF, 1992, s.p.).

Sin embargo, con el levantamiento zapatista en Chiapas, en enero de 1994, los grupos
indigenas dieron a conocer una serie de demandas que aun no habia sido atendidas por el gobierno
mexicano: “trabajo, tierra, techo, alimentacion, salud, educacién, independencia, libertad, democracia,
justicia y paz’ (Comandancia General del EZLN, 1993, s.p.). En términos generales, con este
movimiento se demandaba al gobierno mexicano el cumplimiento de las clausulas del Convenio 169.

Uno de los logros de este movimiento es que dio una mayor visibilidad a los pueblos indigenas
del pais. Uno de los resultados de este hecho fue la firma del tratado de San Andrés Larrainzar en
1996, en el que los pueblos indigenas obtuvieron un estatus de autonomia en materia de politica
comunitaria, desarrollo de la propia cultura, uso de los propios sistemas de produccion y uso del suelo,
asi como a gestionar los proyectos de la propia comunidad. En otras palabras, las comunidades
originarias se convirtieron en sujetos de derecho, ya no sélo cada persona de manera individual, sino

de forma colectiva, como grupo; adquirieron el derecho a vivir de manera auténoma, conforme a los
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usos y costumbres propios, que son ancestrales como pueblos nativos de estas tierras, las cuales les
pertenecen (derecho de territorialidad), esto permitié que se avanzara en garantizar los derechos que
como mexicanos tienen. No obstante, la lucha por parte de los pueblos indigenas, segin Moguel
(2016) y Gomez (2016) no ha concluido, ya que los tratados de San Andrés tienen un parcial
cumplimiento.

A pesar de estos pendientes, en México hubo una reconfiguracion de las instituciones. En
2003, durante el gobierno de Vicente Fox, desaparecio el Instituto Nacional Indigenista (INI) y, en su
lugar, surgi6 la Comision Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI) como un
organismo descentralizado de la administracién federal. Este organismo —que fue sustituido en 2019
por el Instituto Nacional de los Pueblos Indigenas (INPI)- tuvo como objetivo principal:

orientar, coordinar, promover, apoyar, fomentar, dar seguimiento y evaluar los programas,

proyectos, estrategias y acciones publicas para el desarrollo integral y sustentable de los

pueblos y comunidades indigenas (CDI/DOF, 2015, s.p.).

En materia de educacion, el gobierno esta obligado a garantizar el acceso al servicio, tal como
esta estipulado en el Articulo 3° Constitucional y que, ademas se confirma con la reforma hecha al
Articulo 2° Constitucional en 2001 sobre la autodeterminacién de los pueblos indigenas. Uno de los
aspectos en los que se enfatiza en el Articulo 2° Constitucional es que el Estado tiene la obligacion
de:

Garantizar e incrementar los niveles de escolaridad, favoreciendo la educacion bilinglie e

intercultural, la alfabetizacion, la conclusion de la educacion basica, la capacitacion productiva

y la educacion media superior y superior. Establecer un sistema de becas para los estudiantes

indigenas en todos los niveles. Definir y desarrollar programas educativos de contenido

regional que reconozcan la herencia cultural de sus pueblos, de acuerdo con las leyes de la
materia y en consulta con las comunidades indigenas. Impulsar el respeto y conocimiento de

las diversas culturas existentes en la nacién (Congreso de la Unién/DOF, 2001, Art. 2, inc. B).

En este orden de ideas, en el 2003, los Acuerdos de San Andrés Larrainzar tuvieron un efecto
vinculante con la promulgacién de la Ley General de Derechos Linguisticos de los Pueblos Indigenas
y la modificacion de la fraccion cuarta del articulo 7° de la Ley General de la Educacion.

En el primer caso, la Ley General de Derechos Linguisticos de los Pueblos Indigenas fue

emitida con el fin de “regular el reconocimiento y proteccidn de los derechos linguisticos, individuales
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y colectivos de los pueblos y comunidades indigenas, asi como la promocion del uso y desarrollo de
las lenguas indigenas” (Congreso de la Unién/DOF, 2003). Para el ambito educativo, dicha ley indica
que el Estado debera asegurar que en los contenidos curriculares se integren elementos sobre la
historia y difusién de las lenguas indigenas, garantizar materiales y personal competente para la
educacion bilingie en los contextos correspondientes, asi como supervisar el cumplimiento de lo
dispuesto en la ley.

En cuanto a la modificacién de la Ley General de Educacién, la fraccién IV del articulo 7° se
enuncio de la siguiente forma:

Promover mediante la ensefianza el conocimiento de la pluralidad linglistica de la Nacion y

el respeto a los derechos linguisticos de los pueblos indigenas. Los hablantes de lenguas

indigenas tendran acceso a la educacion obligatoria en su propia lengua y espafiol.

(Congreso de la Unién/DOF, 2013b s.p.).

Constitucional y normativamente, los 68 grupos linguisticos de indigenas mexicanos tienen
derecho a la educacion, pero, ademas, a una educacion en su propia lengua.

La Direccion General de Educacién Indigena (DGEI) desarrolla actividades desde 1978, y su
funcion es doble. Por un lado, atiende aspectos relacionados con el servicio dirigido a comunidades
indigenas y, por el otro, emite lineamientos especificos para este servicio de acuerdo con las
directrices nacionales. En 1999, la DGEI estableci6 que ese tipo de servicio deberia ser intercultural
y, ademas, bilingue.

No obstante, la educacion bilingue e intercultural continia como un asunto pendiente, ya que,
en la realidad, muchas de las escuelas de esta modalidad reciben como lengua de uso comun el
castellano y las lenguas indigenas son ensefiadas como segunda lengua, en el mejor de los casos,
incluso, a menudo, sin los medios apropiados para tal ensefianza (Sandoval-Forero et al., 2013). Lo
anterior contrasta con lo promulgado en la Ley General de Derechos Linglisticos de los Pueblos
Indigenas, en la que se enfatiza que estos pueblos tienen el derecho de ser educados en su propia
lengua (Congreso de la Unién/DOF, 2003). En tal caso, las lenguas indigenas toman un papel
secundario y, junto con otros factores, se pone en riesgo la autonomia de organizacién y prevalencia

de costumbres, las cuales por ley deben ser garantizadas.
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2.1.1 El servicio indigena en Baja California
Como ya mencioné, el servicio educativo indigena esta coordinado en México por la DGEI, la cual
pertenece a la Subsecretaria de Educacion Basica (SEB). Esta Direccion fue antecedida por la
Direccién General de Educacion Extraescolar en el Medio Indigena. La DGEI fue fundada en 1978 con
el fin de “reconocer la pluralidad étnica, cultural y linguistica del pais, bajo la premisa de reivindicar las
lenguas indigenas como nacionales” (DGEI, 2019, s.p.), segun se indica en su sitio web.

La DGEI se erigi6 como depositaria principal de una serie de politicas indigenistas que
surgieron en respuesta a demandas de diversos grupos que lucharon por un servicio bilinglie y
multicultural. Sin embargo, como sefiala Jiménez-Naranjo y Mendoza-Zuany (2016), la Direccién
finalizé el siglo XX con importantes cuestionamientos respecto de la forma en que se brindaba el
servicio educativo a estos sectores de poblacion, principalmente por la deficiencia en la formacion
docente de quienes laboraban en estos espacios; el uso de inapropiadas metodologias de ensefianza
de lengua indigena como primera lengua y el castellano como segunda; asi como la falta de materiales
y bibliografia Optima para la ensefianza intercultural.

En lo que va del siglo XXI, el servicio educativo indigena continia con retos similares a los
sefialados en el parrafo anterior. Ademas, es importante reconocer la falta de acceso igualitario -las
nifias indigenas tienen menores posibilidades de acudir a la escuela-; el desinterés en la participacion
del servicio por parte de las comunidades, asi como de los deméas sectores de la sociedad; la
necesidad de mejora en la administracion de los centros escolares indigenas; la ampliacion del servicio
dirigido a los grupos originarios mas alla de la educacidn basica, al menos, hasta el nivel medio
superior; y una clarificacién en los contenidos de aprendizaje que tome en cuenta a los miembros de
las propias comunidades (Vergara, 2015), a fin de alcanzar los propésitos que, como nacién, se han
establecido.

Con respecto al reto de los contenidos de aprendizaje, en 2011 fue emitido el Acuerdo 592,
en el que se establecio6 el Plan de Estudios para la Educacion Basica 2011 (SEP/DOF, 2011). En ese
documento se definen los marcos curriculares para la educacion indigena, con los cuales se pretende
que los docentes cuentes con mayores elementos de indole normativa y pedagdgica para
contextualizar los planes y programas de estudio de cada uno de los niveles e integrar los
conocimientos, destrezas de manera flexible, ademas de brindar a los docentes métodos apropiados

para el trabajo intercultural. El marco curricular, uno para de cada nivel educativo, consiste en:
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la norma pedagdgica, curricular y didactica que hace visible, en los diferentes fasciculos y

distintos materiales de apoyo, los derechos educativos de nifios, nifias y adolescentes

indigenas y migrantes; la historia de la atencion a esta poblacion con vision en el presente y

su prospectiva; las caracteristicas y los fundamentos del servicio; sus aspectos propiamente

curriculares, teniendo en cuenta los aprendizajes esperados (como imprescindibles) y los
enfoques pedagdgicos: la instrumentacion positiva de relaciones interculturales, de atencién
pertinente al bi-plurilinglismo y la bi-alfabetizacién; filosoficos: de derechos inalienables, de
inclusion en la diversidad, de respeto a las practicas sociales y culturales; la planeacion

estratégica de escuelas y la didactica; la metodologia particular para aulas multigrado y

unigrado, y el logro de competencias (SEP/DOF, 2011, p. 34).

No obstante, Jiménez-Naranjo y Mendoza-Zuany (2016) reportan en la evaluacion que
realizaron sobre politicas educativas aplicadas al servicio indigena, que, especificamente, en el estado
de Baja California, estos marcos curriculares eran considerados por los propios actores educativos
como imposibles de aplicar, debido a que, en su mayoria, los grupos originarios residentes eran
migrantes; lo que se sefiala de otros estados es el desconocimiento de los documentos, aunque
existen estrategias vernaculas de contextualizacion de los planes y programas de estudio, asi como
la incorporacién de los saberes autoctonos.

Con respecto a la organizacidn del servicio indigena, se tiene registro de que la DGEI coordina
el trabajo del servicio indigena en 24 de las 32 entidades federativas, en cada caso operan las
coordinaciones estatales.

En el caso de Baja California, la atencion educativa para nifios indigenas migrantes se inicia
en la década de los ochenta; si bien funcionaban escuelas para los nifios de grupos yumanos (pa ipai,
kumiai y cucapa), el crecimiento del servicio indigena en el estado fue notorio a partir del incremento
de la demanda por parte de los hijos de jornaleros migrantes provenientes, en su gran mayoria, del
sur de la republica mexicana.

El Programa para la Modernizacion de la Educacion Indigena, Baja California, 1990-1994
recapituld que habia sido al inicié de la década de los ochenta cuando se detectd la necesidad de
atender a los nifios hijos de familias migrantes. El servicio fue brindado a partir de la creacién, en 1982,
de la Escuela Primaria Bilingle y el centro de Educaciéon Preescolar, ambas escuelas ubicadas en
Tijuana; en 1984 se instalaron otros 11 planteles para atender el municipio de Ensenada (zona de
Maneadero y del Valle de San Quintin) (SEP, 1990, p. 11).
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El programa reportd que, para 1990, funcionaban 26 escuelas primarias con una matricula de
2 764 nifios, atendidos por 15 promotores y 46 maestros bilingles. En todas las escuelas habia un
director en funciones, pero 22 atendian ademas un grupo. De total de escuelas, 13 estaban
catalogadas como centros de organizacion completa (50%), cuatro como incompletas (15%) y nueve
eran unitarias (35%). Sobre la infraestructura se sefialé que era insuficiente y que, al menos, eran
necesarias 49 aulas mas (SEP, 1990).

Ademas, el diagnéstico referia que los principales problemas eran la dificultad en la
ensefianza de la lectura y escritura en lengua indigena, sobre todo, debido a la deficiente formacion
de los docentes, quienes, ademas, se afirmo que no estaban alfabetizados en su propia lengua o bien,
no dominaban la lengua de la comunidad donde estaba ubicada la escuela de adscripcion. lgualmente,
se expuso que alrededor del 80% del alumnado no lograba alcanzar un dominio suficiente del espafiol.
Sobre los maestros se asentd que el perfil académico era variado: habia quienes tenian la primaria
completa, otros la secundaria o el bachillerato, y los menos, estudios superiores. Finalmente, se sefial6
que variados factores influian en los pobres resultados educativos: desnutricién infantil, pobreza
extrema de las familias jornaleras y trabajo infantil (SEP, 1990).

En el ciclo 2017-2018, se report6 que el servicio indigena del nivel primaria contaba con 67
escuelas distribuidas en los cinco municipios del estado: Mexicali (1), Tijuana (12), Rosarito (1), Tecate
(1) y Ensenada (52). Como se puede observar, en este Ultimo municipio se registra la mayor
concentracion de centros escolares; muchos de los cuales se encuentran en la zona rural del municipio
-desde San Vicente, a cien kildmetros al sur de la ciudad de Ensenada, hasta el Valle de San Quintin,
a 200 kilémetros-. Llama la atencion que, a diferencia del servicio general, en el servicio indigena las
supervisiones escolares son responsables de dos o tres niveles educativos (inicial, preescolar y
primaria).

En el caso de Baja California existe una Coordinacion Estatal de Educacion Indigena (CEEI)
que es la instancia que organiza los trabajos de siete zonas escolares: dos ubicadas en Tijuanay cinco
en Ensenada; de esas, tres supervisiones atienden las escuelas que operan en las localidades rurales
del municipio. La tabla 1 agrupa el nimero de escuelas de los diferentes niveles que estan a cargo de

cada supervision:
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Tabla 1. Numero de escuelas y niveles atendidos por supervisiones del servicio indigena

Zona Escuelas educacion  Escuelas educacion  Escuelas educacion  Escuelas educacion
escolar* inicial preescolar primaria secundaria

2 9 5
2 12
11
6 2
13
14
6
Total 4 47 67 2

~N O O BWwN -
U1 © © O N o

Fuente: elaboracion propia a partir de datos brindados por personal de la CEEI (2018).

*El nimero asignado solo es para diferenciar el numero de zonas escolares

La responsabilidad de los supervisores de las zonas escolares varia en funcion del numero
de escuelas y niveles educativos que tienen a su cargo. Cada nivel, impone una légica de atencién en
funcion del curriculo establecido oficialmente.

En el ciclo escolar 2017-2018 la matricula del servicio indigena fue de 10,666 nifios, atendidos
por 425 docentes, 28 de los cuales tienen puestos de direccion. Los indicadores educativos reportados
en ese ciclo fueron: 92.69% de eficiencia terminal (debajo del porcentaje nacional), .96% de
reprobacion y 1.05% de abandono escolar (DGEI, 2017). Del total de centros escolares, una es unitaria
(multigrado), 30 (es decir, el 44%) son escuelas multigrado (dos, tres o cuatro docentes) y, el resto,
de organizacion completa (cuenta con un profesor para cada grado). En muchos casos, no hay director
oficialmente designado por lo que un docente asume las funciones como encargado de despacho.
Hay que sefialar que la mayoria de las escuelas esta ubicada en localidades con muy alta y alta
marginalidad (SEDESOL, 2013).

2.2 Los textos de politica
Desde la perspectiva teorica que utilizo, la puesta en practica de la politica de gestidn escolar en todo
el Sistema Educativo Nacional significd la creaciéon de una serie de textos que explicaban y
condicionaban las practicas que la autoridad deseaba impulsar.
La promulgacion de la RE en México en 2013 signific la elaboracidn de mdltiples textos de
politica, es decir, documentos creados para normar, emitir lineamientos y establecer parametros para

la puesta en practica de cada uno de los aspectos reformados. Asimismo, la RE propuso la instalacion
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de nuevas instituciones y la restructuracion de otras ya existentes, a fin de facultarlas en las acciones
que la RE comprometié. La SEP fue el principal érgano encargado de dar cumplimiento a la RE. Los
textos que se delegan a este organismo para su cumplimiento son la Ley General de Educacién (LGE)
y el Acuerdo 717 en su totalidad, asi como la ley del Servicio Profesional Docente elaborada por la
Coordinacion Nacional creada con este fin.

Todos estos textos sirvieron para instrumentar la politica de gestion escolar y ponerla en
practica en los planteles de educacién basica del pais. En la figura 1 muestro un diagrama que sintetiza
las ideas basicas de la politica, particularmente, cdmo se pensé que se promoveria la autonomia de

las organizaciones escolares a fin de alcanzar los niveles esperados de calidad.
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Reforma Educativa

(2013) Modificacidon a los para la Evaluacién de la Educacion [INEE] |
’ ---# (Art. 32, fracc. IX) - -SCIBIOIEEE [
0 0 i , i Ley del INEE (2014)
i Articulos 3 y 73 _ establece: | - Base constitucional del Servicio Profesional "7 - Ley del SPD (2014)
| onstituciona Docente [SPD] (Art. 739, fracc. XXV) -
1
' -propone: \
: (2013) :
v se elmiten:
- Modificaciones ala Ley General de i
Educacion para el fortalecimiento de - El Sistema de Informacién y Gestidon Educativa H
la autonomia de gestién escolar Py (Art. 12, parr. X) | Perfiles
(Trans. 59, parr. 1y Il1) - D ——— MOdIfICBCIOﬂ a Ia N #| - Los programas de fortalecimiento de gestion i parametros e
- Integracion de nuevos planteles a t----- > Ley Generalde - escolar por parte de autoridades educativas """ indicadores [PPI]
jornada ampliada (tiempo Educacic’m (2013) de los diferentes niveles de gobierno (anualmente)

completo) (Trans. 58, parr. Ill)

- Base constitucional del Instituto Nacional

\_l

v

- Programa de Escuelas de Calidad
[PEC] (concluyd en 2016)

- Programa de Escuelas de Tiempo
Completo [PETC] (continua

Emision del Acuerdo
Secretarial 717

- Apoyo del Banco Mundial
al fortalecimiento de la
autonomia de gestion de
escuelas en situacion
vulnerable

- Adscripcion de estas
escuelas a programas de
calidad y tiempo
completo (PEC y PETC)

- La escuela al centro de la actividad educativa para el
logro de |a calidad
- Creacion de Programas y Acciones de Gestion Escolar
.—--» (PAGE): asegurar prioridades y condiciones educativas,
estipula: . .
----- mejores resultados en evaluaciones; establecer la
planeacion anual de actividades; dptima

administracion de recursos y participacion social.

Politica de

Instrumental la————————————— .y
Gestion Escolar

operando) . (2014)
- -seinvolucraen : - - -----
;
PR | Plan Indigena para el
seplaes— Fortalecimiento de la ‘
Autonomia de Gestién ‘
Escolar (2014)

Figura 1 textos oficiales de la politica de gestion escolar

Fuente: elaboracién propia.

interviene en:
1
1
1
1
1

g -+
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A continuacion, examino los textos de la RE que tienen mayor relacion con el tema de la

gestion escolar.

2.2.1 Iniciativa de Reforma al articulo 3° Constitucional
El documento de la iniciativa de la RE fue emitido en 2012 y aprobado por el Congreso de la Unién en
febrero de 2013. Ahi se enuncian los argumentos centrales por los cuales propone modificar varios
aspectos sustanciales del articulo 3° Constitucional. El principal argumento es el establecimiento de
condiciones para el otorgamiento de una educacion de calidad a todos los mexicanos. Esto significa,
segun el mismo documento, la demanda de inclusidn de todos los sectores de la poblacion, el acceso
a servicios de salud adecuados y una sana nutricidn, asi como el cumplimiento de estandares
internacionales en cuanto al logro de aprendizajes de conocimientos y habilidades basicos.

Por lo anterior, en el documento se plantea la modificacion del Articulo 3° Constitucional, de
forma especifica, se adiciond un parrafo, en el cual se indica que:

El Estado garantizara la calidad en la educacién 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 (DOF,

2013a, parr. 3).

Asimismo, se afiadieron otras fracciones que a continuacién mencioné a través de parafrasis
del texto original (DOF, 2013a):

a) en la fraccion lll se anota que el Estado es quien determinara los planes de estudio para la
educacion basica y Normal del pais, con la consideracion de la opinién de diferentes sectores
involucrados; ademas, se indican las condiciones de otorgamiento de plazas de trabajo a
directivos y docentes, su permanencia y promocidn, mediante procesos evaluativos acordes
alaley;

b) en la fraccion VIl se desvincula a las instituciones educativas con autonomia de la
determinacion de planes de estudio por parte del Estado y de las condiciones de acceso,
permanencia y promocion laboral, siempre con apego a los ordenamientos de la ley Federal
del Trabajo;

¢) enlafraccion VIl se indica la facultad del Congreso de la Unidn para legislar en cuanto a los

deberes que a los niveles de gobierno les corresponde;
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d) en la fraccidn IX se trata sobre las funciones y formas generales de operacion que tendra el
Instituto Nacional para la Evaluacién de la Educacion (INEE), con lo que este organismo
adquiere un caracter constitucional.

Ademas del Articulo 3°, el Articulo 73° se madifica en tanto que se indica que las facultades
del Congreso de la Union incluyen, a partir de la reforma, el establecimiento del Servicio Profesional
Docente.

Asimismo, en los transitorios del decreto de reforma del articulo se sefiala la expedicién de
las leyes para la creacion y funcionamiento del INEE, la modificacion a la LGE, el establecimiento de
un Sistema de Informacion y Gestién Educativa y que el marco juridico de la educacidén en México se
adecue de tal forma que sea posible:

Fortalecer la autonomia de gestion de las escuelas ante los ordenes de gobierno que

corresponda con el objetivo de mejorar su infraestructura, comprar materiales educativos,

resolver problemas de operacion basicos y propiciar condiciones de participacion para que
alumnos, maestros y padres de familia, bajo el liderazgo del director, se involucren en la

resolucion de los retos que cada escuela enfrenta (Congreso de la Union/DOF, 2013b, s.p.).

De esta forma, el decreto de RE aprobado sent6 las bases para la creacion y la transformacion
de instrumentos, los cuales se consideraron idoneos en la operacion de las propuestas de la misma
reforma, propuestas que, como ya mencioné inicialmente, se vinculan a ideas provenientes de ambitos

internacionales.

2.2.2 Ley General de Educacion
La Ley General de Educacion fue modificada en varios de sus articulos con el fin de adaptarlos a los
requerimientos impuestos por la RE. En su articulo 2° se reitera el compromiso del Estado por el
otorgamiento de una educacion de calidad a todos los mexicanos (DOF, 2013b). También, en el
articulo 10 se define quiénes conforman el Sistema Educativo Nacional. Ademas, se sefiala como un
deber primordial del Sistema Educativo Nacional el aseguramiento de la participacion de todas las
personas que estan involucradas en los procesos educativos.

En el renglon de la gestion escolar, esta Ley recalca que los programas de fortalecimiento de
la gestion escolar deben estar encaminados a la obtencién y buen manejo de recursos, asi como a la
creacién de espacios en los que se asegure la participacion de todos los miembros de la comunidad

escolar (Art. 12, parrafo V Bis).
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También establece la exigencia de la actualizacion continua del Sistema de Informacion y
Gestion Educativa, con el cual se pretendia mantener un conocimiento sobre los elementos que
operan en todo el sistema desde la “validacion e inscripcion de documentos académicos, estructuras
ocupacionales; las plantillas de personal de las escuelas; los mddulos correspondientes a los datos
sobre la formacion [hasta la] trayectoria y desempefio profesional del personal” (DOF, 2013b, parr. X).

Lo anterior, como se indica en el mismo parrafo, constituye una estrategia con la que se
posibilitaria la comunicacion constante con los directivos de los planteles de todo el pais.

Asimismo, en el Articulo 28 bis se establecio que las autoridades educativas de los diferentes
niveles de gobierno debian promover programas para fortalecer la gestion escolar, cuyos fines eran:
a) el uso de informacion proveniente de evaluaciones con intencién de retroalimentar al propio plantel;
b) el desarrollo de planeaciones anuales de la propia escuela, misma que sera de conocimiento de
todos los miembros de la comunidad escolar y; ) la obtencion y uso adecuado de recursos, asi como
la participacion de la comunidad entera en las decisiones, con la figura del director como lider.

Otros aspectos que se adicionan o reformulan son los concernientes a la evaluacion
educativa, con los lineamientos generales de operacion del INEE, los cuales se integraron en los
articulos 29 al 31.

Por otra parte, los articulos 32 y 33 vinculan la necesidad de ofrecer una educacion de calidad
y equitativa para todos los ciudadanos. Algunas de las acciones que establecen son: a) atencion
especial a grupos vulnerables; b) apoyo a docentes para el cumplimiento de su labor en sitios alejados;
c) atenci6n a personas en situacion de irregularidad escolar y con necesidades educativas especiales;
d) programas para mejorar el aprovechamiento escolar; e) programas de promocién de la inclusién, la
no discriminacion y facilitacion de oportunidades; f) promocién de la participacion de padres de familia
y la sociedad en general en las generacion de estas acciones y en el financiamiento; g) programas de
promocion de igualdad y solidaridad familiar, dirigidos a los padres de familia; h) entrega de materiales
educativos a la poblacion indigena en su lengua; i) ampliacion paulatina de escuelas con horario
ampliado; j) suministro de alimentos de calidad nutricional desde la propia comunidad, si es requerido.

Cada nivel de autoridad educativa estaba obligado a cumplir con dichas tareas, atendiendo
las respectivas atribuciones que marca el articulo 33. Todo lo expuesto involucraba de manera
fundamental la labor de gestidn dentro de cada plantel.

Esta ley sufri6 algunas modificaciones en 2016; sin embargo, tales disposiciones no afectaron

los aspectos aqui mencionados correspondientes a las modificaciones de 2013 (DOF, 2016a).
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2.2.3 Ley del Instituto Nacional de Evaluacion para la Educacion
Por su parte, el INEE fue el 6rgano depositario de la ley con el mismo nombre. Fue creado en el afio
2002. No obstante, este dérgano adquiri6 la categoria de constitucional y se le otorgé autonomia gracias
ala RE de 2013. Esta institucion fue la encargada de emitir los lineamientos de las evaluaciones y de
la rendicién de cuentas a nivel nacional, tal como la ley lo indicaba (DOF, 2013a).

En cuanto a la ley del Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacién (DOF, 2013c),
concebida desde mi perspectiva tedrica como un artefacto de interpretacion de la RE, sefiala que uno
de los fines de los procesos evaluativos que se lleven a cabo en el sistema educativo nacional, es la
mejora de la gestion escolar (Art. 7). También se enuncian las obligaciones que adquieren las
autoridades escolares de cada plantel, las cuales aluden a brindar las facilidades fisicas (acceso al
plantel, entrega de informacion) y de preparacion (ayuda en la disposicion del personal y alumnos para

la colaboracion) para ejecutar las actividades de evaluacion (Art. 16).

2.2.4 Ley General del Servicio Profesional Docente
La Coordinacién Nacional del Servicio Profesional Docente (CNSPD), es un 6rgano administrativo
desconcentrado de la SEP, el cual fue creado por decreto presidencial en 2013 (Presidencia de la
Republica, 2012; DOF, 2013d). Entre sus objetivos esta el de cumplir con las disposiciones de la ley
general de este orden. A continuacion, detallo algunos aspectos sobresalientes de los textos de politica
relacionados con la gestion escolar que, a mi juicio, inciden en los esquemas de organizacion escolar.
Esta Ley General fue emitida también en 2013, con la finalidad de regir el Servicio Profesional
Docente (SPD) y establecer “los criterios, los términos y condiciones para el ingreso, promocion,
reconocimiento y permanencia en el Servicio” (DOF, 2013d s/p). Todos los docentes, personal con
funciones de direccion o supervision, asi como asesores técnico-pedagdgicos estaban sujetos a esta
ley (DOF,2013d, s/p).
En el articulo 13 de la Ley General del SPD tenia los siguientes propésitos (DOF,2013d, s/p):
. Mejorar, en un marco de inclusion y diversidad, la calidad de la educacion y el cumplimiento
de sus fines para el desarrollo integral de los educandos y el progreso del pais;
[I. Mejorar la practica profesional mediante la evaluacion en las escuelas, el intercambio de
experiencias y los apoyos que sean necesarios;
[1l. Asegurar, con base en la evaluacion, la idoneidad de los conocimientos y capacidades del

Personal Docente y del Personal con Funciones de Direccion y de Supervision;
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IV. Estimular el reconocimiento de la labor docente mediante opciones de desarrollo

profesional;

V. Asegurar un nivel suficiente de desempefio en quienes realizan funciones de docencia, de

direccion y de supervision;

VI. Otorgar los apoyos necesarios para que el Personal del Servicio Profesional Docente

pueda, prioritariamente, desarrollar sus fortalezas y superar sus debilidades;

VII. Garantizar la formacidn, capacitacion y actualizacién continua del Personal del Servicio

Profesional Docente a través de politicas, programas y acciones especificas, y
VIII. Desarrollar un programa de estimulos e Incentivos que favorezca el desempefio eficiente
del servicio educativo y contribuya al reconocimiento escolar y social de la dignidad
magisterial.

Ahora bien, para el logro de estos propdsitos, en el documento se explica la obligacién de un
trabajo conjunto entre el INEE, las autoridades educativas locales y la SEP a fin de dar cumplimiento
alo que se estipula en esta ley.

En el articulo 7 de la ley del INEE se declaran como atribuciones de esta institucion: la
definicién de procesos de evaluacion en lo que respecta al ingreso, promocidn, reconocimiento y
permanencia de los sujetos de esta ley; la autorizacion de pardmetros, etapas, aspectos, métodos e
instrumentos de evaluacion para el ingreso3, promocidn?, reconocimiento® y permanenciab; la
validacion de los parametros e indicadores, a partir de los perfiles definidos por las autoridades
educativas locales y de la SEP (DOF, 2013c).

Asimismo, en el articulo 8 del mismo documento se indican las atribuciones que competen a
las autoridades educativas locales en lo que respecta a Educacion Basica, las cuales, de manera
general son: propuesta a la SEP de perfiles, parametros e indicadores para el ingreso, promocion,
reconocimiento y permanencia; participacion activa en los procesos de evaluacién, bajo las
condiciones que el INEE establezca; la convocatoria a los concursos de oposicion tanto del ingreso
de docentes como de la promocion a puestos directivos y de supervision; la oferta de programas para

la formacién continua, la regularizacién para la permanencia en el servicio, la formacion en liderazgo

3 Es el proceso a través del cual ingresan los interesados en el SPD (DOF, 2015).

4 Es la obtenciéon de un nivel o categoria superior por parte de un docente, exista o no cambio de funciones,
responsabilidades o ingresos (idem).

5 Es la obtencion de distinciones, apoyos u opciones de desarrollo profesional otorgadas a personas con un
desenvolvimiento profesional destacado (idem).

6 Es la posibilidad de continuar en el servicio educativo con todos los derechos y obligaciones que esto implica (idem).
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y gestion de manera pertinente; la administracion de plazas con apego a la ley y con base en los
resultados de las evaluaciones realizadas.

En el articulo 10 de la ley del Servicio Profesional Docente se estableci6 que las atribuciones
que tenia la SEP en materia del SPD eran: la determinacion de los perfiles, parametros e indicadores;
la aprobacion de las convocatorias para los concursos de oposicion; la emision de lineamientos para
los programas de formacién continua, regularizacién, desarrollo de liderazgo y gestién, asi como de
reconocimiento; la determinacién del personal técnico docente que formaréa parte del SPD.

En lo que respecta al tema de la gestion escolar, en el Articulo 27 se indicaba que el personal
que se considerara adecuado para el puesto de director en una escuela quedara a prueba por un
periodo de dos afios, llamado periodo de induccidn, en el que deberia cursar los programas de
desarrollo de liderazgo y gestion escolar, ademas, recibir acompafiamiento para el logro de la
idoneidad del puesto.

Acerca de los lineamientos para la promocion de puestos de direccion en Educacion Basica,
se sefiala que son las autoridades educativas locales quienes llevaran a cabo la convocatoria de
acuerdo con los perfiles, parametros e indicadores e instrumentos de evaluacion vigentes y emitidos
por la SEP (Arts. 26 y 55).

2.2.5 Perfiles, Parametros e Indicadores (ciclo 2017 — 2018)
En lo que se refiere a la educacién basica, la Coordinacion Nacional del Servicio Profesional Docente
fue un 6rgano creado por decreto presidencial en 2013 como 6rgano administrativo desconcentrado
de la SEP (Presidencia de la Republica, 2012), el cual tenia como objetivo dar cumplimiento a las
disposiciones de la ley general de este orden. Esta Coordinacion tenia atribuciones para determinar
los perfiles y colaborar con el INEE en el establecimiento de parametros e indicadores del personal de
docencia, direccion, supervisidn y asesoria técnico-pedagogica requerido para los procesos de
ingreso, permanencia y promocion; también, participar con el INEE y las autoridades locales en las
evaluaciones de dichos procesos y; regular los sistemas de formacion continua para docentes (DOF,
2013d, Art. 4).

En relacion con los Perfiles, Parametros e Indicadores (PPI), y desde la aprobacion de la ley,
este texto es presentado cada ciclo escolar por parte de la CNSPD; dicho documento presenta los
elementos correspondientes a las convocatorias que la misma coordinacion ha aprobado. De esta

forma, en los PPI se detallan los requerimientos que los candidatos a ingresar o promoverse como
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docentes, directivos, supervisores 0 asesores técnico-pedagdgicos requieren para ser promovidos a
alguno de estos puestos en las escuelas publicas del sistema educativo nacional. En cuanto a los
directivos, el documento esta dirigido a quienes aspiran a los puestos de director, subdirector, jefe de
sector, supervisor y jefe de ensefianza, todos en educacion basica.

El PPI del director que se presento, en los ciclos 2016 — 2017 y 2017 — 2018 contiene cinco
dimensiones de perfil las cuales eran para los tres niveles de educacion basica —preescolar, primaria
y secundaria, mismas que enuncio a continuacion:

A) Conocimiento de la escuela, el trabajo en el aula, formas de organizacion y

funcionamiento escolar.

B) Ejercicio de la gestion escolar eficaz orientada a mejorar el trabajo en el aula y alcance

de resultados educativos en el plantel.

C) Mejora profesional continua en beneficio del su servicio como gestor de la calidad.

D) Cumplimiento y promocién de principios éticos y fundamentos legales de su funcién.

E) Reconocimiento del contexto social y establecimiento de relaciones de colaboracion con

la comunidad (SEP, 2017a).

Una observacién importante al documento es que, a diferencia de los PPI para los docentes,
los de directores se presentaron de manera genérica, es decir, no habia particularidades para los
directivos en funcidn de su adscripcion (escuelas generales y escuelas indigenas), cosa que si ocurria

con los documentos que convocaban a profesores.

2.2.6 Acuerdo Secretarial 717
En marzo de 2014, la SEP emiti6 el Acuerdo 717. La finalidad de este acuerdo fue la de comunicar
lineamientos bajo los cuales se formularon los programas que buscaron el fortalecimiento de la gestion
escolar. Este documento surgi6 a partir de las adecuaciones al marco juridico con el fin de otorgar
mayor autonomia a las escuelas que demostraran mejores resultados, asi como de los aspectos que
se sefialan en el transitorio Il inciso a del decreto de RE y en el articulo 28 bis de la LGE.

El Acuerdo se enmarca también en las estrategias para cumplir con el objetivo del Plan
Nacional de Desarrollo 2013 — 2018 que trata sobre el logro de una Educacién de Calidad y la garantia
de equidad e inclusion en el sistema educativo; también se vincula con el Programa Sectorial de
Educacion, por medio del objetivo | en el que se pretende "Asegurar la calidad de los aprendizajes en

la educacion basica y la formacion integral de todos los grupos de la poblacion" (DOF, 2014, s.p.).
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En el Acuerdo se postula que la escuela debe constituirse el centro de la actividad educativa
para alcanzar la calidad obligada y a la cual tienen derecho los mexicanos. Asimismo, incorpora el
concepto de la autonomia de gestion escolar, la cual es entendida como “la capacidad de la escuela
de educacion basica para tomar decisiones orientadas a mejorar la calidad del servicio educativo que
ofrece” (DOF, 2014, s.p.). La prioridad en la escuela, segun el mismo documento, es el logro de los
aprendizajes de los estudiantes, de forma equitativa. Para lo anterior, debe asegurarse la participacién
de todos los miembros de la comunidad escolar y con un apoyo continuo de las autoridades educativas
préximas a cada plantel (locales y municipales)’.

Los Programas y Acciones de Gestion Escolar (PAGE), que deben ser generados por las
autoridades educativas locales y municipales, son definidos en el mismo Acuerdo como el “conjunto
de iniciativas, proyectos y estrategias [...] que se implementan en la escuela con el propdsito de
contribuir a la mejora de sus condiciones académicas, organizativas y administrativas” (DOF, 2014,
s/p). La generacion de dichos programas debera estar sujeta a los lineamientos que se marcan en
este Acuerdo, los cuales se clasifican en (cinco) rubros que a continuacién enuncio:

1) Los lineamientos para la creacién y ejecucion de programas acciones de gestion

encaminados a fortalecer la autonomia de gestion®
Asimismo, los PAGE deben de contribuir a que gradualmente se atiendan las siguientes
prioridades y condiciones educativas (s/p): Mejora de las competencias de lectura,

escritura y matematicas; Normalidad Minima de Operacién Escolar (NMOE); Disminucién

7 Las autoridades educativas locales y municipales son los Ejecutivos de cada uno de los estados de la Republica, asi
como los de cada uno de los municipios de los estados.

8 En este rubro, los PAGE deberan atender aspectos como: a) la escuela al centro para el logro de la calidad con
equidad; b) cumplimiento de la NMOE c) creacién de normatividad para estructuras ocupacionales adaptada a tipo y
nivel de cada escuela; d) aseguramiento del respeto al tiempo dentro de la escuela y del aula; €) creacién de sistemas
eficientes de administracién escolar; f) garantia de infraestructura, mobiliarios y equipamiento digno en cada plantel; g)
suficiencia de recursos para el uso del Sistema de Informacion y Gestién Educativa; h) garantia de tiempo para que los
directores inviertan mas en la gestion pedagoégica; i) garantia de reuniones completas de los Consejos Técnicos
Escolares (CTE); j) aseguramiento de la supervision escolar en la vigilancia de la calidad del servicio educativo; k)
fortalecimiento de las funciones de orientacién y asesoria pedagdgica del supervisor; I) establecimiento de equipos de
apoyo a la supervisidn; m) promocion de una mejor convivencia escolar y participacion de los Consejos Escolares de
Participacién Social; n) evaluacién permanente y uso de los resultados para la toma de decisiones hacia la mejora
continua; o) suministro de recursos segun necesidades contextuales; p) aseguramiento de la buena administracion de
recursos recibidos por la escuela; q) aseguramiento de la equidad en la participacion de la escuela; r) impulso de
acciones de compensacion en favor de escuelas con alto rezago educativo; s) reconocimiento de “de manera gradual
mayores niveles de autonomia a las escuelas que acrediten mejores resultados educativos, medidos en funcion de su
contexto, y de gestion a partir de los pardmetros e indicadores que se establezcan para la autonomia y gestion escolar y
de un sistema de incentivos para las mismas” (DOF, 2014, s/p); t) promocion de la participacion de padres de familia y
comunidad en general en el logro de los objetivos escolares y u) garantia de rendicion de cuentas a la comunidad sobre
los recursos de la escuela.

47



del rezago y abandono escolar; Acceso, permanencia y egreso en la educacion basica;
Desarrollo de una buena convivencia escolar; Fortalecimiento de la participacion social;
Fortalecimiento de los CTE y los de Zona; Descarga Administrativa y Fortalecimiento de
la Evaluacion.

De los anteriores puntos, destaco el segundo -Normalidad Minima de Operacién Escolar-
, en el que se mencionan los compromisos basicos que toda escuela de nivel basico del
pais debe cumplir en la cotidianidad: observancia cabal del calendario escolar;
disposicion de docente para cada grupo escolar; puntualidad y asistencia en las clases
escolares; existencia y uso sistematico de recursos para todos los estudiantes; ocupacion
del tiempo dentro de la escuela en actividades de aprendizaje; integracion de todos los
estudiantes en las actividades de aprendizaje y garantia de que obtengan gradualmente
el dominio de las competencias establecidas. Asimismo, se abre el espacio para las
autoridades educativas locales y municipales agreguen otros compromisos orientados a
que el servicio sea equitativo y con calidad.

Los lineamientos para que los PAGE garanticen el uso de los resultados de evaluaciones
como retroalimentacion para la mejora escolar: en principio, se indica que los resultados
de las evaluaciones externas deben estar disponibles para su consulta por parte de todos
los miembros de la comunidad escolar, asi como brindar el acompafiamiento al CTE para
comprenderlos y utilizarlos adecuadamente.

Respecto a las evaluaciones internas, se sefiala que deberan estar centradas en los
aspectos de aprendizaje, equidad y gestion escolar. En el aprendizaje, los CTE tienen la
tarea de identificar las necesidades académicas de los estudiantes, monitorearlos y
realizar estrategias para la mejora continua de cada estudiante. De la equidad, se indica
que, al emplear la evaluacion, se ha de considerar las caracteristicas propias de cada
estudiante para la atencion a la diversidad. En cuanto al aspecto de gestion escolar, el
documento indica que la propia comunidad establecera estrategias para verificar que se
cumpla cada elemento de gestién, segun los parametros e indicadores establecidos.
Para que el uso de las evaluaciones sea lo mas adecuado posible, el documento indica
que las autoridades educativas deben: a) brindar capacitacion adecuada a directivos y

docentes; b) asegurar el uso de instrumentos confiables; c) que la norma con la que se
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compare una escuela sea el mismo plantel y; d) que los resultados de las evaluaciones
sean el principal referente para la planeacion de la escuela.

Lineamientos para que los PAGE impulsen el desarrollo de una planeacion anual de
actividades: la planeacion anual de las escuelas, segun el acuerdo, debera ser el
resultado de un diagndstico sustentado en evidencias; y en la misma planeacion se
estableceran metas objetivas y verificables, asi como las estrategias para llegar a tales
metas. Todo lo anterior quedara documentado en la Ruta de Mejora Escolar (RME).

La RME debera contener los siguientes elementos: a) Autoevaluacion/ Diagnéstico: la
escuela analiza informacién proveniente de diferentes fuentes para identificar sus
necesidades educativas y tomar decisiones a partir de ello; b) Prioridades educativas:
concretar las necesidades educativas en cuanto al aprendizaje, el rezago, la desercion,
cumplimiento de la NMOE, convivencia escolar y la participacién social; ¢) Objetivos: lo
que se pretende alcanzar a partir de las necesidades detectadas; d) Metas: “logros
concretos y verificables que permitan concretar los objetivos” (DOF, 2014, Art. 13, inciso
d); e) Programacion de actividades y establecimiento de compromisos: en este elemento
se indican las estrategias a seguir, las acciones, tiempos y recursos concretos para lograr
los objetivos y metas; f) Estrategias de seguimiento y evaluacion, de manera continua y
por la propia comunidad escolar.

Lineamientos para que los PAGE promuevan la garantia de administracion, transparencia
y rendicién de cuentas de los recursos de la propia escuela de forma transparente y
eficiente: la administracion de los recursos que se pretende que sea ejercida por las
escuelas debe ser sencilla y haberse elaborado con la participacion de la comunidad
escolar, liderada por el director de la escuela: planta docente, padres de familiay, si fuera
necesario, en el documento se autoriza la intervencion de particulares en la obtencién,
gestion, compra y solucion de problemas de operacién basicos. Las autoridades
educativas locales y municipales deben crear condiciones para que se promuevan este
tipo de acciones y sea supervisadas.

En cuanto a la transparencia y rendicion de cuentas, es deber del director, con el apoyo
del CTE, dar a conocer los recursos existentes o disponibles y los procesos involucrados
a la comunidad en general. Para lo anterior, debe contar con el apoyo de las autoridades

educativas locales y municipales, quienes, ademas, se les sugiere establecer
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mecanismos “eficientes y accesibles a los miembros de la comunidad” para presentar
cualquier tipo de aportacion o queja tanto en la administracion como en la transparencia
y rendicion de cuentas de recursos.

5) Lineamientos para que los PAGE promuevan condiciones de participacién de docentes,
padres de familia y alumnos en la resolucion de los retos que cada escuela enfrenta: en
este apartado del documento se insiste en el liderazgo del director, ahora como promotor
de la participacion de los docentes, alumnos y padres de familia en un “trabajo
colaborativo y corresponsable” en favor del logro de los objetivos de la escuela, el alcance
de los aprendizajes, el cumplimiento de la NMOE y los compromisos que se inscriban en
la RM. Lo anterior, con el apoyo de la supervision escolar y las autoridades educativas
locales y municipales.

Los lineamientos de este Acuerdo se establecen como obligatorios para todo el sistema

educativo.

2.2.7 Plan Indigena para el Fortalecimiento de la Autonomia de Gestion Escolar
La SEP, a través de la Subsecretaria de Educacidn Bésica (SEB), con apoyo del Banco Mundial, emitio
el Plan Indigena en 2014. La finalidad del documento es la de plantear una estrategia para la atencion
a las escuelas de servicio indigena, con el fin de fortalecer la autonomia de gestion escolar. El plan de
fortalecimiento se enfoca en este tipo de escuelas ya que, aun cuando habian demostrado cierta
mejora en los resultados del instrumento ENLACE, se perciben como instituciones en contextos
vulnerables y sin éxito suficiente en el logro de aprendizajes.

Por lo anterior, el proposito principal del plan indigena es beneficiar a las escuelas que
atienden a estos sectores de la poblacion con

[...] recursos del crédito otorgado por el BM para el fortalecimiento de la autonomia de gestion

escolar que tiene como objetivo mejorar la capacidad de gestion de los directivos y de las

escuelas y la participacion de los padres de familia para reducir la desercion, la repeticion y la

tasa de reprobacion de los estudiantes (SEP/BM, 2014, p 19).

Asimismo, se establecieron cinco objetivos especificos y cada uno de estos contienen

estrategias para su logro, mismos que enuncio a continuacion:
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a)

b)

d)

Participacion en los programas de Escuelas de Tiempo Completo (PETC) y Escuelas de
Calidad (PEC)°. Con este fin, las estrategias se encaminan a que los programas permitan una
participacion equitativa, beneficiando de manera prioritaria a las escuelas en situacion
vulnerable; asimismo, proporcionar a las escuelas la asistencia técnica para la participacion
en la convocatoria y fortalecer la capacidad de gestion y planeacion escolar, asi como a las
autoridades para que brinden a las escuelas marginadas y de poblacion indigena y que se
establezcan metas de atencion de estos grupos para la obtencion de mejores resultados
educativos.

Distribucion equitativa y transparente de los recursos dirigidos a las escuelas. Las estrategias
que se especifican en este objetivo son, en principio, informar a las autoridades las formas
para la asignacion de recursos; que el reparto de recursos sea equitativo, en tanto que se
realice segun las necesidades contextuales del propio plantel, incluso, se es necesario, que
se brinden recursos adicionales; asimismo, que se establezcan mecanismos de cumplimiento
de esfuerzos por parte de las escuelas y que estos sean recompensados.

Fomento de la “corresponsabilidad social” y el fortalecimiento de “las capacidades de las
madres y padres de familia o tutores” sobre el logro de aprendizajes, la transparencia y
rendicion de cuentas. En este sentido, las estrategias que se plantean en el documento
involucran organizaciones ya existentes, como son los Comités de Educacion Comunitaria,
para la integracion de las familias de las comunidades indigenas, los Consejos Escolares de
Participacién Social y los organismos de educacion a adultos como INEA o CREFAL, con el
fin de promover la formacion a los padres de familia de manera que puedan brindar apoyo a
sus hijos. Ademas, se insta a la capacitacion de los padres de familia en aspectos directivos
para la participacion en las escuelas en favor del logro de los objetivos y metas de los
planteles.

Fortalecimiento de “las competencias de gestidn escolar de los directivos, supervisores y de
los equipos que conformen el Servicio de Asistencia Técnica a la Escuela (SATE)” (SEP/BM,
2014, p. 19). En este objetivo se subraya la importancia del acompafiamiento a escuelas

9 Cabe sefialar que ya no se renovaron las reglas de operacién del PEC desde el ciclo escolar 2015 - 2016, segun la
informacion que se observa en la pagina web de la SEB (http://basica.sep.gob.mx/site/proec. Consultada el 17 de julio de
2018). En el mismo plan se explica que el PEC comenzo a tener un presupuesto constante en el ciclo que el documento
fue emitido (2014), por lo que en el futuro no se incrementaria el nimero de escuelas adscritas. EI PEC concluyd
definitivamente en el ciclo 2015 - 2016 (SEP/BM, 2017).
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indigenas, multigrado, unitarias y de campamentos jornaleros, debido a las condiciones de

este tipo de planteles.

e) Integracion de otros organismos en la coordinacion del PEC y PETC. Esto con el fin de que
las comunidades reciban los mayores beneficios y los recursos sean optimizados. Una
estrategia que se indica en el documento es el establecimiento de relaciones con instituciones
como la DGEI, a fin de identificar las necesidades que existen en las escuelas de este tipo de
servicio y que la informacion sea conducida de manera eficiente a los beneficiarios de los
programas. Ademas, se plantea estrechar relaciones con el Consejo Nacional para el Fomento
Educativo (CONAFE), con la intencion de apoyar en la formacion de padres de familia en el
involucramiento de los objetivos y metas de las escuelas, asi como en el flujo de informacion
hasta comunidades identificadas por esta institucion. Se sefiala también la colaboracién
necesaria con la Coordinacion General de Programa de Desarrollo Humano “Oportunidades”
y la Coordinacién de la Cruzada Nacional contra el Hambre, programas fundamentados en
politica social.

Posteriormente, en 2017, la SEB y el BM publicaron el documento Proyecto de Gestion
Escolar. Salvaguarda del Plan para los Pueblos Indigenas, en el que se describen las modificaciones
y actualizaciones al Plan Indigena de 2014, principalmente, por la emision de la propuesta del Nuevo
Modelo Educativo (NME). En respuesta a lo planteado en el NME para el servicio educativo dirigido a
pueblos indigenas', se ajustd el Plan Indigena. En el documento se explica que los recursos del PEC,
concluido en 2016, se han reorientado al Programa de la Reforma Educativa (PRE). De esta forma, el
PETC vy el PRE, respecto a la atencion de escuelas indigenas, se guian con tres objetivos: a)
“Participacion de escuelas indigenas en el Programa de Escuelas de Tiempo Completo y el Programa
de la Reforma Educativa”; b) “Distribucién de recursos directos a los centros escolares de manera
transparente y con equidad”; ¢) “Fomento de corresponsabilidad social y fortalecimiento de
capacidades de padres de familia o tutores, enfocadas en el aprendizaje de los estudiantes y en la
rendicion de cuentas” (SEP/BM, 2017, p. 9).

10 Los aspectos del NME que tienen relacion directa con el trabajo de fortalecimiento de la autonomia de la gestion
escolar dentro del Plan Indigena son: el reconocimiento y la ensefianza de las lenguas indigenas; la diversidad nacional;
y los ejes de inclusion y equidad.
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En el documento de 2017 se presenta el plan de accion para los ciclos 2017 - 2018 y 2018 —
2019, asi como una proyeccion hasta 2022. Este plan de accion consta de seis acuerdos (SEP/BM,
2017):

a) Se establece que la Coordinacion de Desarrollo Escolar (CDE) de la Direccion General de
Desarrollo de la Gestion Educativa (DGDGE), en conjunto con la DGEI, pongan a disposicion
los materiales “Herramientas para el Supervisor de Zona Escolar en el marco del Sistema de
Alerta Temprana de Educacion Bésica (SisAT)” traducidos a lenguas indigenas para su uso.

b) Se establece que la CDE, con apoyo de la DGEI, fortalezca y contextualice los instrumentos
para los Consejos Técnicos Escolares dirigidos a escuelas indigenas.

c) Se establece que el PETC y PRE ofrezcan seguimiento a las escuelas indigenas.

d) Se establece que la Coordinacidn de Asesoria Regional del PRE, en conjunto con la DGEI,
traduzcan a lengua indigena el Cuaderno de Trabajo para el director y otros materiales de
apoyo.

e) Se establece que el PRE se asegure que las comunidades escolares de los planteles adscritos
reciban la informacion pertinente sobre el programa.

f) Se establece que el PETC incluya escuelas indigenas adscritas en un piloto de la autonomia
curricular.

Cada uno de estos acuerdos indica, ademas, acciones prioritarias derivadas del NME. Como
se indica en el mismo documento, se gener6 una ruta de accién para los ciclos escolares de 2017 a
2019y el BM se integra también como un organismo de asesoria y seguimiento.

Todos los textos que aqui analizo han integrado elementos en la politica de gestion escolar
en su practica actual, al menos, tedricamente: por un lado, el Articulo 3° Constitucional sienta las bases
para las modificaciones necesarias en los documentos legales, ademas de que instruye la
promulgacion de leyes que afectan la labor de los actores educativos. De las modificaciones a la Ley
General de Educacion, se instrumenta la creacién del Sistema de Informacion y Gestién Escolar y los
programas para fortalecer la gestion autdnoma de los planteles educativos. El Acuerdo 717 indica la
forma como deben elaborarse los programas, ademas de que promueve la planeacion anual de las
escuelas con miras a la mejora de la calidad del servicio, asi como la generacion de evidencias de
productividad.

Por su parte, en la ley del SPD se especifican los procedimientos para la seleccion del

personal directivo y docente quienes deben cumplir con un perfil acorde a los estandares de
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organizacion escolar establecidos en los otros documentos y que, apoyados en las funciones del INEE,
son definidos por la Coordinacién Nacional del SPD. Por ultimo, con la intencion de fortalecer la
autonomia de gestion de las escuelas indigenas, las cuales han demostrado bajo desempefio en las
pruebas estandarizadas de evaluacion del aprendizaje, la SEP firma un tratado con el BM para destinar
recurso financiado por este organismo a estas instituciones, esencialmente, a través de la adscripcion
a programas por reglas de operacion como el PETC. No obstante, lo mas significativo de los textos de
politica es que despliega una serie de tareas, demandas y obligaciones para el personal docente

exponiendo que la disminucidn de las tareas administrativas no era uno de los objetivos primarios.

2.2.8 El director de escuela como figura central en el CTE
Ahora bien, en dichos documentos se destaca la labor del director de las escuelas de educacion basica
como un lider con cualidades especificas. En el siguiente apartado explico lo que algunos documentos
indican sobre las labores de gestion que debe impulsar este actor.

De acuerdo con las autoridades, la labor del director como gestor no sélo se dirige a aspectos
educativos y organizativos, sino que involucra también aspectos administrativos que son reconocidos
como actividades que demandan una gran cantidad de tiempo y esfuerzo, lo que provoca que se
descuiden los otros aspectos (SEP, 2014). Por ello, se instd, desde la misma ley, a las autoridades
educativas a llevar a cabo una revision sobre las acciones de orden administrativo que pueden ser
descargadas de las funciones del director, con la finalidad de que su trabajo se centre mas en los
aspectos del servicio educativo (Congreso de la Unién, 2016).

Precisamente, lo anterior se realizd con el objetivo de apoyar el desahogo de funciones
administrativas del director, pero, sobre todo, para reorientar el trabajo conjunto de director y planta
docente de cada escuela hacia aspectos mas pedagdgicos y organizativos en orden al logro de
aprendizajes de todos los estudiantes. En este escenario, la SEP emitié el texto llamado Lineamientos
para la organizacion y funcionamiento de los Consejos Técnicos Escolares, en el que se indica que
dichos consejos son organos colegiados para el funcionamiento de la escuela y toma de decisiones
siempre encausadas al logro de los aprendizajes de todos los estudiantes del plantel. Para tal fin se
establecieron seis propdsitos: a) que se cumpla la normatividad en la realidad de la escuela; b) con
base en las necesidades y contextos identificados, lleve a cabo a acciones de mejora en el aprendizaje
con “principios de equidad, pertinencia, relevancia, eficiencia y eficacia” (SEP, 2013, p. 7); ¢) que

exista corresponsabilidad en los logros de los estudiantes, mediante el liderazgo compartido, trabajo
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colaborativo, consenso en la toma de decisiones y rendicion de cuentas; d) que se promueva el
desarrollo profesional de directivos y docentes; e) que se hagan uso eficiente de recursos y se
obtengan los necesarios para los fines de la escuela; f) que sea el vehiculo para el fortalecimiento de
la autonomia de gestion escolar y busqueda de la participacion social como corresponsable de la
funcion de la escuela.

En el mismo documento se menciona que el Consejo Técnico Escolar (CTE) debe ser
conformado al inicio del ciclo escolar y que quien lo encabeza es el director; éste, de manera colegiada
con los docentes, deberd emplear tres herramientas: planeacion, seguimiento y evaluacion. La
generacion de una ruta de mejora afio con afio, que parte de un diagndstico y establecimiento de
metas. El compromiso es el cumplimiento de todos los miembros del CTE del mismo plan de mejora

de las escuelas.

2.2.9 La gestion escolar en las disposiciones de los programas de reglas de operacion
Los nuevos drdenes de gestion escolar se han instalado en muchas escuelas en México bajo la
normalidad de uno 0 mas programas de reglas de operacién. Estos programas son llamados asi por
los compromisos que adquieren tanto los destinatarios de beneficios dentro de un programa social,
como quienes lo ofrecen; dichos compromisos quedan precisados en las disposiciones o reglas de
operacion del mismo programa (Gémez Tagle, 2015). Uno de estos programas es el de Escuelas de
Tiempo Completo (ETC). Este programa, en particular, fue implementado en México a partir de 2007
y fue establecido en el articulo 33 de la LGE en 2013. La intencién de dicho programa es que las horas
efectivas de los alumnos dentro de las escuelas se incremente de seis a ocho horas, tiempo en el que
podran dedicar a actividades proactivas al desarrollo académico, fisico y cultural, ademas de que
puedan disponer de alimentos obtenidos con la participacion de la comunidad. La gestion escolar que
se espera de las escuelas incorporadas al programa queda especificada en los lineamientos,
principalmente con uso de la planeacion estratégica mediante los CTE (SEP, 2014).

Segun el documento de los lineamientos de programa ETC (DOF, 2017), las caracteristicas
generales tendian a: Mejorar las competencias en lectura, escritura y matematicas; cumplir la
normatividad de operacion de las escuelas; garantizar que todos los estudiantes de educacion basica,
con especial atencion en quienes se encuentran en situacion de potencial rezago o abandono,

concluyan exitosamente este nivel; integrar a la comunidad en la convivencia de la escuela; incentivar
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nuevos aprendizajes mediante diversas propuestas pedagdgicas; ofrecer servicios adecuados de
alimentacion; y promover la evaluacion interna del plantel con miras al mejoramiento.

Un aspecto significativo de este tipo de programas es su operacion bajo el esquema de reglas
de operacion anuales. Las autoridades educativas emiten afio con afio reglas como, quiénes pueden
participar, como pueden hacerlo y a qué se comprometen las autoridades locales y escolares. Por
ejemplo, en el documento de operacion de las ETC para 2017, se anotan como obligaciones desde
una carta compromiso, establecer y desarrollar una ruta de mejora, fomentar ambientes escolares
propicios, colaborar con las evaluaciones internas y externas, aplicar los recursos de forma
transparente, Unica y exclusivamente para los objetivos del PETC, comprobar el ejercicio de los
recursos conforme a las disposiciones juridicas aplicables y rendir cuentas del mismo hasta presentar
a la comunidad escolary a la AEL, el informe de resultados al cierre del ciclo escolar, de acuerdo con
lo programado en su planeacion de la Ruta de Mejora (DOF, 2016b, s.p.).

En el presente capitulo he descrito el contexto sociohistorico y legal en el que se presenta la
gestidn escolar como politica publica dirigida a instaurarse en el sistema educativo de México. Las
luchas pasadas por el reconocimiento de los derechos individuales y colectivos de los grupos
indigenas, incluyendo el derecho a la educacion con respeto a su propia cultura y lengua, y que hoy
en dia continua buscan su efectividad, junto con todas las caracteristicas fisicas y simbolicas que de
hecho existen en las comunidades, tienen la posibilidad de afectar la puesta en practica de la misma
politica, de ahi la importancia de comprender los escenarios, antecedentes y prerrogativas de un

aspecto que busca transformar la organizacién de las escuelas.
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3. Herramientas tedricas para el analisis de la micropolitica y la recontextualizacion y el

concepto de gestion.

En este capitulo desarrollo la aproximacion teorica sobre la recontextualizacion de la politica y
propiamente, las discusiones sobre el concepto de gestion en el &mbito educativo.

En el primer apartado explico el surgimiento de los estudios de la organizacidén desde la
perspectiva de la micropolitica de acuerdo con Stephen Ball. En el segundo, defino, desde la postura
de Ball, el concepto de politica como programa gubernamental para la atencion de una necesidad
social. El modelo de ciclo continuo de la politica es el contenido del tercer apartado. Luego, en el
cuarto apartado expongo el proceso de la recontextualizacion de las politicas publicas en los planteles
escolares. En el quinto apartado, abundo sobre lo que ocurre al interior de las escuelas en cuanto al
manejo de poder e influencia, es decir, la micropolitica cotidiana de cada organizacion escolar. Y, por
ultimo, en el sexto apartado, presento el concepto de gestion desde diferentes enfoques, asi como

tres modelos que han sido emblematicos en la ejecucidn de esta actividad en las organizaciones.

3.1 La perspectiva teérica
La micropolitica de las organizaciones escolares es una teoria de reciente generacion,
aproximadamente, a partir de los afios setenta. Uno de sus exponentes mas connotados es Stephen
J. Ball, profesor de la Universidad de Londres.

En sus trabajos, Ball (1987; 2001a; 2001b; 2008; 2012; 2016) ha explorado y tratado de
comprender la cotidianidad de las organizaciones escolares, de manera particular, la gestion del
plantel, y los intereses y las redes que se entretejen para el logro de las metas individuales, grupales
y colectivas; pero también, sus estudios han dado cuenta de los diferentes escenarios por los que
trasciende la politica educativa, desde los contextos de influencia, hasta los de la puesta en practica.
Recientemente, ha estudiado las tendencias de privatizacion, control y orden en las escuelas publicas
a través de la participacion de diferentes actores sociales en la formulacién de disposiciones de
politicas.

El autor sostiene que la tradicion en la investigacion sobre las organizaciones no ha indagado
lo suficiente sobre la realidad cotidiana de las escuelas, obviandola o ignorandola y con una marcada
tendencia a prescribir determinadas préacticas técnicas a partir de conceptos abstractos. Por el
contrario, desde el enfoque de la teoria de las organizaciones se han realizado algunos estudios



(Arnold-Cathalifaud, 2008; Canton-Mayo, 2003; Gairin, 1997; Katz & Kahn, 1977) en los que se ha
indagado sobre las diversas variables que mantienen (0 no) el orden social acufiado por los altos
niveles jerarquicos, en aras de dar solucion a la demanda de eficiencia en el servicio educativo. Tales
estudios se han llevado a cabo, en gran medida, debido a que se han intentado ajustar preceptos de
teorias cuya finalidad es analizar las organizaciones que se encuentran bajo esquemas orientados a
lograr el control para alcanzar precisamente ese orden social en beneficio de la produccion de un
objeto comun. Sin embargo, segun Ball (1987) esto significa ignorar la cotidianidad del propio plantel.

De esta forma, Ball entiende que la escuela es una organizacion, pero una en la que “las
variadas percepciones de los individuos de lo que pueden, deberian o deben hacer al tratar con otros
dentro de las circunstancias en que se hallan” (Barr-Greenfield, 1975 como se cit6 en Ball, 1987, p.
21) anima a una interaccién que posibilita, en buena parte, la transformacion de las mismas escuelas;
asimismo, la comprension de esto, permite examinar con mayor cuidado diferentes aspectos que
intervienen en el logro de servicios educativos con mayor justicia y equidad (Ball, 1987).

Las herramientas tedricas de la perspectiva de la micropolitica de la organizacioén escolar,
mas alla de ser un modelo estatico al que deban ajustarse las realidades analizadas, ofrecen puntos
de partida para el anélisis de la realidad y la construccion de interpretaciones y esquemas de la propia
realidad (Beech y Meo, 2016), lo que a su vez posibilita ampliar las mismas herramientas teoricas e,
incluso, generar nuevas categorias que permitan explicar situaciones que salen del alcance de
aquéllas, convirtiéndose asi en nuevos elementos (herramientas) que enriquezcan la perspectiva
tedrica.

A continuacion, describo el concepto de politica, primero, aclarando las diferentes acepciones
que existen de la palabra; después, expongo lo que para Ball significa la politica y los aspectos que

estan implicados en la construccion de la politica.

3.2 La politica: texto, discurso y practica
La politica, en la tradicion clasica, se constituye como un término referido a un asunto publico, es decir,
concerniente a todas las personas o, al menos, a la mayoria. Esto lo encontramos en su raiz
etimoldgica, la cual se encuentra en el griego antiguo, en palabras como polis (ciudad) y polites
(ciudadanos), de las cuales procedia la palabra politiké, cuyo significado se traduce como “la actividad
publica de estos Ultimos” (Emmerich, 2007, p. 18). Sin embargo, dentro de esta tradicién, segun lo

menciona Habermas (1994, como se citd en Jiménez, 2012) se entiende a la politica como una parte
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fundamental de la formacion del ser humano, propio de su ser natural, y no precisamente como un
atributo relacionado con el poder, al menos no de manera exclusiva, sino mas bien, con la ética, con
el ciudadano formado para vivir de manera virtuosa.

La concepcion de la politica como un campo del saber orientado a la organizacién de la
sociedad, el establecimiento de leyes y el ejercicio del poder, segun el mismo autor, comenzo6
aproximadamente en el siglo XVI, con Maquiavelo y Hobbes. Bajo este orden, la politica se entendid
ya con esa exclusividad caracteristica, practicada por algunos sectores sociales, de forma
especializada y no relacionada con la ética, a diferencia de la idea clasica, que involucraba a todo
ciudadano, ser sociable por naturaleza.

A continuacion, presento las acepciones de la palabra “politica” en dos idiomas, de manera
que pueda observarse cémo ha evolucionado el término y la multiplicidad de variantes que pueden
existir y, de esta forma clarificar de dar mayor claridad a un concepto que empleo constantemente en
el presente documento.

Profundizando en la concepcion de la palabra “politica”, en el idioma castellano ésta presenta
diferentes significados que posibilita su uso en diferentes contextos. Segun lo que presenta el
diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE), en su version en linea, consultada el
7 de agosto de 2017el término “politica” tiene 12 acepciones, que pueden referirse a: adjetivo (6) 0 a
un sustantivo (6). El sentido de las acepciones puede agruparse en las siguientes categorias: a) campo
de estudio; b) actividades publicas, es decir, las que competen a todo ciudadano (opinién, voto); c)
actividades especificas, de algunos miembros de la sociedad orientadas al gobierno de diferentes
tipos o niveles; d) formas de proceder, tales como directrices 0 normativas para determinadas
actuaciones; e) actitud o atributo social: adjetivos que se designan a determinadas conductas o
relaciones de afinidad; f) funcion o desempefio, relativo a las personas que realizan las actividades
especificas (inciso ¢ de esta lista).

En cambio, en el idioma inglés se utilizan tres palabras: polity, politics, policy, cuyo origen
etimoldgico es el mismo (polis), pero cuyas acepciones marcan limites en el uso practico de cada una
de ellas, segln se indica en la version en linea del Cambridge Dictionary, consultado el 9 de agosto
de 2017, al igual que otros autores (Valenti y del Castillo, 1998). A continuacién, enuncio, a manera
de parafrasis, dichas acepciones.

- Polity: en el texto del diccionario referido, se indica que la palabra polity se refiere a un atributo

de toda sociedad o estado. En otro texto se hace énfasis en la cercania de esta palabra con
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la definicidon en la tradicion cléasica, como una actividad de todo ciudadano (vinculada al

término “democracia”), pero que, actualmente, se emplea para referirse al conjunto de

espacios en los que se ejerce ideolégica y activamente la funcién, la organizacion y

normatividad de los gobiernos y asuntos publicos (Molina y Delgado, 2001).

- Politics: esta palabra se refiere a todas las actividades que se realizan dentro del gobierno,
asi como la legislacion de organizaciones o naciones. De igual forma, es empleada para
referirse a las personas que ostentan algin cargo de poder en el gobierno. Otro uso es el
designado al estudio de la teoria y practica del gobierno.

- Policy: se refiere a planes de accion, programas gubernamentales, asi como las reglas o
normativas, definidos de manera oficial, cuyo propdsito es gestionar o conducir algun objeto,
campo 0 asociacidn concretos.

A partir de estas definiciones, es posible identificar cdmo el término de politica ha
evolucionado, desde: a) una vision polarizada en la que, en un extremo, bajo la tradicion clasica y sus
herederos directos de las épocas posteriores, incluian a todo miembro legitimo de la polis en las
actividades para su funcionamiento; en el otro extremo, se excluye a la mayor parte de la sociedad,
para limitarla a grupo selecto, adiestrado en el arte del gobierno y de la guerra (expresion intimamente
vinculada con la politica, dentro de esta concepcidn); por su parte, se encuentra b) una vision actual,
en la que la palabra se designa tanto para describir la ejecucion de acciones propias de cualquier
individuo, en el orden publico, como las que se llevan a cabo para la formacion o el ejercicio del poder,
la conduccion o el gobierno de las instituciones, los escenarios en los que se llevan a cabo de manera
natural, pero que no se limitan a ellas, sino que incluye al ser humano organizado en distintos grupos
de interés, mismos que no se circunscriben a aquellos escenarios (Jiménez, 2012).

Por su parte, Ball (1993) postula que el término politica (policy) tiene una complejidad que
puede ser entendida, a partir de su analisis, en tres formas: la politica como texto, la politica como
discurso y la politica como practica. Para el autor, las tres son politica.

En el primer caso, la politica como texto, se refiere a las “representaciones codificadas de
modo complejo [...] y decodificadas” (Ball, 1993, p. 21); es un recurso fisico, realizado en diferentes
etapas (proveniente de una influencia inicial, la micropolitica en el nivel de la legislacion, los procesos
de aprobacion y en la recepcion de los grupos de interés), el cual, a pesar del gran cuidado con el que
se elabora a fin de ser interpretada de manera correcta, no es un texto acabado, sino que se trata del

producto de una accion en la que se prestan oidos a ciertas voces “autorizadas”. Asimismo, las
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politicas publicas (policies), al entrar al terreno de la politica (politics) son vulneradas en sus
significados: el cambio de actores politicos, de orientaciones, de interpretaciones y sobre
interpretaciones, el tiempo, los transforma. Ademas, el acceso o no acceso, voluntario o no intencional,
hace mas profunda la confusién que los textos pueden generar de por si.

El texto, ademas de ser interpretado, es traducido por el sujeto. La politica por si misma no
indica qué se debe hacer, sino que establece circunstancias para que ocurra una “accion creativa
social” de ajustes secundarios, metas y resultados, con base en el contexto; por supuesto, esto
significa una comprension del texto mismo, asi como un establecimiento de expectativas a partir del
mismo.

En el segundo caso, la politica como discurso, se refiere a un generador de objetos, como lo
es el discurso mismo, que en palabras de Foucault (1977, como se citd por Ball, 1993, p. 26): “son
practicas que sistematicamente forman los objetos acerca de los cuales ellos hablan [...] Los discursos
tratan de objetos, no identifican objetos, los constituyen y en la practica ocultan su propia invencidn”.
El discurso expresa lo que piensan los sujetos, pero también otorga autoridad a determinados actores
e indica cdmo funciona ésta bajo determinadas circunstancias.

Asimismo, las politicas (policies) surgen en diferentes momentos y bajo circunstancias
diversas: pueden ser producto de recomendaciones o sugerencias de voces “acreditadas” o, bien,
pueden tener como finalidad dar solucién a una problematica concreta de un contexto especifico, por
lo que sélo es aplicable en determinados ambientes; pudieron generarse a partir de tendencias
globales, lo que hace dificil de entender su utilidad en algunas culturas o simplemente ser dificiles de
ponerse en practica (Ball et al., 2012).

La politica como practica se sustenta principalmente en el discurso, un discurso que de
acuerdo con Ball (como se citd en Avelar, 2016), es interpretado por un sujeto activo, acostumbrado
a traducir lo que sucede en el mundo social en el que se encuentra.

Al entrar la politica a los contextos de accion o practica, los actores politicos le otorgan sentido
al interpretarla y traducirla. De esta manera, el mismo autor explica que la politica mas alla del texto o
del discurso, se convierte en una entidad social que al ingresar a cada uno de los espacios por los que
se mueve, transforma y es transformada. La politica, entonces, se lleva a cabo dentro de un proceso
que parte del texto, es puesta en accidn dentro de un contexto y esa puesta en accion es condicionada
por el discurso, un discurso que posibilita la ejecucion creativa del actor en el contexto mismo (Ball

como se citd en Avelar, 2016).
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La politica es texto, discurso y practica. No se limita sélo a lo que se ha escrito ni a las
posibilidades que abre el discurso, sino que involucra la participacion de los agentes y las condiciones
de los contextos en los que se pone en practica. Por lo tanto, la politica no se construye sélo en el
contexto de la produccion de textos, sino que se enraiza en ideales e intenciones locales y externas,
y se concreta en las areas en las que se lleva a la practica, no so6lo con las reglas que contiene el
mismo texto, sino las reglas que se generan en los propios ambientes, con los actores, las relaciones
entre estos, los recursos, los momentos historicos, las comunidades y las ideas que existen. En otras

palabras, el texto y el discurso se recontextualizan en la practica.

3.3 El ciclo continuo de politica

El ciclo continuo de politica es un modelo conceptual que propone Ball para el anélisis, investigacion
y produccion de teoria sobre las trayectorias de las politicas publicas del &mbito educativo. Ball (1993;
2001a) plantea que las politicas publicas se producen, transitan y se ponen en accion en tres diferentes
contextos denominados por el mismo autor de la siguiente forma: el de influencia, el de produccion del
texto y el de la practica. Asimismo, ha planteado otros dos contextos denominados: el contexto de los
resultados -vinculado al contexto de la practica-, y el contexto de las estrategias politicas que, por sus
caracteristicas, es transversal, 0 sea, es parte de los demas contextos (Avelar, 2016; Ball, 1993; 1997;
Miranda, 2011).

Con respecto al contexto de influencia, Ball (2001a) indica que las politicas educativas en los
ultimos tiempos se han producido en una trayectoria que surge en contextos que estan mas alla del
Estado Nacion, el cual, tradicionalmente, es el hacedor de las politicas a nivel local. En dichos
contextos que trascienden a las realidades nacionales, llamados contextos de influencia, se gestan
ideas asociadas con fines determinados, y luego, son suministradas a las naciones, en las que se
oficializan en textos, cuyo proposito es crear un orden dentro de la Nacién alineado con dichas ideas.

Una vez que las ideas del contexto de influencia son aceptadas por las instituciones
‘hacedoras de la politica”, la politica comienza a gestarse dentro de lo que el autor llama el contexto
de produccion del texto. En este espacio, se genera el material codificado oficial de la politica, que se
encuentra cargado de significados, los cuales son decodificados y recodificados en los distintos
escenarios en los que se pondran en practica.

En el contexto de practica se lleva a cabo la puesta en accion de la politica, es en el que

ocurre las interpretaciones y traducciones del texto, igualmente en el que el discurso posibilita la accién
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creativa de los actores y en el que el texto se reconfigura segun las interpretaciones de las
interpretaciones que se van presentando a lo largo del transito de la misma politica. En este contexto,
bajo esas interpretaciones y traducciones, se produce la recontextualizacion de la politica, en los
espacios para los cuales fue creada la misma politica, pero que su realidad cultural -caracteristicas,
condiciones y recursos- puede ser significativa en el éxito o fracaso de la misma politica, muy diferente
al supuesto de laimplementacion de la politica, en el que se observa una relacion lineal entre la politica
emitida y la practica en los espacios objeto, prestando poca atencidn a los aspectos contextuales y las
condiciones de tales espacios (Beech y Meo, 2016).

Con respecto al contexto de los resultados, Ball explica que la politica tiene ademas de
resultados, efectos, y que éstos surgen del mismo discurso; es decir, las interpretaciones son visibles
en los @mbitos de la practica. De forma particular, Ball (como se citd en Miranda, 2011) sugiere un
andlisis atento en los efectos que se producen en las diferentes dimensiones de la politica y el impacto
que ésta produce en areas especificas del ambito educativo, es decir, la evaluacion, el curriculumy la
organizacion del sistema o una parte de él.

Con respecto al contexto de las estrategias de la politica, lo que Ball sefiala es que, en
términos de andlisis de la politica, es un contexto transversal, ya que “permite la identificacion de un
conjunto de actividades politicas y sociales, que los actores ponen en funcionamiento durante su
participacion en el juego en los diferentes momentos de la trayectoria politica” (Ball, como se cit6 en
Miranda, 2011, p. 117).

En la figura 2 puede apreciarse una representacion grafica del ciclo continuo de la politica. Es
importante aclarar que este ciclo no es lineal ni estatico, es un ciclo en el que las instituciones y actores
que intervienen pueden ser muy variados y el movimiento de las politicas, en la construccién de los
textos, de los discursos, de las interpretaciones y traducciones en todos los contextos, puede ser
dinamico y constante, asi como estar interrelacionados. Asimismo, hay que sefalar que la descripcion
de este ciclo continuo no significa que es asi como se elaboran las politicas publicas, sino que se trata
de una forma de aproximarse al analisis y estudio de la politica, a través de un método que toca los
puntos centrales de la politica: su surgimiento, formas singulares y genéricas de reproduccion y
ejecucién (Mainardes y Marcondes, 2009; Bowe, Ball y Gold, 1992). Se sefialan, ademas, algunos
aspectos que Ball (2001a) nombra como tecnologias de la politica, los cuales son dispositivos cuya

funcion es permitir que las ideas de influencia puedan permear en todos los niveles y que implican
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diferentes practicas segun los actores de cada uno de los niveles del sistema educativo. De todos

estos elementos abundo mas en los apartados correspondientes de este mismo capitulo.

Tecnologias de la politica:
.» Mercado, gestiony
o performatividad

Contexto de la
produccionde
textos

Contexto de
influencia

Contexto
dela %

estrategia
politica

Contexto de
los
resultados

Espaciode la
micropolitica

Figura 2 Ciclo continuo de la politica adaptado de Miranda (2011). Una caja de herramientas" para el
analisis de la trayectoria de la politica educativa

Fuente: elaboracion propia

3.3.1 El contexto de influencia
Ball se introdujo en el estudio del campo global de las politicas educativas partiendo de la organizacion
escolar, en donde ocurre la micropolitica (1987). Sin embargo, a lo largo de sus trabajos (1987; 2001a;
2001b; 2008; 2012; 2016) ha ampliado su estudio hasta los espacios en los que transcurre la politica
de forma anterior, paralela o posterior a la recontextualizacién en los centros escolares.
Ball (1987; 1998; 2001a) planted una problematica en dos dimensiones sobre la investigacion
y teorizacion de la politica educativa: a) la falta de un analisis que relacione los niveles local y global,
con lo que se pierde de vista que las ideas que ejercen presion desde niveles internacionales son
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mediatizadas por la historia, cultura y valores de lo local y nacional; y, b) la falta de descripcion e
interpretacion de los resultados e impactos de las investigaciones sin tomar en cuenta el contexto.
Ambas dimensiones dan evidencia de la falta de conexién de la politica y su puesta en practica. El
autor ha abordado la primera de estas dimensiones bajo el concepto de “contexto de influencia”.
Dentro de este contexto, el autor identificé algunos temas que han servido para analizar los discursos,
practicas y propositos de instituciones u organismos que actualmente influyen en la creacién de
politicas educativas de las naciones-Estado; dichos temas son: la globalizacion, la economia del
conocimiento, la participacion de organismos internacionales y las tecnologias de la politica.

Globalizacion. Ball (2013; 2001a) argumento que la globalizacién es algo que, esencialmente,
pone en debate la autonomia politica y econémica del Estado Nacion. Su analisis parte de que, los
cambios econdmicos a nivel mundial, caracterizados por el creciente poder de las corporaciones
multinacionales, los mercados financieros globales y las formas de produccion actuales, han
permeado en las naciones independientes, lo que, poco a poco, ha conllevado una transformacion en
los procesos individuales de cada pais. Los discursos que han dado origen a estas transformaciones
globales, a su vez, también han dado fundamento a nuevas necesidades de reformas en cada pais,
que en diferentes momentos y bajo diversas interpretaciones se han traducido en politicas nacionales
como respuesta a tales discursos.

Segun Ball (2013), la globalizacion es un proceso clave en cuanto que mediante ésta se crean
los discursos que, a su vez, generan “los problemas de politica”, asi como las ideas para la formulacion
de politicas, cuya intencion es dar solucion a los mismos problemas creados por los discursos de la
globalizacion.

El ambito educativo esta implicado fuertemente en estas transformaciones globales, debido
al papel que se le ha otorgado a la economia del conocimiento y los procesos involucrados en la
obtencion mayor conocimiento y tecnologia, en los cuales la educacion es protagonista.

Otro de los ambitos en los que han incidido los discursos y practicas de la globalizacién y que
posiblemente le dé persistencia a este orden de transformacion, es el cultural, ya que, segun el autor,
surge un enfrentamiento entre la cultura local-nacional y los efectos de homogeneizacién de tales
cambios econémicos, caracterizados en este ambito por la occidentalizacion y la creacidn de un tipo
genérico de consumidor. En palabras de Giddens “la globalizacién no es un fenémeno externo. Se
refiere, no so6lo a la emergencia de sistemas mundiales a gran escala, sino a transformaciones que

suceden en el entretejido diario” (1996, como se cité en Ball, 2001a, p. 29).
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Ahora, bien, la globalizacion no genera transformaciones idénticas en todos los paises; éstos
no actuan de forma pasiva. En cada nacién, las ideas de otros lugares pueden ser replicadas sin
exactitud, son repensadas, modificadas y puestas a prueba. Es de esta manera en que dichas
propuestas influyen en las politicas nacionales. Justo este fendmeno es llamado por Ball como
glocalizacion, retomandolo de Robertson (1995, como se citd en Ball, 2013). De este concepto explico
con mayor detalle en el apartado del contexto de produccion de textos.

Economia del conocimiento. De acuerdo con Ball (2001a), los cambios a nivel global durante
las Ultimas décadas han generado formas novedosas de comercio, en espacios de explotacion
mercantil igualmente novedosas, uno de ellos es el ambito educativo. Este tipo de incursion se ha
configurado en multiples dimensiones al incorporarse en los distintos niveles, modalidades y campos
de la educacion, de manera que los productos que ofrecen los “edupreneurs” tienen un alcance global
que han, incluso, penetrado a espacios de educacién publica.

El concepto de “economia del conocimiento” parte precisamente de la idea que tanto el
conocimiento como la educacion son productos negociables, que la inversion en ellos es capaz de
generar altos retornos econdmicos (Ball, 2013). Drucker (1996) hizo una sencilla distincién entre el
trabajador manual y el trabajador intelectual o del conocimiento: el primero, utiliza sus manos para el
trabajo; el segundo, su cabeza, con la cual es capaz de generar ideas, organizar informacion y producir
conocimiento. La economia, pues, tiene en la actualidad como claves de crecimiento la tecnologia y
el conocimiento.

Bajo esta premisa, la educacion se convierte en algo esencial para el logro del crecimiento
economico Yy la participacién en el mercado global, asi como el enfrentamiento de los posibles retos
del futuro en este orden (Ball, 2013).

Las criticas de Ball (2013) al respecto son: a) en Ultimo término, se pretende formar a
individuos con alto nivel técnico, orientados al logro de resultados con eficiencia y calidad, pero en
detrimento de la formacion de ciudadanos depositarios de una cultura; b) ademas, ain queda en duda
el valor significativo que tiene la economia del conocimiento en el mercado global, puesto que, segun
el autor, el impacto ha sido modesto; c) y otro aspecto, es la aceleracion de procesos, por un lado, la
expansién de conocimiento y tecnologia dentro del ambito educativo, por otro, el crecimiento de la
inequidad en el acceso a estos medios.

Participacion de organismos internacionales en las politicas educativas. Ball sostiene que los

Organismos Internacionales (Ol) contribuyen a la puesta en practica de manera directa, a través de
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recomendaciones y condicionamientos a los gobiernos nacionales o los sistemas educativos o, bien,
de forma indirecta, mediante la influencia que ejercen sobre los &mbitos publicos que se entrelazan
con el educativo, como en el caso de la Union Europea, en la cual se han concretado procesos a
través de los cuales se armonicen las politicas educativas nacionales de los paises miembros. Ademas
de esta Ultima, Ball (2013) ha analizado a varios de ellos, destaca el caso del Banco Mundial (BM), la
Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT).

La manera como el BM participa es a través del otorgamiento de recursos directamente al
sector educativo, acufiados con condiciones especifica, tales como la que sugiere Ball (2013), de
permitir la participacion del sector privado en las instituciones publicas, hecho que se ha cristalizado
en diferentes naciones. Este organismo se muestra altamente comprometido con las ideas sobre la
relacion entre la educacion y la economia global.

En el caso de la OCDE, este organismo se relaciona con las politicas educativas nacionales
en cuanto a la obtencion de informacion, el analisis, medicion, comparacion y entrega de resultados a
los sistemas educativos junto con un conjunto de recomendaciones derivadas de dichos procesos de
evaluacién. Lo anterior con el fin de estimular a los paises miembros al logro de estdndares vinculados
con criterios de calidad, que, a fin de cuentas, da respuesta a la competitividad econémica global.

Finalmente, la OIT actua de manera indirecta, al generar acuerdos en los que los paises
miembros permiten el ingreso de capital extranjero y de corporaciones que ofrecen servicios alternos
a los publicos, tales como el educativo. De esta manera, el sector privado poco a poco va obteniendo
acceso en la educacion.

Tecnologias de la politica. Ball (2001a) sugirid que existen estrategias genéricas de reforma,
las cuales estan instaladas en una serie de tecnologias de la politica, que apuntan a generar “nuevos
valores, nuevas relaciones y nuevas subjetividades en el campo de la practica” (p. 31). Por ejemplo, a
nivel pragmatico, la manera en que se ha introducido la gestion en el ambito educativo.

Las tecnologias de la politica se presentan como procedimientos o formas de organizacion
cuyo fin es el de articular el capital humano de las organizaciones, en este caso, escolares,
orientandolos hacia un funcionamiento eficiente del mismo sistema. Estas tecnologias

proveen un nuevo lenguaje, un nuevo conjunto de incentivos y disciplinas y nuevos roles,

posiciones e identidades dentro de las cuales el significado de lo que es un profesor, un

estudiante, un padre de familia y otros agentes ha cambiado (Ball, 2013, p. 49).
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Una figura central dentro de estas reformas es la del gestor, como el agente principal de
cambio, como lider e intérprete de la politica misma. Este actor esta orientado al logro de resultados,
su trabajo se realiza con autonomia en cuanto al manejo y administracion de recursos y de personal,
a fin de alcanzar los estandares esperados.

Estos dispositivos o tecnologias que cumplen con el objetivo de generar toda una nueva forma
de organizacion escolar, en favor del logro, en Ultimo término, de la politica econémica nacional y
global, se denominan de la siguiente forma: mercado, gestion y performatividad.

Mercado como tecnologia de influencia de la politica. EI mercado “constituye un nuevo
ambiente moral para consumidores y productores, es decir, una forma de “civilizacién de comercio”
(Ball, 2013, p. 53). Esta tecnologia cumple con una funcién privatizadora de los servicios publicos, en
forma particular, de la educacion. La privatizacion puede ser exdgena, que es la version mas usual en
la que se da entrada al sector privado a este servicio publico con animo de lucro; por otro lado, la
enddgena, que es una forma mas encubierta, es el impulso en la educacion de ideas y valores propios
de los sectores empresariales y comerciales a fin de orientar su accion (Ball et al., 2008).

Gestion como tecnologia de influencia de la politica. La tecnologia que aqui explico es
denominada por el propio autor, como una tecnologia moral o tecnologia de poder, ya que la manera
como se ha pretendido llevar a la practica es bajo prerrogativas de alta racionalidad. Algunos ejemplos
de lo anterior pueden ser: las del gestor idéneo, preparado para cumplir con esta funcion
especializada; las tareas precisas y bien separadas de cada miembro de la organizacion; la evaluacion
comparativa y en mucho casos, determinista de las instituciones y sus miembros; los materiales
predeterminados y ordenados al logro de un cambio eficiente, cuyos propésitos son definidos desde
fuera de la organizacion y que al gestor, como a los trabajadores les toca cumplir, bajo un control que
es ejercido, en principio, dentro del propio plantel (por el gestor), pero que también es monitoreado
desde otros niveles del sistema, con las debidas recompensas y sanciones (Ball, 2001b). En este
orden de ideas, la gestion significa

una nueva forma de poder dentro del sector publico; es una fuerza transformacional, y juega

un papel clave en el desgaste de los regimenes de ética profesional en las escuelas y su

sustitucion por regimenes empresariales competitivos, un proceso de desprofesionalizacion

(Olssen, 2004, como se citd en Ball, 2013, p. 55).
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Performatividad como tecnologia de influencia de la politica. En este caso, la performatividad
se refiere a una tecnologia basada en la productividad y rendicion de cuentas, bajo las cuales se
encuentra una organizacion escolar que, en ultimos términos podra ser clasificada, en funcién de los
resultados obtenidos y, con ello, la obtencién de categorias que le signifiquen beneficios, tales como
la autonomia economica (no asi moral) (Ball, 2003).

La performatividad es toda una cultura o un sistema que Ball llama de “terror”, en el que se
emplea la rendicion de cuentas, el juicio y la comparacion como medios de control, los cuales generan
desgaste y transformacién. El individuo es reducido o encapsulado en un tipo de actuacién juzgado

como Optimo y esa actuacién le otorga un valor al individuo mismo (Ball, 2013).

3.3.2 El contexto de produccion de textos
El contexto de produccion de textos implica la interpretacién de la retorica global de un &mbito
determinado, como es el educativo. A continuacion, analizo las formas como esa retorica es
introducida en los sistemas que brindan tal servicio.

Retérica de las reformas educativas. La idea es simple, segun Ball (2013), debido al imperativo
de integrar a las naciones a la competencia de mercado global, se crea una “légica de necesidad” de
reformas en el sector publico con el propdsito de que cada pais dé respuesta a esta demanda. Por lo
tanto, el sector educativo, al igual que el resto de los sectores publicos, deben ser acondicionados a
través de reformas, a fin de cumplir con las exigencias de los nuevos estandares de competencia
economica.

La retorica que se introduce en los sistemas educativos es la del establecimiento de politicas
que garanticen a las nuevas generaciones la posibilidad de ser competitivos en los nuevos esquemas
econdmicos, es decir, generar un tipo de educacion que pueda estar ligado a los cambios economicos
y que dé a los jovenes las herramientas suficientes para tener éxito en el mundo globalizado. De esta
forma, se plantea un tipo de escuela orientado a la eficiencia, a la accion emprendedora, que al mismo
tiempo conlleva mayor rigurosidad y apertura; un sistema educativo que asegure la participacion de la
nacion en la economia global, con el esfuerzo y talentos de cada ciudadano; un sistema que en el que
se legitiman nuevas voces, como las del sector privado y les abre puertas para el logro de los

propositos de las mismas reformas (Ball, 2013).
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Glocalizacion (Glocalisation). Este concepto fue introducido por Robertson (como se citd en
Ball, 2013), cuyo significado es “la simultaneidad y la interpretacién de lo que convencionalmente es
llamado global y local” (p. 34).

La produccion de textos de la politica a nivel local implica procesos de interpretacion de las
ideas (expresadas en texto y discurso) provenientes mas alld del Estado Nacion. Estas ideas se
expresan a nivel global de forma genérica, pero, en los procesos de integracién nacional, estos textos
y discursos se traducen a la practica con complejidad, ya que interactian con otras politicas
nacionales, con las que tienen que compaginar. En otras palabras, los textos y discursos genéricos
sufren una primera recontextualizacién, puesto que la nacién crea versiones de las politicas, versiones
que son los textos de la politica a nivel local o nacional. La glocalizacién sucede de esta forma: se
toma el objeto global y se integra (o intenta integrar) en lo local (Cruz y Bodnar, 2008).

Gobernanza y heterarquia. Los conceptos de gobernanza y heterarquia, propiamente en la
politica educativa, estan relacionados con la forma en que actualmente se realizan los procesos de
creacion de los textos a nivel nacional, en los cuales la participacion de diversos agentes es diversa y
compleja, debido a los diferentes roles que desempefian.

Desde el enfoque en redes, en el cual se reconoce que la agenda gubernamental y las
politicas publicas, como la educativa, son llevadas a cabo en espacios de interaccion de diversos
agentes: gobierno, sociedad y organizaciones privadas; la gobernanza es definida como “un ambiente
de redes interorganizacionales con capacidad de autoorganizacion, las cuales son diferentes a los
mercados y las jerarquias” (Rhodes, como se citd en Santizo, 2011, p. 754). Precisamente, lo que
hace distinto este tipo de red de los otros mencionados son sus caracteristicas de interdependencia,
intercambio de recursos y negociaciones basados en la confianza y normas consensuadas entre los
organismos, tanto gubernamentales como no gubernamentales.

En la visidn de Ball y Junemann (2012), la gobernanza es un ejercicio de “autoridad informal”,
que se presenta a través de dichas redes. Estos nuevos participantes o actores, al generar relaciones
de colaboracién, intervienen en los procesos politicos, implicandose en aspectos tan diversos como
‘los problemas clasicos de desarrollo, calidad y acceso a la educacioén, asi como cuestiones de
equidad de género, salud, bienestar y sostenibilidad medioambiental” (Ball y Corbalén, 2013, p. 2).

No obstante, los nuevos sistemas de gobernanza abren las puertas de los servicios educativos
al sector privado, y se convierten en una oportunidad para ofertarse como productos de mercado y de

negocio. El Estado, de esta forma, aplica nuevas estrategias de ejercicio del poder y control, de
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manera que puede desvincularse de procesos (descentralizacion) y solicitar rendicion de cuentas, a
partir de los contratos que el sector educativo establece con los demas agentes implicados en las
redes (Ball y Corbalan, 2013).

La heterarquia, por su parte, es un concepto intimamente vinculado con la gobernanza. Ball
y Junemann (2012) lo definen como “una forma organizacional que se encuentra en la jerarquia y las
redes y se basa en una serie de vinculos horizontales y verticales que permiten la cooperacion (o
competencia) entre diferentes elementos del proceso politico” (p. 138).

La autoridad que actualmente promueve la creacion de las politicas educativas poco a poco
estd dejando de ser el Estado mismo, al menos como Unico creador, permitiendo que diferentes
organismos (empresas, instituciones nacionales e internacionales y otros Estados) intervengan en su
elaboracion, mediante las redes, que significan espacios de politica, en las que fluyen ideas,
informacién y formas de proceder (Beech y Meo, 2016).

En el tercer contexto, el de la practica de la politica, los diferentes actores de todo el sistema,
principalmente, de su nivel més bésico, es decir, de la escuela como plantel, le dan sentido y
reproducen la politica al interpretar los textos y traducirlos en acciones concretas; en otras palabras,

es el terreno de la recontextualizacion, del cual hablo en el siguiente apartado.

3.4 La recontextualizacion

Segun Bernstein y Diaz (1985), la recontextualizacidn consiste en la reubicacion de textos especificos
a nuevos textos oficiales, los cuales, a final de cuentas, tienen la utilidad de regular un espacio
determinado, en este caso el pedagdgico. Ball (2012) indica que los procesos de recontextualizacion
ocurren en dos momentos, la interpretacion y la traduccién. Indica que la interpretacion es un proceso
relacionado con la estrategia, mientras que la traduccion esta vinculada a las tacticas. Sin embargo,
ambos son subprocesos de un gran proceso que, a menudo, se traslapan.

En el proceso de la recontextualizacion, tanto la interpretacion como la traduccion resultan en
textos institucionales, los cuales sirven como fundamento para la reestructuracion del sistema/plantel,
en mayor o menor medida: cambio de roles, relaciones y responsabilidades, asi como el desarrollo y

capacitacion de competencias técnicas o profesionales necesarias en la nueva estructura.
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3.4.1 La interpretacion
Ball define la interpretacion como “un proceso a través del cual se le otorga sentido a las politicas”
(como se citd en Avelar, 2016, p. 7). La interpretacion es la accion mediante la cual el sujeto entiende
la l6gica del texto y después la pone en préactica (el proceso de traduccion); es una lectura en la que
se intenta entender el mensaje, asi como la proyeccion que se espera a partir del mismo texto (Ball,
1993).

La interpretacion es una decodificaciéon del mensaje sustancial de los textos de la politica, la
cual se lleva a cabo por actores que pertenecen a instituciones inmersas en una cultura y que, ademas,
ellos mismos tienen una historia de participacion politica propia que puede ser diversa (Ball, 2012).

La interpretacion es un proceso que sucede en todos los niveles en los que transitan los textos
de la politica. Gracias a estos procesos de interpretacion, segun Casimiro (2015), las ideas
globalizadoras no logran una homogeneizacion del mundo. Es decir, las naciones que adoptan ideas
propuestas a nivel global, lejos de asimilarlas del mismo modo, extraen el significado sustancial de
cada una de ellas con la intencion de llevarlas a la practica, pero dicha extraccion se realiza con las
herramientas culturales, historicas y temporales que existen en el contexto (glocalizacion).

En el contexto de la puesta en practica, los procesos de interpretacion situada estan mediados
por todo lo que esta en juego en la misma institucion, las prioridades y posibilidades de la misma.
Asimismo, los procesos de interpretacion implican al personal del plantel, quienes, al conocer la nueva
politica mediante presentaciones, reuniones o de los textos de la misma politica, se engranan en
reflexiones y discusiones sobre lo que las nuevas ideas significan para ellos y lo que representa para
la institucion (Ball, 2012).

La interpretacion es un proceso que implica “momentos de recontextualizacion, diferentes
puntos de articulacion y autorizacion que vuelven algo en prioritario, se le asigna un valor, alto o bajo”
(Ball, 2012, p. 44). La interpretacion se encuentra relacionada con el con el texto y el lenguaje mismo
de la politica.

Un aspecto importante en la interpretacion es la seleccion de los agentes que interpretaran
los textos y que, ademas, seran quienes transmitan el sentido de la politica a sus colegas. Ante esto,
se espera que los directores (head teachers) se conviertan en portavoces de la politica y lideres de la
transformacion; sin embargo, esto queda condicionado, entre otros aspectos, por los estilos de

liderazgo del propio director.
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3.4.2 La traduccion
La traduccion es definida como algo que “involucra los multiples procesos que son puestos en practica
para vincular expectativas o imperativos de las politicas con un conjunto de practicas” (Ball como se
citd en Avelar, 2016, p. 7). Incluso, en otro texto, el autor menciona que la traduccidn tiene una relacién
mas cercana con el lenguaje de la practica, incluso, la compara con un espacio que existe entre el
texto y la accion (Ball et al., 2012). En este proceso se echa mano de varias tacticas entre las que
puede haber conversaciones de aprendizaje, reuniones, eventos, asi como la elaboracion de objetos
o exportar ideas o practicas de otros planteles con la finalidad de que el texto se vuelva en algo tangible
dentro de la propia institucion, “literalmente, llevar a la practica la politica” (Ball et al., 2012).

La traduccion es una recodificacion de la politica que requiere de creatividad, ya que significa
la construccion de materiales, acciones, programaciones de la propia politica para determinados
escenarios, actores y espacios culturales diversos. Asimismo, los artefactos de traduccidén pueden
presentarse en forma de “modelos” genéricos a partir de los cuales se reproducen acciones, formas
de proceder, estrategias o técnicas concretas, asi como formas de pensar o valores, con la intencion
de mejorarlas, incluso, de practicas que deben ser ejecutadas por profesionales, como las de un

profesor frente a su grupo.

3.4.3 Actores en la interpretacion, la traduccion y la critica de la politica
Ball (2012) ha identificado una serie de actores con diferentes funciones en la recontextualizacién de
la politica. Al interior de las escuelas existen actores que toman diferentes posturas frente a la politica,
desde los que alientan su puesta en practica, los que son indiferentes, los que se oponen a ella o la
evaden. A continuacion, describo a los actores en cuanto a su postura y papel frente a la politica y
cuyos roles se desempefian al interior de las escuelas: narradores, entreprenueurs, agentes externos
(outsiders), transactores, entusiastas, traductores, criticos y receptores.

Los narradores de la politica son aquellos actores que tienen la mision de interpretar y explicar
la politica a sus colegas, en tanto lo que se ha de hacer y lo que no. Es un trabajo que implica el
convencimiento del personal, aun cuando los lineamientos les signifiquen situaciones de
inconveniencia. Asimismo, la interpretacion que realizan se hace con base en los recursos que se
tienen, por lo que, a menudo, se debe seleccionar lo que se ha de comunicar.

Los actores que desempefian este rol son los directivos al interior de la institucion y, ademas,

los emprendedores de la politica. El discurso que emplean es muy importante, ya que, a través de
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éste, es posible articular la cotidianeidad de la escuela con los propositos de la politica en un sentido
ideal, es decir, en busca de la mejora de la escuela mediante la puesta en practica de la politica. La
funcion de estos actores es clave, de forma especial la de los directivos escolares, ya que, de la
seleccion de la politica que realicen, con base en las posibilidades del propio plantel, dependera en
cierta medida la conduccion de la politica.

La narrativa empleada por los directivos puede conducir a una integracion de la comunidad
escolar en logro de los propdsitos de la politica o su fracaso. Una narrativa efectiva requiere de
ordenamiento multi-discursivo (la combinacion de diferentes légicas y lenguajes), a fin de generar el
convencimiento, el compromiso laboral y moral del personal y de los demas involucrados.

Los emprendedores o entrepreneurs son actores que, comunmente, son asociados a espacios
externos a las instituciones; sin embargo, Ball sefiala que, al interior, existe esta figura, aunque no es
muy comun. Estos actores cumplen con la funcion de la persuasion, son agentes de cambio,
carismaticos, altamente comprometidos e identificados con la ideologia politica en juego, cuyo trabajo
esta orientado al apoyo en la integracion de la comunidad escolar en aras de la puesta en préactica de
dicha politica. Ellos retrabajan y recombinan aspectos de diferentes politicas, empatan ideas, ejemplos
de buenas précticas y usan otros recursos para producir algo original y, de forma crucial, son capaces
de traducir todo esto en un conjunto de posiciones, roles y relaciones organizacionales con las cuales
sea posible poner en practica la politica (Ball, 2012, p. 53).

Esta figura poco comun en las escuelas puede ser cualquiera de los miembros de la misma,
como un profesor o un director. Ellos se preparan para transmitir las ideas politicas y emplean para
ello diversas fuentes discursivas, al mismo tiempo que participan en la elaboracion de acciones de
traduccion de la politica.

Estos actores, agentes externos, como su nombre lo indica, no se encuentran dentro de las
escuelas, sino que son personas que se mueven de escuela en escuela, promoviendo la politica o una
parte de ella.

Ball (2011) menciona que, para la puesta en practica en las escuelas, a menudo es necesario
la presencia de este tipo de agentes, los cuales pueden tener funciones de consejeros, consultores o
miembros del sector privado en apoyo a las escuelas. Funcionan como intérpretes, y, eventualmente,
como traductores de la politica.

Los transactores son figuras que regularmente se ubican fuera de la institucion. Estos pueden

cumplir dos clases de funciones: a) una puede ser sancionadora, en cuanto que son agentes
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encargados del monitoreo y de la recoleccion de informacion que hable del desempefio de las escuelas
en su conjunto con relacion a la politica (rendicion de cuentas); b) y, por otro lado, los transactores
pueden ser personal que realiza trabajo de apoyo a las escuelas y facilitacion de la interpretacion y
traduccion de la politica.

Los tipos de transactores que menciona Ball et al. (2012) como recurrentes, son, para el primer
tipo: evaluadores, auditores. Para el segundo tipo: especialistas de apoyo para el personal, para los
padres de familia o estudiantes; personal de enlace con las areas administrativas o con la comunidad;
capacitadores.

Los agentes entusiastas dentro de la escuela son aquellos miembros de la comunidad
(profesores, generalmente) que se sienten comprometidos de forma especial con alguna politica en
particular. Hay que sefialar que no todos los miembros son entusiastas con la misma politica, todo
depende de las posibilidades que tenga el actor para desarrollar adecuadamente su trabajo, alentar a
sus estudiantes hacia diferentes objetivos o, bien, desempefiar su labor politica al interior del plantel.

Los entusiastas pueden convertirse en “modelos de la politica”, en el sentido de que la han
asumido de tal manera que su practica puede servir de ejemplo para otros, es decir, se convierten en
traductores de las politicas mismas. A este respecto, Ball et al. (2012) sefiala que la traduccion es una
forma de animar a la actuacion. Los traductores cumplen una funcion de reclutamiento para la politica:
se vuelven especialistas en la practica y, de esta forma, los textos complejos toman sentido en la
propia escuela, mediante su modelamiento.

Empero, los criticos siempre estan presentes en las escuelas. Estos actores toman,
frecuentemente, la forma de sindicatos o uniones activistas. Su labor como criticos de la politica,
aunque es marginada, es decir, poco se habla de ella; juegan un papel importante a la hora de la
interpretacién de la politica, en tanto que mantienen contacto con directivos, mediante reuniones
informativas de analisis de los textos, negociaciones, entre otras acciones.

Asimismo, los criticos toman lugar en las acciones de traduccion, en el sentido de que se
convierten en portavoces de los miembros de las comunidades escolares y sus demandas, dentro de
las circunstancias en las que operan. Este tipo de actores han sido llamados “la micropolitica de la
resistencia” por Sanguinetti (1999, como se citd en Ball et al., 2012).

Los receptores: los profesores noveles son los que se aproximan a los contextos de la puesta

en practica sin conocimiento, al menos no el suficiente, de la historia, las circunstancias y estilos de
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trabajo de estos espacios. Por esta razon, las experiencias que viven frente a la politica pueden tomar
diversas formas.

En general, estos agentes confian fuertemente en las “interpretaciones de las
interpretaciones” que se realizan en las escuelas. Asimismo, prestan atencion en los modelos
traductores de la politica. No obstante, ante las politicas en practica, los noveles pueden sentirse
oprimidos, con demandas altas por parte de los colegas mas experimentados. En el terreno de la

traduccioén, los noveles pueden conformarse como modelos, aun en condiciones adversas.

3.4.4 La puesta en practica de la politica (policy enactment)

Ball et al. (2012) indica que las politicas educativas son elaboradas a fin de dar soluciéon a
problematicas identificadas. Dichas politicas, sin embargo, pueden ser vistas como elementos con los
que se da respuesta a cambios sociales y econdmicos, que sirven como prescripciones para ser
insertados en la practica cotidiana de las organizaciones (implementadas). Al presentarse el supuesto
de que estos objetos funcionan como han sido concebidos y de esta forma se construyen, analizan y
evalian, entonces, se omiten, se marginan y no se reconocen grandes procesos que se presentan en
los diferentes niveles, hasta llegar a la puesta en practica en las escuelas. Tales procesos involucran
negociaciones, valoraciones o luchas de los diferentes grupos, precisamente y, sobre todo, en el
terreno de esa puesta en préactica, para quienes fueron elaboradas tales politicas.

Los analisis de las implementaciones de la politica, desde el punto de vista de Ball et al.
(2012), tienden a valorar que ésta es colocada en el contexto 0 no, segun su utilidad o los intereses
personales de quienes se encuentran en los contextos, pero no indagan mas alla, sino que los actores
de las organizaciones escolares son pasados por alto. Mas aun, en muchos estudios sobre
implementacion de politicas, las escuelas son tratadas de manera homogénea, se ignoran las
caracteristicas ambientales en las que se ubican (cultura, historia, comunidad, tradiciones) y se
presentan como un todo, en el que ha funcionado o no una serie de politicas.

Para el andlisis de la recontextualizacion y la puesta en préctica, Ball et al. (2012) ha
identificado algunas dimensiones o categorias estratégicas que permiten comprender lo que sucede
en las escuelas en la puesta en practica de las politicas publicas.

Contextos situados (Situated contexts). Los factores situados son los aspectos a los que se
vincula la escuela en su dimensidn historica y local. Esto involucra caracteristicas de la poblacién

como son la etnicidad o extracto social, asi como elementos de la escuela que le otorgan identidad:
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el sentido de pertenencia de la comunidad, la participacion de los padres de familia, los resultados de
aprendizaje en comparacion con los de otras escuelas o0 los que se informan a nivel nacional y el uso
que hacen de esa informacion. Ademas de estas caracteristicas, otras que estan implicadas son la
situacion geografica en relacién con el acceso a oportunidades y ventajas de la escuela, la actividad
politica que se vive al interior de la escuela, la reputacién o fama del plantel y la continuidad de estudios
de los alumnos egresados de la institucion.

Culturas profesionales (Professional cultures). El ethos, los valores de un profesional de la
educacion y de las comunidades localizadas dentro de la escuela, son aspectos poco tangibles; sin
embargo, forman parte de la cotidianidad de la escuela.

Las culturas profesionales, las actitudes, la filosofia y perspectivas de cada una de las
escuelas que se presentan en un momento determinado, forman parte de la respuesta que la
institucion da ante una politica. Asimismo, los actores siempre asumen una posicion frente a la politica,
lo que va a determinar, al menos, en parte, la forma como es vista y comprendida.

Contextos materiales (material contexts). La dimension de los contextos materiales se refiere
a las caracteristicas fisicas y economicas de la institucion, asi como el acceso a las tecnologias de la
informacidn y comunicacion; ademas, tiene que ver con la cantidad de personal adecuado para la
labor académica y otras areas requeridas dentro del plantel.

Con respecto a las caracteristicas fisicas de la escuela, se consideran los edificios del plantel,
el disefio, los espacios, el nivel de calidad y si esto tiene algun impacto potencial con la puesta en
practica de la politica. Asimismo, se observa la afectacién que tiene el acceso 0 no acceso a las
tecnologias de la informacién y comunicacion en los ambientes para el aprendizaje.

Los presupuestos son otro elemento que se relaciona con la puesta en practica de la politica.
El autor menciona que las decisiones de gasto del capital disponible pasan a estar en funcion mas de
las oportunidades que de las prioridades de la escuela. De esta forma, se hace evidente la desigualdad
de las escuelas (Ball, et al., 2012).

En cuanto a la presencia de personal apropiado para los diferentes puestos dentro de la
escuela. Uno de los principales retos de un plantel es que se contraten a los mejores profesores para
las condiciones del lugar y que, ademas, permanezcan en su puesto. A lo anterior se suman las
ventajas o desventajas contextuales a las que se enfrentan los profesores y el personal en general.

Contextos externos (external contexts). Los aspectos que engloba esta dimensién se refieren

a situaciones de presion o expectativas hacia la escuela, provenientes del contexto local y nacional
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relacionados con una politica determinada. En lo anterior se resumen cuestiones sobre la rendicion
de cuentas, las solicitudes de otras instancias, las responsabilidades que se imputan a la escuela, los
niveles de desempefio y calidad que se esperan, asi como la relacion o comparacion con otras
escuelas.

Auto gobierno de los individuos (self government individuals). Esta categoria, similar a la que
Foucault llamé como “gubernamentalidad” (governmentality), consiste en el uso de la autorregulacion
de los individuos en el cumplimiento de normas especificas, mediante procesos de convencimiento y
aceptacion.

Creatividad para la no implementacion (creative non implementation). Ball (2001a; 2012)
describe esta categoria como una forma de presentar ciertas respuestas a los niveles jerarquicos que
las solicitan como rendicion de cuentas, evaluaciones o auditorias. Dichas respuestas son fabricadas,
es decir, se generan algunas evidencias a manera de documentacion, mismas que no reflejan un
efecto real en los aspectos pedagdgicos u organizativos.

Las categorias hasta aqui descritas sobre los procesos de recontextualizacion se convierten
en una guia para la descripcion de la realidad en la integracién de ordenanzas, normatividades o
indicaciones en los espacios escolares. Como ya he comentado anteriormente, dentro de estos
espacios existe también una micropolitica, es decir, acciones de poder y control conducidas al logro
de metas e intereses individuales y colectivos. En la siguiente seccion profundizaré al respecto de este

concepto y sus herramientas analiticas.

3.5 La micropolitica de las organizaciones escolares
El término de micropolitica fue introducido por lannaccone (1975), quien afirmaba que este concepto
tenia un valor unico y que ademas era potencialmente Util en hacer contribuciones al campo de la
educacion. Luego, otros autores (Ball, 1987; Bacharach y Mitchell, 1987; Blase, 1987; Hoyle, 1986)
realizaron sus propias aportaciones empiricas y de este modo se ha desarrollado esta perspectiva
sobre lo que ocurre al interior de las escuelas (Blase, 2002).

Para abordar la perspectiva teérica de la micropolitica, primero es necesario comprender
como han sido estudiadas las organizaciones en general y, de forma particular, como ha sido
estudiada la organizacion escolar, ya que son los espacios en los que ocurre la micropolitica. Una vez
abordado el tema del estudio de las organizaciones, explicaré la perspectiva teérica de la micropolitica

y en seguida, los conceptos que ha propuesto Ball para el anélisis de esta realidad social.
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3.5.1 Las organizaciones escolares
Uno de los puntos de partida de la teoria de la micropolitica es la critica que los autores emiten al
hecho de que otras corrientes sociologicas y psicologicas se han aproximado a las organizaciones
escolares con premisas que las han equiparado a otras organizaciones como son las del ramo
industrial, empresarial, el servicio publico o la burocracia. Dichas organizaciones han sido descritas
como grupos sociales que presentan caracteristicas de gestion y accion concretas, con objetivos
claros y especificos, tareas delimitadas, estrategias sefialadas, resultados o productos evidentes
(Hoyle, 1986). De esta forma, los trabajos de investigacién cuyo objeto han sido las organizaciones
mismas, poco se han preocupado por entender qué es lo ocurre en el interior, en la interaccion de los
individuos involucrados y las relaciones que se establecen.

Desde el punto de vista técnico-racional, las organizaciones han sido objeto de un anélisis
orientado a la prescripcidn de formas o estrategias para su desarrollo eficaz de manera genérica
(Hoyle, 1986). Sin embargo, esta comprension de las organizaciones, segun Greenfield (como se citd
por Bardisa-Ruiz, 2007) hace ver que las organizaciones estan sujetas a leyes universales, cuando en
realidad estos espacios son el resultado del entorno cultural y de las intenciones de los individuos que
las componen.

Para el caso de las organizaciones escolares, tampoco han sido analizadas como espacios
en los que ocurren interacciones de los individuos que las componen y que esto sucede dentro de un
contexto, lo que determina a la misma organizacion. En este caso, por sus caracteristicas particulares,
no es posible que se ajusten a los modelos genéricos de la teoria de las organizaciones (Santos-
Guerra, 1994).

Dentro de las caracteristicas especificas de las escuelas (Bardisa Ruiz, 2007; Gonzalez, 1997;
Hoyle, 1986; Rodriguez, 2006) estan: a) el orden de la escuela es un asunto bajo una continua
negociacion; b) la estructuracion de ese orden tiene una ldgica interna que varia de plantel a plantel;
c) la autoridad o poder formal y la influencia de agentes con autoridad formal o carismatica son parte
de ese orden interno; d) dicho orden interno ofrece poca estabilidad a lo largo del tiempo; e) la escuela
tiene una identidad propia, fruto del significado que los mismos miembros tienen de su propio quehacer
individual y colectivo; f) la ensefianza, aunque en las mismas condiciones (mismo curriculum y funcion
social acufiada por el Estado), es resuelta con la autonomia de cada profesor y el significado que le
otorga a su propia funcién, lo que conlleva diferentes formas de ejecutarse (administrativas,

pedagdgicas y académicas).
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En definitiva, las organizaciones escolares, que son grupos sociales de una complejidad muy
especial, han sido poco analizadas desde su interior, en donde se establecen redes que le dan vida a
la misma organizacion, en el que los individuos construyen sus propias normas, dentro de parametros
impuestos, pero manejados por el mismo grupo humano que lo integra y lo determina. Un

acercamiento propuesto es la perspectiva de la micropolitica.

3.5.2 La micropolitica
Ahora bien, el estudio de las organizaciones escolares puede realizarse desde diferentes perspectivas.
De acuerdo con Terrén (2004), los estudios en las organizaciones escolares pudieran centrarse en las
funciones o trayectorias de los individuos 0 el manejo de recursos de la propia institucién. Sin embargo,
una de las perspectivas es la de la micropolitica, que se centra en el analisis de las redes que se
establecen en la interaccion de los mismos individuos, entre las estructuras que se conforman y el
manejo o disputa de los mismos recursos.

Bardisa (2007) menciona que uno de los tabues que existen en torno a las escuelas es la falta
de un reconocimiento amplio de éstas como espacios de vida politica; por el contrario, las acciones
como los cotilleos, las alianzas, los juegos de poder, han sido observadas como actividades informales
que se llevan a cabo en sitios no académicos, por lo que ha sido poca la investigacion a este respecto.

Hoyle (1982 como se citd en Ball, 1987) sostiene que la micropolitica se define como “las
estrategias con las cuales los individuos y grupos que se hallan en contextos educativos tratan de usar
sus recursos de poder e influencia a fin de promover sus intereses” (p. 35). Segun Hoyle, uno de los
aspectos esenciales para comprender la micropolitica de las organizaciones son los intereses y todo
el entramado que se presenta para lograrlos: a) grupos de interés, que pueden ser permanentes o
emergentes, todo depende de los objetivos que se establezcan de manera informal; b) el uso del
poder, el cual puede ser formal, como el que ejerce el director o alguien colocado legitimamente en
un puesto de autoridad o el que se ejerce a través de las influencias y; c) las estrategias para el logro
de intereses.

La micropolitica es definida de la siguiente forma por Pfeffer (1981): involucra aquellas

actividades que se llevan a cabo dentro de las organizaciones para adquirir, desarrollar y usar

el poder y otros recursos a fin de obtener los resultados que uno prefiere en una situacién en

la que hay incertidumbre o disentimiento (Pfeffer, 1981, como se cité en Ball, 1987, p. 35).
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Otra definicion de la micropolitica es la que ofrece Blase (1991), en la que la describe como
una manera de usar el poder formal o informalmente por parte de los actores dentro de una
organizacion, ya sea individual o grupalmente, con la finalidad de lograr las propias metas. Dicho uso
de poder es para influenciar o proteger decisiones y deviene de las diferencias que se presentan entre
los mismos actores.

Ball (1987) ha indicado que la propuesta de analisis de las organizaciones escolares desde la
perspectiva de la micropolitica tiene futuro en el sentido de que desentrafia su “lado oscuro”, en el que
se esconden muchas respuestas al funcionamiento cotidiano de las escuelas.

Ball ha documentado las disposiciones y movilizaciones que existen al interior de las escuelas
en el uso del control, las divergencias ideoldgicas y de intereses y los conflictos que emergen entre
los miembros, su desarrollo y solucion. La micropolitica, segun Ball (parafraseado por Gonzélez,
1998), implica el analisis de la conformacién de grupos segun los intereses que los mueven, los
conflictos y luchas que surgen dentro de los mismos grupos, entre estos y otros grupos y entre los
grupos y las autoridades legitimas, asi como los resultados de dichas confrontaciones.

En sintesis, las escuelas se caracterizan por ser espacios de politica activa, ya que son sitios
en los que se llevan a cabo acciones diversas acciones que lo hacen evidente. En las escuelas se
realizan actividades en las que los individuos que conforman la organizacion llevan a cabo hechos de
gobierno de la misma institucion. Dichas acciones conforman lo que llamamos micropolitica.

Las escuelas, pues, son espacios politicos. Los actores politicos principales son el director,
los profesores, “otros adultos” e, incluso, se integra a los estudiantes mismos (Ball, 1992; Blase, 1991;
Hoyle, 1986). Estas figuras académicas son hacedoras de la politica al interior de las escuelas y
asumen esta posicion al agenciarse la toma de decisiones respecto al plantel, dentro de los limites
oficiales, informales, éticos y morales en los que se ubican los propios actores.

Por otro lado, las organizaciones escolares forman parte de un sistema de gobierno mas
amplio, que es la institucion que regula los servicios de educacion en diferentes niveles, nacional,
regional o local. Dentro de este organismo, en los niveles jerarquicos superiores, se desprenden
acciones encaminadas a orientar el trabajo de los niveles inferiores, sobre todo, el de las escuelas
mismas. Estos procesos forman parte de lo que se denomina policy. La evidencia indica que las
organizaciones escolares realizan una serie de interpretaciones y traducciones de la policy, de tal

modo que las orientaciones normativas o disposiciones, que muchas veces llegan en forma de
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programas con fines especificos, sufren lo que se denomina recontextualizacion, de lo cual, profundizo
en la pagina 94 de este capitulo.

En el imaginario de los niveles jerarquicamente superiores del ciclo de la politica, los textos
son producidos con fines prescriptivos y terminan implementados en los contextos de la practica. Sin
embargo, en la realidad, en todos los niveles, las politicas se encuentran envueltas en procesos de
negociaciones, luchas de intereses, alianzas, que, a menudo, dista lo descrito en el texto de lo que
sucede en la actividad de la politica (Ball et al., 2012).

Lo anterior se debe a que en las organizaciones escolares se vive una micropolitica constante,
es decir, el ejercicio de formas de poder para el logro de metas, el establecimiento de relaciones,
tomas de decisiones, solucién de conflictos, entre otros, a nivel local (Blase, 1991). Esta situacion se
hace mas evidente aun, cuando la organizacion es sometida a un proceso de cambio. En estos casos,
los conflictos y diferencias se hacen mas notables, ya que, segun Ball, el cambio o innovacion es
percibido como un ejercicio de poder, frente al cual, los miembros de la organizacion reaccionan, “es
un asunto de enfrentamiento, influencia o falta de ella y de emociones. Es micropolitica” (Ball, 1987,
p. 61).

Para analizar y entender la micropolitica de las organizaciones escolares, Ball propone en sus
textos conceptos heuristicos que permiten desentrafiar aspectos intraorganizativos complejos, que
pueden ofrecer insumos para la discusion de dichas realidades en un contexto determinado que,
ademas, pueden ser determinar, al menos en parte, la evolucion del plantel. La micropolitica, como
término empleado por Ball, se relaciona con tres aspectos de la actividad de la organizacion, de los
cuales se desprenden los conceptos que aqui explico: 1) los intereses de los actores de la organizacion
escolar (diversidad de metas e intereses); 2) las formas empleadas en el mantenimiento del control
(poder, control y actividad politica) y; 3) los conflictos (disputa ideolégica, intereses y conflicto).

Dichos conceptos, no obstante, como menciona el mismo autor se pueden disponer, pero de
manera flexible y subordinada a la realidad para no deformarla (Ball, 1987). A continuacion, describo
cada uno de estos conceptos.

Poder. Rodriguez (2016) menciona que el poder es un elemento clave de la organizacion
escolar.

Alinterior de los planteles, en la vivencia de la micropolitica, la practica del poder se desarrolla
en tanto exista la capacidad de influencia entre los individuos. Por esta razon, no es posible asegurar

que en las organizaciones escolares este elemento se presente en cascada o de forma jerarquica,
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puesto que el poder, en cuanto a su practica como influencia, puede presentarse desde diferentes
direcciones.

Ball (1989, como se citd en Bernal, 2004) menciona que el poder es algo que, a diferencia de
la autoridad, esta en constante disputa, aun cuando ésta ultima ha sido investida u oficializada en una
persona. El poder, es un elemento que es “mas activo, penetrante y flexible que el de autoridad” (p.7).

Por su parte, Anderson y Blase (1994) mencionaron que el poder es un asunto esencial en el
analisis de la micropolitica, ya que, segun los mismos autores, “la micropolitica trata del poder, quién
lo tiene, quién lo quiere y para qué propositos y como se usa para lograr las metas individuales y
grupales” (p. 109). Es por esta razéon que el poder esta vinculado de forma constante con el conflicto.

Control. El control que se vive al interior de las escuelas se presenta de formas diversas,
debido a la naturaleza del propio contexto.

Ball explica, con base en lo que argumenta Collins (1975, como se citd en Ball, 1987), que las
organizaciones pueden clasificarse en tres tipos, segun el estilo de control que se ejerce en ellas: a)
las organizaciones de tipo jerérquico, en las que se busca como finalidad la produccién de algun bien,
el comercio o, bien, de actividades burocraticas; b) las organizaciones controladas por los propios
miembros; Y, ) las organizaciones de profesionales.

De acuerdo con esta clasificacion, es dificil decidir a cual de ellas pertenece una organizacion
escolar. Ball (1987) argumenta que el tipo de control que se ejerce en las escuelas depende de
diversas variables y situaciones; se inclina preferentemente por un tipo de control del funcionamiento
de la escuela que, en ocasiones, es realizado como en una organizacion jerarquica y en otras, se
llevan a cabo practicas en las que pareciera como si el control esta en manos de los propios miembros.
Con respecto al tercer tipo, los profesores, como profesionales, tienen cierto control dentro del aula.
Sin embargo, algunas decisiones del trabajo general del centro escolar son tomadas sin ser
consultados estos agentes, sino al estilo jerarquico e, incluso, oligarquico; mientras que otras se
realizan en reuniones en las que participan los profesores del plantel en algunas decisiones.

De esta forma, Ball indica que los modelos de control que se llevan a cabo al interior de las
escuelas no son predefinidos o se ajustan a un modelo ya resuelto, sino que estos “surgen de los
enfrentamientos de individuos y grupos de la organizacién” (1987, p. 28). Tales enfrentamientos se
presentan en forma de tomas de decisiones mediante negociaciones constantes y luchas entre los

sujetos con tareas e intereses diferentes.
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A lo anterior, se suma la participacion de la comunidad, en las acciones de gobernanza que
pudieran presentarse en las escuelas (Santizo, 2011), y las presiones desde el exterior, que hacen
mas complejo el sistema de control.

Diversidad de metas. Ball (1987) critica los analisis a los que se someten los sistemas
sociales, como bajo las premisas de organizativas de la busqueda y logro de metas.

Las organizaciones escolares se caracterizan por la abundancia de metas individuales o
grupales y la falta de consenso. Existe una falta de coordinacion entre actividades y metas de los
individuos, provocada por la existencia de multiples intereses y que, a su vez, genera procesos
complejos para la toma de decisiones.

Esta particularidad de las escuelas las hace semejante a una organizacion anarquica, en el
sentido de que no hay suficiente claridad con relacidn a la que existe entre los actores, las metas y la
tecnologia, como se establece en determinadas teorias (Bell, como se cit6 en Ball, 1987).

La diversidad de metas, segun Ball (1987), esta motivada por diferentes variables, propias del
individuo (experiencia, formacion, conformacion de grupos de trabajo, preferencias politicas), asi como
de elementos externos (exigencias, expectativas venidas de diferentes frentes, a menudo
contradictorias entre si), lo que produce como consecuencia dificultades para el establecimiento de
metas comunes, mismas que quiza no sean de importancia para los mismos profesores.

Disputa ideolbgica. La ideologia corresponde al contenido valorativo que forma parte
indiscutiblemente de los procesos de toma de decisiones al interior de las organizaciones. En cuanto
a las practicas de ensefianza y otras actividades propias de los profesores se refiere, la ideologia
politica y educativa puede ser muy diversa, por lo tanto, discrepar bastante en la forma de afrontar
tales acciones entre cada individuo (Ball, 1987).

La formacion de una ideologia en un individuo, especificamente la ideologia sobre la
ensefianza de un profesor tiene como fundamento la propia experiencia como aprendiz, la formacion
cognitiva e ideoldgica a la cual se ha sometido y, ademas, la experiencia en la labor docente. Estos
tres aspectos constituyen una definicion de esta tarea y las prescripciones para su practica (Sharp y
Green, 1975, como se citd en Ball, 1987).

La ideologia no siempre interviene en todas las decisiones que se deben tomar en las
escuelas, pero existen topicos (curriculum; organizacion y ensefianza de los estudiantes; relaciones
entre los profesores y los estudiantes; la forma de tomar decisiones en la escuela) en los que

inevitablemente intervienen y en los que es muy probable que se generen conflictos.
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Confilictos. Uno de los conceptos que forman parte de la base de la teoria de la micropolitica
en las organizaciones escolares es precisamente, el conflicto. Dicho concepto, es visto como algo no
deseado dentro de la ciencia organizativa, un elemento contra el cual hay que ejercer practicas a fin
de desterrarlo de la organizacion, por considerarlo nocivo Pese a lo anterior, en la presente teoria se
vuelve un aspecto importante para comprender lo que sucede al interior de las escuelas, es
fundamental en el analisis de la micropolitica.

Segun Collins (1975, como se citd en Ball, 1987), las organizaciones son espacios de lucha
por el poder, en la que se ponen en juego una serie de estrategias y mecanismos.

No obstante, Ball advierte que, en el analisis de la micropolitica de la organizacidn escolar, se
puede correr el riesgo de ver conflictos donde no hay o de creer que el conflicto siempre es un
elemento destructivo para la organizacion. Ante estas dos amenazas, sugiere partir de la idea, en
principio, de que mucha de la actividad escolar se centra en practicas de “orden negociado”; el conflicto
se hace presente en ciertos momentos en los que dicho orden se perturba. Como consecuencia del
conflicto, surgen las negociaciones. Incluso, Baldridge (1971), considera que el conflicto puede ser
saludable, en el sentido de que sacude sistemas que, de otro modo estarian estancados. Lo anterior
se relaciona intimamente con otro concepto que es el de la actividad politica, mismo que explico mas
adelante.

Intereses. Ball (1987) propone que una manera de acercarse al trabajo de analisis pragmatico
y critico de una organizacion escolar es la que se basa y se desarrolla en “las experiencias, las ideas
y las interpretaciones” de cada uno de los actores, asi como sus “preocupaciones e intereses reales y
practicos”. Lo anterior contrasta con la posicion de las teorias de la administracion, las cuales dan
énfasis en la comprension de la motivacién, pero no ponen atencion a los intereses particulares,
tampoco a las adhesiones de grupo, las ideologias o preocupaciones de cada individuo.

Con respecto a los intereses, el autor menciona que cada individuo pone empefio en promover
los propios y los del grupo al que se asocia, de la misma forma que el pensamiento ideoldgico
asimilado.

Asimismo, Ball ofrece una clasificacion de los intereses de los profesores, tanto individuales
como colectivos, que permite un analisis mas detallado de lo descrito lineas arriba:

- Intereses creados: este tipo de intereses se refiere al acceso a recursos, tanto los que se
obtienen por su trabajo (remuneracion, promocion, formacion continua), como los recursos

que se otorgan a las escuelas para la atencién al alumnado y el control de éstos (tiempo,
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materiales, recursos asignados a cada estudiante, recursos proporcionados de forma
especial, organizacion del personal, espacios). En contextos y épocas en los que los recursos
son escasos, puede ser motivo de conflicto.

- Intereses ideoldgicos: al hablar de estos intereses, se hace referencia a aspectos valorativos
y adhesiones filosoficas, los cuales intervienen en situaciones de practica y organizacion.

- Intereses personales: éstos se refieren a aspectos relacionados con el “yo”, es decir, con lo

que el profesor aspira y con el autoconcepto (lo que cree de si mismo).

Los intereses se entrecruzan y se confunden en los procesos de toma de decisiones de la
organizacion. Para algunos profesores, la participacion en la toma de decisiones significa contribuir a
la satisfaccién de los intereses individuales, para otros, esa participacion es parte de su propia
identidad.

Actividad politica. La intervencion de un individuo en la accién politica hizo que Ball (1987)
planteara una serie de cuestionamientos al respecto de la consciencia y la intencidn que se tiene o no
al momento de participar en este tipo de actividades. Las cuestiones que elabora el autor son respecto
a: 1) si la participacion es consciente, irreflexiva o pragmatica; 2) si es una intervencion que se hace
para obtener ventajas a largo plazo o se reacciona para conseguir algo a corto plazo; 3) la intervencion
se realiza siendo consciente de los intereses del grupo al que se ha adherido o de acuerdo con sus
mejores intereses o0 motivado por creencias y principios personales; 4) si la participacion es una
estrategia hecha con consciencia, se lleva a cabo movido por cuestiones de valor o para satisfacer
intereses personales.

El mismo autor menciona que la participacion puede ser una accion que se ejecuta con
regularidad, motivada por un momento o un evento de forma pasajera, como un problema o,
simplemente, no implicarse de manera alguna en ese tipo de actividades. Por su parte, Baldridge
(1971), propuso una clasificacion similar, en la que identificé cuatro tipos de actores politicos al interior
de las universidades: 1) los funcionarios, implicados continuamente; 2) los activistas, preocupados por
influir en la toma de decisiones de un tema en particular, por lo que las acciones realizadas se
encaminan a ello; 3) los alertas, un grupo de personas que no se compromete e interviene sélo en
asuntos delicados; 4) por ultimo, los apéticos, cuya participacion e interés son préacticamente nulos.

Al interior de las escuelas sucede la micropolitica, se entretejen relaciones de disputa y

negociacion a fin de tomar decisiones que sirvan a los intereses individuales o grupales. De esta forma,
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se establecen relaciones de poder, mediante actos que lo persiguen y que, como resultado, se obtiene
el mismo poder. Este ejercicio de poder “consiste en conducir conductas y en preparar la posibilidad”
(Foucault, 1984, p. 3).

La micropolitica de las organizaciones escolares reacciona también a los objetos venidos de
niveles jerarquicos superiores: las politicas publicas de educacion. En cada escuela, ocurre de forma

muy particular, una puesta en practica de dichos objetos.

3.6 Acercamiento a la definicion del constructo “gestion”
La gestidn es un concepto que se identifica como propio de las organizaciones sociales, ya que la
funcion que se atribuye a un gestor es la de la administracién o el manejo de algo (Chica, 2011;
Palladino y Palladino, 1998). También el mismo término es utilizado para designar las actividades que
alguien hace como medio en cualquier nivel dentro de una organizacion para alcanzar los fines que
se han establecido (Chacén, 2014; Sanabria, 2007; Torres y Mejia, 2006).

Sanabria (2007) indica algunas relaciones que existen entre el concepto de gestion con los
de gerencia y administracién; menciona que la gestién es una actividad que se realiza de manera
transversal en toda la organizacion, ya que en todos los niveles se realiza y toma formas segun las
demandas de las actividades y sistemas; la gerencia es un rol de mando dentro de la organizacion
que en las formas actuales, se vincula mas con las acciones directamente relacionadas con el capital;
y la administracion se ha configurado en una profesion formal, cuyas practicas se apoyan en un cuerpo
de conocimientos, cuyas funciones son de vigilancia y control de la organizacion. De este modo, la
gestion y los roles de mando, como la gerencia, se apoyan en la administracion para su cumplimiento.

Para Lopez y Marifio (2010) la gestion es un concepto que generalmente se relaciona con la
disciplina administrativa, y se refiere a las acciones que se llevan a cabo dentro de las organizaciones
para el logro de un estado superior segun los fines que cumple dentro de una sociedad, por lo que
surge de una interaccion de multiples agentes de dentro y del entorno en el que se desarrolla.
Asimismo, Lopez Marifio sefialan que la gestion se materializa en el establecimiento de estrategias a
partir de cuatro perspectivas: teleolégica (los fines que persigue la organizacion); sociolégica (los
actores que intervienen en las acciones); ideoldgica (las ideas y discurso dentro de la organizacion y
de la sociedad); y ecoldgica (el entorno, los grupos de interés y el medio natural relacionado con la

organizacion).
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Por su parte, Romero define a la gestion como: la accién social de regulacion del

comportamiento de una colectividad social, provista de un conjunto de recursos de diversa

indole, todos ellos limitados en el tiempo, el espacio, la magnitud y la significancia,
conducentes al logro de construcciones nuevas y diferentes a la definicién inicial, pero
compartidas en su finalidad ultima par los agentes que la generaron y la construyen en su

decurso (Romero, 1988, p. 36).

Ademas, agrega que la gestion es el eje de una accion colectiva para el logro de un proyecto,
la cual se refleja en el quehacer cotidiano de cada uno de los actores, aun cuando los objetivos
inmediatos de cada uno de ellos no son aparentemente compartidos.

Ahora bien, una forma concreta de gestién que se ha ejercido en las Ultimas décadas es la
llamada Nueva Gestion Publica (NGP). Este concepto ha emergido como parte de los cambios
propiciados por una serie de tendencias neoliberales a nivel mundial y, en términos generales, se
explica como la transferencia de la légica de gestion empleada en el sector privado hacia las
instituciones publicas con la intencién de mejorar la efectividad del servicio (Anderson & Herr, 2015).
Arellano y Cabrero (2015) explican que este tipo de logica se basa en la idea de mercado para la
obtencién de recursos, lo que involucra la competencia, la demostracion de logros mediante resultados
tangibles y la participacion del cliente de una manera protagonista, pues, es quien decide lo que quiere.
Bajo esta préactica, el funcionario publico se convierte en un gerente, quien disefia con su equipo un
plan estratégico en el que se estipula una serie de resultados a ser alcanzados vy, luego, ‘los
ciudadanos, vistos como clientes, pueden definir lo que mas les conviene y participar en la evolucién
del programa publico” (Arellano y Cabrero, 2015, p. 603).

Chica (2011) explica que este concepto de la NGP se presenta como algo novedoso, cuando
en realidad sus origenes son propios de la economia clasica. Los conceptos que ahora se manejan
en las propuestas para el sector publico (enfoque empresarial, rentabilidad, eficacia, eficiencia), son
versiones de otros empleados antiguamente (“empresa, produccion, ganancia”).

En el caso de México, existen evidencias de que se han llevado acciones para el ejercicio de
la NGP en diferentes areas de servicio publico, al menos, desde hace 30 afios (Martinez-Vilchis, 2005;
2009; Ramirez- Brouchoud, 2009).

Con respecto a la gestion que se realiza en el ambito del servicio educativo publico, la SEP,
a través de la Subsecretaria de Educacién Basica (SEB) hace una distincién entre gestion educativa

y gestion escolar. En el documento del modelo de gestidn en el PEC (2010), la SEP alude a cuatro
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tipos de gestion presentes en el sistema educativo: la educativa, la institucional, la escolar y
pedagogica.

La gestién educativa es una forma amplia de referirse a la gestién que se realiza en dicho
campo; de acuerdo con Botero este tipo de gestion se refiere al “conjunto de procesos, de toma de
decisiones y realizacion de acciones que permiten llevar a cabo las practicas pedagogicas, su
ejecucién y evaluacion” (Botero, 2009, p. 2).

En el caso de la gestidn institucional, la SEB la identifica como propia de los organismos o
subsistemas, en sus diferentes niveles o regiones y las relaciones entre ellos, y la define como “la
manera en que cada organizacién traduce lo establecido en las politicas; se refiere a los subsistemas
y a la forma en que agregan al contexto general sus particularidades” (SEB, 2010, p. 58).

La gestion escolar —que es el punto de interés de este proyecto- se refiere, segun el
documento citado, a la que se lleva a cabo al interior del plantel y en beneficio de su propdsito; en esta
gestidn se involucra a todos los miembros dentro de la organizacion escolar, y también las relaciones
que se establecen con actores externos

Por ultimo, segun la SEB, la gestion pedagdgica involucra al docente y a su trabajo en el aula,
es decir esta a cargo del profesor. Segun lo que se indica en el documento, hacia este contexto se
dirigen todas las restantes “gestiones”, ya que es aqui (en el aula) en donde se lleva a cabo el hecho

educativo.

3.6.1 Modelos de gestion
La préactica de la gestidn en las organizaciones ha sido variada. A continuacion, describo dos
clasificaciones de modelos de gestion de las organizaciones elaborados a partir de dos ambitos: en la
primera Quinn et al. (1994) tomaron como eje analitico el logro de resultados efectivos en la
organizacion y, en la segunda, Tejeda (2003) la propone a partir de la gestion del capital humano en
beneficio de la propia organizacion. En estas dos clasificaciones se identifican caracteristicas
altamente relacionadas con la propuesta de organizacion escolar impulsada en México, como la
orientacién a resultados reflejados en el aprendizaje de los alumnos (DOF, 2013c) o el desempefio de
los directores como lideres de la organizacion y su intervencidn, al menos, estipulada en la Ley del
SPD, en la integracién de docentes con el perfil adecuado, segun las condiciones del plantel (DOF,

2013d). De ahi el interés de analizarlas. También incorporo la clasificacion de los modelos de gestion
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educativa de Casassus (2000), los cuales, segun el autor, han evolucionado en los sistemas

educativos de diferentes naciones, principalmente de Latinoamérica.

Para Quinn et al. (1994), la practica de la gestion evoluciond desde finales del siglo XIX con

el nacimiento de la gestion cientifica (scientific management) de Taylor, la cual se consagr6 con

caracteristicas rigidas respecto del enfrentamiento de un mundo en constante cambio que significaron

los Ultimos 25 afios del siglo XX. Los autores identifican cuatro modelos de gestidn, segun los procesos

de efectividad, es decir, el logro de los propositos y los recursos involucrados, especialmente, la

participacion del recurso humano:

1

Modelo del objetivo racional: este modelo de gestion es el mas antiguo de los cuatro que
se describen y tuvo una fuerte influencia de las ideas produccion y administracion de
Taylor. En este modelo los resultados son primordiales, todo esta orientado a su logro; el
empleo de los recursos, incluido el humano, se economizan segun los principios de
eficacia. En este entorno, las reglas son claras y directas, los puestos de trabajo tienen
tareas especificas, y quienes los ocupan son trabajadores especializados. En cuanto a la
expectativa sobre la funcion del director — gestor, se espera que se demande el
cumplimiento de tareas de forma constante y rigida.

Modelo del proceso interno: surge a principios del siglo XX. El objetivo de este modelo es
lograr estabilidad y control en la organizacion, con lo cual se alcanza la efectividad. Este
modelo se fundamenta en la teoria clasica de Fayol. Entre los principios generales que
este autor establecio como propios de la gestion destacan: la facultad de autoridad es
inseparable de la responsabilidad en un directivo; la divisién de direccidn, segun los
objetivos o metas; la remuneracion justa, estabilidad y equidad de los trabajadores, entre
otras.

En las organizaciones cuya gestion corresponde a este tipo de modelo, la estabilidad y el
control se garantizan mediante el célculo de las consecuencias de una accion y de los
medios 0 recursos que se requirieron para su logro, lo cual se fundamenta en la teoria de
la accion social de Weber. Por ello, el registro y la comunicacién de las decisiones de
gestién, la normatividad estandar y el establecimiento de una jerarquia de puestos con
responsabilidades bien definidas, son propias de una organizacion bajo este modelo de

gestion.
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3) Modelo de relaciones humanas: una caracteristica esencial de este modelo es la
busqueda de la cohesion entre los trabajadores, su desarrollo y compromiso con la
organizacion como fundamentales para el logro de los objetivos de la misma. La teoria de
Mayo (afio), de las relaciones humanas, fundamenta este modelo de gestion. A partir de
esta perspectiva, el logro de resultados esta intimamente ligado a la actitud que tenga el
trabajador hacia la labor que realiza y hacia el grupo al que pertenece. Por esta razon, el
liderazgo del directivo es determinante en el logro de la armonia entre produccion y
bienestar del trabajador, con cualidades como motivador, aceptado por los subalternos y
persuasivo.

4) Modelo de sistemas abiertos: basado en el pensamiento estructuralista, surgié y cobro
fuerza en el ultimo cuarto del siglo XX; en este modelo se observa a la organizacion como
una unidad que interactia con un entorno, el cual se presenta como ambiguo y en
continuo cambio, de manera que la adaptacion es constante. Por esta razdn, la gestion
de este tipo de organizaciones es flexible e innovadora, de otro modo, se dificulta la
obtencién de recursos y se detiene su crecimiento y, por lo tanto, fracasa en el logro de
objetivos y metas. El personal directivo se enfrenta a altos riesgos y toma de decisiones
rapidas; asimismo, genera un clima en el que se comparten valores, vision hacia un mismo
fin e, incluso, el liderazgo.

Esta clasificacién de modelos de gestion basada en la efectividad, segun los autores, tiene
una doble tendencia: de lo rigido hacia lo flexible, en cuanto a la funcién del directivo; y, de lo interno
a lo externo, en cuanto a la relacion con el entorno.

Por otro lado, Tejeda (2003) presenta ofra clasificacion de modelos de gestion de
organizacion. Esta clasificacion tiene como base la gestion del capital humano en orden a la efectividad
de la organizacion. Menciona los siguientes:

A) Gestion del talento humano: en éste se busca orientar las potencialidades de las personas
de forma efectiva. Se parte del principio del reconocimiento de la individualidad y las
diferencias y, por lo tanto, del aporte que cada uno de los individuos puede brindar a la
globalidad. Esto se logra con la seleccidn de los dptimos, colocacion en el sitio adecuado
y retenerlo dentro de la organizacién. Es importante la busqueda del aprendizaje continuo

y el desarrollo.
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B)

Gestion del conocimiento: en este modelo lo que se pretende es “aprovechar el
conocimiento, el talento y la experiencia colectiva e historica” (Tejeda, 2003, p. 5), con la
finalidad de que éstos sean transmitidos al personal de la organizacion con lo que se
procura su desarrollo de forma sistematica. Este modelo parte de cuatro principios: 1) el
auto reconocimiento como agente en el propio cambio; 2) el reconocimiento como agente
en el cambio del otro; 3) el reconocimiento como transformador del contexto y 4) la
busqueda del desarrollo de competencias.

Gestion por competencias: en el modelo por competencias se lleva a cabo la gestion con
el supuesto de que las competencias son acciones expertas que involucran saberes
declarativos, procedimentales y actitudinales, por lo que la funcién del proceso es
identificarlos y describir perfiles idoneos, los cuales puedan ser medibles y seleccionar o
desarrollar al personal en tales competencias a fin de lograr eficiencia en las metas y la

solucion de conflictos al interior de las organizaciones.

A partir de las experiencias de gestion de organizaciones propiamente escolares de diferentes

sistemas educativo de Latinoamérica, Casassus (2000) propuso una clasificacion de siete modelos de

gestion: normativo, prospectivo, estratégico, estratégico situacional, de calidad total, de reingenieria y

comunicacional. Para el autor, cada uno pretende superar las limitaciones que presenta el anterior,

pero no lo invalida, sino los considera Utiles en determinados contextos. El punto de partida de esta

clasificacion es el proceso de planeacion en una unidad social:

A)

Modelo normativo: se fundamenta en una planeacién a futuro con las prerrogativas del
presente, en el que los planes son a mediano plazo y su ejecucion es lineal; no se toma
en cuenta la dindmica social, sino que se asume como estatica. El mismo autor sefiala
que este modelo es adecuado para un sistema educativo tradicional; sin embargo, en las
formas abstractas de los tiempos modernos representa un modelo insuficiente. La época
de auge de este modelo en la gestion educativa es el previo a los afios setenta en América
Latina.

Modelo prospectivo: en este modelo (que nacio a partir de principios de los afios setenta)
se intenta advertir futuros escenarios a partir de quienes participan, las trayectorias que
han ocurrido y las alternativas de solucién. Las herramientas en las que se basa este

modelo son, en principio, la planeacion normativa pero visualizada en distintos escenarios
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y la investigacion en el campo de la planificacion. El financiamiento contintia siendo un
elemento fundamental en la toma de decisiones.

Modelo estratégico: la planeacion en este tipo de modelo se lleva a cabo como el trazo
de una ruta a seguir para el logro de un escenario concreto, a diferencia del anterior que
exploraba distintos escenarios alternativos de manera pasiva, en este modelo todos los
recursos y acciones se articulan al logro de un fin comun. Una desventaja en este enfoque
es el cambio en el punto de vista humano, ya que “se situa en una perspectiva competitiva
de organizaciones y personas que se constituyen en aliados versus enemigos’
(Casassus, 2000, p. 9). Se empled en los afios ochenta en la gestion educativa en
respuesta a la crisis economica de entonces, debido a la programacion presupuestaria.
Modelo estratégico situacional: bajo la légica de que en una realidad ocurren muchas
situaciones, este modelo se presenta como una forma de establecer consenso entre
todas las partes en un sistema complejo por las diversas situaciones. La gestion, a través
de las politicas y el acceso a recursos, pretendié en la época de auge (afios noventa) dar
solucién a problemas. La estrategia que se sigue en la gestion es la de particularizarla, a
través del establecimiento y logro de objetivos, en unidades fragmentadas. Ejemplos de
este modelo en la época son los procesos de descentralizacion de los sistemas
educativos.

Modelo de calidad total: como propuesta surge en los afios cincuenta, pero como préactica
en espacios diferentes al educativo se implementa a partir de los afios ochenta en Estados
Unidos; en América Latina en los afios noventa comenzo6 a implementarse en algunos
sistemas educativos de paises de la region. Este modelo presenta las siguientes
caracteristicas: se toma en cuenta al usuario como alguien que requiere y exige servicios
de calidad; la calidad es medida a través de mecanismos formales y estandares claros;
se busca la mejora continua de los trabajadores a fin de que se logren los criterios de
calidad; se pretende agilizar los procesos burocraticos, crear sistemas de aprendizaje
continuo, promocién de la creatividad, aumento de la productividad, la importancia de los
procesos como de los resultados y la rendicién de cuentas.

Modelo de reingenieria: a diferencia de la calidad total, en la que se pretende incrementar

lo que hay y mejorarlo, la reingenieria busca una transformacion radical de los procesos.

93



Ya que el contexto es cambiante, el usuario tiene nuevas exigencias e, incluso, los
procesos valorativos cambian, por lo que se requiere un cambio cualitativo.

F) Modelo comunicacional: la gestién es la forma como se construyen los compromisos al
emplear el lenguaje, el cual se presenta como una forma de manifestacion del
pensamiento y del poder, por lo tanto, del que pueden obtenerse acciones.

En su exposicion, Casassus (2000) realiza una valoracion de los modelos con base en dos
indicadores: 1) la concrecion del sujeto como sistema, organizacion y persona y 2) flexibilizacién, en
cuanto a la interaccién con el entorno en el que se desarrolla. En tal analisis se identificé que los
modelos normativo y prospectivo funcionan muy bien en condiciones estables, rigidas u homogéneas,
mientras que en un contexto indeterminado, flexible, subjetivo, diverso pueden funcionar mejor el
modelo comunicacional y el de reingenieria; sin embargo, el que mantiene un comportamiento
moderado tanto en un tipo de contexto como en otro es el estratégico.

En el presente capitulo analicé los conceptos clave para la dilucidacion de los resultados que
he obtenido a través del proceso de recoleccion de datos cualitativos. En principio, profundicé en la
forma como, segun Ball, se desarrollan las politicas publicas y como estas llegan a los espacios de
actuacion, no para implementarse tal como han sido concebidas, sino para recontextualizarse y tomar
formas de las propias organizaciones donde se ponen en préactica, al mismo tiempo que pueden dar
forma a éstas. Después, analicé las categorias centrales que Ball identifica como parte de la
micropolitica que ocurre en los planteles educativos y que forman parte esencial del contexto situado.
Por ultimo, expliqué aspectos importantes para la comprension de la gestion escolar. En el siguiente
capitulo, doy cuenta del proceso de entrada al campo de estudio, la obtencion de la informacion y su

analisis.
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4. Aproximacion metodoldgica

En el presente capitulo describo el disefio metodolégico de mi investigacion. El enfoque cualitativo
(Guba & Lincoln, 1981; Moreno, 2012; Ricoy, 2006) y el paradigma interpretativo (Guba & Lincoln,
1981; Sandin, 2003; Stake, 2006) enmarcaron este disefio con el objetivo de comprender y
documentar la cotidianidad de las escuelas indigenas en cuanto a su gestion escolar y a la
recontextualizacion de esta politica educativa dirigida a todo el sistema educativo nacional. Asimismo,
utilicé el estudio de casos como método de investigacion (Cohen et al., 2007; Stake, 1999);
particularmente, la entrevista a profundidad y la observacion in situ, a través de un diario de campo,

fueron las técnicas de recoleccion de informacion que utilicé. Lo anterior se ilustra en la figura 3.

Enfoque Cualitativo

Paradigma interpretativo

Método: Estudio de casos

Tecnica de Entrevista Tecnica deObservacion in situ

Figura 3 Disefio de investigacion

Fuente: elaboracién propia.

En el siguiente apartado brindo mayor explicaciéon sobre las caracteristicas del enfoque, el
paradigma y el método por las cuales decidi emplearlos en este proyecto.

4.1 El enfoque cualitativo, el paradigma interpretativo y el método de estudio de casos
El enfoque cualitativo de la investigacion, por su parte, da cuenta de datos denominados “blandos”,

los cuales se refieren a informaciéon subjetiva del informante: sus impresiones, significados,



sentimientos, opiniones y la vision personal de la realidad. Esta informacion se caracteriza por su
riqueza y profundidad ya que brinda un conocimiento holistico del contexto de estudio, es decir, no
solo identifica aspectos concretos del objeto estudiado, sino de varios elementos que cohabitan con
éste. De esta manera es posible interpretar los procesos, acciones, motivos y efectos e, incluso,
transferir 0 ajustar los resultados que se han obtenido en un contexto determinado o con
caracteristicas similares, sin que esto implique una generalizacion, lo cual no es una finalidad del
enfoque cualitativo (Guba & Lincoln, 1981; Moreno, 2012; Ricoy, 2006).

La finalidad de usar del paradigma interpretativo en la investigacion, segun Sandin (2003), es
que da la oportunidad de comprender e interpretar “la realidad, los significados de las personas,
percepciones, intenciones, acciones” (p. 34). Asimismo, Gonzalez (2001) explica que el paradigma
interpretativo permite el conocimiento social desde sus propios actores de forma genuina, un
acercamiento de tipo emic, sobre la comprension de las significaciones subjetivas de los actores. Lo
anterior resulta en una indagacion continua, ya que los mismos participantes, al enunciar sus
significados marcan la pauta para penetrar en ellos.

Ademas, el paradigma interpretativo presenta dos criterios de calidad esenciales: la
transferibilidad y la triangulacion. En el primer criterio, la informacion que presenta el investigador
sobre un caso es descrita de forma tan completa y fundada en el ambito del que se extrajo, que da la
oportunidad de que quien se acerque al texto pueda generar su propio juicio al respecto (Guba &
Lincoln, 1981). En el segundo criterio, la informacion es confirmada mediante el estudio de un objeto
desde diferentes puntos de vista, ya sea con diferentes instrumentos o diferentes informantes, con lo
cual se ofrece una descripcién mas detallada (Stake, 2006).

El estudio de casos es un método que permite observar una situacion delimitada y obtener de
ella informacion real en momentos reales que a su vez ofrecen una visién mas clara de por qué y como
ocurren ciertos hechos y comprenden las ideas que a ellos subyacen (Cohen et al., 2007).

Stake (1999) por su parte, distingue entre dos tipos de casos, de acuerdo con la finalidad de
la investigacion. Por un lado, el caso intrinseco, en el cual el interés esta en si mismo, es decir, se
pretende comprender a sujetos, colectivos u organizaciones (casos) por sus propias caracteristicas o
atributos. Por otro lado, esta el caso instrumental, cuya finalidad es estudiar un caso para comprender
cOmo ocurre un proceso o0 una practica. Ahora bien, cuando se emplea mas de un caso instrumental,

entonces, el tipo de caso es instrumental colectivo.
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Las decisiones tomadas y descritas lineas arriba se justifican debido a que en el presente
proyecto describo la manera en como se recontextualiza la politica educativa de la gestion escolar en

escuelas de modalidad indigena de Ensenada bajo el método de casos instrumental y colectivo.

4.2 Contexto de estudio
El servicio indigena de Baja California se organiza en siete zonas escolares, y sus sedes estan
localizadas en los municipios de Ensenada (cinco zonas) y Tijuana (dos zonas). En las escuelas de
una de estas zonas, el alumnado se compone por nifios pertenecientes a grupos originarios del estado:
cucapa, pa ipai, kumiai (INPI, 2018). La poblacién estudiantil de las seis zonas restantes esta
compuesta en su mayoria de nifios pertenecientes a grupos indigenas que han emigrado del sur del
pais, principalmente hijos de jornaleros agricolas. En total suman 67 planteles de primaria en el estado.

A partir de 2014, luego de la puesta en funcién del Plan Indigena 2014 (SEP-BM, 2014), se
impuls6 en este servicio el Programa de Escuelas de Tiempo Completo (PETC). En el ciclo 2016-
2017, la Coordinacion Estatal de Educacion Indigena reporté un total de 35 escuelas adscritas a este
programa, la mayoria de ellas ubicadas en el municipio de Ensenada, particularmente en el Valle de
San Quintin (aproximadamente, 200 kilémetros al sur de la ciudad).

En los siguientes parrafos describo las caracteristicas generales de las dos zonas escolares
que integran los casos de estudio de mi investigacion.

La zona escolar'! a la que pertenece el caso A se conforma por escuelas dentro del municipio
de Ensenada, Baja California. Los planteles de educacion primaria suman 13, de éstos, cinco
funcionan con planta completa y director con nombramiento. El alumnado de las escuelas de esta
zona forma parte, en su mayoria, de los mismos grupos indigenas al6ctonos de la zona del caso A. El
total de profesores de la zona escolar en el ciclo 2016 — 2017 es de 84. La sede de la supervision se
ubica a 20 kilometros al sur de la cabecera municipal. La primaria mas alejada de la sede de esta
supervision dista 57 kilometros. El grado de marginacién que se reporta en algunas de las
comunidades en las que se encuentran las escuelas de esta zona es alto.

Por otra parte, la zona escolar a la que pertenece el caso B se ubica también en el municipio
de Ensenada. La sede de la supervision se ubica a 184 kildmetros al sur de la cabecera municipal y

las escuelas se localizan en un radio de 20 desde la misma sede. En total cuenta con 12 escuelas

11 Por confidencialidad, no enuncio en ningin momento el nimero de identificacién de las zonas escolares a las que
pertenecen los casos.
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primarias, 11 estaban adscritas al PETC; cinco tenian organizacion multigrado sin un director con
nombramiento y, las restantes eran de organizacién completa y existia la figura de director. Durante
el ciclo escolar 2017-2018, en esta zona escolar trabajaban 78 profesores. Algunas de las
comunidades en las que se ubican las escuelas estan consideradas con alto grado de marginacion
(SEDESOL, 2013); la escuela-caso esta en una zona de bajo grado de marginacion. A estos planteles
asisten nifios mixtecos, zapotecos, nahuatls, triques y tsotsiles, entre otros, provenientes de diferentes
estados como Oaxaca, Guerrero y Chiapas.

Respecto a la actividad directiva, en el ciclo 2017-2018, algunas escuelas de ambas zonas
funcionaron sin la figura de un director con nombramiento; en su lugar, existia la figura de “encargado
de despacho”, que era un miembro de la planta docente que realizaba las tareas directivas, al mismo
tiempo que cumplia con las propias al frente de un grupo. Esto es importante destacarlo, ya que la

escuela A tenia esta caracteristica.

4.2.1 Los casos
La entrada al campo fue negociada con el supervisor y el director, 0 en su caso la encargada de
despecho, de ambos planteles.

Las escuelas participantes para el estudio fueron dos planteles de educacion primaria del
servicio indigena dentro del municipio de Ensenada. El primer caso se ubica a 184 kildmetros de
Ensenada, a pocos metros de la sede de la supervision; el segundo esta a 45 kildmetros de la misma
cabecera y la sede de la supervision dista 57 kildmetros. A continuacién, expongo los criterios de
inclusion que utilicé para seleccionar ambas escuelas-caso.

e Adscritas al Programa de Escuelas de Tiempo Completo del area rural del municipio de

Ensenada

e Con diferente antigiedad

¢ Que atiendan a nifios hijos de migrantes jornaleros indigenas

e Con diferente tipo de organizacién escolar (Una escuela de organizacion completa, es

decir, con director con nombramiento y, otra con encargado de despacho y de preferencia
Ccon grupo).
o Escuelas que facilitaran mi entrada al campo para realizar las observaciones y entrevistas

acordadas con los directivos de ambas escuelas.
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Los anteriores criterios los consideré de utilidad para realizar algunas comparaciones en este

tipo de escuelas que, aunque ofrecen el mismo servicio, presentan diferentes condiciones historicas,

de organizacion, matricula y experiencia-trayectoria del director.

4.3 Los participantes

Los participantes del caso A fueron:

A)
B)

Encargada de despacho: es una profesora de origen mixteco.

La planta docente: conformada por ocho profesores (cuatro mujeres y cuatro hombres)
durante el ciclo 2017-2018, tres de ellos contaban con base y cinco eran interinos,
incluyendo a la profesora encargada de despacho.

Docentes de apoyo de Tiempo Completo: dos personas que no forman parte de la planta
docente. Ambas son oriundas de Baja California y estudian una licenciatura en Ciencias
de la Educacion.

Personal de apoyo de la escuela: la persona a cargo del mantenimiento, limpieza y
asistencia a la direccion era una mujer de origen mixteco.

Encargadas de la cooperativa escolar y de la elaboracion de alimentos de PETC: una
madre de familia atendia una pequefia cooperativa, ademas de ser miembro de Consejo
Escolar de Participacion Social (CEPS), es de Oaxaca. Las encargadas de los alimentos
de PETC son dos mujeres quienes, ademas, se les proporcionaba a los nifios.
Supervisor de zona escolar: durante el ciclo escolar 2017-2018, la zona escolar
permanecio sin supervisor oficial, debido a la jubilacién de la persona que ocupaba ese
puesto. El profesor que ocup6 este puesto de forma interina era también asesor técnico
pedagogico de la misma zona escolar.

Directivos de otras escuelas y personal de apoyo de la misma zona escolar: al igual que
en el caso A, los integrantes de otras escuelas de la zona y personal de apoyo de la
supervision se consideraron importantes, pues permitieron identificar una parte de las
redes de politica externa de la escuela objeto, asi como una parte de la micropolitica de
la zona escolar. La observacion se realizd en dos momentos: una capacitacion sobre la

elaboracion de acuerdos de convivencia escolar y también en la VI sesién del CTE.

En el caso B participaron:

A)

El director: es un profesor de educacién primaria indigena con amplia experiencia.
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La planta docente: compuesta en el ciclo 2017-2018 por seis profesores (cuatro mujeres
y dos hombres), dos de ellos con base y cuatro interinos.

Docentes de apoyo de Tiempo Completo: es un grupo de personas que no forma parte
de la planta escolar. Algunos de ellos eran profesionistas o estudiantes de licenciatura en
Psicologia, Educacion o Mercadotecnia.

Personal de apoyo de la escuela: las funciones de mantenimiento, limpieza, asistencia al
director de la escuela, entre otras, las cumplia una persona, quien, ademas, posee amplio
conocimiento de la escuela.

Personal de la Unidad de Servicio y Apoyo a la Educacién Regular (USAER): es un
profesor y una psicdloga (sustituida durante los ultimos dos meses del ciclo escolar por
un psicélogo, periodo en el que se efectud la tercera semana de trabajo de campo). Ellos
atendian a los nifios canalizados por los docentes por alguna necesidad psicopedagogica.
Personal de la cooperativa escolar: también, acuden a la escuela, dos mujeres y un
hombre que atienden la cooperativa escolar y la preparacion de alimentos del programa
ETC.

Supervisor de zona escolar: el profesor a cargo de la supervision es de origen mixteco y
al momento de la observacion tenia dos afios de antigiiedad en el puesto.

Directivos de otras escuelas de la misma zona escolar: aunque el personal de otras
escuelas no fue observado directamente, su participacion en la reunién de capacitacion
para la realizacion de la V sesién del CTE, permiti6 identificar algunos rasgos de las redes

de politica externas de la escuela y parte de la micropolitica que se vive en la zona escolar.

4.4 Las técnicas y los instrumentos
Las técnicas a las que recurri para la obtencion de informacién fueron la observacion in situ y la

entrevista a profundidad.

Elegi la técnica de la observacion para identificar los elementos de la cotidianidad que forman

parte de la gestion escolar, asi como la manera en que ésta es puesta en practica en un espacio unico,
con individuos unicos que desarrollan una dinamica de micropolitica peculiar. Dicha observacién se
llevé a cabo en el mismo lugar -in situ- donde ocurren las cosas, de manera que yo pude participar en
la comunidad, en las mismas actividades, comprender las funciones del personal en su conjunto y la

intencién con la que se hacian, principalmente las de los directivos, los significados que tienen para
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ellos, los comportamientos que de forma natural se presentan frente a la ejecucion de esas acciones
(Cohen, 2007) y llegar a ser identificado como miembro del mismo colectivo, al menos durante el
tiempo que permanecia en cada plantel. Dichas observaciones las registré en un diario de campo a lo
largo de la jornada y enriquecidas al término.

La observacion, como técnica, tiene como finalidad la de entender y registrar practicas que se
presentan en los grupos sociales mientras suceden (Jociles, 2016). Por esta razén es necesario tener
claro cuales son las acciones que seran observadas. Luego, para realizar la observacion en los
planteles empleé indicadores que se sefialan en:

a) Los documentos oficiales sobre la gestion escolar y el PETC, especialmente el Acuerdo 717:
normalidad minima obligatoria; actividades administrativas del director y del docente;
actividades pedagogicas del director y del docente; actividades realizadas en la jornada
extendida; actividades para la participaciéon de los padres de familia; relaciones con la
supervision; y actividades sobre la evaluacion y rendicion de cuentas.

b) Revision de la literatura y marco teorico: funciones generales del director; liderazgo del director
frente a la planta laboral (docentes y personal de apoyo); redes al interior de la escuela entre
todo el personal; toma de decisiones; reuniones diversas; actividades de los padres de familia
y miembros de la comunidad en o hacia la escuela; y el entorno fisico, social y politico de la
escuela.

Por otro lado, la finalidad de la entrevista a profundidad fue explorar, descubrir y comprender
la mirada que tienen los participantes sobre ciertos topicos, lo que significan para ellos, como forman
parte de su experiencia de vida; todo esto a través de un encuentro “cara a cara”, en un momento en
el que el entrevistador y entrevistado han logrado cierta intimidad y confianza para tratar aspectos de
relevancia y trascendencia (Robles, 2011). Por esta razén, la mayoria de las entrevistas las llevé a
cabo durante la Ultima semana de trabajo de campo en los dos casos o, incluso, después.

En todos los casos, se pregunta sobre la trayectoria laboral, la experiencia y el tiempo que
llevan dentro del plantel; asimismo, sobre su participacion en los CTE, la formacién o capacitacion que
han recibido para la gestion escolar y también para realizar el trabajo dentro los CTE. En el caso de
las conserjes, la formacién que han recibido por parte del sistema para desempefiar su funcion, dado
que se observo que tienen un papel importante como apoyo para las figuras directivas de los planteles.
También se cuestiona sobre la relacidn que existe entre los participantes y sus directores; la toma de

decisiones; sus opiniones sobre el funcionamiento de los CTE, el liderazgo del director, los retos y
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ventajas que encuentran en la escuela; y los aspectos del entorno que perciben y que pueden afectar
a la escuela. Para la construccion de las entrevistas también empleé los indicadores que he sefialado
anteriormente y que se encuentran en el marco contextual, la revision de la literatura y el marco teérico.

En el Anexo A se encuentran desglosadas las entrevistas que se aplicaron a cada uno de los
tipos de participantes. Sin embargo, en la tabla 5.2 presento las técnicas, los participantes y tipos de
instrumentos que utilicé para responder a las preguntas de investigacion. Es importante aclarar que

empleé las mismas técnicas e instrumentos en cada uno de los casos seleccionados:

Tabla 2 Técnicas, participantes e instrumentos utilizados

Técnica Participantes Tipo de instrumento

Director/ encargada de despacho
Consejo Técnico Escolar

Observacion in situ Registros de campo

Director/ encargada de despacho
Docentes no interinos
E . fundi . : .
ntrevistas a profundidad Personal de apoyo PETC ntrevista semi estructurada

Personal de apoyo a la escuela

Fuente: elaboracion propia.

4.6 Acceso al campo de estudio
La primera negociacion de acceso la llevé a cabo en el mes de octubre de 2017 y abril de 2018. Enla
figura 4 presento una linea de tiempo con el proposito de indicar los momentos de acceso a cada

escuela.
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Octubre
2017

Nov. Dic.

|

Negociacion de acceso

s Primera negociacion de acceso casoB
- Semanas de observacionen caso B

m==> Primera negociacion de acceso caso A
- Semanas de observacionen caso A

— Entrevista miembro de escuela casoB

— Entrevista miembro de escuela caso A

Figura 4 Acceso al campo de estudio

Fuente: elaboracién propia

En el caso A, la negociacidn de acceso lo realicé en el mes de marzo y el ingreso a la escuela
para la observacion lo llevé a cabo las ultimas dos semanas de abril y la primera de mayo. Las
entrevistas en su totalidad las realicé después de la Ultima semana de observacion, las de la
encargada de despacho, el profesor no interino, la persona de apoyo de PETC y la persona de apoyo
a la escuela fueron una semana después; la entrevista al supervisor interino la realicé en el mes de
julio. En este caso, dada la cercania a la cabecera municipal y facilidad de transporte publico, fue
posible realizar las observaciones en semanas continuas.

En el caso B, la primera negociacidn de acceso la escuela la hice en el mes de octubre y el
ingreso a observacion se realiz6 en dos periodos: la primera y tercera semana de febrero y la tercera
semana de mayo. Durante estas tres semanadas llevé a cabo las entrevistas las llevé a cabo durante
las tres semanas, sobre todo la ultima, en la que realicé la del director, el supervisor de zona y la
persona de apoyo a la escuela. El acceso a la escuela fue en semanas discontinuas debido a la lejania
de la cabecera municipal, asi como la limitacion de recursos economicos Y la logistica de estancia.

Asimismo, durante los periodos de mi estancia dentro de las escuelas participé en las
reuniones del Consejo Técnico Escolar (CTE); ademas, se celebraron otras reuniones y actividades
en las que participaron las escuelas de toda la zona escolar correspondiente y que tuve oportunidad

de observar: (a) en el caso A, la reunion para la creacién de los acuerdos de convivencia escolar y el
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encuentro deportivo entre escuelas; (b) en el caso B, la capacitacion de directores previa a la quinta

reunion del CTE y la celebracion del dia mundial de las lenguas maternas;. Cabe agregar que la

reunion sexta del CTE, en la cual participé con el caso A, se llevo a cabo en compafiia de los miembros

de otras dos escuelas, ya que el propdsito era el aprendizaje entre escuelas, como se indicaba en las

guias del consejo.

La tabla 5 detalla el corpus de informacién obtenida en mi trabajo de campo en la escuela A.

Se indican los informantes, la extension de la informacién, asi como las fechas durante las cuales se

llevé a cabo la recopilacion de la informacién.

Tabla 3 Fuente, extension y fecha de obtencion del corpus del caso A

Supervisor (ATP) 30729 02/07/2018
Director 51721 17/05/2018
Entrevista Profesor de base 35”07 17/05/2018
Profesor de abovo 14”17 17/05/2018
POy 49"33 17/05/2018
Supervisor, directores de
’ zona (primaria y preescolar) y 598"19 19/04/2018
Relatoria de personal de apoyo de
Escuela A reunion supervision
CTE Aprox. 6 27/04/2018
214”28 24/04/2018
Relatorias - 16/04 - 18/04/2018
de dia Director/ Colectivo escolar 10 dias gg;gj - 26/04/2018
ordinario - 07/05 — 08/05/2018
Relatorias Colectivos escolares de zona 1 cuartilla 20/04/2018
de eventos

Fuente: elaboracion propia

La misma informacion de la escuela B la presento en la tabla 6.
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Tabla 4 Fuente, extension y fecha de obtencion del corpus del caso B

Corpus Fuente de la informacién Extension Fecha Y de
obtencion
Supervisor 22”24 21/05/2018
Transcriocién de Director 32747 24/05/2018
entrevislg ! Profesor de base 20”31 20/02/2018
Personal de a0ovo 2717 08/02/2018
poy 17731 22/05/2018
Supervisor, directores de zona
Caso , (primaria 'y preescolar) 'y 30201 2210212018
B Relatoria de personal de apoyo de
reunion supervision
CTE 514”21 | 23/02/2018
Aprox. 4 25/05/2018
, , . - 06/02 -09/02/2018
(Ijredli?lt;)rrifs e ggﬁacc;[’:i)\r//o escolar 8 dias - 19/02-22/02/2018
- 21/05-24/05/2018
Relatorias de Colectivos escolares de zona Mengs de 1 21/02/2018
eventos cuartilla

Fuente: elaboracion propia

4.6 Analisis de los datos recopilados

La informacion recopilada en el trabajo de campo se analizé bajo las dos siguientes técnicas: Analisis

de contenido y analisis de discurso. El procedimiento seguido para el analisis de la informacién se

concentra en la figura 5.
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Obtencién de

informacién

* Observacion de dias escolares ordinarios

la * Participacidonen reuniones intra escolares e
inter escolares

* Entrevistasa actores clave

* Notasde relatoriade dia ordinario
* Notasde relatoriade reunion
* Entrevistastranscritas

Organizacionde la
informacién

Analisis inductivo de contenido
Andlisisde la Analisis deductivo de contenido
informacién Analisis de discurso (técnica de
enunciadosen primera persona)

Interpretacidonde la
informacion

Figura 5. Procedimiento de andlisis e interpretacion de la informacion

Fuente: Elaboracién propia

Los datos que corresponden a las relatorias los traté mediante la técnica de Anélisis

Cualitativo de Datos, tanto inductivo como deductivo, de la forma como es sugerida por Mayring

(2014). En la tabla 6 muestro una representacion del proceso de andlisis cualitativo de contenido que

utilicé.
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Cadigo |

Categoria
A

Contexto

Codigo | ,
g situado
I Categoria
- B
Cadigo | Permiten inferir de una

Textos de las| gedigo| realidad sobre el

uesaidxa 0 Ueuoloe|al as seloba)es anp?

@
3
relatorias Categoria e Proceso de | contexto situado o como
(C ) | Cadgol C 3 WE e 1 se ha recontextualizado
orpus | o la politica de gestion
odi ; N escolar
Codigo Categoria
Codigo | D
i Proceso de
Cédigo D - 5
Categoria traduccion
CédigoD E

Figura 6. Procedimiento de analisis de enunciados en primera persona.

Fuente: elaboracién propia.

El proceso de codificacién y categorizacion la realicé de la siguiente forma: (a) los cddigos
emergieron a medida que leia el corpus; (b) luego, a cada uno de estos codigos le otorgué una norma
de codificacién, a fin de seleccionar los fragmentos de texto (unidades de analisis) mas adecuados;
(c) asimismo, las normas de codificacion permitieron que la seleccion de las unidades de analisis tenga
la caracteristica de mutua exclusion sobre las unidades de andlisis, es decir, un fragmento se asocia
unicamente con un c6digo; (d) identificados los fragmentos del texto de cada cédigo, clasifiqué estos
en diferentes categorias; (e) por ultimo, valoré a cuél de las tres dimensiones deductivas “contexto
situado”, “proceso de interpretacion de la politica” y “proceso de traduccion de la politica”, correspondia
cada categoria y le otorgué una definicion constitutiva. En la tabla 5 presento las categorias que

pertenecen a la dimensién de contexto situado con la respectiva definicion.
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Tabla 5. Categorias que pertenecen a la dimension de contexto situado

Categoria

Definicion

Condiciones fisicas del
contexto y de la escuela

Cuando en el texto de las relatorias se menciona aspectos
relacionados con el clima del entorno, los recursos basicos (agua,
luz, alcantarillado) de la zona, asi como la planta fisica de la
escuela.

Condiciones sociales y
familiares del contexto

Cuando en el texto se hace referencia a las caracteristicas de las
familias que acuden a la escuela A relacionadas con costumbres,
tradiciones, estilo de vida y actitudes.

Circunstancias de la planta
laboral de la escuela

Las condiciones en las que trabajan los docentes ftitulares y
personal de apoyo (conserje) en la escuela.

Acciones de direccion de la
encargada de despacho

Las actividades que realiza la encargada de despacho en las
funciones que desempefia: las que son propias de la direccién,
asi como la atencion al grupo del que es titular.

Acciones del director de la
escuela

Las actividades que realiza el director del plantel en su rol como
autoridad oficial.

Diligencias realizadas por la
planta laboral

Las estrategias y acciones de gestion o manejo de diferentes
aspectos cotidianos de la escuela realizadas por los miembros de
la planta laboral interno.

La figura de la conserje

Las acciones que realiza la conserje sean 0 no propias de su
puesto de trabajo, asi como la relacién con la autoridad oficial de
la escuela y las formas como la comunidad la identifica

Materiales de la escuela

Los objetos, equipos, materiales didacticos y diversos, asi como
mobiliario que pertenecen a la escuela y se usan cotidianamente

Recursos bésicos pedagdgicos

Los objetos que son necesarios para la ensefianza de los
contenidos de educacién primaria en México.

Benefactores y recursos
diversos

Recursos varios y personas que los aportan a la escuela
voluntariamente.

Reflexiones diversas de los
miembros del colectivo

Expresiones, dialogos o pensamientos en voz alta que realizan
algunos miembros de la planta laboral de la escuela que narran
experiencias con alguna moraleja o ensefianza

Relacién de la escuela con el
contexto

Las situaciones de contacto que existe entre la escuela y
diferentes instancias de la comunidad donde se ubica.

Relacién con la supervision

Las situaciones de contacto que existe entre la escuela y la
supervision de la zona escolar a la que pertenece.

Fuente: elaboracién propia.
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En la tabla 6 muestro las categorias y definiciones pertenecientes al proceso de interpretacion

de la politica.

Tabla 6. Categorias del proceso de interpretacion de la politica

Categorias

Definicion

Actores que narran las politicas

Actores que interpretan y explican la politica a sus colegas,
en tanto lo que se ha de hacery lo que no. Es un trabajo que
puede implicar el convencimiento del personal, aun cuando
los lineamientos les  signifiquen  situaciones de
inconveniencia (Ball et al., 2012) o, incluso, puede ser motivo
de critica o correccion.

Interpretaciones relacionadas con
los docentes

Expresiones que realizan los actores respecto a aspectos
que se relacionan con las condiciones de trabajo de los
docentes.

Opiniones relacionadas con la
politica de gestion escolar

Expresiones que realizan los actores respecto a diferentes
aspectos de la politica tras el analisis de sus significados (Ball
etal., 2012).

Opinién sobre el Nuevo Modelo
Educativo

Expresiones que realizan los actores respecto a diferentes
aspectos del Nuevo Modelo Educativo y sus implicaciones.

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla 7 se encuentran las categorias de la tercera dimension explorada, la del proceso

de traduccion de la politica.

Tabla 7. Categorias del proceso de traduccion de la politica

Categorias

Definicion

Actores de la traduccion

Los actores de la traduccién son personas que participan en la
puesta en practica de la politica dentro del centro escolar;
pueden ser personas que son endémicas al plantel o externas.

Capacitacion para la traduccion

Reuniones en las que se convoca a los miembros de la escuela
para la formacién en algun aspecto relacionado con la politica.

Eventos de la traduccién

Actividades especificas que se establecieron en la planeacién y
que responden a un aspecto tratado en los textos o discursos
de la politica

Circunstancias del personal del
PETC

Condiciones en las que laboran las personas que son
contratadas mediante el recurso de PETC para atender los
grupos en el horario extendido.
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Documentos de la traduccion

Textos que se elaboran para poner en practica algun elemento
especifico de la politica de gestion escolar, como manuales,
planeaciones, guias o textos de informacion

Gestion del PETC

Manejo y establecimiento de estrategias para realizar las
actividades propias del Programa de Escuelas de Tiempo
Completo

Recursos diversos brindados
por programas

Bienes que obtiene la escuela a través de programas
gubernamentales, los cuales pueden estar condicionados al
cumplimiento de compromisos por parte del plantel.

Performatividad

Acciones conducentes a la obtencion de una categoria o
clasificacion con beneficios conocidos (Ball, 2003).

Relaciones externas para la
gestion

Lazos que tiene el plantel con otros centros escolares o agentes
a fin de obtener apoyo en la ejecucién de acciones propias de
la gestion escolar.

Rendicién de cuentas

Informacion sobre acciones y decisiones que se proporciona a
los miembros de una comunidad, en este caso escolar, a fin de
transparentar el uso de recursos (Emmerich, 2002).

Fuente: elaboracion propia.

En el capitulo de resultados, en los apartados correspondientes, doy cuenta de los cddigos

identificados y la frecuencia de fragmentos de cada uno de estos.

En el caso de la técnica de enunciados en primera persona desarrollado por Gee (2001a,

2011) se emple6 para el analisis de las entrevistas. En la figura 6 presento un esquema del

procedimiento de analisis; el esquema esta estructurado para interpretarse de manera vertical y de

abajo hacia arriba. Las unidades de andlisis que recuperé de mi corpus son los enunciados en primera

persona tanto en singular como en plural que localizamos en los textos de las entrevistas.
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Permiten inferir de un discurso
situado o como se ha
recontextualizado la politica de

gestion escolar

Proceso de

Contexto
situado

Proceso de

interpretacion traduccion

* +

¢ Qué enunciados se relacionan o expresan elementos de: ‘

Restriccion ~ Accion ~ Cognitivo  Estado Logro Intencion  Afectivo  Habilidad

Enunciados en
primera persona

Textos de las entrevistas (Corpus)

Figura 7. Procedimiento de analisis de enunciados en primera persona.

Fuente: elaboracién propia.

El analisis de discurso mediante la técnica de enunciados en primera persona €s una
herramienta discursiva en la que se ubican los verbos, complementos directos, indirectos y
circunstanciales que son empleados cuando los participantes se refieren a si mismos. Son de utilidad
porque dan cuenta de lo que piensan (enunciados cognitivos) o sienten (enunciados afectivos), asi
como los logros, las restricciones, o las situaciones en las que se encuentran o0 encontraron
(enunciados de estado), o bien, las intenciones y las habilidades que desarrollaron dentro de una
contexto y situacion.

Gee (1996; 2001b), sostiene que el discurso (con d minuscula) tiene una acepcion mas
limitada que el Discurso (con D mayuscula). El primero se usa de forma légica y con sentido, mientras
que cuando lo anterior se complementa con otros elementos como lo es el sentido en que lo dice, las
acciones que realiza, los aspectos que resalta, la identidad que denota, el contexto en el que se
encuentra: eso es el Discurso. De esta forma, Gee (2011) argumenta que el analisis del discurso de
forma ideal ofrece una vision del lenguaje usado en un contexto y en una realidad determinada, lo que
permite observar al menos, parte del Discurso del participante, ya que lo que declara, aunque no es
todo lo que implica este concepto (Discurso), si permite hacer inferencias sobre ciertos aspectos o
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puntos de ese Discurso. Las inferencias que se realizan sobre un objeto tienen confianza (reliability)
en la medida en que a lo largo del andlisis existen multiples convergencias en esos tales aspectos
relacionados con el Discurso (Castafieda-Sanchez y Tinajero, 2020; Gee, Allen y Clinton, 2001).

Por lo tanto, para el procedimiento de analisis de las entrevistas, se recuperd del corpus se
los enunciados en primera persona, y se clasificaron en enunciados cognitivos, afectivos, de estado,
de accion, de logro, de restricciones, de intenciones y de habilidades de acuerdo con los predicados
que contenian.

Después, se analizo la frecuencia cada uno de los tipos de enunciado, el topico que tratan,
segun el instrumento que utilicé o los topicos que emergen dentro de la conversacion, ademas del uso
del singular o plural en primera persona y las personas que participante hace parte de su Discurso.
Este analisis me ofrecid insumos para comprender y describir la relevancia del contexto de la zona
escolar, como puede observarse en el apartado de resultados.

Ahora bien, para inferir el Discurso de los participantes sobre la gestion escolar de nuestro
estudio, la gestion escolar, di respuesta a tres preguntas, elaboradas con base en la propuesta de Ball
sobre la recontextualizacion: (a) ¢qué enunciados se relacionan o expresan elementos del contexto
situado en el que ocurre la politica de gestion escolar? (b) ¢qué enunciados se relacionan o expresan
elementos del proceso de interpretacion de la politica de gestidn escolar?; y (c) ¢qué enunciados se
relacionan o expresan elementos del proceso de traduccion de la politica de gestion escolar?

A partir de las respuestas a estas interrogantes, se infirid como es que estos participantes han
construido un Discurso respecto a la politica de gestidn escolar, o en palabras de Ball, como han
recontextualizado la politica de gestion del PETC.

En los dos siguientes capitulos expongo los resultados, producto del ingreso al campo y el
analisis de la informacion mediante la aplicacion del disefio de investigacion que he detallado en el

presente capitulo.
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5. “Trabajamos en equipo” la escuela encargada a Yolanda

El presente capitulo muestra los resultados del trabajo de campo en la escuela A, la que estaba
encargada a Yolanda. El capitulo se organiza de la siguiente forma: en primer lugar, caracterizo a los
participantes que fueron entrevistados, después describo el proceso de recontextualizacion de la
politica de gestion a través de tres aspectos: el contexto situado, la interpretacion y la traduccion. La
informacion proviene de dos fuentes: las relatorias de observacion y las entrevistas procesadas
mediante el andlisis cualitativo de contenido y que he organizado en cddigos y categorias; al final,
muestro los topicos que emergieron del andlisis de enunciados en primera persona aplicado a las
entrevistas, los cuales permiten inferir los topicos centrales del discurso del profesorado.

Debo destacar que en los apartados concernientes a la interpretacion y traduccion, presento
la “construccion conceptual’, es decir, el contraste que realicé entre los hallazgos y la teoria de la
recontextualizacion de la politica, en la Ultima parte, a fin de darle mayor visibilidad y ejecutar la
descripcion comprometida en los objetivos especificos del trabajo en funcion de las herramientas

tedricas analizadas en el capitulo tedrico.

5.1 Participantes de la escuela A

Yolanda'2 es de origen mixteco, nacida en Oaxaca y, en el momento del trabajo de campo de esta
investigacion, estaba por llevar a cabo el examen para culminar con su formacién como licenciada en
educacién para el medio indigena. Ella comenzd a trabajar en 2009 en su estado de origen,
posteriormente llegd a Baja California y cubri6 diferentes interinatos al tiempo que comenzaba sus
estudios en la Universidad Pedagogica Nacional (UPN) con sede en Ensenada. Desde 2015 se
desempefidé como profesora en la escuela A y desde 2016 era la encargada de despacho, cumplia
con las funciones de direccion y al mismo tiempo era titular de un grupo de alumnos, situacion que
hacia dividir su turno en dos: de 8 a 12 horas frente a su grupo y de 12 a 15 horas en actividades de
directora, en un dia normal. Su lugar de residencia era en Ensenada.

Esteban es de origen mixteco, nacido en Baja California, de padres provenientes de Oaxaca.
El estudio en la UPN entre 2008 y 2012. Se incorporé al trabajo de docente en la escuela A desde
2011, es decir, antes de concluir sus estudios. Por tres afios desempefio la funcion de encargado de

12 Nombro a los participantes con seuddnimos.
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despacho; en el momento de la entrevista era el unico docente del plantel que pertenecia al programa
E3y era titular del grupo de sexto grado. Su horario de trabajo era de 8 a 16 horas. El, igualmente,
residia en Ensenada.

Emma fue contratada gracias al recurso del PETC y atendia el grupo de tercer grado, el grupo
de Yolanda, de las 12 a las 15 horas todos los dias; originaria de una comunidad indigena del estado
de Baja California, aunque ya no es hablante de la lengua. En el momento de la entrevista estudiaba
el sexto semestre de la licenciatura en Ciencias de la Educacién en UABC campus Ensenada y recién
se habia incorporado a la escuela A, apenas cuatro meses antes. Ella y otra persona contratada
también por el recurso de PETC eran las unicas de la planta laboral que vivian en el poblado.

Miriam era la conserje de la escuela. Es de origen mixteco, residente en Ensenada. Ella
trabajaba en empresas particulares e ingresé en el servicio educativo indigena en 2012 para cubrir de
manera temporal un puesto de intendencia, después ocup6 el de economa en una escuela-albergue
en la delegacion Maneadero. En la escuela A tenia cuatro afios al momento de la entrevista y recién
habia pedido su cambio a otra escuela de la misma zona escolar mas cercana a su casa. El horario
que ella cubria era de las 7:30 a las 13 horas.

Alvaro es de origen mixteco. Durante los primeros cuatro meses de 2018 ocupé de forma
interina el puesto de supervisor de la zona escolar a la que pertenece la escuela A. Al momento de la
entrevista ocupaba de nuevo su puesto regular, es decir, de Asesor Técnico Pedagagico. El comenzé
a desempefiarse como becario-docente en 2004, tras haber concluido un curso de induccion y con el
compromiso de realizar sus estudios de licenciatura en educacién para el medio indigena. Se ha
desempefiado como director comisionado por dos ciclos escolares y desde 2016 era ATP como
funcion exclusiva, tras haber cursado un diplomado con este fin. Residia en la delegacién Maneadero,

al sur de la ciudad de Ensenada, donde también se ubica la sede de la supervision.

5.2 Descripcion del contexto situado
En este apartado describo los factores situados vinculados a la escuela, destaco su dimension
histdrica y local con la finalidad de sefalar de manera pormenorizadas todos los elementos que le
otorgan una identidad a la escuela.
El entorno. La escuela A esta ubicada a 45 kildmetros de la cabecera municipal, la ciudad de
Ensenada, en un valle al que nombro Valle Central. El acceso a la localidad desde la cabecera

municipal es mediante una carretera estatal de doble circulacién con una anchura entre 10 y 12 metros.
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El tiempo de viaje desde Ensenada a Valle Central es de aproximadamente 50 minutos en automovil.
El transporte suburbano que llega a esta region tiene horarios muy especificos, cuatro corridas en un
dia normal de lunes a viernes; el tiempo de viaje por este medio es, en promedio, de una hora, 20
minutos. El camino tiene al menos 15 curvas pronunciadas (por encima de 180 grados de concavidad);
después de 42 kilometros por la carretera estatal, hay una desviacion de tres kildmetros en linea recta
que es el acceso ultimo al poblado. Durante las dos semanas que realicé el trabajo de campo, me
enteré o presencié tres accidentes, uno de ellos de gravedad y otro mas, ligero, en el vehiculo de uno
de los profesores de la escuela contra un caballo desbocado.

Valle Central es una region que tiene como actividad econémica principal la agricultura: los
productos que se cosechan son el tomate verde, el chile, la cebolla, la avena, la lechuga, entre otros.
Asimismo, la ganaderia tiene un papel importante, la cria de ganado bovino es notoria, al punto que
el queso que se elabora en esta zona tiene alta demanda en el estado.

La localidad tiene también actividades econdmicas terciarias, al ubicarse en medio de varias
comunidades y rancherias 0 ser mas cercana para éstas que la cabecera municipal. Es la sede de
una de las delegaciones en las que se divide el municipio, por lo que hay oficinas de gobierno y de
servicios atendidas por personas de la misma zona.

La cantidad de personas que habita Valle Central es, segun cifras del censo de poblacion
2010 (INEGI, 2010), poco mas de 3 600 individuos. Valle Central se caracteriza por un importante
numero de comunidades indigenas, del total de habitantes, el 33% se identifica como miembro de un
pueblo originario, la gran mayoria migrantes.

Una caracteristica importante de Valle Central y de sus alrededores es que varias de las
familias cuyos proveedores se dedican a la pizca de los productos agricolas y al trabajo en las granjas
son itinerantes, es decir, se mueven a lo largo del afio por varias regiones e, incluso, estados para
trabajar en esta misma actividad. Estas familias pertenecen en su mayoria a grupos indigenas
provenientes del sur del pais, sobre todo de Oaxaca. Para dar una idea de la cantidad, segun datos
de la encargada de despacho de la escuela, el numero de alumnos que se redujo y se increment6 en
dos momentos distintos del ciclo escolar 2017-2018 fue de 40 nifios, pertenecientes a unas 20 familias.

En este valle habita uno de los grupos originarios de Baja California, los kumiai, a unos 30
minutos por terraceria de la localidad principal de Valle Central. Esta poblacién pequefia (no mas de
150 habitantes) cuenta con su propia escuela y también se dedican a actividades agricolas y

ganaderas, asi como a labores relacionadas con un centro de ecoturismo cercano.
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Valle Central, segun la informacion mas actualizada de la Secretaria de Desarrollo Social, es
una zona urbana considerada de alta marginacion y bajo rezado social (SEDESOL, 2013).

Durante las semanas del trabajo de campo, a finales del mes de abril, el clima fue variante
con una temperatura entre 10 y 15 grados centigrados aproximadamente por la mafiana, cerca de la
hora de entrada, incluso, en dos ocasiones al llegar a la escuela era notorio el escurrimiento de agua
de los techos de los salones por heladas la noche anterior. Conforme avanzaban las horas, la
temperatura subia alcanzando alrededor de los 24 grados centigrados al medio dia, acompafiado de
vientos secos y moderados.

Los profesores y algunos padres de familia me comentaron que durante los meses de verano
el clima alcanzaba temperaturas muy elevadas, por encima de los 35 grados centigrados, lo cual hacia
incomodo el trabajo en las aulas; ademas, en ese tiempo se lleva a cabo la cosecha de los productos
que se siembran en los campos vecinos y que esta situacion hacia que proliferaran los mosquitos lo
que aumentaba la molestia y hacia que buscaran estrategias para hacer mas llevadera la labor en los
salones.

La figura 8 permite observar algunos aspectos que ya he mencionado, como el acceso al Valle
Central, los sembradios que rodean la zona donde se ubica la escuela y que es evidencia de la
principal actividad econdmica de la region; asimismo, se indica la localizaciéon de la escuela en la
colonia Oeste (seuddnimo) y la distancia con la carretera de acceso a Valle Central, (550 metros,
aprox.) y la zona centro de Valle Central (800 metros), donde se ubican las oficinas de la delegacién,

servicios y una escuela primaria general de doble turno.
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La colonia Oeste donde se ubica la escuela estd formada principalmente por familias

inmigrantes del sur del pais, sobre todo oaxaquefias, pertenecientes a la etnia zapoteca que han

llegado a la regidn en los ultimos 12 afios. Resalta el tipo de casas prefabricadas, las cuales fueron

donadas por una asociacion religiosa canadiense, incluso, dentro de la escuela hay un mddulo con un

par de salones de este tipo de materiales, también construido por la misma asociacion.

Las calles de la colonia en el verano de 2019 aun no estaban pavimentadas y era recurrente

|a tierra suelta en la zona. Durante la segunda semana de mi trabajo de campo la delegacién notificd

a los vecinos que la colonia estaria la primera quincena de mayo de 2018 sin agua potable debido a

una reparacion que la comision llevaria a cabo. En la tabla 8 muestro algunos datos que permiten

identificar a la escuela A:

Tabla 8. Datos de la escuela A en el ciclo 2017-2018

. Distancia a la Numero de Numero de
Fundacion Zona escolar s
supervision profesores alumnos
261 nifos (al
2011 715 56 kms. 8 docentes momento del
trabajo de
campo)

Fuente: elaboracion propia
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La escuela. Segun la informacién que me brindd el presidente del CEPS de la escuela, el

plantel fue fundado como una demanda de los vecinos al sistema educativo, dadas las dificultades

que se presentaban para que los nifios asistieran a la escuela general de Valle Central, como la

distancia y el horario vespertino al cual eran asignados a los nifios de esta colonia; la escuela comenzd

a funcionar bajo un toldo, posteriormente se construy6 el mddulo de material prefabricado y en cinco

afios la escuela ya tenia la cantidad de edificios que se muestran en el croquis de la figura 9.

Como puede apreciarse en la figura 9, la escuela cuenta con cinco modulos con aulas y

sanitarios. Asimismo, dentro de la escuela hay un aljibe o cisterna con una bomba donde se reserva

agua, ya que comunmente reciben este recurso de forma directa de la tuberia de la calle. También la

escuela tiene una fosa séptica que, de acuerdo con informacion de Miriam (una de las participantes

del estudio), el vaciado es costoso para la escuela, aunque debe hacerse dado que no tiene

recubrimiento interior y el agua contaminada se filtra lo que puede causar problemas en la colonia.

Calle
. Lavabos \
Acceso I".
principal’, Areade
- juegos ".‘

Cooperativa ".‘
escolar |

Canchade | Terreno

basquetbol y 2 | valdio
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Calle Aula como
Aula Direccién canchade
Aula Bafio
Bafio futbol
. Fosa séptica Bomba de agua |
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! Puerta que
comunica con el
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Figura 9. Croquis de la escuela A en el ciclo escolar 2017-2018

Fuente. elaboracion propia
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En la figura 9 se muestran los mddulos y aulas con diferentes colores: los verdes son los
espacios mas antiguos, construidos de madera y mas pequefios que los demas; los amarillos fueron
creados entre 2013 y 2015; y el aula de color azul tenia al menos un afio de haberse construido con
la finalidad de ser el aula de medios, sin embargo, se decidié utilizar como el salon para el grupo de
sexto grado, segun lo explica Miriam:

es el aula de medios, entonces todas esas... todas esas computadoras debieron ir para alla

y el maestro acomodarse aqui [el aula de direccion] porque este es un salon, pero no, se

hicieron gastos para mi innecesarios, entonces instalaron todo lo que es computacion (Miriam,

6, 214-217).

El espacio que ocupaba la direccion escolar es un aula que era utilizada para otras
actividades: fueron instaladas, como indica Miriam, las computadoras, por lo que era el aula de medios;
pero poco antes del mediodia las personas encargadas de preparar la comida de Tiempo Completo
(TC) se colocaban en este mismo espacio, en unas mesas plegables y ahi se dirigian los nifios, grupo
por grupo, para recibir las porciones y luego salir a tomarlos en sus salones o en las areas abiertas;
también en este espacio se guardaba material diverso, por lo que también funcionaba como una
bodega. A pesar de todos estos usos, el espacio lucia ordenado.

La cooperativa escolar se ubicaba en un pequefio médulo junto al salén de sexto grado,
construido de madera, mismo que permanece cerrado casi toda la jornada, sélo se abre durante el
recreo Y la sefiora encargada lo mantiene limpio.

La cancha de basquetbol ubicada entre la entrada y tres de los mddulos es un espacio que
era empleado también como patio civico. Sobre esta area se levantaba una estructura de pilares de
metal grueso colocado para sostener una sombra de toldo que fue instalado gracias al recurso del
Programa de Reforma Educativa (PRE) y quien decidio el tipo de material fue el area de Normatividad
e Inversidn del sistema educativo; sin embargo, debido a los fuertes vientos a dos dias de concluir el
ciclo escolar 2016-2017, la sombra se desgarr6 y arrancada de la estructura. El toldo se conservaba
doblado en la parte posterior del mddulo en el que se encontraba la direccién.

Los espacios dentro de la escuela se comunican por caminos de pavimento en medio de las
areas de tierra suelta. Para acceder al mddulo en el que se ubica la direccién hay escalones y una
rampa para discapacitados. El drea de juegos, con una estructura para cuatro columpios y otra de

pasamanos, estaba frente al aula de sexto grado y se ubicaba también en medio de tierra suelta.
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En este plantel era notoria la falta de aulas, conformacion de areas verdes, area de cocina,
asi como delimitar la zona de estacionamiento. No obstante, un comentario constante entre los
miembros méas antiguos de la escuela (Esteban, Miriam, Yolanda, el presidente del CEPS) y de la
supervision (Alvaro) era que la escuela estaba “creciendo rapido”, en seis afios la matricula habia
aumentado, se habian construido nuevos modulos, ademas de la estructura para la sombra. La
escuela habia recibido apoyo de diferentes instancias y las familias impulsaron que la escuela se
adscribiera al PETC.

Contexto situado. La tabla 9 muestra las categorias y codigos que emergieron del analisis
cualitativo de datos de forma inductiva aplicado a las relatorias de campo, asi como a algunas
comunicaciones personales que mantuve con Yolanda, Miriam y algunos profesores de la propia
escuela y la encargada de despacho del preescolar, el cual se encuentra a un costado de la primaria.

A partir del analisis efectuado es posible describir de manera pormenorizada los elementos
que le otorgan una identidad a la escuela. En total se obtuvieron 31 cddigos que se agrupan en 11

categorias inductivas. La descripcion se presenta de acuerdo con las categorias.

Tabla 9. Categorias y codigos de las relatorias de campo de la dimension de contexto situado

Categoria Codigos Frecuencia
Circunstancias de Ia Condiciones de trabajo de docentes 10
planta laboral de la Circunstancias personales de los docentes 4
escuela A Condiciones de trabajo del personal de apoyo 3

Gestién pedagogica 20
Gestion Administrativa 19

Gestion de la encargada Horarios de la encargada de despacho

de despacho Regulacion del trabajo docente

Manejo financiero 3

Regulacion del trabajo docente

Atencion de padres de familia 24

. Gestion pedagdgica 22

Actividades de la planta , .

Manejo de disciplina de alumnos 17
laboral

Preparacién para evento especial 4

Regulacién de condiciones sanitarias 1
La figura de la conserje Trabajo de personal de apoyo 15
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Comunicacion direccién - personal de apoyo 4
Figura de autoridad no oficial 2
Material para evento especial 7
Materiales de la escuela Materiales permanentes 7
Mobiliario 6
Recursos basicos .
L Libros de texto 14
pedagogicos
Benefactores y recursos Recursos de otras instancias 7
diversos Benefactores 6
. Relacion con instancias contextuales 6
Relacion de la escuela .
Tequio 6
con el contexto —
Reconocimiento externo a la escuela 1
Relacion con la . .
Relacion con la supervision 3

supervision
Fuente: elaboracién propia

Circunstancias de la planta laboral de la escuela A. Las condiciones de los miembros de la
planta laboral son diversas. Los docentes presentes en la escuela son ocho, de éstos solamente dos
contaban con base, una por contrato y el resto eran interinos, entre ellos la encargada de despacho,
Yolanda. Esteban, por su parte, era profesor de base que ademas recibia compensacion econdmica
del programa E3 para arraigo en la comunidad; el profesor que también tenia base estaba en
negociaciones para ser trasladado a una comunidad mas cercana a su casa. En la primera semana
de trabajo de campo una profesora recién se integré como interina, por lo que fue posible dividir el
grupo de primer grado. Tres de los interinos iniciaron con el ciclo escolar, los otros dos se incorporaron
en diferentes momentos afio.

En un dia normal, siete de los ocho profesores se trasladaban en dos vehiculos, acordaban
diferentes puntos para abordar algun vehiculo y llegar al plantel. El sitio més alejado donde vivia uno
de los profesores era en la delegacion Maneadero, los demas en otras areas de la ciudad de
Ensenada. Los profesores que tenian automévil se turnaban el traslado y el resto le aportaba para el
gasto de combustible.

Miriam, por su parte, también tenia base, ademas era la representante de la escuela ante el
sindicato. Ella y la profesora de contrato llegaban a la escuela en el vehiculo del conserje de la escuela
general de la zona centro, a quien le pagaban para el traslado. Ambas tenian un horario de trabajo de
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8 a 13 horas, aunque llegaban a las 7:15 a.m. aproximadamente. Ellas decidieron no continuar en el
trabajo del horario extendido debido al retraso en el pago a partir de enero de 2018.

La gestion de la encargada de despacho. Yolanda es quien en el ciclo escolar 2017-2018
ejercia las funciones de directora sin nombramiento, al mismo tiempo que era titular del grupo de tercer
grado. La forma como intentaba equilibrar ambas labores era dividir el horario: de 8 a 12 horas se
dedicaba a dar clase y atender a su grupo y de las 12 a las 15 o 16 horas realizaba la funcién que le
demandaba la direccion. No obstante, esto no siempre se cumplia, dado que existian situaciones que
debia resolver en el momento, como la atencion a padres de familia. También ocurria que no se
presentaba a la escuela: en una ocasién fue para recibir la capacitacion del CTE en la sede de la
supervision; en dos ocasiones mas fue para darle solucion al asunto de un dinero de la escuela del
que no se podia disponer por un error administrativo.

La gestion pedagogica de la encargada de despacho no se limitaba al grupo del que era titular,
sino a circunstancias en las que era requerida por ser autoridad, como el caso de dos nifias de una
familia itinerante que llegaron a la escuela y que la menor no queria separarse de su hermana, por lo
que Yolanda decidié que permanecieran juntas y que el profesor del grupo le dejara tareas para
trabajar mientras se acostumbraba al plantel.

Cuando la profesora se ausentd para cumplir con funciones de la direccion, lo que sucedid
con sus alumnos fue que se presentaron hasta las 12 horas, horario en el que se incorporaba la
persona contratada por TC para cubrir a Yolanda; en otra ocasién, asistieron desde las 8 horas y se
unieron a uno de los dos grupos de primer grado y trabajar con ellos hasta las 12.

Yolanda mostraba consternacion por las actividades que debia cumplir la escuela. Ella
menciono:

Aunque, pues, si, de supervision también el profesor Alvaro fue quien me dijo “no, es que

tener el cargo del director es tU organizar a tus comparieros, dejarlos trabajando y tu venirte y

entregar los documentos”. Y le digo sé que lo puedo hacer, pero esta mi otra parte, mi

remordimiento de mis nifios no los veo un dia, dos dias y, pues, me siento mal porque, a lo

mejor algo pudieron aprender los que aun no han aprendido a leer, a lo mejor pudieron
aprender dos tres palabras en ese dia que bien pude estar en mi grupo y que me haya venido

a entregar documentos. Por eso, le digo siempre trato de entregarlos en, pues, en horarios de

no trabajo o pido el apoyo de mis compafieros ya asi no abandono la escuela (Yolanda, 8,

466-472).
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Las actividades relacionadas con la gestion administrativa fueron principalmente la solucion a
situaciones de momento, como conseguir los medios para la reparacion de una ruptura en la bomba
de agua; obtener documentos de los docentes que eran requeridos en la supervision; hablar con
personas de la comunidad, con la sefiora de la cooperativa, con Miriam o los docentes sobre aspectos
relacionados.

Un aspecto que resalté la profesora es que las reuniones de equipo de la planta laboral
(docentes y conserje) procuraban realizarlas dentro del horario de trabajo, esto debido a la lejania de
la ciudad. Ejemplo de esto fue la reunién en la que se realiz6 el borrador del Acuerdo Interno de
Convivencia Escolar (AICE), la cual se llevo a cabo de la 12:30 a las 15 horas, aunque en este caso
las personas que concluian a las 13 horas se retiraban.

Actividades de la planta laboral. La planta laboral realizaba una serie de acciones al interior
de la escuela, como la atencion a padres de familia; la gestion pedagogica de los grupos propios y, en
otros grupos; el manejo de la disciplina; la preparacion de eventos especiales como el dia del nifio o
de las madres; y el cuidado de aspectos especificos como el tratamiento de un alumno con una
enfermedad contagiosa.

Una situacion recurrente durante mi estancia en el plantel fue la llegada de padres de familia
que regresaban a la region al trabajo de cosecha y por esta razon acudian a la escuela para que sus
hijos retomaran sus estudios. Yo me percaté de siete casos. Oficialmente, se recomienda que los
grupos sean de 35 nifios que. Segun Yolanda y Esteban, el area de planeacion del sistema educativo
lo marcaba, y en caso de un mayor numero de nifios se debia preguntar al docente si estaba dispuesto
a recibir mas. Yolanda en su momento menciond que no podian ser rechazados, pues, es un derecho
recibir la educacion, pero debian organizarse para ello.

En una ocasion Yolanda mencioné que le fue “levantado un oficio ante la supervisién por parte
de la gente de planeacion” en una visita sorpresa que hicieron, esto debido a que algunos grupos
tenian sobrepasaba la cantidad maxima de 35 alumnos. Ella hablé con la supervisora y le comentd la
propuesta de los miembros de la escuela: que se recibieran a los nifios que llegaran y se les permitiera
recibir la clase, pero sin apuntarse en las listas de asistencia, en su lugar se les inscribiria en una lista
de espera, misma que se presentaria en las visitas de planeacion como una situacion especial del
contexto. La supervisora aceptd. No obstante, esto tenia implicaciones ya que, en caso de accidente

dentro del plantel, los nifios apuntados en esa lista de espera no podian acceder al beneficio del seguro
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escolar. Esto se les comunicaba a los padres de familia, quienes, segun la misma planta laboral,
consentian la situacion.

Lo ideal, segun explicd Yolanda, era que al haber mas nifios autorizaran mas profesores a la
escuela, pero esto no sucedia, la asignacion habia sido lenta y cada ciclo escolar habia llegado un
profesor al plantel.

Otra solucién era la instalaciéon de nuevas escuelas, pero tampoco sucedia. O, bien, que se
inscribieran a otras escuelas de la zona: como ya mencioné, dentro de la poblacién de Valle Central
habia sdlo dos planteles, la escuela A'y el de la zona centro con doble turno; otra se ubicaba en una
rancheria a 25 minutos en automdvil hacia el norte del poblado; y una mas, la de la comunidad kumiai,
30 minutos hacia el oriente. Por la cercania, el horario y la falta de transporte, la gente de la colonia
preferia buscar lugar en la escuela A, ademés de que la institucion pertenecia al servicio indigena y
las personas de la comunidad la sienten como propia.

Las acciones encaminadas al manejo de la disciplina de los nifios eran realizadas por todos
los docentes, la conserje, las personas contratadas para TC y las personas de los alimentos. La hora
de entrada a la escuela era a las 8 horas, pero al llegar a las 7:20 observaba entre 20 y 30 nifios que
ya estaban esperando a entrar; Miriam ya los habia acostumbrado a no dejarlos entrar sino hasta las
7:40 cuando ella ya habia terminado sus primeras labores. Los nifios al ingresar solicitaban a Miriam
que les prestaran balones, aspecto que también ella controlaba. A lo largo del dia si se requerian estos
u otros materiales de igual manera le eran solicitados o, bien, a Yolanda, de lo contrario, los docentes
debian hacerse responsables. Sobre este asunto, en una ocasién Miriam le pidié a Yolanda que les
recordara a los docentes cuando estuvieran reunidos sobre el cuidado de los balones y los espacios
de juego.

Otro aspecto discutido entre la planta docente fue el cuidado de la puerta y los horarios de
atencion a los padres de familia; a los docentes se les pedia que cuidaran los horarios con la intencién
de que las puertas de ingreso permanecieran cerradas.

La figura de la conserje. Una persona destacada en la organizacion escolar, mas alla de sus
labores como conserje, fue Miriam. Ella mantenia cierto orden dentro de la escuela.

Parte del trabajo que realizaba segun su rol era el cuidado de la puerta que, como ya
mencioné, abria a los nifios a las 7:40 horas y solicitaba que los profesores cuidaran los horarios en
los que los padres y madres de familia acudian con ellos a resolver algun asunto; de igual modo, la

puerta que comunicaba con el preescolar, segun ella, era una situacién delicada, ya que al finalizar el
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horario se pasaban a la primaria para esperar a sus hermanos, pues, muchos de ellos eran de familias
cuyos padres trabajaban hasta las 18 horas. Ella misma menciona lo siguiente:

mi funcién es la limpieza, la limpieza, estar al pendiente de la puerta, recibir al padre de familia,

en este caso y, pues, a veces conducirlo a, con el profe con el que quiera hablar o con la

directora en este caso (Miriam, 6, 47-50).

Ahora bien, Miriam afirmé que antes que ella llegara a la escuela “no habia disciplina” a la
hora de entrada, ya que los nifios podian entrar incluso con bicicletas y jugar dentro sin ninguna
supervision. Ademas, noté que algunos nifios y padres de familia se refieren a ella como “profe”,
situacion que ella atribuye a la sencillez de las personas de la comunidad; sin embargo, su actitud de
liderazgo no pasa desapercibida. Yolanda Reconocia:

hubo una ocasién [risas] donde, pues, ya llegabamos a las ocho en punto... a las ocho en

punto u ocho cinco y [Miriam dijo] “ah, miren compafieros, pues, necesitan ahora si que llegar

unos dos tres minutitos antes porque, pues, los padres de familia o porque esto lo otro”

(Yolanda, 8, 513-515).

No obstante, Yolanda dejé en claro en la entrevista que ella también le hacia observaciones
a Miriam cuando consideraba necesario. De hecho, la comunicacion entre ambas dejé entrever cierta
lucha de poder y reconocimiento, en aspectos como la notificacion de la encargada a la conserje sobre
sus salidas, la rectificacion de fechas de actividades en la escuela o la transparencia sobre el uso del
dinero de la cooperativa escolar:

En qué no estoy tan bien de acuerdo en que, la cooperativa paga, [pero] no se nos da, como

se dice, no se nos informa que se hace con ese dinero, no se nos dice (Miriam, 6, 335-336).

Aspecto que, ya en su momento, Yolanda ya me habia aclarado sobre la forma como se
resguarda y en qué se emplea. La sefiora encargada de la cooperativa escolar es una madre de familia
que vive en la colonia. Los alimentos que se venden durante el recreo los prepara ella y su familia. Un
aspecto que es importante mencionar es lo que Yolanda menciona:

aclaro la tiendita [cooperativa escolar] no esta registrada [ante el sistema educativo] porque si

la registramos... se esta pidiendo, creo que es un peso con noventa centavos por nifio, si yo

tengo 261 nifios registrados, son casi 500 pesos diarios y la sefiora realmente no vende mucho

porque por el contexto (Yolanda, 8, 284-287).
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Es decir, si se registrara ante el sistema educativo, la escuela deberia recibir la cantidad que
mencionaba la encargada de despacho para ser usada en el gasto corriente, lo que entonces no
ocurria.

Por Ultimo, en una de las ocasiones en que Yolanda se ausentd y una de las personas de
apoyo de TC no habia llegado, Miriam antes de retirarse organizé el trabajo para los nifios de tercer
grado: me pidi6 a mi que me quedara con el grupo de 3° grado mientras llega la persona de TC que
apoyaba en el grupo de 2°A; y la persona de apoyo de TC de 3° grado, por su parte, se ocuparia del
grupo de 2°A.

Los materiales, recursos basicos y recursos donados por diversas instancias. En estas
categorias se encuentran todos los objetos que pude observar o que me mencionaron durante el
trabajo de campo. En la primera, la de materiales, se encuentran recursos pedagoégicos, como hojas
de maquina, marcadores para pizarrdn, lapices de colores, elementos de geometria, juegos didacticos;
asimismo, los libros de las bibliotecas de las aulas, entre los que se encuentran los libros cartoneros
de lengua indigena que fueron creados durante mismo afio escolar, los de otros afios eran
resguardados en el aula de la direccion. Los utensilios de limpieza, de jardineria, herramientas de
reparacion y otros enseres similares también entran en esta categoria. Sobre la obtencion de este
material, Yolanda menciond en la entrevista:

le pido a los docentes que me entreguen una lista de materiales que ellos necesiten dentro

del salon de clases o para tenerla aqui en la direccion y que sea de uso, pues, diario... y ya

me entregan las listas y ya, yo en la casa, mi tarea es saber “estas listas en esta hoja me
estan pidiendo cinco cajas de hojas blancas; aqui me estan pidiendo uno; aqui me estan
pidiendo... ah; voy a pedir 10 cajas de hojas blancas; aqui me estan pidiendo esto”. Cuando
se repite pues, ya aumento nada mas la cantidad y si son materiales novedosos se pudiera
decir, pues se trata de... Hago una mega listota, pero ya cuando llego con el proveedor, pues,
el dinero del recurso que nos entrega no nos alcanza para todo, nada mas voy viendo lo mas

necesario para la escuela y es lo que se compra (Yolanda, 8, 179-186).

En el caso de los materiales para eventos especiales son aquellos que los docentes tenian
para la celebracion de fechas como el dia del nifio, el dia de las madres o el dia de los padres, las
cuales ya estaban muy cercanas al tiempo en el que estuve en la escuela como observador.

En la categoria de materiales también se encuentra el mobiliario, que corresponde a objetos

como la impresora multifuncional que presentd varios desperfectos durante mi estancia y que tanto
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Yolanda, como Miriam y otras dos profesoras se volvieron habilidosas para hacerla funcionar; las sillas
y mesas de las aulas que, en una ocasion fueron cambiados por otros mejores en el salén de quinto
grado; los ventiladores de pared que fueron colocados en todas las aulas justo en la primera semana
del trabajo de campo.

Por otro lado, en la categoria de recursos basicos pedagdgicos solo hay un cddigo: libros de
texto. Este aspecto resaltd mucho, en un principio observaba que los profesores iban a diferentes
horas a la direccion a fotocopiar material, cuando pregunté me comentaron que eran paginas de los
libros de texto que tenian que reproducir ya que no todos los nifios tenian este material, uno de los
profesores, el de segundo grado, mencioné que de 20 nifios que tiene en su grupo, sélo 10 contaban
con ese material.

La categoria de benefactores y recursos diversos refiere a un tipo de personas que han
colaborado con la escuela y el tipo de beneficios que otorgaron. Se tratan de una regidora del municipio
y una empresa de lentes, quienes se comprometieron con algunas familias a otorgarles un porcentaje
de descuento en la compra de lentes para los nifios que requirieran; pese a esto y a la obtencién de
datos y métricas de los necesitados, los objetos no llegaron, por lo que Yolanda solicitd que se
presentara la regidora para hablar con los padres de familia y explicarles lo que habia sucedido y
regresar el dinero a quienes habian dado el anticipo requerido. Asi lo hicieron.

Otro benefactor fue un grupo de personas de una comunidad religiosa estadounidense. Ellos
llegarian unos dias después de que finalizara mi trabajo de campo. La atencion que brindaban era el
diagnostico y colocacion de lentes no solo a los nifios de la escuela, sino a todo miembro de la
comunidad escolar. Segun informacién de Yolanda, era un grupo mejor estructurado e, incluso, los
menciond como ejemplo de organizacion.

También han colaborado empresas privadas de la region. Uno de ellos dond la primera
computadora de la escuela y una imprenta para utilizarla en la difusién de eventos especiales, como
el dia de las madres o de los padres, tanto Yolanda como Esteban habian logrado que personas o
empresas de la region pudieran obsequiar algunos presentes.

Ahora bien, es importante mencionar que aunque la escuela contaba en 2018 con 20
computadoras de escritorio para la ensefianza y que algunos profesores, como Yolanda y Esteban
disponian de una portatil dentro del plantel y que, ademas, contaban con artefactos tecnoldgicos como
un proyector de diapositivas, impresoras y los adultos dentro de la escuela portaban teléfonos

celulares, en la zona no habia sefial para la conectividad a internet, por lo que no podian acceder a
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los contenidos disponibles en las paginas recomendadas para la ensefianza de contenidos o a los
cursos de capacitacion del catalogo de formacién continua para profesores.

Como puede observarse, en la escuela existen carencias importantes que dificultan -aunque
no impiden- el trabajo regular de los docentes: falta de libros de texto para todos los nifios, de
conectividad a internet y el otorgamiento de recursos de forma inconstante o insuficiente. Asimismo,
la falta de espacios para nuevos estudiantes y la delicada situacion de algunos nifios que son recibidos
y apuntados en lista de espera bajo las condiciones que mencioné, son aspectos que orientan a un
tipo de gestion cotidiana dentro de la escuela, en la que remediar lo precario se vuelve un imperativo,
aunque esto signifique tener que atender absorbentes aspectos administrativos, como lo hace Yolanda
y apoyarse para ello en su “equipo de trabajo”, incluso, para la atencion de su grupo de alumnos. Ella
menciond en la entrevista:

pues los comparieros que ahorita se estan integrando, le digo, no hay un momento de poder...

de sentarnos y ponernos a platicar, de conocernos mas, de, pues, de agarrar mas confianza

y hacer el trabajo, pero en cuanto los trabajos que se tengan que hacer en la escuela pues

trabajamos en equipo (Yolanda, 8, 507-510).

Relaciones de la escuela con el exterior. Las dos categorias que estan presentes en este titulo
son la relacion que tiene la escuela con el contexto, por un lado y por con la supervision, por otro.

Ya he mencionado algunas instancias que mantenian contacto con la escuela de diferentes
maneras, como fue la regidora —una figura de autoridad- y sus acciones hacia la escuela, los diversos
benefactores y, de forma somera, mencioné la relacién con los padres de familia. Sin embargo, la
institucion tenia lazos importantes con la comunidad de Valle Central.

El personal de la primaria y el preescolar tenia una relacion muy estrecha: ambos planteles
son vecinos, lo que facilitaba que varias actividades se realizaran en conjunto, como las celebraciones
especiales del Dia Internacional de la Lengua Indigena, el dia de las madres o de los padres. Durante
mi trabajo de campo, las encargadas de despacho de estas dos instituciones se reunieron para acordar
fechas, responsables, materiales y acciones sobre determinados eventos como el fin de cursos.

La existencia de la escuela A se debe prioritariamente a los esfuerzos que las familias de la
colonia efectuaron para su instalacion. Esto se debié principalmente a que se buscaba una escuela
adscrita al servicio indigena, ya que, segun informacion del presidente del CEPS, los nifios eran objeto
de discriminacion en la escuela general. De esta manera, los miembros de la planta laboral observaban

compromiso por parte de las familias hacia la escuela. Prueba de esto es el tequio. Con esta actividad,
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los padres y madres de los alumnos prestaban un dia de servicio a la escuela para mantenerla limpia;
asi, un domingo del mes de abril se reunieron en la escuela y llevaron a cabo actividades como
limpieza profunda en las aulas, desyerbar, retirar basura, entre otras. En los dias posteriores se
presentaron otras personas que ese dia no asistieron y se les asignaron tareas similares.

Ademas de estas acciones, estaba vigente el CEPS, asi como la APF, sin embargo, como
menciond Esteban, la APF iba perdiendo fuerza frente al CEPS. A través de este consejo eran tratados
diversos temas de interés para toda la comunidad y era el medio para organizar a los padres de familia
a fin de darle solucién a diversas situaciones.

Sin embargo, la participacién de los padres de familia presenta dificultades que pueden
agregar trabajo a la encargada de despacho, como lo manifiesta Esteban:

el padre de familia como miembro del CEPS, pues, muchas de las veces son padres que se

les dificulta lo que es el registro, la captura, entonces muchas de las veces el docente, 0 en

este caso el director es quien asume esa responsabilidad; aqui en la comunidad, pues
dificilmente los padres de familia cuentan con internet, entonces lo que hace, ahora si que lo
que hace el director es asumir ese papel porque en su caso es el presidente [...] es el director
el que termina haciendo esa chamba, ¢no?, ellos hacen su chamba, ellos hacen su trabajo,
ellos participan, opinan, se involucran pero al final de cuentas, como se hace cada final de
ciclo escolar una rendicion de cuentas es un trabajo que termina haciendo el director al final

(Esteban, 8, 125-134).

Por ultimo, en esta categoria, el reconocimiento que la poblacién del Valle Central hacia de la
escuela comenzaba a cobrar importancia. Dos alumnos eran hijos de la delegada de la region, quien,
segun me mencion6 Miriam, decidid inscribirlos en el plantel “porque de plano ya no los queria en otra
escuela”. En este sentido, para la conserje era motivo de orgullo al mencionarlo en platicas informales.
Otro momento en el que se menciond que la escuela era reconocida fue en la reunién para elaborar
el AICE, ahi Yolanda comenté que el director de la escuela secundaria del poblado dijo que los nifios
egresados de la escuela A “tienen mejor escritura” y lo dijo “delante de profesores de la otra primaria”.

En la categoria de relacion con la supervision se localizan fragmentos de la relatoria en los
que los miembros de la escuela hablaban sobre la asistencia de Yolanda a la sede para recibir la
capacitacion para el CTE, para realizar algun tramite que sélo alla podia hacerse o también platicas
sobre la presencia de la nueva supervisora. A finales de 2017 la antigua supervisora decidié retirarse

y en su lugar llegd otra profesora a finales de abril; durante el tiempo que estuvo vacante el puesto,
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Alvaro, como ATP, cumplié con las labores de encargado de supervision. Pero Alvaro sefialé en la
entrevista que los ATP en conjunto visitaban las escuelas de la zona escolar para dar mayor apoyo,
de esta manera, €l ya conocia la escuela, de la cual expresaba la siguiente opinion:
ha sido una escuela que ha ido creciendo muy rapido, si, es una escuela de nueva creacion,
hace pocos afios, no tiene mucho y ha dado buenos ya resultado... las maestras ahi siempre
han batallado con lo que es la directora efectiva [...] aun asi estd como muchos alumnos y
cada grupo no esta muy bajo que digamos [en aprendizaje] entonces, este es una escuela
que es... se organiza, al parecer, desde [donde] nosotros lo vemos (Alvaro, 14, 316-321).
Una informacion que comprueba lo que Alvaro sefialé sobre el nivel de aprendizaje de los
alumnos de la escuela A es la de la tabla 10, en la que se muestran los resultados de la aplicacion de
evaluaciones externas (realizadas por la SEP o por el INEE) y que reflejan el desempefio de los nifios

de sexto grado del plantel en dos diferentes periodos.

Tabla 10. resultados de la escuela A en evaluaciones externas

Porcentaje de estudiantes en cada uno de los niveles de logro en:
Lenguaje y Comunicacion Matematicas
Ciclo Nivel | Nivel Il Nivel Il Nivel [V Nivel|  Nivel Il Nivel Il Nivel IV
2014-

73.3 26.7 0.0 0.0 100 0.0 0.0 0.0
2015
2017-

63.0 25.9 111 0.0 76.9 19.2 3.8 0.0
2018

Fuente: elaboracién propia, con informacién de PLANEA, 2019

En |a tabla se muestran los diferentes niveles, de los cuales el basico es el 'y lo ideal es que
los estudiantes tengan un desempefio superior a este. Como puede apreciarse, los alumnos del ciclo
2017-2018 mostraron una mejora importante en comparacion de los del ciclo 2014-2015.

Todas estas concepciones que la comunidad ha creado sobre la escuela se convierten en un
compromiso para una planta laboral con una cultura profesional orientado al derecho a la educacién,
una escuela con un orden y con la intencién de mantener un reconocimiento en el nivel de aprendizaje
frente a las demés escuelas, aunque, como ya sefialé, los niveles de logro no sobrepasan el nivel | en

mas del 50% de los examinados, si presentd cierta mejora. Las expectativas forman parte de los
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procesos de recontextualizacion, de o que se espera de la escuela y lo que los miembros de la escuela
esperan de si mismos como organizacion.
El siguiente subapartado trata sobre el proceso de interpretacion de la politica por parte de

los miembros de la escuela A.

5.3 El proceso de la interpretacion de la escuela A
En esta seccion se aborda la interpretacion sobre los significados sustanciales que los agentes
educativos de la escuela forjaron a partir de la exposicién a los textos y discursos de la politica de
gestién escolar mediante las capacitaciones, las lecturas formales e informales, las platicas y las
concepciones a partir de la practica misma. De igual forma que en la dimension anterior, en principio
presento los resultados de la reduccion de datos mediante el ACC. Después hago la explicacién de
los hallazgos sobre esta dimension y los contrasto con las bases teoricas de la recontextualizacion.

La percepcion y asimilacion que se tiene de una politica en un contexto especifico esta
determinado, al menos en parte, por las cuestiones culturales e idiosincraticas que perviven, en este
caso, en la escuela. De esta forma, el contexto situado, ya descrito, abre diversas posibilidades para
que las normativas oficiales en forma de texto y discurso sean apropiadas por los agentes dentro de
los planteles y los que tienen relacion con éste.

En este proceso intervienen varios actores desde diferentes puestos o roles dentro del sistema
educativo; son estas posiciones lo que en parte va a permitir la forma principal como los textos y los
discursos llegan a ellos, por ejemplo: a través de capacitaciones dirigidas para saber sobre la politica
misma; o comunicados que se realizan dentro de las reuniones o las actividades cuyo objetivo principal
no es difundir la politica; o la entrega de documentos, tripticos, difusion de videos o presentaciones
que sintetizan algunos aspectos centrales de la politica que se consideran importantes; o, incluso, en
la escucha de lo que otras personas con algun tipo de autoridad dicen sobre la politica. Estas maneras,
a su vez, van a influir en el conocimiento y opinion que los actores tengan de la ella y, por lo tanto, la
postura que asuman. No obstante, hay circunstancias en el mismo contexto que también pueden
provocar que los agentes de las escuelas dirijan su atencidn a ciertos aspectos de la politica.

El proceso de interpretacion de la politica de gestion escolar es una dimension a la cual
corresponden las categorias y cddigos que se muestran en la tabla 11; asimismo, aparecen las

definiciones que, con base en Ball et al. (2012) explico.
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Tabla 11. Categorias y cddigos de las relatorias de campo de la dimension de interpretacion

Categorias Codigos Frecuencia
Narrador de otro tipo de programas 6
Actores que narran las politicas Otros miembros narradores de la 3
politica de gestion
Encargada de despacho como
o ., 3
narradora de la politica de gestion
Critica de la gestién 6
Critica de la traduccion de la politica 3
Opiniones de diferentes actores
Critica de la gestion de otros 9

programas

Fuente: elaboracion propia

En los siguientes parrafos empleo las categorias para explicar con mayor detalle y discutir los
hallazgos al respecto.

La primera categoria involucra a los narradores de la politica. El primer codigo incluye la
interpretacion de Yolanda sobre un programa especifico: desayunos escolares a bajo costo a través
del sistema de Desarrollo Integral para la Familia (DIF). Ya en otra ocasion habia funcionado este
servicio del mismo proveedor, sin embargo, las condiciones no fueron las idoneas para la encargada
de despacho, en tanto que toda la gestion recayd sobre ella y la persona contratada por el DIF se
desentendio. Yolanda, al recibir la propuesta de la encargada de la cooperativa, quien le llevd
documentos para que fueran llenados por la direccion, le explicé con mucho detalle que en realidad
esa “era chamba (sic) de un comité de padres de familia diferente al consejo (CEPS)” el cual debia
integrarse para atender este asunto y decidir, junto con el personal del DIF, si usaran o no del servicio.

Esta serie de explicaciones conforman un tipo de narracién que, aunque no involucra de forma
directa la gestion escolar establecida por el Acuerdo 717 o las demandas instituidas por el PETC, si
es una accion que atendia un aspecto que se enmarca en dicha politica, es decir, la participacion de
padres de familia en el apoyo de la gestion escolar que se establece en el sexto lineamiento del
acuerdo (DOF, 2013, s.p.).
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Ahora bien, Yolanda como narradora de la politica de gestion, también explicé al personal que
preparaba los alimentos que la comida que sobraba después de haber servido a todos los nifios debia
ser entregada a una familia con dificultades econémicas que se conociera en la comunidad y cuyos
nifios asistieran a la escuela; de otro modo, si el personal del PETC se presentaba y se daba cuenta
de que esto no se cumplia se corria el riesgo de perder el apoyo y, en ese caso, las familias se
convertian en las responsables. Esta informacién fue comunicada en alguna capacitacién de ese
programa.

No obstante, sefialé que habia aspectos que no se cumplian como se establecia en las
estrategias del PETC, por ejemplo, la forma de pago a los proveedores, quienes debian presentarse
en la escuela y recibir de manos de la encargada de despacho el cheque, pero al residir en Mexicali
solicitaba el deposito del mismo.

Las interpretaciones que se hacen sobre los diferentes aspectos de la politica, segun Ball et
al. (2012), surgen de las reflexiones que cada agente educativo realiza sobre lo que los nuevos
cambios le suponen o afectan. Asi, vemos a Yolanda dando una narracion amplia sobre lo que debe
hacerse para aceptar y recibir los desayunos del DIF o las dificultades que enfrentarian si no se
cumplian las normas del PECT.

De igual forma, Miriam refiri6 aspectos que ella considerd importantes, ya que tenian
implicaciones para su trabajo, como la limpieza de la direccion, usada también como espacio para
repartir la comida, y la permanencia de seis horas del personal de cocina dentro de la escuela, cosa
que no se cumplia.

Ahora bien, durante la entrevista, Yolanda sefialé que dentro de la escuela se tenian los
documentos relacionados con el Acuerdo 717, incluso, habia un formato que, como dijo ella, “esta
firmado por todos los docentes de que, si le dimos una leida”, guardado como evidencia. Esto debido
a que no habian recibido capacitacion alguna sobre el tema de la gestion en el tiempo que Yolanda
fungia como encargada de despacho. No obstante, ella manifesté que continuaba siendo una
necesidad entre la planta laboral.

Por otro lado, Alvaro hizo una reflexion en la que comparé el PETC, programa que, como ya
he mencionado sirvié como vehiculo para la instalacién de la gestion escolar al modo de la RE de
2013 y el programa E3, que con el que se buscaba el arraigo de docentes en zonas rurales:

yo lo que veo, ya una comparacion asi, muy sencillo[a], es de que hay mas resultados en

estos programas [de arraigo] pero si es mas remuneracion [...] si es mas, yo siento que es
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mas el tiempo que se les estd dando y también lo que se les exige... pues, ahora si que son
la mejora de los aprendizajes o sea [los alumnos] entienden mas lo que es lectura, escritura,
los que tienen un rezago en este tipo de problematica; y lo que estoy viendo en tiempo
completo es que atienden en las lineas [de accion], entonces, a veces, vemos a los nifios que
ya en la tardecita ya no quieren hacer caso al maestro, estan cansados o "x" (sic) cosa se
inventan los nifiitos, ya no quieren, creo que no estan poniendo tanta atencién, pero hace falta
trabajar esta parte todavia con ellos y con los maestros en tiempo completo. También no todos
son docentes de base, son docentes que se contratan nada mas; [...] Algunos no son

docentes, no todos son docentes de veras, puede ser que sea uno de esos problemas o, a

veces, por el dominio de la planificacion también ha sido uno de los problemas y yo o que mas

le atribuyo en esos resultados son los, las planificaciones de clase. Eso es lo que yo veo

(Alvaro, 14, 195-213).

De esta forma, el supervisor interino menciond el significado que le merece el PETC y algunas
de las dificultades relacionadas con la gestion escolar.

Otro aspecto destacado por Esteban fue el trabajo desarrollado por el CEPS. Sefialé que
durante el tiempo que fungié como encargado de despacho constantemente recibian capacitacion
para que este organismo funcionara:

(...) estoy dentro del CEPS porque piden entre los integrantes que forman el CEPS pues es

el director, un docente, entonces tengo que estar presente cuando son las sesiones de CEPS

que son por lo menos, creo que el lineamiento creo que pide por lo menos dos sesiones al
afio, tengo entendido, y dos asambleas de manera general; las sesiones se hacen nada mas
con los miembros de CEPS y las asambleas se hacen con todos los miembros de la
comunidad escolar, todos los padres de familia pero si, si, en su momento si tuvimos las
capacitaciones necesarias para poder brindar también a los padres de familia y orientar sobre
todo el trabajo que hacen los consejos escolares que hoy en dia, pues, recobra mucha
importancia la participacion tanto de los padres de familia, de las autoridades y de los docentes
que laboramos aqui en la escuela. para lograr, ;no?, en cierto modo, involucrarlos en nuestra

ruta de mejora (Esteban, 10, 95-105).

Las explicaciones que he mencionado: la de Yolanda sobre el tema de los alimentos; la de
Miriam en el tema de las funciones de las personas de cocina; la de Alvaro comparando el PETC con

otro programa que a su juicio da mayor resultado y que tiene relacion con la formacién de la planta
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docente; o la Esteban en el tema del funcionamiento de CEPS, la capacitacion sobre este tema y el
involucramiento de padres de familia, versan sobre temas en los que los participantes tienen un interés
particular y que tienen una relacion directa con la gestion escolar.

Ahora bien, existe otra forma de obtener conocimiento y una opinién de la politica relacionada
con el proceso de interpretacion: en la practica misma, es decir, cuando no existe una capacitacion o
lectura previa respecto a algun tema de la normativa, la exposicion que los agentes tienen a
determinados eventos, permite que los actores hagan suposiciones. Por ejemplo, Emma emitid su
opinién sobre el trabajo del CTE:

Pues, a mi se me ve como (sic), pues, si lo saben, que, si hacen buen uso del consejo técnico

porque en comparacion con otras escuelas que no lo llevan a cabo como tal, sino que lo

agarran como un dia libre y, pues, es, es (...) la educacion indigena, si hace el uso adecuado
de él'y ponen en manifiesto todas las problematicas que se presentan y ya, pues, en conjunto

con las demas escuelas solucionan las demas problematicas que se hallan dentro (Emma, 1,

32-36).

De igual forma, Miriam coment¢ del trabajo en el CTE:

Pero, ahi te empiezas a enterar también que fechas y te empiezas a organizar todavia mas,

porque tienes el tiempo, ya sabes, independientemente de que la directora después te lo

comunique, pero ya tienes ideas de qué es lo que vas a hacer, qué es lo que viene, qué fechas

importantes se van a celebrar, 0 qué eventos van a tener, eso es lo que me ha servido a mi;

también en cuestion de lo que ellos estan aprendiendo, no le entiendo mucho ¢ verdad? pero

ya ahi voy, ahi voy entendiéndolo o qué es lo que puedo y no debo hacer dentro de la escuela,
porque, al decir, que si el profe (sic) lo debe o no lo debe hacer, yo también lo estoy tomando
para mi, si a ellos les va a afectar con mayor razén para mi; entonces, hay cosas nuevas, van

innovando y es lo que yo estoy aprendiendo ahorita (Miriam, 8, 174-182).

A final de cuentas, segun lo indica Ball (2001a), las politicas son sostenidas por “tecnologias”
que garantizan (o tratan de garantizar) que su sustancia se mantenga; tales tecnologias emplean
dispositivos como las capacitaciones para llegar a los agentes, entonces, no seria raro que estos
medios generen entendimientos de la politica.

Como ya he mencionado, el proceso de interpretacion de una politica publica desde el enfoque
de la recontextualizacién significa la apropiacion de dicha normativa, mediante el entendimiento de los

textos y los discursos, en aras de la puesta en préactica.
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Alinicio de la descripcién mencionaba que existen vias diversas para dar a conocer la politica,
partes de ella 0 aspectos que alguna autoridad pretende que se ponga particular atencion. Esto puede
ser parte de lo que Fairclough (2003) llama como “efecto de filtrado” (filtering effect); el autor explica
que estos medios o “dispositivos” que se emplean para transferir la politica, pueden ser utilizados por
determinados agentes para dar énfasis a ciertos topicos de un discurso y minimizar otros frente a los
actores receptores.

Asimismo, Ball et al. (2012) mencionaron que, en la interpretacion, como parte de la misma
recontextualizacion, hay puntos que cobran prioridad frente a otros, temas de la politica que logran
asimilarse o que son ejes “de articulacion”. Tales ejes puede ser cuestiones que han sido escogidas
o “filtradas” del modo como Fairclough (2003) afirma; pero, también pueden deberse a circunstancias
como las carencias del contexto (falta de alimentos para nifios, falta de formacidn o capacitacion de
docentes), los valores de los agentes (involucramiento en el trabajo colectivo de la escuela), los
intereses o inconformidades individuales o colectivos (el incumplimiento de trabajo del personal de
cocina), es decir, aspectos del contexto situado, lo que refuerza la idea de que la forma como es
interpretada la politica se determina, al menos, en parte por lo que ya existe en un espacio: “las
interpretaciones estan construidas en relacion a los recursos que se tienen a mano, incluyendo los
que se refieren a energia y tiempo” (Ball et al., 21012, p. 50).

En otras palabras, los significados que se ensefiaron mediante dispositivos como las
capacitaciones eran conducentes a resolver situaciones técnicas o de momento, en aras de conservar
los recursos otorgados, en este caso, por el PETC, pero no a reflexionar, guiados por narradores o
promotores de la politica (entrepreneurs o entusiastas de otros niveles del sistema educativo), sobre
los alcances de la autonomia de gestién escolar. Lo cual no significa que cada uno de los propios
actores no haya generado sus propias conclusiones al respecto.

Ahora bien, con respecto a las posiciones de los actores como intérpretes de la politica, Ball
etal. (2012) colocan al lider del establecimiento como el narrador principal de la politica, en este caso,
Yolanda, quien tenia el deber de “interpretar, seleccionar y aplicar los significados” de la politica, en el
entendido de que no solo ella debia aplicarlos, sino hacer que se cumplieran por parte de toda la
comunidad escolar. Sin embargo, no es la unica narradora, como ya he mencionado, Miriam hizo sus
propias interpretaciones a partir de lo que se informaba, incluso impulsar el cumplimiento de algunos

puntos, como el asunto de la puntualidad y, en aquellos que no se acataban, su posicién era de critica.
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Dos roles que identifiqué en un mismo tipo de actor fueron los de entreprenuers (los que
abogan y buscan integrar la politica), precisamente entre quienes influyeron en la instalacion del
PETC, es decir, las familias de los alumnos, y que a su vez fueron entusiastas (los que invierten para
su logro y que buscan satisfaccion del mismo) por el programa al punto de demostrar un compromiso

con la escuela a través de sus mecanismos de accion (CEPS y APF).

5.4 El proceso de la traduccion de la escuela A

La traduccion consiste en la puesta en practica de las consignas de los textos y que, a su vez, van a
producir nuevos textos para afinar esa puesta en practica. Por esta razon es posible encontrar
documentos de la traduccion, que permiten mayor entendimiento debido a que se utiliza un lenguaje
cercano a la practica (Ball, et al., 2012). Las reuniones docentes permiten la transformacion de los
textos y discursos en esquemas planeados como una ‘ruta de mejora”, una sincronizacién de
actividades, la obtencidn de recursos para la actuacion y, por supuesto, la actuacion misma.

De la misma manera que en las dimensiones anteriores, presento en primer lugar los
resultados de la reduccion de datos. Luego, describo los hallazgos referentes a la traduccion.

Las categorias que emergieron del ACC correspondientes al proceso de traduccion son 10y

26 cbdigos repartidos en tales categorias. En la tabla 12 pueden apreciarse estos elementos.

Tabla 12. Categorias y cddigos de las relatorias de campo de la dimension de interpretacion

Categorias Caodigos Frecuencias
Actores externos de apoyo pedagogico 4
Actores de la traduccion Actores externos de apoyo administrativo 3
Receptores en el horario extendido 2
Transactores de otras politicas 2
Capacitacion para la Capacitacion para la traduccion de la 4
traduccion gestidn escolar
Preparacion Administrativa para encuentro 2%
g deportivo
Eventos de la traduccion - .
Preparacion para encuentro deportivo 7
Preparacion para observacién de clase 7
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Reuniones del CTE 5
Encuentro deportivo 3
Observacion de la clase 3
Circunstancias del personal  Condiciones de trabajo de personal de TC 4
del PETC Trabajo del personal de apoyo en CTE 3
Documentos informativos sobre aspectos 1
de la gestion
Documentos de la Material para la traduccion 4
traduccion Acuerdo interno de convivencia escolar 4
(AICE)
Ruta de mejora 1
Gestion Administrativa de Tiempo 9
Completo
Gestion del PETC Regulacion de alimentos de ETC 12
Gestion pedagdgica de Escuelas de
. 4
Tiempo Completo
Recursos diversos Recursos de otras instancias 10
brindados por programas Recursos del PETC 2
Performatividad Performatividad 3
Relaciones externas para  Relacidn con otras instancias en asuntos 5
la gestion de la gestion
Rendicion de cuentas Rendicion de cuentas 2

Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, la politica se cumple como los actores la han entendido, pero, como ya he
mencionado, hay tecnologias que funcionan en todo el transito de la politica desde su origen hasta su
llegada a los espacios a los que va dirigida, de manera que ésta logre los objetivos para los que fue
creada. En las siguientes lineas describo los hallazgos del proceso de traduccion.

Actores de la traduccion. Los actores de la traduccion que identifiqué dentro de la escuela
desempefiaban diferentes funciones; incluso, la mayoria de los que aparecieron en las relatorias son
personas que no pertenecian a la planta laboral del plantel.

Los agentes externos los clasifiqué en dos tipos: de apoyo pedagogico y de tipo administrativo.
Los primeros eran jovenes provenientes de una preparatoria y de la UPN, y realizaban sus practicas
profesionales en la escuela. Ambos ofrecian apoyo en el grupo de sexto grado; la joven de la UPN, al
momento del trabajo de campo, llevaba a cabo una intervencidon para desarrollar habilidades de
convivencia de género, segun comento; ella era de la comunidad de Valle Central y era de origen

138



mixteco. Los segundos eran personas que ejecutaron diligencias de documentos o arreglos dentro del
plantel; estos agentes los clasifiqué como parte del proceso de traduccién, ya que sus actuaciones
(pdlizas de seguro, impresora multifuncional, ventiladores) se vincularon a recursos de programas
gubernamentales que, como ya lo he mencionado, son vehiculos para la instalacion de la politica.

Los agentes externos (outsiders) son definidos por Ball et al. (2012) como personas que
promueven una parte de la politica y que se ubican fuera del plantel. Ahora bien, este tipo de actores,
en la forma como los describen los autores, son individuos que representan una autoridad para la
planta laboral de la escuela:

en algunas instancias, los consejeros, consultores o negociantes educativos juegan un papel

clave o de soporte en la introduccion o interpretacion de las politicas y en la iniciacion o apoyo

para el trabajo de traduccion, asi como en la mediacion para realizar visitas a otros planteles
que experimentan con algunas ideas de la politica o se reconocen por ser modelos de “buena

politica” (Ball et al., 2012, p.55).

Sin embargo, los actores que he descrito no tenian autoridad dentro del plantel, pero su trabajo
en favor de la escuela atendia aspectos relacionados con alguna parte de la politica: la joven que se
present6 para desarrollar una intervencion para la convivencia de género, estaba aportando a una de
las prioridades y condiciones educativas marcadas en el Acuerdo 717, que es al del desarrollo de una
buena convivencia escolar; las personas que apoyaron en la compostura del multifuncional o la
instalacion de ventiladores o en el tramite de un seguro para algunos miembros de la plante laboral,
no ejercieron una funcién de ensefianza o consejeria de la politica, pero si en la manutencion de las
condiciones del plantel.

Estos agentes externos sabian que apoyaban al centro educativo, pero no actuaron con el
pleno conocimiento de promover la politica de gestion; son agentes promotores involuntarios de la
politica. No asi otros agentes también externos, como es el caso de Alvaro, quien trabajaba en la
supervision. El ejercia una autoridad hacia la escuela y, ademas, conocia la politica de gestion escolar,
sus textos, sus discursos y, por su funcion como supervisor interino y como ATP, era narrador, asesor
y critico de la politica. De igual forma, los demés miembros de la supervision, como pudo observarse
en una de las reuniones de la planta laboral con otras escuelas para recibir capacitacion sobre los
acuerdos internos de convivencia escolar. Incluso, Yolanda, refiriéndose a la anterior supervisora,

menciond lo siguiente en la entrevista:
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una vez me encontrd con mi equipo de comité [de padres de familia], estdbamos haciendo el

plan de trabajo para este ciclo escolar y se integrd; estuvo participando, platicando con los de

los comités, les lanzaba preguntas sobre el trabajo de los docentes, eh... sobre mi trabajo, la
forma como ibamos a estar trabajando, nos pidi6 que trabajaramos siempre en equipo, que
no me dejaran sola ni a los comparieros en la escuela y, pues, si estuvo acompafiandonos en

esa ocasién (Yolanda, 8, 89-94).

Otro tipo de actores de la traduccion identificados en la escuela son los llamados receptores.
Las personas que fueron contratadas por recursos del PETC para trabajar en dos grupos durante
horario extendido. Como ya he mencionado, tenian poco tiempo en el plantel, menos de cinco meses,
por lo que su actitud de expectativa y aprendizaje no sélo de la politica, sino de todo lo que implica el
servicio educativo y de éste en el contexto indigena, las convertia en personal novel; sin embargo, la
definicién que ofrecen los autores sobre este tipo de agentes se amplia por el hecho de que se
convierten en imitadores de los modelos de politica e, incluso, en defensores de la politica misma.
Sobre esto ultimo no puedo dar evidencia de una postura de estos nuevos miembros en el plantel que
encaje lo suficiente en la definicion. No obstante, en la entrevista, Emma menciono lo siguiente:

Pues, como que estan muy... si estan bien planteadas [las lineas de accién propuestas por

PETC] y todo... y que, como le tienes que hacer para lograr tu... pero, para el contexto de la

escuela, como que estan muy superiores al contexto de la escuela y pues, si, aunque tu

quieras, necesitas asi, como que, optimizar demasiado para poder lograr la meta o el objetivo
que se desee; Y, pues si, eso es o que yo... es lo que, se ve a grandes rasgos, de qué estan
como planteadas para una escuela que cuente con todos los recursos; como “el momento de
las TICS”, los nifios [...] si, este (sic), hay unos que todavia no saben prender la computadora

y ahi esta desarrollada la actividad y se supone que los nifios ya deben de tener un

conocimiento previo a, y pues, no se tiene... si, si necesitas como que darles un, los

conocimientos basicos, para poderles implementar esa linea (Emma, 1, 76-86).

Ella hizo una reflexion sobre un aspecto que es promovido por el PETC como parte de la
gestidén pedagogica para el horario extendido y, de esta manera, puede observarse una postura que
entonces ya comenzaba a vislumbrarse: las lineas de accion de horario extendido estaban
descontextualizadas. De este modo, se hace presente otro tipo de actor que es el critico de la politica.

Los criticos de la politica son individuos se suelen asociarse con gremios o sindicatos, sin

embargo, en la escuela s6lo uno de los miembros era representante sindical, Miriam, el resto no
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cumplia con una funcion similar, lo que no quiere decir que no tuvieran opiniones sobre diferentes
aspectos de la politica.

Las criticas comunmente se expresaban posterior a la realizacion del trabajo: como lo que
comentd Emma; o como la expresion de Yolanda “si, es mucho trabajo” que resume la explicacion
que daba a la encargada de despacho del preescolar sobre todo el papeleo que debian presentar por
haber recibido recursos de distintos programas, entre ellos PETC; o la expresion “y asi exige el
gobierno” del profesor de segundo grado, refiriéndose a la mejora del nivel de aprendizaje, tras
mencionarme que la mitad de su grupo no tenia libros de texto, por lo que debia fotocopiar las paginas
con las que trabajarian.

De este modo, las criticas que registré van dirigidas a tres aspectos: la gestion pedagdgica,
la gestidén administrativa y los recursos. Los dos primeros son aspectos que, aunque se hacen en toda
escuela, las expresiones se refieren totalmente a lo que el PETC indicaba; el tercero a la carencia de
un recurso comun para todas las escuelas.

Los tres aspectos sefialados tienen una fuerte relacion con lo que el texto del Acuerdo 717
sefiala:

A) en el documento se menciona constantemente el principio de equidad para y otorgar las
mismas oportunidades para todos los ciudadanos “en funcion de una atencion
diferenciada que considere su individualidad, su contexto social, su ambito cultural y su
entorno geografico” (DOF, 2014, s.p.); sin embargo, lo expresado por los actores da
cuenta de que en este contexto no se les proveyd de las condiciones para su
cumplimiento;

B) en el documento se sefiala la simplificacion de “tramites y procedimientos” para descargar
administrativamente a la escuela, pero la observacion en la escuela demuestra que nunca
hubo una descarga real, incluso, la adscripcion a los programas (vehiculos de la politica)
trajo como efecto mayor carga; una expresién que empled uno de los ATP durante la
reunion del CTE deja ver lo que piensa al respecto de la descarga administrativa: “por
mas que se diga que en horario laboral no se deben hacer documentos, cuando la
autoridad educativa lo pide, no hay de otra... es de la descarga administrativa es falso”
(ATP Alejandro, CTE, 2018).

C) otro elemento en el que se puede ver la falta de equidad es la falta de recursos

pedagdgicos basicos como son los libros de texto gratuito. Ciertamente, los profesores
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subsanaban la carencia con la fotocopiadora y de esa forma se cumplia lo que se
sefialaba en el documento sobre la Normalidad Minima Obligatoria “todos los materiales
para el estudio deben estar a disposicion de cada uno de los estudiantes y se usaran
sistematicamente” (DOF, 2014, s.p.).

Para finalizar con los actores criticos, aun cuando no eran activistas o representantes
sindicales, las observaciones que realizaron, al menos para este estudio, ha permitido observar o
constatar aspectos centrales de la gestion escolar y su traduccion en los espacios de practica.
Asimismo, la expresion de su opinidn sobre estos temas entre pares puede presentarse como algo
dificil en tanto que es personal sin una plaza de trabajo segura, no asi frente a alguien que identifican
como ajeno al sistema.

Los transactores de la politica dentro de la institucion fueron aquellas personas que se
presentaron para ofrecer algun tipo de apoyo, por ejemplo, los desayunos del DIF. Estos transactores
correspondian a otro programa gubernamental cuyo objetivo era la mejora en la nutricion de los nifios
en edad escolar, dentro del marco juridico que incluia la Cruzada contra el Hambre (DIF, 2017),
objetivo que, al fin, tiene relacion con un aspecto de la gestion escolar planteada por la RE, debido al
principio de inclusion que ambas politicas compartian en los textos oficiales. No obstante, era un
elemento que la madre de familia encomendada para dar continuidad y la persona promotora del
recurso desconocian lo suficiente, segun las explicaciones que Yolanda le hizo en la sostuvieron sobre
este tema.

Las capacitaciones y eventos de la traduccion. Bajo este subtitulo explico dos categorias
resultantes del ACC.

Asisti a dos capacitaciones y dos reuniones: la capacitacion para la elaboracion de los AICE;
la reunion dentro de la escuela para la elaboracion de los AICE; la capacitacion para la sexta reunion
del CTE dirigida a la encargada de despacho; y la sexta reunién del CTE.

En el caso de los eventos especiales, se realizaron dos: uno fue el encuentro deportivo de las
escuelas de organizacion no completa adscritas al PETC; el segundo fue la observacion de clase de
la profesora de 2°A, que fue el insumo central en la sexta reunién del CTE. Para ambos eventos se
llevaron a cabo preparativos.

Sobre las reuniones para la elaboracion del AICE, la primera se celebrd en una escuela
cercana a la sede de la supervision en el poblado de Maneadero junto con el personal de otros

planteles. Esta primera capacitacion consistio en la explicacion del marco juridico para la creacion del
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AICE en cada institucion; la revision de diapositivas que recibieron los ATP de la zona escolar y que
previamente fueron capacitados; el estudio y exposicion del documento “Orientaciones para la
Prevencion, Deteccion y Actuacion en Casos de Abuso Sexual Infantil, Acoso Escolar y Maltrato en
las Escuelas de Educacion Basica”, asi como las reflexiones sobre el tipo de lenguaje que debia ser
empleado en cada escuela, de ahi que el producto que se solicitara ya no podia llamarse reglamento,
sino acuerdo, el cual debia contar con el visto bueno de los padres de familia.

En la segunda reunion, la planta laboral de la escuela se congreg6 cinco dias después de la
primera capacitacion en la direccion del plantel a las 12:30 horas para redactar un primer borrador del
AICE. En esta reunion estuvieron presentes los profesores titulares de cada grupo, la encargada de
despacho, las personas de PETC que atendian grupos; la profesora de 2°A y Miriam se retiraron a las
13 horas, horario de conclusién de su jornada. En la reunidn trabajaron sobre el Acuerdo que ya habian
elaborado y sobre los lineamientos presentados durante la capacitacion. La junta la condujo Yolanda
y algunos de los docentes se turnaron para escribir en la computadora mientras se proyectaba en la
pared la imagen de la pantalla.

Dos dias antes de la reunién del CTE, Yolanda acudié a la capacitacion para conducir dicha
sesion. La sede fue la supervision de la zona escolar, por lo que se ausento del plantel.

La sexta reunion del CTE se llevd a cabo el ultimo viernes de abril de 2018. La reunién se
llevé a cabo de la siguiente forma: previo al inicio de los trabajos, en el patio de la institucion se
presento la nueva supervisora de la zona escolar; luego, en una misma aula se reunieron el personal
de dos planteles, la escuela A y otra de menor nimero de profesores; los moderadores fueron los
encargados de despacho de ambos planteles; se entregd a todos los participantes una copia del
instrumento de evaluacion (una lista de cotejo) para las clases que habian sido videograbadas y serian
analizadas durante la sesion; se comenzd con el video de la escuela A, luego se presentaron las
evaluaciones, asi como algunas otras aportaciones, dudas y comentarios; posteriormente, se proyectd
el video del otro centro escolary se hicieron las mismas acciones. En todo el momento estuvo presente
Alvaro en su rol de ATP para contribuir con reflexiones y puntos de vista. Todo el proceso de
retroalimentacion que llevaron a cabo ambas escuelas al trabajo de cada una fue nombrado en un
principio por la nueva supervisora como dialogo pedagdgico. Una vez concluida esta etapa, se

realizaron algunas conclusiones y finaliz6 esta etapa.
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Al término de esta tarea, se integraron las personas que atendian el horario extendido, quienes
recién habian llegado. Con ellos presentes se comentd el asunto de los pagos retrasados y las fechas
tentativas en que se realizarian los depdsitos del dltimo mes trabajado.

Finalmente, ingreso personal de otras escuelas de la zona y el ATP amplié aspectos tratados
anteriormente sobre los AICE. Fueron expuestos dos borradores de este acuerdo, uno de ellos, el de
la escuela A. Se discutié sobre situaciones especificas que se han suscitado en otros planteles de la
zona y la forma més conveniente de actuar ante esos eventos. Los comentarios hacia el borrador de
la escuela A versaron sobre el uso de palabras confusas o que determinadas instituciones como la
Comisién Nacional de Derechos Humanos o el DIF puedan malinterpretar, por lo que se recomendd
cambiar la redaccion de algunas secciones.

Todas estas reuniones tuvieron en comun el propdsito de instruir a la planta laboral,
especificamente, a los docentes de las escuelas de la zona escolar sobre temas concretos que versan
sobre la gestion escolar. Varios de los materiales que se emplearon se pueden descargar en internet
desde las paginas de diferentes instancias de la SEP, como los manuales para la celebracion del CTE
o las orientaciones vistas en la capacitacién del AICE. Los productos que se esperaba de ellos (el
AICE, los registros de las aportaciones y acciones para la institucionalizacién de la observacion de
clases entre maestros) son los mismos que se solicita a las escuelas primarias de cualquier tipo.

La logica de organizacidn que estd detras de la forma de gestion impulso la RE de 2013
conducia a la operacion de un centro con funciones especificas, normas establecidas y conocidas por
todo el personal y produccién de resultados preestablecidos. Para lograr todo ello fue necesario
impulsar estrategias de ejecucion, indispensables, de acuerdo con Ball (2001b) para que el personal
asumiera que eran las idéneas y hacia ellas habia que aspirar (Ball, 2001b). La tecnologia de la politica
llamada gestion pretende ese orden.

Incluso, Ball y otros de sus colaboradores (2012, p. 74) sefialan que “los discursos de los
‘estandares’ procuran articular una versién y una visién especifica de lo que es la escolaridad y como
deberia de ser”, entendidos los estandares, en este caso, como las acciones que le dan orden a la
organizacién, sin importar su origen y contexto, lo que involucra, por supuesto, a las escuelas
indigenas, con circunstancias como las que describi en el contexto situado.

De este modo, se introdujeron en el sistema educativo medios (la programacién observada y
encaminada hacia la eficiencia; el establecimiento de lineamientos comunes; la evaluacién conducente

al logro de determinadas habilidades) que aseguraran una organizacion orientada hacia un control y
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que éste, a su vez, garantizara el cumplimiento del curriculum dentro de una forma deseable, como lo
indica el autor (Ball, 2001b).

Asi, los eventos especiales, para los cuales se llevd una cuidadosa preparacion, conforme lo
que se indicaba en las normas que se dieron a conocer, tenian un proposito que debia alcanzarse y
evidenciarse:

a) la observacién en clase fue hecha en el grupo de 2°A cuya docente tenia un contrato.
Participd toda la planta docente, quienes llenaban un instrumento de observacion. Para
llevar a cabo la actividad se solicitd que los nifios de los demas grupos no se presentaran
temprano, el salén fue aseado a profundidad y acomodado para que estuvieran varias
personas adultas. La profesora entreg6 el plan de clase a los observadores y prepar6 a
sus alumnos para el evento.

b) el evento deportivo, fue celebrado en espacios y canchas pertenecientes a una delegacion
ubicada a 64 kilometros de la escuela A 'y consistié en una serie de competencias con
otros planteles, los mismos que se reunieron para recibir la capacitacion del AICE, por las
caracteristicas comunes. El objetivo del evento, segun lo que dijo la encargada de
despacho del centro escolar anfitrion: “inculcar en los nifios el deporte, una vida mas
saludable y, por supuesto, la convivencia sana y pacifica” (Ana, e. dvo., 2018). Alvaro en
su intervencion menciond que el encuentro era el segundo y que ademas formaba parte
de la estrategia “aprendizaje entre escuelas”.

Ahora bien, el trabajo del PETC trajo consigo condiciones que refuerzan esta idea de la
gestion como una tecnologia de la politica, en tanto que obliga a las escuelas adscritas a la ejecucion
de tareas muy precisas, bajo la amenaza de perder los beneficios que ofrecia.

La gestion del PETC, los recursos que ofrecia, las condiciones de sus trabajadores y la
rendicién de cuentas. EI PETC comenzé a operar en la escuela A en 2014, cuando Esteban era el
encargado de despacho. Los recursos monetarios iniciales entregados a las escuelas fue de 90 000
pesos (M.N.) y debian ser destinados al fortalecimiento de la autonomia de gestion escolar y mejoras
en lainfraestructura; ademas hubo recursos para la contratacion de personal para la cocina; la materia
prima para la elaboracion de los alimentos, considerando un costo de 15 pesos por alumno; y otros
aspectos a nivel coordinacion o supervision, como la contratacion de personal auxiliar (DOF, 2017).
Ese recurso se redujo paulatinamente hasta llegar a poco mas de 40 000 en el ciclo escolar 2017-

2018, como lo menciono Alvaro:
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[...] pero pasaron los afios y le fueron disminuyendo ahorita, a tal grado de que [es] casi menos
de la mitad de lo que les dieron por primera vez les esta llegando a las escuelas, un ejemplo
que una escuelita de aqui de nuestra zona, en un principio llegaba 96 000 y ahorita en nuestro
ciclo escolar le llego 40, 42, entonces este se va disminuyendo el recurso pues eso no nos
beneficia, al contrario, limita mucho (Alvaro, 14, 257-261).

Asimismo, una situacién que afectaba al personal que trabajaba en el horario extendido era
el retraso en el pago de honorarios: “apenas y me depositaron un mes la semana pasada e incompleto,
no completo, y que supuestamente es el de marzo, y enero y febrero todavia no llega y que no tienen
hasta cuando” (Emma, 1, 107-109).

Ese problema se presentaba desde el ciclo anterior y una condicién que surgio a finales de
2017 y agravé el hecho, desde el punto de vista de los participantes, fue que comenzé a descontarse
el Impuesto Sobre la Renta (ISR), motivo por el que varias personas de diferentes escuelas decidieron
no continuar trabajando en el horario extendido, entre ellas, Miriam y la profesora de 2°A.

A pesar de esta reduccion y retraso en la entrega de los recursos, el programa continud
operando y se exigia a las escuelas la entrega de documentacion. Yolanda consider6 que era “mucho
trabajo”. Principalmente, el tema de la rendicidn de cuentas ocupaba buena parte del tiempo que la
encargada de despacho les dedicaba a las funciones de direccion y, peor aun, del tiempo que se
supone debia ser dedicado a sus estudiantes:

y yo siento que he tratado de cumplir con ambas partes, pero sé que no lo estoy haciendo al

100%; en cuanto los documentos si, porque si no entrego un documento a tiempo, ya hay un

oficio de por medio: que ya te mandaron un oficio porque no lo entregaste el dia que tenias

que entregarlo o que porque no te has gastado el dinero o porque ya te lo gastaste o, pues,
los del programa siempre, este (sic), cualquier cosita... cualquier pequefio error o... jque ellos
no cumplen la parte que les corresponde!, pero nosotros como directores tenemos que estar
con los documentos al dia a la hora que ellos lo pidan lo tenemos que estar entregando y pues

a mi grupo es donde si me hace falta, este (sic), con los nifios (Yolanda, 8, 481-488).

La autoridad que ejercia el programa sobre la escuela era tal que podia modificar el horario
de una encargada de despacho, de conducir sus acciones, de priorizar la entrega de documentos por
temor al castigo a cumplir con la parte que les correspondia a sus alumnos, que, aunque lo cumplia,
le generaba sentimientos de culpa por abandonarlos. Y a este hecho se suma la existencia de otros

programas dentro del plantel, con sus propias demandas.
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La autoridad que se ejerce sobre la escuela no es sélo la de una instancia oficial, como seria
el caso de una supervision de zona escolar, sino que se hacen presentes un conjunto entidades a las
que la organizacion escolar debe rendir cuentas: supervision, por supuesto; la “autoridad educativa”
que mencionaba el ATP, y que muchas veces no tiene rostro, sino que es un sistema digital al que
hay que incorporar informacién con un plazo determinado; son los padres de familia y la comunidad;
son cada uno de los programas que solicitan informes y evidencias sobre lo que se recibi6 y el uso de
los recursos. Estas redes de “autoridad informal” o heterarquia que mencionan autores como Ball y
Junemann (2012) y Santizo ( 2011) se vuelven palpables en las conversaciones entre los docentes y
el personal de apoyo, se enfatizan en las reuniones con la supervision y se legitiman de diferentes
formas: “no hay de otra” (Alejandro); “no cumplen la parte que les corresponde, pero nosotros como
directores tenemos que estar con los documentos al dia a la hora que ellos lo pidan” (Yolanda).

Este aspecto de la heterarquia va ligado también a otra tecnologia de la politica: la
performatividad. Al término de las ceremonias de honores a la bandera, Esteban era el encargado de
mencionar cuales eran los grupos que obtenian como premio uno de los tres banderines: de limpieza,
de asistencia y de puntualidad. De igual modo, la rendicién de cuentas que la planta docente y la
direccion tenian que elaborar era animada por la continuidad de beneficios para la escuela o
individuales, como los objetos materiales o el reconocimiento por parte de la comunidad y otras
instancias; o, bien, evitar el castigo. De esta forma, “la calidad o la valia de un individuo o de una
organizacion [se encuentran] dentro de un campo de juzgamiento” (Ball, 2013, p. 104).

Hasta aqui he descrito la situacion de la escuela y la forma que la politica gestion escolar ha
tomado en el contexto de este plantel. En el siguiente apartado doy cuenta sobre la escuela B, con

particularidades que hicieron que la politica se recontextualizara a su estilo.

5.5. Enunciados en primera persona
Para concluir con los resultados de la escuela A, se presenta el analisis de las entrevistas en la cuales
identifiqué los enunciados en primera persona que emplearon los sujetos en su discurso. Una vez
recuperados los enunciados, los clasifiqué de dos formas: a) primero en los tipos que propuso Burkart
(2010) Gee (2001a) y Yafiez (2011); b) luego, segun el tema o tdpico que tratan, los vinculé a
cualquiera de los tres procesos que atafien a la recontextualizacion.
Los enunciados en primera persona que he recuperado de las entrevistas permitieron que

realizara una triangulaciéon de los datos entre la voz de los participantes revelada mediante esta
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técnica, mis observaciones registradas en las relatorias y los conceptos teoricos que fundamenta este
trabajo, a fin de fundamentar los hallazgos y generar discusion a partir de ellos.

Un aspecto que es importante sefialar es que, segun Gee et al. (2001) la frecuencia de los
enunciados permite que el investigador genere suposiciones que le permitan “investigar de otras
maneras” (p. 179) el objeto que indaga. En la tabla 13 muestro las frecuencias de enunciados en

primera persona empleados por los participantes organizados segun los tipos.

Tabla 13. Frecuencias de los enunciados en primera persona

Tipos de Participantes NUmero total de
enunciados Yolanda  Esteban  Emma Miriam Alvaro enunciados
Accion 45 20 5 34 12 116
Restriccion 13 12 4 11 19 59
Intencién 9 14 2 19 7 51
Cognitivo 1 9 3 17 14 44
Estado 12 11 3 3 15 44
Logro 13 8 1 7 12 41
Afectivo 7 8 1 3 2 21
Habilidad 6 4 0 9 1 20
Total 106 86 19 103 82 396

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse en los datos de la tabla 13, los enunciados mas recurrentes fueron
los de accion (29%), que son aquellos que implican la declaracion o descripcién de actividades y
practicas que ejecutaban los participantes ya sea de forma individual o colectiva. Ejemplo de este tipo
de enunciados es la explicacién que Yolanda hace sobre la rendicién de cuentas a los padres de
familia al término del ciclo escolar:

al término del ciclo escolar tengo que hacer unas asambleas del cierre del ciclo escolar y es

en donde yo ya me tengo que preparar, en ocasiones le pido el apoyo a los compafieros y les

digo: “ustedes me van a apoyar... en esta hoja de rotafolio vamos a escribir, lo vamos a pegar,

lo de nuestra ruta de mejora, vamos a hacer una grafica y de este lado ponemos cémo sali6

la escuela, como iniciamos inicio y cdmo terminamos (Yolanda, 8, 155-160).

Los enunciados de restriccion, que ocupan el segundo lugar en frecuencia (15%), son los que

los informantes emplean para expresar limitaciones presentes en el contexto, en la ejecucién de
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alguna actividad o dificultades para su quehacer, asi como condiciones personales que entorpecen su
trabajo. Emma hizo una declaracién que ejemplifica este tipo:

y con respecto a mi, en lo que es de la lengua indigena pues, si, yo no... si le batallo para

implementar esa linea porque, pues, no sé asi nada de lo que es su lengua (Emma, 1, 76-78).

Los enunciados de intencién (13%) son manifestaciones que realizan los participantes
respecto a deseos, propositos o, incluso, necesidades sobre su propio trabajo, el cumplimiento de
alguna tarea o pendientes por efectuar. Por ejemplo:

Si, si es necesario, pues, ahora si que las autoridades nos bajen esa informacién o, al menos,

se me capacite a mi para yo posteriormente dar una mejor capacitacion a mis comparieros y,

pues todos tengamos ahora si los conocimientos, eh, sobre, pues el Acuerdo (717) (Yolanda,

8, 24-26).

A través de los enunciados cognitivos los participantes expresan formas de pensar, opiniones,
puntos de vista o reflexiones respecto a algun tema. Estos representan el 11% del total que se
identificaron. Por ejemplo, Alvaro expresa su opinién sobre el avance en la obtencién de mayor
autonomia de gestion y lo que los directores de los planteles han realizado ante las exigencias
plasmadas en el Acuerdo 717:

Yy Yo pienso que si, cada dia hemos, cada dia, cada director se ha... ha trabajado de la mejor

manera con su colectivo docente, si se han planeado varias actividades, ellos han estado

trabajando con lo que es la autonomia, en... siempre en la mejora de los aprendizajes de los

alumnos (Alvaro, 14, 197-200).

Los enunciados de estado también representan el 11%. Este tipo manifiesta situaciones
relacionadas con circunstancias fisicas, temporales 0 de modo que han tenido lugar en el pasado o
en el presente. Un ejemplo es lo que manifiesta Esteban sobre la organizacién de padres de familia:

Si, si tenemos [Asociacion de Padres de Familia], si esta, pero la que tiene mas valor es el

CEPS [Consejo Escolar de Participacion Social]; esta la figura, esta la figura, pero ya hoy en

dia toma mas fuerza lo que es el CEPS (Esteban, 8, 45-46).

Los enunciados de logro expresan escenarios o circunstancias que los participantes
consideran exitosos en su trayectoria, en su trabajo individual o colectivo, en el cumplimiento de una

tarea concreta o la obtenciéon de algo. Como ejemplo, Miriam expreso lo siguiente:
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nos iba muy bien en cuestidn que se hizo la cancha, el aula de medio, porque aquel era un

aula de medios, entonces, por medio del recurso de excelencia, ese era un programa que

estaba [en la escuela] (Miriam, 6, 195-197).

Los enunciados afectivos (5%) manifiestan el sentir de los participantes frente a una evento o
proceso del presente, pasado o futuro. Por ejemplo, Alvaro expresé incertidumbre hacia un punto del
SPD: “lo Unico que nos hizo ruido fue lo de la permanencia, ese fue el nico, este, (sic) punto que se...
que nos estaba haciendo ruido ahi, fue lo de la permanencia” (Alvaro, 14, 105-107).

Por ultimo, los enunciados de habilidad son declaraciones en las que los participantes
reconocen tener destreza o dominio sobre algun aspecto personal, laboral o profesional. Miriam, por
ejemplo, explica como ella identifica situaciones que requieren atencién de los profesores:

siempre trato de involucrarme o por instinto también hacia los nifios, soy mas de percatarme

de las cosas que pasan, estoy dentro [de las aulas] pero mas afuera, entonces si veo mas,

todo lo que pasa alrededor, no sé si sea tan diferente estar dentro y encerrada con tantos

nifios pero igual afuera, o sea, conoces, te das cuenta cuando un nifio que es tan inquieto y

de repente llega muy calmado, entonces, a veces, me acerco Y le digo “profe no ha notado al

nifio asi, 0 no ve esta parte, es que era asi y hoy viene muy calmado o yo lo noto asi, no sé,

obsérvelo” y siempre asi (Miriam, 6, 64-69).

Los enunciados en primera persona que he recuperado de las entrevistas permitieron que
realizara una triangulacion de los datos entre la voz de los participantes revelada mediante esta
técnica, mis observaciones registradas en las relatorias y los conceptos teéricos analizados en el
capitulo V, a fin de fundamentar los hallazgos y generar discusién a partir de ellos.

Como se indicaba en diferentes documentos oficiales, uno de los objetivos de la RE de 2013
era posicionar a la escuela como plantel en el centro de las acciones del sistema educativo a fin de
orientarla como responsable principal en la mejora del servicio y el logro de los resultados esperados
(DOF, 2013; INEE, 2015; Presidencia de la Republica, 2012), por lo tanto, dado este panorama es
importante develar y analizar las circunstancias en las que vivia la institucion y asi comprender las
formas que tomd una politica de esta naturaleza en los sujetos, los procesos y la organizacion en su
conjunto.

Ahora bien, en la tabla 14 se agrupan los tdpicos que fueron tratados en los enunciados en
primera persona por los participantes de las entrevistas y que corresponden a la dimensién de contexto

situado.
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Tabla 14. Tépicos que corresponden a situaciones propias del contexto situado

Enunciado

Tépico

Accién

Acciones para la toma de decisiones en colectivo

Experiencias en la obtencidn de recursos didacticos

Experiencias previas generales y frente a grupo

Funciones del personal de apoyo escolar

Relacion con el director de la escuela

Relacion con la comunidad

Relacion con la planta docente y personal de apoyo de la escuela
Relacion con padres de familia

Uso de los recursos de la cooperativa escolar

Afectivo

Empatia y gusto por la comunidad

Esfuerzo por concluir estudios profesionales

Satisfaccion por el apoyo de la conserje

Sensacion de entendimiento de padres de familia ante situaciones diversas

Cognitivo

Comparacion del trabajo de la actual encargada de despacho y del anterior
Conocimiento de funciones diversas de la conserje

Conocimiento de la situacién laboral de docentes

Conocimiento de las funciones de supervisién

Desacuerdo en el manejo de la cooperativa escolar

Identificacion del reconocimiento de la comunidad a la labor docente
Opinién de la participacion de padres de familia

Opinion sobre el trabajo de la escuela A

Opinién sobre el trabajo de la supervisora anterior

Opinion sobre la encargada de despacho

Opinién sobre la formacién continua del docente

Opinién sobre la gestion financiera de la cooperativa escolar

Estado

Acceso al sistema educativo

Antecedentes académicos y laborales

Beneficios del entorno

Circunstancias de la zona escolar

Circunstancias de los docentes y personal de apoyo
Circunstancias fisicas de la escuela A

Origen de las familias de los alumnos

Origen de los participantes

Programas vigentes en la escuela A

Puestos de accion del personal de apoyo en la escuela
Situacién de la cooperativa escolar

Situacién de la participacion de padres de familia
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Habilidad

Atencién a las necesidades diversas de la escuela A
Habilidad para el trabajo en equipo

Solucién de situaciones laborales eventuales
Soluciones momentaneas a eventos emergentes
Uso eficiente de recursos

Intencién

Celebracion de reuniones internas en horarios adecuados
Constancia en la formacion continua

Culminacién de estudios profesionales

Cumplimiento y mejora de la labor docente

Logro

Aceptacion de propuestas para la mejora de la organizacion en la escuela
Apoyo de conserje en actividades diversas

Aprendizajes actitudinales

Busqueda de formacion para la mejora de la labor docente

Colaboracion de la planta laboral en situaciones de la escuela

Logro de ingreso al sistema educativo

Logro en el desempefio profesional

Logros académicos de los participantes

Mejora de las instalaciones a través de diversos recursos

Recursos constantes en la escuela

Restriccién

Actitudes contrarias al trabajo en equipo

Desconocimiento del uso de algunos recursos financieros
Desconocimiento/falta de experiencia de protocolos en situaciones especiales
Desorganizacion del equipo de supervision

Dificultades al inicio de la vida profesional

Dificultades para la formacién continua

Dificultades por la lejania de los planteles

Falta de capacitacion para el personal de apoyo (conserje)
Falta de involucramiento de padres de familia en el pasado
Falta de recursos varios

Limitaciones en decisiones de la conserje

Limitaciones en el funcionamiento de la cooperativa escolar
Limitaciones por la diversidad de horarios de la planta escolar
Resistencia de docentes a la capacitacion

Fuente: Elaboracién propia

Es posible destacar un mayor numero de topicos o temas que restringen a los participantes,

pero como se sefiald, en términos de porcentajes, los informantes sefialaron de manera reiterada

cuestiones que impulsan su accion.

En la tabla 15 se muestran los topicos que fueron tratados en los enunciados en primera

persona por los participantes de las entrevistas y que corresponden a la dimension de interpretacion.
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Tabla 15. Tépicos que corresponden a situaciones propias de la interpretacion de la politica de

gestion escolar.

Recepcion de capacitacion sobre gestion
Estudio de documentos oficiales de la gestidn escolar

Aacion Recepcidn de capacitacion sobre el Consejo Escolar de Participacion Social
Entendimiento practico del tema de la gestion escolar
Afectivo Inseguridad por incomprension de criterios de permanencia del SPD
Conocimiento del PETC
Opinion sobre el trabajo del CTE
Opinion sobre la autonomia de gestion escolar
Cognitivo Valoracion del SPD
Utilidad y eficacia del programa E3
Opinién sobre la participacion en el CTE
Valoracion del trabajo de gestion de la encargada de despacho
Estado Posesion de documentos de la politica de gestion escolar en la escuela A
Habilidad Habilidad de los docentes para la evaluacion
Aprendizaje en CTE del lenguaje adecuado para nifios
Intencion Necesidades de formacion en gestion escolar para brindar capacitacion en
cascada
Logro Comprobacion de lectura colectiva del Acuerdo 717
Restriccion Opinién negativa del horario extendido

Falta de formacién directa sobre la gestion escolar o el PETC

Fuente: Elaboracién propia

En el caso de los tpicos que resultan del analisis de los EPP, en la tabla 16 se presentan

correspondientes al proceso de traduccion.

Tabla 16. Topicos que corresponden a situaciones propias de la traduccion de la politica de gestion

escolar.
Acciones de rendicidn de cuentas del PETC
Trabajo en el aula con contenido de lineas de accion del PETC
Rendicion de cuentas de otros programas gubernamentales
Accion Participacidn en las reuniones del Consejo Técnico Escolar

Sede de los CTE

Intercambio de ideas del CTE entre docentes
Involucramiento de los padres de familia
Tratamiento de la Ruta de Mejora
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Funcionamiento del CTE de acuerdo con lo que se entiende

Visitas de la supervision

Gestiones de recursos de otras instancias

Toma de decisiones sobre el uso de recursos

Capacitacion para acciones administrativas

Actividades de la ensefianza de lengua indigena en tiempo completo (TC)
Relacion de la encargada de despacho con los profesores de TC

Afectivo

Gusto por el trabajo del CTE

Presion ante demandas de la gestion escolar

Culpa por la sensacion de abandono del grupo de alumnos de la encargada de
despacho

Entusiasmo por el trabajo con nuevas estrategias

Nerviosismo por el trabajo en el horario extendido

Cognitivo

Conocimiento del trabajo de la Ruta de Mejora

Decisiones sobre la celebracion del CTE

Dificultades en la concrecion de la autonomia de gestidn escolar
Aprendizajes sobre la forma de organizacion de la encargada de despacho
Descontextualizacion de las lineas de accién del PETC
Desaprovechamiento de recursos

Estado

Formas de trabajo del CTE

Estatus de rendicion de cuentas

Vigencia del PETC

Conformacion del Consejo Escolar de Participacion Social
Adscripcion al Programa E3

Forma de trabajo de profesores de TC

Habilidad

Compra eficiente de materiales didacticos
Apoyo en el trabajo de direccidn

Participacién en el logro de productos del CTE
Toma de decisiones como colectivo

Intencién

Necesidad de induccién al PETC

Formacidn para conserjes durante el CTE

Realizacién del trabajo dentro del CTE

Apoyo del equipo de la supervisién durante los CTE

Celebracion del CTE en cada escuela de la zona escolar

Disefo de estrategias para mejorar el aprendizaje y el interés en escuelas adscritas
al PETC

Intencién de incrementar el programa E3

Reuniones dentro del horario laboral

Formas de optimizar la solicitud de materiales didacticos
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Intencion de cumplimiento de entrega de documentos de programas y demandas de
la supervision

Procesos de trabajo en conjunto entre la profesora de horario extendido y la
encargada de despacho

Involucramiento de todo el colectivo en la solucidn de situaciones diversas de la
escuela

Mejora de los mecanismos de ingreso al sistema gracias al SPD

Beneficios de los recursos del PETC

Posibilidad de rendicion de cuentas

Actividades concluidas durante el interinato de supervision

Logro de mejores resultados debido al programa E3

Apoyo e involucramiento del colectivo en asuntos administrativos del PETC
Involucramiento de padres de familia en el PETC

Aprendizaje de competencias docentes de la profesora de horario extendido
Ingreso al PETC

Utilidad de la informacién que se trata en los CTE

Dificultades con las lineas de accién del PETC

Retardo o disminucién de los recursos del PETC

Dificultades administrativas para la autonomia de gestion escolar

Limitaciones en el uso de recursos de los programas de apoyo gubernamental
Falta de efectividad de actividades de la Ruta de Mejora por exceso de planeacion
Exceso de burocracia para rendir cuentas

Dificultades en la atencion del grupo de alumnos de la encargada de despacho
Dificultades de trabajo del CTE de escuelas con extensiones

Bajos resultados de aprendizaje de escuelas de TC

Limitaciones profesionales de personal contratado para el horario extendido
Dificultades en el pago al personal de horario extendido

Circunstancias adversas por el cambio de encargado de despacho
Fuente: elaboracion propia.

Logro

Restriccion

Como puede observarse, el nimero de los topicos emergidos que pertenecen al proceso de
traduccion es de 70, es decir, por encima de los que hay en las dos dimensiones anteriores. Una
explicacion de esto es que las preguntas de la entrevista versaron principalmente sobre la politica
misma; no obstante, otro aspecto que hay que considerar es que los participantes entrevistados,
principalmente, son miembros de un centro escolar, donde se pone en practica la gestién escolar,
mas alla de discutir sobre ella.

Para cerrar este capitulo, se debe destacar que en la escuela A es posible observar una serie

de valores y formas de comportarse al interior del plantel y que vuelve parte de la comunidad a quienes
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recién se integraban. El titulo del capitulo refiere a uno de estos valores que ha resaltado en la forma
como operaba la escuela: el trabajo en equipo. La planta laboral de la escuela, en palabras de Yolanda,
son “comparfieros” que estaban dispuestos a colaborar en las funciones que ella debia cumplir como
encargada de despacho o como docente frente a grupo.

Asimismo, esta integracion de valores de los miembros de la comunidad hace que se vuelvan
complices de situaciones que ellos consideran justas, como conceder a los nifios un espacio en las
aulas, pues, es su derecho, pero, cuidandose las espaldas a través de la lista de espera y el
conocimiento de este hecho por parte de la autoridad inmediata, es decir, la supervision.

También, la comunidad aceptaba la autoridad tanto de la encargada de despacho (oficial)
como de la conserje (no oficial), ya que consideraban importante que ambas estén enteradas de las
cuestiones que se presentaban al interior con miras a mantener el orden, aun cuando entre ellas
pudiera haber algunas dificultades en la comunicacion.

Ahora bien, es importante resaltar que era una escuela de prevalencia de docentes interinos,
con poca experiencia (ninguno tenia mas de 10 afos de antigliedad) y con poca permanencia en el
mismo lugar de trabajo (solo tres de ellos habian permanecido mas de dos afios). A pesar de esto, era
evidente la lealtad de los docentes a dichos valores, cumplian con las disposiciones, habia
involucramiento en las actividades cotidianas y, sobre todo, la propia encargada de despacho lo refiere
constantemente. Lo anterior corresponde a un elemento de la micropolitica del plantel que es el control
del mismo centro, aspecto que profundizo mas adelante.

Los contextos materiales es otra dimension y es referida por Ball et al. (2012) como aspectos,
por ejemplo “presupuestos, edificaciones, tecnologias e infraestructura” (p. 21) del plantel, mismos
que intervienen en la recontextualizacidn de las politicas.

El crecimiento exponencial que experimento la escuela en cantidad de estudiantes habia
rebasado el ritmo de crecimiento de las instalaciones del plantel. Ademas de aulas, carecia el plantel
de otras areas como la cocina y comedor, el espacio para el resguardo de las computadoras, la
biblioteca y un sitio para la direccion misma, de tal suerte que ésta ocupaba un aula y que cumplia con
otras encomiendas de manera informal.

A pesar de lo anterior, las experiencias que relataron los participantes, como Esteban o
Miriam, dan cuenta de los apoyos que el plantel habia tenido a seis afios de su fundacién, asi como
el involucramiento que ha existido por parte de las madres y padres de familia, el cual pude comprobar

en comunicaciones personales con el presidente del CEPS, quien declard que las familias buscaron
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que la escuela se incorporara al PETC. Todos estos aspectos y la historia de una constante busqueda
de medios materiales en beneficio de la misma institucion son relevantes en los procesos de
interpretacidn y traduccion de las politicas, tal como lo menciona Ball et al. (2012) y Parcerisa (2016);
en este caso, miembros de la comunidad escolar, como las familias de los estudiantes, entendieron
que el PETC podia ser beneficioso para los nifios, razén por la que motivaron la adscripcién del plantel
al programa. El involucramiento de las familias en la escuela, mediante diferentes frentes como la APF
o el CEPS, en el plantel evidencio lo que Santizo (2011) llama una “gobernanza en red”, en la que los
esfuerzos de diferentes actores sociales se entrelazan para un fin determinado, en este caso, el de la
obtencion de medios para la mejora de la escuela.

Hay otro concepto que sefiala Ball et al. (2012) llamado contextos externos. En este caso, los
autores sefialan que la escuela se encuentra bajo cierta presidn producto de las expectativas que el
entorno e instancias externas tienen sobre ella. Dichas expectativas, aunque estan presentes de forma
continua sobre una institucion, se manifiestan con mayor fuerza cuando se presentan nuevas politicas.
A este respecto, la escuela A era vista como una escuela que “ha crecido”; con resultados de
aprendizaje “no tan bajos”; elegida por miembros de la comunidad por encima de otras; creada para
atender una situacion especifica, es decir, dar servicio a nifios indigenas “discriminados” en otros
planteles; y que, ademas, es reconocida por aportar estudiantes al siguiente nivel educativo con un
mejor logro de escritura.

Evidentemente esta situacion genera orgullo entre los miembros de la comunidad escolar; sin
embargo, es algo que tiene relacién con una de las tecnologias de la politica que Ball define, la cultura
de la performatividad (2001a; 2003). La necesidad inducida a la escuela de rendir cuentas de valores
monetarios, uso de recursos y logros académicos, volviendo estos ultimos en moneda de cambio (en
la medida en que se obtengan mejores resultados se otorga mayor autonomia de gestion a la escuela),
se hizo presente en la realidad cotidiana.

Otros puntos que es importante discutir son aquellos relacionados con la micropolitica de la
institucion; aunque este no es el foco del presente trabajo, algunos aspectos como el que ya mencioné
sobre el control o la autoridad compartida entre diferentes figuras, especialmente la encargada de
despacho y la conserje, que formaban parte del contexto situado, sin duda, tuvieron influencia en los
procesos de recontextualizacion. Resalto algunos puntos que considero mas importantes.

Ball (1987) indica que hay un tipo de control que es otorgado a los miembros de la

organizacion, a diferencia del control jerarquico, en el que un solo miembro decide lo que se ha de
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hacer. En la escuela A existia horizontalidad en diferentes decisiones o compromisos que se tomaban.
Ahora bien, el mismo autor menciona que este tipo de situaciones conlleva a enfrentamientos de
diferentes partes con intereses propios; sin embargo, en este plantel, al encontrarse pocos docentes
y una cantidad importante de ellos eran profesores interinos sin plena seguridad laboral en el futuro,
al menos en ese centro educativo, incluyendo a la lider, por lo que los intereses se asemejaban y las
luchas se reducian, mas no se eliminaban.

De igual modo, la confianza que la encargada de despacho depositaba en los demas
miembros de la planta laboral, por su inexperiencia, carga de trabajo y estilo de liderazgo con rasgos
de distribuido (Lopez-Yafez et al., 2014), reforzaba la forma de control al interior de la escuela.

Con respecto al liderazgo distribuido, Spillane (2006) explicd que esta practica ocurre en
espacios como el de la escuela A, en el que concurren varios lideres y esta es una forma en que se
distribuyen las responsabilidades. Entonces, fue posible ver lideres como Yolanda, quien llevaba la
autoridad oficial, capaz de delegar; Esteban, quien fue la anterior autoridad oficial y que denotaba
cierto carisma, ademas de haber cultivado una relacién cercana con las familias de los alumnos;
Miriam, una autoridad no oficial, pero que es reconocida por su capacidad de organizacion y
comunicacion con las madres y padres de familia; asimismo, el autor sefiala que esta distribucién no
solo ocurre entre los lideres, sino que involucra a los seguidores de estos, como pudiera suceder con
los padres de familia, quienes a final de cuentas, mantienen seguimiento con estas tres figuras y del
resto de profesores.

Otro aspecto que forma parte de la micropolitica, como la define Ball (1987), son los intereses.
Estos pueden ser creados, ideoldgicos o personales (Ball, 1987; Bernal, 2004b), segun lo indica el
mismo autor. Estos elementos son diversos en una organizacion y, en ocasiones, se hacen evidentes.
A partir de este elemento pueden explicarse hechos como los malentendidos y desinformacion entre
la encargada de despacho y la conserje: Miriam, quien era reconocida como “quien ve todo” por la
misma encargada, ya que “ese es su trabajo”, “no esta de acuerdo” en que no se le informaran ciertos
asuntos, como el uso del dinero de la cooperativa escolar. Es posible, entonces, identificar un interés
personal por mantener ese rol que otros le reconocia, como alguien que conocia muchos de los
asuntos del plantel y que, al tener esto, le permitian conservar un control que ella veia como adquirido.

Ante la advertencia de Ball (1987), de que los conflictos no siempre son destructivos sino, en
ocasiones, edificantes, es posible asumir que este tipo de luchas pueden ser medios de

retroalimentacion para la organizacion.
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6. “La autonomia siempre ha existido”: la escuela liderada por Raul

El presente capitulo corresponde a la descripcion de los hallazgos de la escuela B, la cual era liderada
por Raul, un director con nombramiento, a diferencia de Yolanda de la escuela A.

La organizacion del capitulo es similar al anterior: a) el primer apartado corresponde a la
descripcion de los participantes de las entrevistas, b) después, realizo la descripcion de cada una de
las dimensiones: contexto situado, proceso de interpretacion y el proceso de traduccion. Finalizé con
la exposicion del analisis de los enunciados en primera persona.

La escuela que a continuacidn describo es un plantel ubicado a 184 kilémetros de distancia al
sur de la sede municipal, la ciudad de Ensenada, y de la Coordinacion Estatal de Educacion Indigena.
Se localiza en un importante valle que se caracteriza por la produccion agricola y por ser destino de
una gran cantidad de jornaleros de campo provenientes del sur de México. Para referirme a este valle,

empleo el seudénimo de Valle Sur.

6.1 Participantes de la escuela B
A continuacién, hago una breve descripcion de cada uno de ellos:

Raul: era el director de la escuela B. Un hombre con 33 afios de servicio en el sistema
educativo, siempre en escuelas indigenas del Valle Sur. Se ha desempefiado como director por 20
afios. Es de origen mixteco y hablante de la lengua, nacido en el estado de Oaxaca. Era participante
activo de un partido politico y del sindicato de maestros en la regién. Se licencié como profesor por la
UPN, en la unidad que se localiza en el Valle Sur. En la escuela B habia permanecido como director
por un espacio de 10 afios y durante sus labores con este nombramiento, la escuela se adscribi6 al
PETC en 2014.

Carmen: era personal de apoyo dentro de la escuela, ejecutaba las labores de conserje.
Dentro de la escuela llevaba tres afios en el mismo puesto, previamente estuvo en otras escuelas de
la misma zona escolar por seis afios con labores similares. Ella es de origen mixteco y nacié en el
estado de Oaxaca. Ademas de la limpieza tenia a su cargo el cuidado de la puerta de la escuela y
realizaba trabajos de oficina para el director como fotocopiar documentos, guardaba materiales e iba
a la sede de la supervisién por algun encargo de la escuela.

German: era profesor con base en la escuela B, en la que habia estado durante cinco de los
quince afios que tiene de experiencia docente, siempre dentro del servicio indigena de la region. Es
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de origen mixteco y hablante de la lengua, con una variante, llamada mixteco de la costa. Gracias a
su dominio de la lengua, se inici6 en la docencia, ya que se requeria a personas hablantes, aun cuando
no tuvieran formacion profesional. Luego, se licencié en la UPN. Al momento de concluir con el trabajo
de campo, el profesor comento que estaba en tramite su cambio de escuela.

Julio: era profesor de inglés dentro de la primaria y fue contratado como parte del PETC. Se
integré al plantel en el ciclo escolar que corria al momento del trabajo de campo. Tiene estudios
profesionales en Educacion, es nacido en el estado de Guerrero, pero habia radicado por un largo
periodo en Estados Unidos de América, de ahi su dominio de la lengua. Tuvo un primer contacto con
el PETC en el estado de Sinaloa, donde residia antes de llegar al Valle Sur, alli fue formador de
profesores de inglés que colaboraban en el programa. Poco después de la segunda semana de
observacion del trabajo de campo de este proyecto, Julio renuncié a Tiempo Completo para tomar un
puesto en una institucion de educacion superior de Valle Sur.

Elias: era el supervisor de la zona escolar a la que pertenece la escuela B. Hablante de la
lengua mixteco y también del mismo origen étnico, naci6 en Oaxaca. Tenia tres afios de experiencia
en el puesto, mismo que lo obtuvo gracias a su participacidn en la convocatoria del Servicio Profesional
Docente. Previamente habia sido encargado de despacho en una primaria de servicio indigena de otra
zona escolar dentro del estado, a 120 kildmetros al norte de Valle Sur. Ademas de los estudios en

docencia, Elias cursé la carrera de Derecho en la universidad publica estatal.

6.2 Descripcion del contexto situado
La reconstruccion del contexto situado ofrece la oportunidad de describir el funcionamiento cotidiano
del caso estudiado, las situaciones a las que se enfrentaba y como las enfrentaban los actores. Todos
estos aspectos influyeron en la puesta en practica de la politica.

El entorno. La escuela B es una primaria indigena con mas de 20 afios de antigliedad. Se
localiza en un fraccionamiento de una comunidad dedicada principalmente a la actividad agricola
(Valle Sur). El acceso al Valle Sur desde Ensenada, la cabecera municipal, es mediante la carretera
federal 1. El traslado era de aproximadamente tres horas en autobus y durante las semanas del trabajo
de campo habia tramos en reparacion. La carretera es el principal camino que conecta de norte a sur
la peninsula, es de doble carril, en buenas condiciones hasta la regién donde se ubica la escuela y

atraviesa varias poblaciones.
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En el Valle Sur se concentran también las sedes de dependencias gubernamentales y
servicios para atender a la region, ya que es sede de una delegacion municipal. Para el momento del
trabajo de campo, ya era antigua la lucha que algunos sectores de la poblacion de esta region han
mantenido por obtener la municipalizacion, sin que esto se haya logrado. Al respecto hizo
sefialamientos Raul, quien me mencion6 que ha sido, incluso, una estrategia que se ha empleado
politicamente, pero no ha habido cumplimiento.

Asimismo, comentd que la region ha sido utilizada para la promocion politica, incluso, por
personajes de altos niveles, como presidentes de la nacién. El servicio educativo ha sido también
utilizado con estos fines, como la instalacion de una “escuela ejemplar para el campo” hace
aproximadamente 20 afios, misma que, segun el mismo Raul, no oper6 sino unos dias.

La poblacién principal del Valle Sur era habitada por cerca 5 000 personas, segun datos del
ultimo censo de poblacion (INEGI, 2013). Sin embargo, en toda la region habia unos 40 000 habitantes,
en localidades dispersas por el valle, a lo largo de unos 50 kilometros aproximadamente. EI INPI (2019)
estima que, en esta regién, al menos el 40% son pertenecientes a grupos étnicos procedentes del sur
del pais.

Como ya mencioné, la actividad principal de trabajo es la siembra y cosecha de productos
agricolas. Histéricamente este ha sido el principal motor de desarrollo del Valle Sur en los ltimos 40
afos. En la region se siembra y cosecha tomate y fresa, principalmente. Otras actividades econdmicas
son la ganaderia y los servicios. Como puede observarse en la figura 9, recuperada en enero de 2020
de la pagina web Google Maps, la colonia Norte, donde se ubica especificamente la escuela B, se

encuentra rodeada de campos dedicados a dichas labores.
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Figura 10. Mapa de localizacién de la escuela B en la comunidad de Valle Sur

Fuente: www.google.com/maps

Con respecto al ambiente de la colonia, algunos de los describieron los alrededores de la
escuela como espacios en los que usualmente era tranquilo vivir, pero en los ultimos afios aumento la
delincuencia; incluso, antes de iniciar una de las reuniones, los docentes comentaron sobre un crimen
cometido en las cercanias dias previos. La mayoria de los delitos que se cometian en la zona estaban
relacionados con el narcomenudeo.

La escuela. La escuela B en el ciclo 2018-2017 era un plantel con un director con
nombramiento, quien, ademas, era un docente con amplia experiencia (més de 30 afios de servicio
en educacion indigena). Asimismo, la escuela fue fundada en los afios 80 y su crecimiento continuaba

con la construcciéon de nuevos edificios.

Tabla 17. Datos de la escuela B en el ciclo 2017-2018.

Fundacion Distancia a la supervision  Numero de profesores  NUmero de alumnos

156 nifios (al momento del

Afios 80 56 kms. 6 docentes .
trabajo de campo)

Fuente: elaboracion propia
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La escuela era un plantel que contaba con seis aulas para clase, una para cada grupo; dos
salones de menor espacio eran empleados para el funcionamiento de la Unidad de Servicio y Apoyo
a la Educacion Regular (USAER) y para la cocina; otras tres aulas se utilizaban como: direccion,
biblioteca y sala de computacién; un cuarto mas como bodega y espacio para el resguardo de
herramientas; también habia dos bafios. Habia un patio civico que al mismo tiempo era una cancha
de basquetbol; existian dos espacios méas, uno hacia el norte, en el que habia juegos infantiles, arboles
y plantas con flores y otro hacia el sur del terreno, el cual estaba cubierto de tierra, tenia dos porterias
y los nifios lo utilizaban para jugar futbol. Habia algunos jardines y jardineras, estas Ultimas frente a
los edificios con aulas. También un edificio de reciente construcciéon con dos salones que, segun
informacion de los miembros de la escuela, serian empleados como direccién y cocina, de esa forma,
el aula que ocupaba la direccion podria ser usado por USAER.

La escuela contaba con tres accesos, al poniente, al norte y al sur del terreno; el que se usaba
para el ingreso y salida de los nifios era el poniente, el norte -que, al parecer, era la entrada principal-
no se usaba y el sur, que era utilizado en algunas ocasiones. La escuela contaba con energia eléctrica,
agua, alcantarillado, asi como con servicio telefonico y conectividad a internet. En la figura 10 puede

observarse un esbozo de la distribucion de edificios y espacios dentro de la escuela.

c @
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= 2
Iy
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Acceso| "
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~Sur

______________________________

(=]
Q
Edificio|reciente Asta Aula 2
@

I 1
ﬂ Acceso Poniente

Figura 11 Croquis de la escuela B en el ciclo escolar 2017-2018

Fuente: elaboracion propia
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Contexto situado. Los datos que corresponden a esta dimensidn se desprenden de la técnica
de analisis cualitativo de datos, sugerida por Mayring (2014). El contexto situado, descrito por Ball, et
al. (2012), lo he tomado como una dimensién deductiva a la cual conecté las categorias producidas
del analisis inductivo. Dichas categorias son las que se enuncian en la tabla 17, como puede
observarse, las categorias son seis, en las que se agrupan 20 codigos. La informacién de la que ha
derivado esta clasificacion corresponde a las relatorias de dos de las tres semanas de trabajo de

campo Y, en total, localicé 293 fragmentos de texto. A continuacién, se describen.

Tabla 18. Categorias y codigos de la dimensién de contexto situado.

Categorias Codigos Frecuencia
Caracteristicas de las familias de los alumnos 11
Condiciones sociales y ~ Caracteristicas sociales del entorno 11
familiares del contexto  Caracteristicas de los alumnos 8
Caracteristicas politicas del entorno 3
Circunstancias personales de los docentes 4
La planta laboral de la  Actitudes de los docentes 3
escuela B Circunstancias de otros trabajadores de la escuela 3
Falta de docentes 2
Material para evento especial 32
Materiales de la Materiales permanentes 18
escuela B Mesa de lectura para nifios 8
Reglamento interno 3
Gestion administrativa 55
Manejo de la disciplina de los alumnos 33
Gestion del director de  Regulacion del trabajo docente 16
la escuela Manejo financiero 4
Atencion a padres de familia 34
Gestidn pedagogica 43
Reflexiones diversas
de los miembros del 18

colectivo
Fuente: elaboracién propia

Condiciones sociales y familiares del contexto. La mayoria de las familias de los alumnos eran
originarias del sur del pais, principalmente de Oaxaca, Guerrero y Chiapas, entre otros. Las madres y
padres de familia, en términos generales, se dedicaban a trabajar en los campos agricolas. Sus hijos
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se encontraban entre la primera y tercera generacion nacida en Baja California y pocos de estos nifios
hablaban alguna lengua indigena, segun la informacién proporcionada por los docentes de la escuela.

Miembros de la comunidad escolar, como Raul, German o las profesoras de 2° y 4° grado,
mencionaron, en diferentes ocasiones, que pocas madres o padres de familia atendian a los llamados
de la escuela:

en las reuniones generales vienen los mismos papas, son los mismos que vienen, los que

faltan son los mismos, y el problema que atacamos nosotros es para aquellos que... es para

aquellos que no asisten, esa ha sido una discusion que hemos tenido; o sea, hay un problema
si, son para aquellos alumnos... bueno (sic), papas que no vienen, y los que vienen son los

que mayormente pues estan al tanto (German, 15, 248-254).

O Carmen, la conserje de la escuela:

pues yo siento que es igual, no se ve mucha participacion de los papés, siempre son los

mismos, siempre son los mismos papas que estan, este, apoyando en la mayoria esta

trabajado y no, pues no se ve en la participacion, el interés de todos pues, del papa se puede
decir que, del 100, me imagino que son como él, pues si, (...) 50% este, de la participacion de

los papas (Carmen, 9, 133-137).

Durante el periodo del trabajo de la investigacion se suscitaron algunos sucesos en los que
fue necesaria la presencia ante el director de padres de familia de alumnos involucrados, como: a) la
ausencia de un nifio de sexto grado por temor a represalias tras una pelea entre comparieros, situacion
ante la cual la madre, hablante de mixteco de la costa, acudio6 a solicitar el cambio de escuela y fue
disuadida por Raul para que continuara en el mismo plantel, apoyado por el profesor German, quien
domina la variante del idioma, asi como el equipo de USAER; b) o el caso del nifio que, ademas de
no saber leer acorde a su nivel (segundo grado) habia golpeado a una nifia, por lo que se solicit6 la
presencia de la madre, quien sostuvo una platica con el director sobre estrategias para la mejora en
la lectura, asi como fomento de valores, mediante ejemplos y ensefianzas que a él le comunicaron en
su momento: “Hijo, los pleitos, ni ganandolos son buenos”, le citaba Raul a la sefiora una expresion
ensefiada por el padre de éste.

La mayoria de los nifios residian en la misma colonia de la escuela o en fraccionamientos
vecinos; el alumno que vivia a mayor distancia provenia de un sitio ubicado aproximadamente a siete

kilometros.
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La planta laboral. Cada uno de los grupos estaba compuesto por entre 20 y 25 nifios y el
profesor o profesora. En total habia seis docentes para tender a los grupos en el horario regular (de 8
a 12:30 horas): cuatro mujeres y dos hombres, todos de origen mixteco con diferente dominio de la
lengua. Dos de ellos tenian mas de cinco afios de trabajo en la escuela, una tenia mas de un ciclo
escolar, los tres con plaza dentro de la escuela; las restantes se habian integrado al plantel en 2018
como profesoras interinas. Una de estas profesoras fue suplida poco después de terminar la segunda
semana de trabajo de campo, por otra profesora que obtuvo el puesto de trabajo gracias a sus
resultados en el examen del SPD. Uno de los profesores con plaza, al concluir cada dia con su funcion
dentro de la escuela, se traslada a la sede de la supervision, a pocos metros de distancia, donde
realiza otro trabajo como ATP hasta las 17 horas. Otro de los profesores con plaza, German,
continuaba el trabajo en la jornada extendida hasta las 15 horas con el mismo grupo que atendia
durante la mafiana. Cerca de concluir el trabajo de campo, supe que ambos profesores se irian pronto
del plantel, el primero por jubilacién y el segundo por haber solicitado cambio a otra escuela méas
cercana a su casa.

En la escuela no habia profesor de educacion fisica, asi que los docentes eran quienes
cumplian con esta actividad en sus grupos.

Ademas de los docentes de jornada regular, habia personas que apoyaban en el trabajo
durante las dos horas y media afiadidas por el PETC; estas personas se encargaban de los grupos
cuyos docentes de jornada regular se retiraban a las 13 horas; esto ocurria en cinco de los seis grupos.

...Con la que mas me apoyo en cuanto a impresion de copias, en cuanto a recado a los

maestros, todo eso, es con la conserie (jeje), con la conserie, y, este, es con la que mas, mas

mas me apoyo, si, este, pero ya, en si para las actividades que se hagan en, aqui en la escuela

pues todos en conjunto (Radl, 33, 216-219).

Las funciones que realizaba la conserje, tal como lo mencioné el director en el fragmento
citado, eran diversas, y era su principal apoyo. Por su parte, la conserje mencion6 en la entrevista dos
inconvenientes principales: por un lado, la falta de capacitacion para el puesto que desempefia, e
incluso, expres6 que le gustaria aprender habilidades como la plomeria, necesarias en esta labor;
ademas, manifestd que el director no era equitativo con todos los trabajadores de la comunidad
escolar, que a ella se le exigia mas que a otros y ella esperaria que él:

...fuera estricto, pero con todos, asi como sea con uno, que sea parejo (...) con todos, incluso,

el trabajo igual que no se le cargue méas a uno y a otros no (Carmen, 9, 261-263).
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Carmen realizaba actividades como: llevar el control de la mesa con libros de lectura que se
colocaba algunos dias en la hora del recreo; apuntar en una lista a los alumnos que llegaban tarde,
asi como solicitar a los papas de estos nifios que firmaran dicha lista; tocar el timbre en los horarios
de entrada, recreo, comida y salida (aunque ella menciona que esa accién le corresponderia a los
profesores de guardia); cuidar que no faltara agua potable; todas las funciones de aseo, fuera de las
que los docentes y alumnos realizaban dentro de las aulas.

Otra persona que cumplia actividades de apoyo dentro del plantel era la encargada de la
cocina y la cooperativa. Ella fue contratada mediante el PETC para servir la comida enviada desde el
restaurante proveedor; ésta, a su vez, contrat6 a otras tres personas que le ayudan en esta labor.

Ademas, en el tiempo que estuve en la escuela, dos jovenes de nivel medio superior acudian
dos veces por semana a realizar labores dentro de la escuela como parte del servicio social que debian
cumplir. Entre las actividades que ejecutaron fue pintar con cal los arboles, barrer, estibar material de
construccion, entre otras.

En las instalaciones del plantel B se ubicaba con una USAER. Esta unidad era atendida por
dos especialistas en problematicas relacionadas con el aprendizaje. Uno de ellos asistia todos los dias
alaescuelay la otra persona tres veces por semana. De acuerdo con la informacién que se mencion6
durante el trabajo de campo, son pocas las escuelas que tienen este beneficio, ya que se esperaba
que las personas que laboran en la unidad pudieran atender otras escuelas cercanas. USAER era
vista como algo provechoso para la escuela, como lo menciona un German:

pues una de las mejores fortalezas es el equipo USAER, que es un equipo que, que nos ha

estado apoyando bastante pienso porque, pues, a partir de la problematica que se suscite en

la escuela, ya sea con alumnos o de todos los grupos o algunos padres de familia o con
algunas actividades que tengan que ver con los rasgos de aprendizaje de los alumnos, por
ejemplo, la inasistencia, bueno, este, problemas de conducta y demas, pues ellos son... se
canaliza, ellos ven algunas dinamicas, estrategias a seguir, entonces, este, pues, es un buen

equipo (German, 15, 124-130).

Gestion del director de la escuela. Entre las categorias que emergieron de los datos con el
analisis cualitativo de contenido, se encuentra una que se refiere a las acciones que realiza el director
de la escuela. Como se enuncia en el titulo de este capitulo, para él no habia nada nuevo, la autonomia

de gestion ocurria en las decisiones que debian de tomarse en lo cotidiano.
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Los fragmentos de los textos que integran esta clasificacion se engloban en seis codigos:
gestion administrativa, manejo de la disciplina de los alumnos, regulacion del trabajo docente, acciones
de manejo financiero, atencién a padres de familia y gestion pedagdgica.

Las actividades vinculadas a la gestiéon administrativa son aquellas realizadas con fines
burocraticos y de sostenimiento de las instalaciones; de éstas, las que se presentaron durante mi
estancia fueron: elaboracién y entrega de documentos para preinscripcion; lectura de documentos
sobre llenado de formatos diversos; busqueda de materiales y artefactos de la escuela que fueron
tomados de la direccion por los docentes y no devueltos; requerimientos al personal de la cocina sobre
el servicio de alimentos; revision de las instalaciones y reparacion de descomposturas o solicitud al
personal de apoyo, principalmente la conserje de realizar los arreglos y limpieza; atencion a asuntos
sobre la graduacion de nifios de sexto grado; respuesta y atencion a diversos requerimientos recibidos
via electrénica; elaboracion de material informativo, como circulares, dirigido a docentes y padres de
familia dentro del plantel; indicacion de actividades para personas que hacen servicio social en la
escuela.

Los otros agentes educativos, es decir, los docentes, la conserje, personal de USAER vy el
personal de apoyo daban respuesta a las solicitudes administrativas del director, como llenado y
entrega de documentos diversos; cumplimiento de indicaciones como abrir la reja, atender a personas
externas que lo requerian; guardar equipo o materiales.

Sobre las acciones de manejo financiero, debido a que en los tiempos en los que realicé el
trabajo de campo se celebré el dia internacional de las lenguas maternas (DILM), la mayoria de las
ocasiones que se menciond el tema de los recursos econdmicos estuvo relacionado con la preparacion
de las actividades de este dia: presupuesto para la compra de telas del vestuario de la estampa que
se presentd y otros materiales necesarios. Sin embargo, un aspecto relevante es que Carmen era
quien resguardaba y administraba el dinero que se obtenia con la cooperativa escolar, entre las
funciones que realizaba como parte de su labor de apoyo. Ese dinero era empleado para la compra
de materiales y solucién de situaciones emergentes, como ella misma se lo sefialo a Raul en una
conversacion: "me hubieran pedido de la cooperativa también, pero no, no [no se acercaron]’.

El manejo del trabajo docente se refiere a las actividades que Raul realizaba con el fin de
orientar la labor de los profesores de jornada regular. Con estas acciones buscaba promover atencion
en las reuniones, la iniciativa del profesor, permanencia en sus grupos y darle prioridad a estar ahi, en

lugar de atender otros aspectos que no requiere que estén presentes, por ejemplo, insistirles a las
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profesoras de 4° y 6° grado que ellas se retiren a su salén ya que no era necesario que se quedaran
en el espacio donde se tomaban las medidas para los vestuarios de los nifios que participarian en la
estampa.

Asimismo, les hacia notar a los docentes el uso eficiente de los recursos, como el uso de la
copiadora para fotocopiar en grandes volimenes; el cuidado de aparatos y algunos materiales que
debian ser maniobrados por ellos y no por los alumnos.

Un aspecto que Raul resalté como conflicto era la falta de planeacion de los docentes y el uso
de planeaciones que estaban disponibles en linea, sin realizar ajustes acordes a las necesidades de
sus grupos o integrar contenidos para la ensefianza de la lengua indigena. Otro conflicto que sefial6
fue el hecho de que una profesora se retiraba del plantel en cuanto terminaba su horario, sin avisar en
ocasiones, lo que le dejaba claro que no estaba disponible para alguna tarea extra que se requiriera,

Raul, constantemente, hacia comparaciones entre la situaciéon que se vivia en ese momento
y la de la planta docente que antes se encontraba en el centro:

pues ellas, ellos, ellas (sic) [planta docente antigua] se entregaban al trabajo, ¢cémo le

hacian? no sé, pero se entregaban al trabajo decian bueno... En esta ocasion, pues, vemos

un personal que no sé ni a qué hora se va, ni a qué horas llega... ese es el conflicto, entre

maestros ese es el conflicto (Raul, 33, 237-239).

Otra accién que se realizaba era la atencion de las madres y padres de familia. Varios de los
asuntos a tratar con estas figuras eran conducidos por el propio Raul y no sélo eran aspectos
administrativos, sino que habia otros asuntos tratados que eran indole pedagdgica, como son el
llamado de atencion que hacia a algunas madres y a un padre para dar “buenos ejemplos” a los nifios,
la ensefianza de valores y evitar castigos perjudiciales. Ademas de este tipo de asuntos, Raul también
elaboro y entregd una constancia de estudios que requeria una madre para continuar recibiendo un
apoyo que le brindaban en su lugar de trabajo; atendié los casos de madres de familia que llegaban
del preescolar contiguo para la preinscripcion a primaria. Durante el tiempo que estuve en el plantel,
Raul organiz6 una reunién con padres de familia para tratar el asunto sobre la indisciplina de los nifios.

En cuanto a la gestion pedagdgica, por parte de los docentes, la ensefianza de la lengua
indigena es de las primeras impresiones que tuve: nos acercamos al salon de cuarto grado y escuché
que repasaban algunas palabras primero mencionandolas en castellano, luego en la lengua mixteca.

En otro momento, el profesor de quinto grado hablé con Raul sobre la interpretacidn del himno nacional
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en lengua mixteca, misma que deberia ensayar con algunos de los alumnos. Es decir, se realizaban
acciones dentro y fuera del aula para promover dicha lengua.

Un tema que resultd destacable fue la puesta en escena de una estampa, un baile
perteneciente a la Guelaguetza del pueblo mixe para la celebracion del DILM. Las profesoras que se
encargaron de esta actividad principalmente fueron las de segundo y tercer grado, aunque Raul
intervenia continuamente, sobre todo con el fin de que los nifios le dieran a la actividad la seriedad
que se requeria.

La celebracion se llevo a cabo de la siguiente forma: un dia antes, después de la reunion de
directores de la zona para la capacitacidn de la reunion de CTE, éstos se dirigieron al plantel en donde
se llevaria a cabo la celebracion para la colocacion de mantas que sirvieran de sombra. Al dia
siguiente, todos los centros de la zona escolar se reunieron en ese plantel; al evento acudieron
autoridades educativas locales, como el supervisor Elias, y representantes de diferentes
dependencias gubernamentales. La actividad comenzé con honores a la bandera, el canto del himno
nacional en castellano y en mixteco; luego, Elias dirigié unas palabras también en ambos idiomas y
explicd el motivo de la celebracion; enseguida, se presentaron las estampas de cada una de las
escuelas, éstas eran bailes tipicos de diferentes estados del sur y de Baja California, asi como
canciones Y lectura de escritos alusivos al dia. Por ultimo, cada escuela entrego a los alumnos que
asistieron un almuerzo y se retiraron; los directores permanecieron para retirar las mantas y ayudar a
arreglar el patio de la escuela. Un aspecto que me llamo la atencién es que no todos los alumnos
asistieron al evento, s6lo aquellos que participaron en las estampas fueron requeridos, aun cuando
esta actividad se consideraba de aprendizaje.

Un aspecto constante era que Raul llevaba a cabo actividades pedagdgicas en la direccion
con los nifios que eran enviados a ese lugar como castigo; dichas actividades se trataban de
aprendizaje de valores, la motivacion por la lectura y uso de estrategias para el aprendizaje de la
lectura y la escritura, por ejemplo, cuando pone a prueba a un nifio al hacerle leer una frase de un libro
y, luego de escribirla en una hoja y recortada por palabras, solicitarle que las arme de nuevo en el
orden correcto.

Otra actividad que promovia Raul, segun él mismo lo sefial6 era “la mesa de lectura”. Esta
actividad la pude observar en mi primera visita para la negociacion de acceso a la escuela y en la
primera semana de trabajo de campo; durante la segunda semana no se realiz6 por el clima frio, asi

como por la proximidad de la celebracién del DILM; en la tercera semana, Raul dijo que volverian a
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ponerla mas adelante. La mesa de lectura se colocaba los miércoles al principio, luego, martes y
jueves, durante el recreo, con la finalidad de que los nifios se acercaran, vieran los diferentes libros
que eran colocados vy, si alguno les interesaba, podian llevarselo para leerlo s6lo con apuntarse con
Carmen, quien llevaba el control de los préstamos. Los libros fueron comprados con recursos del
PECT o habian sido donados y eran de diferentes géneros: cuentos infantiles, historietas, fabulas,
novelas, entre otros. En una ocasién, al ver Raul que no hubo mucha respuesta de los alumnos, tomé
un libro que le parecio interesante, entré a los grupos de cuarto, quinto y sexto, leyé un fragmento y
se detuvo en una parte que parecia iniciar lo mas interesante, luego, les decia que, si querian saber
lo que continuaba, se acercaran a la mesa de libros.

El primer dia que estuve observando en la escuela se celebrd una reunion extraordinaria del
CTE a la que asisti¢ toda la planta docente y laboral. En esta reunién se trataron algunos temas sobre
los alumnos, Raul hizo énfasis en el uso de estrategias didacticas que motiven a los estudiantes a
aprender y enfatizd el uso de los materiales que hay en la direccion, el empleo de la cancha para hacer
actividades, aun cuando las que se llevan a cabo fuera del aula no fueran consideradas de aprendizaje,
como él y otros docentes expresaron.

Al respecto de logro en el aprendizaje, en la tabla 18 se muestran los resultados que
obtuvieron los alumnos de sexto grado de dos diferentes ciclos de este plantel en evaluaciones
externas. Como puede observarse, tanto en lenguaje y comunicacién como en matematicas, aumentd
el porcentaje de estudiantes en el nivel | y, aunque lo mismo ocurrié en el nivel lll en ambas
habilidades, es muy ligero, incluso, en el nivel IV, en lenguaje y comunicacidn no hay estudiantes y en

matematicas, la cantidad disminuyd de un ciclo a otro.

Tabla 19. Resultados de la escuela B en evaluaciones externas

Porcentaje de estudiantes en cada uno de los niveles de logro en:

Lenguaje y Comunicacion Matematicas

Ciclo Nivel | Nivel Il Nivel Il Nivel IV Nivel | Nivel Il Nivel Il Nivel IV
w0

< 37.0 48.1 14.8 0.0 33.3 29.6 22.2 14.8

3

©

.‘:' 43.5 39.7 17.4 0.0 47.6 14.3 28.6 9.5

o

N

Fuente: elaboracion propia, con informacion de PLANEA, 2019
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El tema de la disciplina de los alumnos también emergié durante la reunion extraordinaria del
CTE y para el cual se establecieron diversos acuerdos, ya que consideraban alarmante la conducta
de diferentes alumnos, “jse les esta saliendo de las manos!”, exclamé el director. De esa reunion, los
acuerdos a los que se llegaron fueron: mantener comunicacién con los padres de familia empleando
diferentes medios; hacerles saber a los nifios “qué es lo que se espera de ellos” y que “sus acciones
tienen consecuencias”; asi como realizar “sesiones abiertas” para que asistieran los padres de familia
y compararan el comportamiento de sus hijos con el de los demas nifios y comprendieran la situacion;
asimismo, se plantearon reforzar los valores de solidaridad, respeto, tolerancia y honestidad, al inicio
de cada jornada escolar durante media hora. Esto quedo establecido en el documento de planeacion
de la escuela: Ruta de Mejora.

Raul, principalmente, como el profesor de quinto grado o Julio, manejaban situaciones de
indisciplina mediante acciones como la confrontacién con los alumnos; didlogo con cada uno de ellos
por parte del director y busqueda de apoyo por parte del personal de USAER. Era frecuente que los
docentes tanto de jornada regular como el personal de jornada ampliada enviaran a la direccién a los
estudiantes para que el director hablara con ellos y, en algunos casos, con los padres de familia.

Menciono lo anterior, ya que implica elementos importantes en la puesta en practica de una
politica educativa.

El ethos es un aspecto muy evidente en la practica profesional de Raul, ya que mucho de su
discurso estaba impregnado de lo que él creia como bueno y necesario para los estudiantes (como
las confrontaciones que hacia y en las que les hacia hincapié a los nifios en actitudes como asumir la
responsabilidad de los propios actos, decir la verdad, enfrentar las consecuencias con entereza o
demostrar respeto), para los docentes (por ejemplo, los comentarios en los que les pidid a sus
docentes que tengan una actitud de iniciativa, el cuidado de las cosas materiales, continuar con la
formacion o cumplir con las obligaciones que como docentes tienen en la escuela) para las madres y
padres de familia (cuando les insistia en la formacién de los valores como el respeto, el trabajo o la
responsabilidad mediante el ejemplo cotidiano). El medio que utilizaba era el constante diélogo, asi
como el uso de anécdotas o ejemplos de vida que reforzaran lo que estaba instruyendo.

Raul le daba un peso especial a la disciplina y de esa forma procuraba hacer que se

cumplieran las acciones dentro de la escuela. Aunque delegaba a los docentes, como la preparacion
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para la estampa para el DILM, constantemente estaba presente en los preparativos, desde el balile, la
adquisicion o elaboracion de los materiales requeridos o la vestimenta adecuada.

Ahora bien, era frecuente escuchar comparaciones entre la planta docente que habia en ese
momento y la que tuvo en otras épocas, sobre todo al momento de resolver problemas; consideraba
que los anteriores profesores mantenian una actitud de empuje y tomaban decisiones por si mismos
en favor de dar soluciones. Respecto a los profesores interinos que en ese momento tenia, decia:

el resto [de los docentes] ya es, este (sic), pues, interino, tres interinos y, pues, quieras o no,

es un conflicto grande porque, pues, este (sic), no vienen pensando en arraigarse a la

comunidad, ellos vienen a hacer una chamba'y, por lo tanto, pues, lo demas ya no les incumbe,

no les interesa mas (Raul, 33, 248-251).

La actitud de desconfianza que hizo evidente Raul hacia los docentes que no tenian seguridad
laboral dentro del sistema o, al menos los que se encontraban dentro de la misma escuela, también
se demostraba con correcciones frecuentes a estos docentes, a través de llamados de atencion en
reuniones o en persona. Esta actitud en el director se relaciona con lo que Tschannen-Moran (2014)
y Butler y Cantrell (1984) llamaron previsibilidad, una faceta en la que los actores de una organizacién
se anticipan a las acciones de otros miembros y con base en esto se establece la confianza o
desconfianza. En este caso, la previsibilidad de Raul habia surgido, en parte, por una serie de
experiencias que lo orientaban hacia esto.

Por otro lado, Raul era un director que impulsaba a los docentes, en especial a los interinos,
a que buscaran cursos de formacion continua, en particular los que se referian al NME, que estaba
por entrar en vigor en todo el sistema educativo. Incluso, les comentaba que la adquisicion de nuevos
aprendizajes mediante estos cursos les daba mayor oportunidad de obtener una plaza de trabajo.

La importancia que Raul le daba a tener una planta docente con el mayor nimero de personas
con plaza se hizo mas evidente cuando una profesora que recién se incorporo a la escuela gracias al
concurso del SPD y el director le menciond que iba a luchar por que permaneciera en la escuela.

De esto infiero que Raul creia que mientras existiera mayor estabilidad laboral de los
docentes, también habria mayor estabilidad en la escuela, en cuanto al logro de aprendizajes y el
manejo general de la escuela. A este respecto, Lopez-Yarfez (2010, s.p.) menciond que “la confianza
se construye a partir de una percepcion de vulnerabilidad que se acrecienta en escuelas situadas en

entornos socioculturalmente desfavorecidos”. Precisamente, la falta de estabilidad laboral es una
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situacion vulnerable que se vivia en el sistema educativo nacional y las escuelas del servicio indigena
también la padecian.

A lo anterior se sumaba la proxima salida de dos profesores con plaza, lo que ponia a la
escuela frente a la posibilidad de aumentar los docentes sin suficiente estabilidad laboral.

Ademas, otro aspecto que se percibia como vulnerable y por el que en otros ciclos escolares
se habia luchado en la escuela era el de mantener abiertos los seis grados de forma separada, ya que
la cantidad de estudiantes en los grupos de 5° y 6° no lograban superar los 20 estudiantes al inicio del
periodo, por lo que existia la “amenaza” de fusionarlos en uno solo.

En términos generales, se observaba una planta docente que cumplia con su trabajo, pero
muchas veces no cumplia en la forma como el director esperaba. Luego, el lider era percibido como
exigente (quiza demasiado) y varios docentes eran percibidos por el lider como no suficientemente
cumplidos.

En cuanto a los contextos materiales, la escuela B era un plantel con mas de 30 afios de
antigliedad y que aun continuaba creciendo en instalaciones. Recientemente se habia construido el
edificio que albergaria la cocina y la direccidn con el apoyo del programa Escuelas al 100. No obstante,
segun Radul, no se concluyo del todo, por lo que la escuela debia equipar el edificio, en una platica
personal, el director expreso6 sarcasticamente “se hizo con Escuelas al 100, pero quedé6 en 70”.

Algunos puntos sobre los contextos externos son los siguientes: las familias de los nifios
también eran convocadas para el tequio, al igual que la escuela A, sin embargo, no obtuve evidencia
de esto. No obstante, como ya mencioné, el personal de USAER, German, Carmen y el propio Raul
mencionaron que la asistencia a la escuela para fines de seguimiento de los alumnos o apoyo al plantel
se concentraba, generalmente, en las mismas madres y padres de familia.

Estos agentes, a diferencia de la escuela A, se mostraron mas distantes durante el tiempo de
mi trabajo de campo. La presencia de estas personas en la escuela era sobre todo para atender el
llamado de algun profesor o el director para hablar sobre algin aspecto de disciplina 0 aprendizaje de
los alumnos, ya sea de forma individual o0 en reuniones colectivas. De esta forma era la principal
relacion entre la planta laboral y estos agentes. Ahora bien, Raul residia en la misma colonia, a poca
distancia del plantel, por lo que conocia a varias de las familias que acudian a la escuela, de esta
manera mantenia comunicacion con algun alumno en situacién a considerar.

Por otro lado, la relacién que se establecia entre el centro y la supervisidn era importante,

debido a la cercania entre ambas sedes. Las reuniones que debia realizar la supervisién con los
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miembros de la zona escolar se llevaban a cabo dentro la escuela B; asimismo, si la escuela acudia
con mas rapidez a la supervision cuando le era requerido algo.

Sin embargo, habia algunas disputas entre Raul y Elias. En una platica personal, Radl
comento que Elias no tenia formacion de base como profesor, sino que era otro tipo de profesionista
que emigrd al servicio educativo y estudio una maestria; luego, gracias al SPD ascendio rapidamente
al puesto que entonces desempefiaba. Consideraba, pues, que no tenia el conocimiento suficiente
para estar en donde se ubicaba, habia “inexperiencia en el supervisor”; en la entrevista menciono: “la
relacion ocasional no esta muy bien porque a veces yo si le digo ‘oiga esto no se hace asfi’, el tiende
amolestary [...] asi estan las cosas” (Raul, 33, 174-175).

Elias, por su parte, mencioné en una comunicacion personal, que Raul era demasiado critico,
tanto que, en varias ocasiones, impedia o entorpecia el logro de ciertos objetivos en la escuela.

De lo anterior, se pueden inferir algunos puntos correspondientes a la micropolitica de la
organizacion. Raul se observa como un lider que sentia la necesidad de mantener el control de la
organizacion escolar; delegaba, segun lo que se muestra, pero esperaba actitudes similares a las de
los docentes con los que compartié anteriormente en profesores que tenian poco tiempo de
incorporarse en la escuela y, ademas con otras condiciones laborales.

El director observaba conflictos en aspectos que se salian de su control, como los que él
mismo enuncio: el de la docente que llegaba y se retiraba de la escuela sin avisar; o el conflicto
“‘grandisimo” del personal de tiempo completo, a quienes no les podia “exigir porque no les estan
pagando” por parte del programa. El conflicto, segun Ball (1987), se hace presente cuando el “orden
negociado” dentro de las organizaciones escolares se perturba.

Ahora bien, los miembros de la planta laboral pueden identificar el rompimiento de ese orden
negociado o asumido, en la medida en que perciban que sus intereses personales son también
perturbados, por ejemplo, Carmen, quien esperaba que Raul “fuera estricto, pero con todos, asi como
sea con uno que sea parejo con todos, incluso, el trabajo igual que no se le cargue mas a uno y a
otros no, que sea este equitativo” (Carmen, 3, 261-263); o, bien, la docente que era encargada de
comprar las telas para el vestuario de la estampa y que ante el llamado de atencion de Raul por no
haberlo hecho, respondié que “sin dinero no podia hacer nada”, aun cuando el director le dijo que se
le repondria la cantidad gastada de forma inmediata.

Con respecto a la relacion con el supervisor, ocurria lo que Ball (1987) llamé disputa

ideoldgica: por un lado, Raul se apoyaba en su experiencia y también en un celo profesional, de
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manera que no le es grato que alguien que considera ajeno al gremio sea quien esté al frente de la
zona escolar a la que pertenece; por otro lado, Elias, pertenecia a la generacion que obtuvo el puesto
ocupado gracias a un elemento de la politica, por lo que se consideraba capacitado y su opinion de
Raul era como una persona no proactiva a lo que se impulsaba desde la supervision.

Cada uno de estos aspectos de la micropolitica intervinieron en la forma como se
recontextualizé la politica de gestion escolar en la escuela B.

Hasta aqui he presentado algunos rasgos significativos del contexto de la escuela B, los
cuales permiten ver como funciona de forma cotidiana, las situaciones a las que se enfrenta y algunas
ideas sobre la forma de pensar de quien lidera. A continuacidn, explicaré con mayor detalle cémo es

que en este contexto se interpreta la gestion escolar dentro de la operacion del PETC.

6.3 El proceso de la interpretacion de la escuela B

Los procesos de interpretacion son entendidos en este estudio como una decodificacion del mensaje
sustancial de los textos de la politica, la cual se lleva a cabo por actores que pertenecen a instituciones
inmersas en una cultura y que, ademas, ellos mismos tienen una historia de participacion politica
propia que puede ser diversa (Ball et al., 2012). Es decir, cada uno de los actores involucrados le
imprime un significado a la politica publica y que tiene relacién con su propia historia; dicho significado
surge de ese enlace entre los eventos previos y presentes vividos por el actor educativo y el contacto
con los textos y discursos genéricos de la politica.

La informacién que a continuacion presento es producto de los mismos analisis que se llevaron
a cabo para describir el contexto situado. En este caso, del analisis cualitativo de contenido, identifiqué
dos categorias con cuatro y tres cddigos respectivamente, asi como dos categorias sin codigos. En
total encontré 60 fragmentos de los textos de las relatorias que corresponden al proceso de
interpretacion. En la tabla 19 se enumeran las cuatro categorias con respectivos cddigos y/o

fragmentos.
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Tabla 20. Categorias y cddigos de la dimension de procesos de interpretacion

Categorias Codigos Frecuencia
Opinién sobre el sindicato 2
Interpretacion  de .y . .
iy Opinion sobre el Servicio Profesional Docente 3
la  politica de
estion escolar
g Opinidn sobre la formacion docente 1
Opinién sobre los docentes 6
Opiniones Manuales de ejecucidn de la gestion escolar 15
relacionadas con
la politica de Critica sobre el reparto de recursos 9
estion escolar
9 Critica de la gestién 5
Narradores y criticos de la politica 12
Opinién sobre el Nuevo Modelo Educativo y la autonomia de gestion escolar 6

Fuente: elaboracion propia

La interpretacion de la politica de gestion escolar. La escuela B, como ya he mencionado,
estaba adscrita al PETC desde el ciclo escolar 2015-2016. Este programa habia sido un vehiculo para
la instalacion de la politica de gestion escolar en los centros educativos, la cual ya estaba en curso
con la RE de 2013. Sin embargo, se hizo mayor énfasis en los planteles que pertenecian al servicio
indigena, debido al compromiso generado por el Plan Indigena para el Fortalecimiento de la
Autonomia de Gestion Escolar de 2014. Por esta razdn, se agregaron algunos aspectos a la gestion
de las escuelas. Para esto los actores educativos habian tenido que comprender el programa'y lo que
en éste conllevaba, asi como otorgarle un significado en aras de lo que implicaba para ellos en distintas
dimensiones: profesional, laboral, personal, por mencionar algunas.

Interpretaciones relacionadas con los docentes. Comienzo por describir los significados que
le otorgaban los participantes a las cuestiones vinculadas a los docentes como el ingreso y transito
por el sistema, la formacién y capacitacion, ademas del papel del sindicato. Todos estos aspectos
tenian una relacion con la gestion escolar

A juicio de Raul, el Servicio Profesional Docente habia afectado el funcionamiento de la
escuela; él estaba de acuerdo con esta normativa, sin embargo, le parecia que se centraba demasiado
en la evaluacion escrita y que ésta era muy teérica y carecia de preguntas sobre cuestiones préacticas;
ponia como ejemplo la preparacion de la estampa para el DILM. Ademas, decia que habia tenido
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personal que habia llegado por medio del SPD y que “no habia dado el ancho’, ademéas de que
continuaban con la practica de descargar las planeaciones disponibles en internet sin hacerles ninguna
adecuacion.

Sobre el mismo tema, Elias menciond que fue gracias al SPD que él ocup6 el puesto de
supervisor de la zona escolar, aun cuando en el escalafén todavia estaba lejos de llegar a director, o
de supervisor; sin embargo, indicaba que era una ‘reforma” con una caracteristica punitiva, que
condicionaba el acceso al sistema y excluia a profesores que, aunque no tenian mucha habilidad para
responder un examen, eran “buenos maestros” frente a grupo. EI mismo se consideraba habilidoso
para contestar pruebas como la del SPD, pero no le parecia suficiente evaluacion si se tomaba en
cuenta solo ese instrumento.

Otro aspecto sobre el que emitid su opinion Raul fue la intervencion que tenian algunos
miembros del sindicato en la asignacion de plazas; sefialaba en principio que, gracias a la RE de 2013,
este drgano “ya no tenia poder” en cuanto a la asignacion de plazas para docentes. No obstante, habia
algunos miembros que habian “obtenido [plazas] para sus hijos”, a pesar de que, para entonces, este
tipo de acciones ya se habia restringido.

Con respecto a la formacién, capacitacion o retroalimentacion que recibian los docentes para
la realizacion de los CTE, German menciond que él procuraba acercarse a los textos que se anexaban
a los documentos para la realizar las reuniones, de manera que pudiera estar mas “de lleno” en las
actividades que se trataban ahi; asi él consideraba que habia aprendido sobre criterios de evaluacion
y el funcionamiento del Registro Escolar en Linea (REL).

Por otra parte, Raul opina que las personas que habian sido contratadas para realizar las
capacitaciones sobre el Nuevo Modelo Educativo (NME), aunque tenian mucha preparacion, no tenian
mucha experiencia; €l creia que, siendo un centro de maestros en linea, debia “estar un experto, uno
que ya haya cubierto grupo uno, que si entienda el tema, que domine el tema, es el que debe de estar
y pues aqui lo hacen diferente” (Radl, 33, 45-47).

Asimismo, con respecto a las observaciones a docentes que se solicitaban como parte del
trabajo del CTE, Raul preferia otra forma para llevar a cabo esa actividad, en la que expertos eran los
que observaban, en lugar del director, ya que podian tener mayor conocimiento para retroalimentar.

Los actores como Elias o Raul desempefiaban el rol de narradores de la politica. Las opiniones
que he destacado son aspectos que tenian relacion con la gestion escolar, en tanto que el SPD debia

integrar a la planta laboral de las escuelas personal calificado como gestor; asimismo, este elemento
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de la RE, como menciond Raul, le quitaba poder al sindicato (al menos en teoria) sobre el reparto de
plazas en el sistema educativo, lo cual, segun él no ocurria del todo.

Més adelante discuto sobre los roles de diferentes actores en la recontextualizacion.

Opiniones relacionadas con la politica de gestion escolar. Ahora describo las percepciones
sobre la gestion escolar en diferentes situaciones: en el dia a dia de la escuela o en las entrevistas.

La puesta en practica el PETC y los atributos de la politica de gestion escolar incluidos en este
programa requiri6 la elaboracién de documentos especificos dirigidos a los actores dentro de la
escuela, en especial al director. Dichos documentos generaron diferentes impresiones.

Los “manuales de ejecucion de la gestion escolar” eran documentos que estaban disponibles
en linea, aunque Raul constantemente se quejaba de la dificultad para descargarlos o para enviarlos
en las opciones que se sefialaban.

Asimismo, Raul dedicaba tiempo a la lectura del manual que se envia a las escuelas de todo
el sistema para realizar la reunion del CTE. Estos documentos son enviados en los primeros dias de
la semana en que se celebrara la reunion para que los directores lo conozcan; ademas, se realizaba
una reunion uno o dos dias antes con el supervisor para revisar los puntos que se solicitaba que fueran
tratados en el CTE y continuar el trabajo de la Ruta de Mejora. Sobre la capacitacion para las reuniones
del CTE, Elias menciond que, en su calidad de supervisor, era convocado para recibir la primera
preparacion a este respecto, la cual se ofrecia a algunos representantes a nivel estatal una semana
antes de que se realizara el consejo en los centros escolares, de manera que estos, a su vez,
capacitaran a otros supervisores, ademas de los directivos de sus zonas.

Durante el tiempo que estuve presente en la escuela, Raul dedico entre 3y 4 horas diarias en
promedio para el llenado y revision de los documentos que solicitaba el sistema, la supervision o los
programas a los que estaba adscrita la escuela.

Sobre la celebracion del CTE, una opinion que es util para comparar el PETC entre
subsistemas estatales es la de Julio: él mencion6 que, como profesor contratado para la jornada
ampliada, no estaba obligado a asistir a las reuniones, aunque si habia asistido algunas ocasiones.
Julio tenia la experiencia de haber trabajado como capacitador de profesores de inglés para el PETC
en el estado de Sinaloa; al integrarse al programa en Baja California, se dio cuenta que era diferente.
Sobre el trabajo en Sinaloa, él comentd:

...mmm, la organizacién de tiempo completo en el estado de Sinaloa no voy a decir que es

algo enteramente estructurado, pero por lo menos en el area de inglés es algo que tiene (...),
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mucha méas congruencia [en comparacion con el de Baja California], hay mas orden, hay
mucho mas apoyo o por [o menos se siente uno como docente mucho mas apoyado por parte
de quien esta, de nuestro, de los superiores, eh, sabes quién es tu coordinador, sabes quién
es tu, este, tu asesor, sabes que alguien te va a venir a visitar, sabes cual es el programa que
debes de cubrir, hay un proceso constante de actualizacidn por parte de, si no lo marca quizas
tiempo completo, eh, si las personas que estan a cargo del departamento de inglés estan

constantemente actualizandose... (Julio, 1, 37-44).

Lo anterior deja entrever que una politica o un vehiculo de ésta, como fue el PETC tampoco
se instala de forma semejante en niveles intermedios como son los subsistemas estatales, sino que
en todo @mbito por el que transita es recontextualizada.

Ahora bien, los textos, situaciones y pronunciamientos sobre el PETC, la gestién escolar, el
manejo del CTE y la elaboracion de la Ruta de Mejora han dejado en los actores diferentes opiniones.

Sobre el PETC hubo visiones encontradas: por un lado, Elias coment6 que le parecia un buen
programa, ya que a través de éste se hacia llegar recursos para mejorar la gestion y proporcionar la
alimentacion a los nifios dentro de los planteles, sin embargo, siempre habia situaciones problematicas
como la entrega tardia de dichos recursos. Por otro lado, Raul explicd en la entrevista que el programa
habia servido como una “medalla” para algunos funcionarios de gobierno y que expresaban que habia
sido (til, pero él creia que, por el contrario, era un “programa fracasado”, que afecta, por su tardanza,
al pago de los docentes. Y en otro momento, afiadio que el fracaso se profundiz6 porque los profesores
de la jornada extendida no le presentaban a él su planeacion didactica; y, haciendo alusion a este
personal, insistio en que los profesores con arraigo en el plantel tenian mas interés por el aprendizaje
de los nifios.

En cuanto a los recursos que se requerian para que la escuela funcionara no solo dentro del
PETC sino bajo las ideas del NME, Raul menciond que los lineamientos sefialaban la realizacion de
actividades, pero que no se otorgaban los recursos suficientes para ello, “pero de todos modos hay
que buscar la forma que se logren las cosas”.

Narradores y criticos de la politica. El narrador es una figura importante en la interpretacion
de la politica, ya que su trabajo es transmitir a otros (usualmente sus subalternos) los significados de
las disposiciones inscritas en los textos y discursos. El narrador tiene la posibilidad -y de hecho lo
hace- de transmitir sus propias impresiones respecto a estos objetos normativos, como lo sefialan Ball

et al. (2012). En este caso, Raul, como director tenia la encomienda de ser el principal narrador.
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Durante la entrevista Raul declaré que no fue convocado para recibir algun tipo de
capacitacion sobre la gestion escolar o reflexionar junto con otros homélogos sobre este tema bajo la
forma que promovia la RE, solamente se lanzaron algunas convocatorias para participar por internet
en foros, en los cuales no participé por parecerle un medio no adecuado. Dijo que esperaba que
hubiera foros presenciales para discutir al respecto y al parecer si hubo, pero nunca supo donde.

Hubo diversos momentos en los que cumplidé con este rol como narrador, por ejemplo, al
explicar algunas modificaciones importantes del PETC, como el hecho de que ya no eran los directores
quienes firmaban como contratantes del personal de jornada extendida, lo cual significaba para ellos
una responsabilidad grave; o al sefialar algunas contradicciones de “la gente” del programa como el
pedir el llenado de documentos que les correspondia a ellos.

Un ejemplo sobresaliente fue el momento en que Radl instruyd a sus docentes sobre las
condiciones que se esperaban del NME: a) se establecian aprendizajes clave, pero no los materiales;
b) los docentes tenian el compromiso de conocer el documento del NME, principalmente los interinos,
ya que ellos son quienes estaban en la busqueda de una plaza y prepararse en este tema les podia
abrir puertas.

Beech y Meo (2016 p. 11) sefialan que la interpretacion de las politicas supone “un proceso
de traduccion reflexivo, creativo y situado”, es decir, las estrategias que se disefian para transmitir los
significados tienen como base las situaciones que se viven en los diferentes espacios. Asi, vemos a
Raul tratando de hacer notar la necesidad de comprender la normatividad del NME a través de un
elemento que es de interés para la mayoria de sus docentes.

Ahora bien, esta comprension de la normatividad no se esperaba que fuera en una actitud
pasiva, sino que hubiera la construccion de una opinion al respecto, de ahi que Raul expresara en una
de las reuniones del CTE “lean, profesores, lean, para que no le crean a todo lo que diga la CNTE
[Coordinadora Nacional de Trabajadores de la Educacion] ... pero lean, para que le crean a la CNTE”.

Opinién sobre el NME y la autonomia de gestion escolar. El tema de la autonomia de gestién
curricular gener6 dos opiniones contrarias en las entrevistas. Elias expresé que este tipo de gestion
no se ha alcanzado, que estaba muy lejos:

todavia faltaria, pues, que no sean tantos tramites tan administrativos porque de ahi es donde

absorbe mucho el tiempo a los, sobre todo a los directores y los maestros, pues, practicamente

trabajan solos cuando el director deberia de estar acompafiando al docente en su quehacer

docente (Elias, 2, 254-257).

181



Esta critica partia de experiencias mas cercanas en tiempo, y con una idea méas fundamentada
en lo que los textos de la politica de gestidn escolar sugerian. Por otro lado, Raul expuso una reflexion
a partir de experiencias mas antiguas: €l consideraba que la autonomia de gestion escolar es algo que
no tenia nada novedoso, es algo que formaba parte de la escuela misma:

la autonomia siempre ha existido. Yo no sé de donde estéan sacando esto, la autonomia

siempre ha existido, la gestion, ;qué es la gestion? pues, es mas que nada, eh, son las

necesidades de la escuela, el que tienen uno que estar este (sic), pues, la palabra,

gestionando a través de instituciones para cubrirlas (Raul, 33, 96-100).

El pensaba que la autonomia curricular no era nueva en la educacion indigena, ya que los
docentes tenian que hacer sus adecuaciones de acuerdo con las necesidades que se manifestaban
en los grupos.

En la escuela se identificaron diferentes roles de actores de la politica, en algunos casos,
como el de Raul, més de uno: el director, ademas de ser narrador, es un critico de la politica, al estilo
como lo caracterizan Ball et al. (2012), ya que en diferentes momentos de su vida profesional ha
cumplido con funciones de representacion sindical. Asimismo, era entusiasta de la politica, ya que
promovia el aprendizaje de los contenidos del NME y el cumplimiento de las actividades establecidas
para las sesiones del CTE. Ademas, era un emprendedor (entrepreneur) en tanto que suscitaba formas
para el acercamiento a la politica, como las reuniones de estudio para completar el curso en linea
sobre los aprendizajes clave.

Otros actores, como German y Julio, generaron y expresaron sus propias conclusiones sobre
el PETC: el primero se mostraba optimista en la utilidad del programa, pero reconocia las limitantes
en el uso de las lineas de accion; el segundo, aunque creia que era bueno, encontraba el programa
como un asunto de mucha burocracia y exceso de estrategias que se volvia imposible cumplirlas
todas. Estos actores como intérpretes de la politica de gestion escolar y su vehiculo, el PETC, fueron
una muestra de lo que otros miembros de la escuela expresaron en diferentes momentos a ese mismo
respecto.

Los procesos de interpretacion y traduccion, segun menciona Ball et al. (2012) se entrelazan
de manera muy intima, al punto que pueden confundirse. Es por esta razén que, aunque en este
apartado traté el tema los significados que rescatan los agentes educativos de la politica de gestion
escolar, es facil notar que se inmiscuye de forma automatica con acciones o practicas. En el siguiente

apartado me dedico a describir los procesos de traduccion.
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6.4 Procesos de la traduccion de la escuela B

Los procesos de traduccion corresponden a aquellas acciones que se realizan con la finalidad de llevar

a la préctica la politica en los espacios objeto (Ball et al., 2012). Los procesos de traduccién y de

interpretacién mantienen una estrecha relacion, suceden casi de forma espontanea, ya que los actores

constantemente extraen y resignifican las sustancias de las politicas para darles vida dentro de la

organizacion escolar. En este apartado presento los procesos de traduccion en la escuela que es el

caso de Raul.

Al igual que en el apartado de los procesos de interpretacion, en la tabla 16 muestro el

resultado del analisis de las relatorias. Para la traduccion presento siete categorias y 18 codigos, como

producto del analisis cualitativo de contenido. Relacionado con estos procesos identifiqué 181

fragmentos, mismos que describiré mas adelante.

Tabla 21. Categorias y cddigos de las dimensiones de procesos de traduccion

Categorias Cadigos Fragmentos
Actores de la Actores modelo de la politica 3
traduccion Agentes externos 6

Entusiastas 9
Transactores 2
Capacitaciones Capacitacién para la traduccion de la gestién escolar 23
para la traduccion  Capacitacion para el Consejo Técnico Escolar (CTE) 3
Recursos diversos  Condiciones de trabajo del personal de PETC 6
brindados por Recursos diversos del PETC 4
programas
Gestion del PETC ~ Gestion administrativa de Tiempo Completo 26
Gestion pedagdgica de Tiempo Completo 17
Reuniones del CTE 2
Rendicion de Rendicion de cuentas 9
cuentas Evaluacion de aprendizaje 23
Documentos de la  Documentos informativos sobre aspectos de la gestidn 18
traduccion Materiales de la traduccion 9
Ruta de mejora S
Relaciones Relacién con la supervision 10
externas de a Relacion con otras instancias 6
escuela

Fuente: elaboracion propia
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La forma como presento el proceso de traduccion es la misma que en los apartados anteriores:
las categorias que emergieron del analisis cualitativo de contenido los utilizo como apartados en los
que describo de forma narrativa los codigos del mismo analisis.

Actores de la traduccion. Los tipos de actores de la traduccion que mencionan Ball et al. (2012)
y que identifiqué en el trabajo de campo son: agentes externos, entusiastas y transactores; en el caso
de los actores modelo de la politica, no son mencionados de forma explicita por los autores, incluso,
se menciona que estos pertenecen al tipo de actores entusiastas; sin embargo, considero importante
mencionarlos aparte, ya que existen actores que de forma manifiesta expresaron su agrado o
“entusiasmo” por el programa y la politica de fondo (la gestién escolar); mientras que otros no lo
manifestaron, mas aun, tuvieron una postura critica de la misma, sin dejar por ello de esforzarse por
hacer bien su trabajo.

Con respecto a los actores modelo de la politica, en la escuela se suscitd una situacion que
puede ejemplificar muy bien esto: el director le mostraba a Carmen una planeacion realizada por una
profesora de la misma escuela y expresaba que era un trabajo “bien hecho” ya que incluia en los
contenidos de ensefianza material para la ensefianza de la lengua indigena, ademas de otras
adecuaciones que, de acuerdo con lo que el propio Raul menciond, deben hacerse para el tipo de
servicio que se brinda.

Otro ejemplo de actores modelo de la politica es el que relatd Raul sobre sus antiguos
profesores “con plaza”: esto lo menciond mientras pensaba en la forma de que, al menos los
profesores interinos se apoyaran entre si para concluir con uno de los cursos de capacitacion sobre el
NME que se ofrecian en linea. El recordaba que con “sus maestros anteriores” era mas sencillo lograr
este apoyo en “carrera magisterial”, ya que todos acordaban reunirse por las tardes para estudiar,
exponer los diferentes temas y avanzar en las tareas para alcanzar el reconocimiento.

Ahora bien, los actores toman actitudes entusiastas cuando realizan acciones como la de Raull
al reunir a los docentes en la biblioteca y solicitarles que se integraran a un curso en linea sobre las
proximas evaluaciones externas; para ello, proyect6 la interfaz de la pagina y mostr6 la forma de
acceder y responder el primer ejercicio, haciendo hincapié en la facilidad de este proceso.

Otros actores que se presentaron en la institucion fueron los agentes externos y los
transactores. Los primeros son personas que no pertenecen al plantel, pero que, en este caso,

realizaron obras en favor de la escuela y también, como en la escuela A, actuaron sin el pleno
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conocimiento de que estaban promoviendo una parte de la politica de gestion (agentes promotores
involuntarios de la politica). En este caso eran dos estudiantes de psicologia de una universidad
privada de la regidn que acudieron a la escuela para impartir cursos sobre la prevencion de la violencia.

Los segundos eran agentes de organismos evaluadores o encuestadores que se presentaron
para obtener informacion sobre el funcionamiento de algun programa o, bien, apoyaban en la
instalacion de algun elemento de la politica. Durante el tiempo que estuve presente en la escuela,
llegd un individuo que se identificd como encuestador del programa PROSPERA y que pretendia
conocer la opinién del director sobre la forma en que operaba este programa con las familias que
forman parte del plantel.

Con respecto a los actores receptores de la politica, es decir, los profesores ndveles, es
importante mencionar que los docentes interinos formaban parte de este tipo de agentes de la
traduccion de la politica, dado que eran personas que estaban a la expectativa de la obtencion de una
plaza y por esta razén, cumplian con determinadas actividades que les pudieran abrir oportunidades.
Por ejemplo, tres docentes interinas por recomendacion insistente del director se inscribieron a cursos
de capacitacion sobre el NME. Este tipo de docentes escuchan “las interpretaciones de las
interpretaciones” (Ball et al. 2012; Beech y Meo, 2016) de los agentes mas experimentados, en este
caso, Raul y los profesores, como Germéan, que en ocasiones intervenian para respaldar lo dicho por
el director. No obstante, las profesoras interinas ya tenian algun camino recorrido en el sistema; una
de ellas presento, posterior a mi visita, el examen de oposicion del SPD; las dos restantes estuvieron
a cargo de la actividad de la estampa de la Guelaguetza para la el DILM; dos de ellas prestaron servicio
en el horario extendido del PETC y decidieron dejarlo después de verse afectadas por los pagos
retrasados. Eran agentes que ya habian generado cierta experiencia y habian tenido oportunidad de
crear significados propios sobre el programa y el sistema en general. Por estas razones, no eran del
todo personal novel, al menos no en el sistema educativo.

Ahora bien, sobre el tema de los docentes interinos, Raul expreso en mas de una ocasion que
“no le gusta” que en el plantel haya interinos, sobre todo porque consideraba que no tenian el suficiente
arraigo para interesarse por los problemas de la escuela. Afioraba a los antiguos profesores, ya que
ellos “resolvian las cosas, mientas €l tenia mas espacio para dedicarse a lo propio de la direccion” (lo
que ya discuti en el apartado de contexto situado). Estos profesores de plaza se fueron de la escuela
gracias a los concursos del SPD, pues, obtuvieron puestos directivos y esta circunstancia trajo para el

centro una planta docente con mas interinos.
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German y Julio opinaban respecto del tema de los docentes interinos que “es un area de
oportunidad”, puesto que, el primero consideraba que es la escuela que mas movilidad habia tenido
en la zona escolar; el segundo pensaba que la falta de arraigo de docentes era una de las principales
causas por las habia “bastantes cosas” que “no se habian resuelto o mejorado”.

Dichas opiniones no solo pertenecen al proceso de interpretacion, sino que se conjugan con
el de traduccion, ya que éstas surgen del contacto con la realidad y diversas experiencias cotidianas,
sean o no propias de la politica, pero con las que los participantes habian construido una opinién no
solo de los docentes interinos, sino, incluso, de una normatividad especifica, la del SPD, a la que Raul
acusaba abiertamente y también German, aunque soslayadamente, de provocar esta situacién en el
plantel. De esta forma paraddjica, la gestidén escolar cotidiana se consideraba afectada por un
elemento de la RE que pretendia integrar a los centros escolares personal con las habilidades de la
gestidn que la misma reforma promovia.

Capacitaciones para la traduccion. En la traduccion de una politica es muy comun encontrar este
tipo de acciones; son ejecuciones que funcionan como dispositivos con los que se procura trasmitir
las ideas de la politica de la forma mas cercana a como fueron concebidas, aunque las interpretaciones
de la multitud de sujetos que median todos estos espacios o contextos de produccion de las politicas
(influencia — elaboracion de textos — puesta en préactica) se hacen inevitablemente presentes y las
reconfiguran (Ball et al., 2012).

La capacitacion para la traduccidn de la gestion escolar ya sea administrativa o pedagogica,
es una tarea que Raul como director busco con mucha insistencia en sus docentes interinos. Raul
realizé reuniones, incluso, durante el recreo, para incitar a los docentes a que se inscribieran a los
cursos que se ofrecian en el catalogo en linea de formacidn continua para maestros.

Los topicos de estos dos cursos eran centrales en el marco del programa y de la politica de
gestion escolar, en tanto que elevar la calidad de aprendizaje, la cual era medida a través de
instrumentos como el de PISA, asi como usar los resultados de este tipo de pruebas en favor de
Optimas decisiones, eran propositos establecidos tanto por el PETC como en el Acuerdo 717, es decir,
de lineamientos para la gestion escolar. De este modo, el ofrecer estos cursos era parte del proceso
de traduccion, pues, orientaban a los docentes a la puesta en practica de un determinado elemento
de la politica; asimismo, el hecho de acceder a ellos ofrecia a los docentes insumos para generar sus

propias interpretaciones.
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Previo al CTE, se llevé a cabo una reunion de capacitacion con los directores de los planteles
de la zona escolar, tanto de primaria como de preescolar; ésta se celebrd en la biblioteca de la escuela
B y fue presidida por Elias, el supervisor. El total de personas presente en el espacio eran 24.

Elias les presenté a los docentes una serie de diapositivas en las que habia informacién que
debia ser tratada en la reunion de CTE de las escuelas; asimismo, los profesores contaban con una
guia de esa reunién del consejo. Los temas que se trataron en esta capacitacién fueron:

a) criterios para la practica de observacién en clase: antes de la siguiente sesién del CTE
toda la planta de docentes junto con el director debia observar una clase de alguno de los
profesores del mismo plantel; para esto, el observado debia preparar una sesion de
aproximadamente una hora conforme a un plan propuesto dentro de la guia del CTE y los
observadores realizarian la actividad con una guia de indicadores o lista de cotejo. La
sesion se videograbaria y este recurso junto con la lista de cotejo de cada uno de los
docentes serian los insumos para trabajar en la reunién de aprendizaje entre pares y
didlogo pedagogico, seguin se menciona en las guias del consejo.

b) Laobtencion de informacion para el sistema de atencion temprana (SISAT): los profesores
de cada grupo deberian de presentar en el CTE los niveles de aprendizaje de sus
estudiantes, en particular, de los alumnos con rezago escolar tanto en la aplicacién de
diagndstico (septiembre) como la de seguimiento (febrero); también debian sefialar cémo
habian evolucionado el resto de los alumnos. Esto con el fin de establecer estrategias en
conjunto para ayudar al logro de los niveles esperados. Esta informacion deberia ser
enviada a la supervision después de concentrarse a la brevedad y, recopilada,
presentarse en las instancias correspondientes del sistema educativo.

c) Revision de algunos aspectos sobre el ambito de la autonomia curricular del NME: los
directores discutieron sobre los posibles clubs de aprendizaje que podrian ofrecerse en
sus escuelas, mientras Elias enunciaba algunos ejemplos. También se emple6 un video
para ilustrar como se pueden conformar dichos espacios de aprendizaje. Asimismo, se
describié la forma como se implementaria en el siguiente ciclo escolar los diferentes
campos de formacién académica y las areas de desarrollo personal y social, con los que

se complementarian los tres pilares del NME.
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d) Se revisaron también algunos pormenores para la celebracion del DILM y, terminada la
reunion todos los directores y el supervisor se dirigieron a la escuela donde se llevaria a
cabo dicha celebracidn para colocar las lonas que servirian de sombra para los asistentes.

Ahora bien, los directores recibian estas capacitaciones cada mes y también el material del
que trataria la reunién del CTE con los docentes de sus planteles, ademas de que se llevaban la
consigna de elaborar ciertos productos y ser presentados a la instancia superior a ellos (supervision)
y ésta, a su vez, las presentaria como evidencia ante el sistema. Por lo tanto, estos elementos se
convertian en dispositivos para la instalacion de las normas establecidas, asi como de estrategias
especificas para la mejora de la practica docente, de acuerdo con una serie de indicadores también
dados desde otro nivel y de forma estandarizada, incluso, para este tipo de escuelas, de servicio
indigena.

A final de cuentas, todos estos elementos ponen en evidencia una gestion marcada desde
otros sitios totalmente externos al plantel, desde los cuales se pretendia mover a la escuela hacia
propdsitos que también le eran externos. La gestion, asi llevada a cabo, tiene la funcion de una
tecnologia tal como lo propone Ball (2001a; 2001b), con la cual se pretende asegurar que
determinadas ideas sean trasladadas e instaladas en las organizaciones escolares.

Recursos diversos brindados por el PETC. Este enunciado permite ver la realidad que vivian los
profesores que prestaban servicio en el horario extendido del PETC.

[Me parece que] la otra dificultad que ha tenido el programa es que también a los maestros

les pagan también muy tardio, por ejemplo, en este ciclo escolar les estuvieron pagando lo del

mes de enero se los pagaron casi casi en abril y aparte y una tercera inconformidad que ha
surgido es que anteriormente como es una compensacién 0 era una compensacion no

generaba impuestos de ISR (Elias, 2, 106-109).

Al momento en que llegd el anuncio de que se cobraria el impuesto que se sefiala en la cita,
es decir, a principios del afio 2018; algunos de los profesores decidieron dejar el tiempo extra y
dedicarse unicamente a la jornada regular, molestos, ademas, por la falta de puntualidad en el pago.
De esta forma, fue contratado otro tipo de personal. Germéan era el Unico docente de jornada regular
en la escuela B que permanecia en el horario extendido con su propio grupo.

Las personas que fueron contratadas con recursos del PETC son psicélogas, quienes trabajan

con los grados tercero, cuarto, quinto y sexto; ademas en este horario se integra uno de los ATP de la
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supervision, quien trabaja con los nifios de segundo grado para mejorar la lectura, la escritura y las
matematicas.

Raul durante la visita me externd algunas impresiones que tiene sobre este personal:
menciona que ellos no tienen obligacién de entregar su programacion didactica (aunque el profesor
de inglés indicd que si le muestra al director la propia); expresa ademas que “vienen [a la escuela] y,
pues, lo primero que se le ocurre se lo ponen [a los nifios]”. Esto coincide con lo que Julio dijo sobre
el PETC en el estado de Baja California, sobre la falta de un programa a seguir para la linea de accién
que él ensefiaba.

Otro aspecto que formaba parte de las condiciones de trabajo del personal del PETC era la
capacitacion, la cual no se recibia por parte del propio programa. Incluso, Julio menciond que no
recibi6 una induccién al programa al integrarse. Elias manifestd en un enunciado de habilidad que:

Entonces esa capacitacion [sobre los ficheros de las lineas de accién del PETC] la utilicé yo,

bueno el conocimiento que yo tenia lo utilicé para capacitar a los profes de tiempo completo

[...] a mis maestros, a mis docentes de tiempo, que solamente estaban cubriendo el tiempo

completo (Elias, 2, 155-159).

Dicha formacion la recibieron al inicio del ciclo escolar en que comenzé a operar el programa,
sin embargo, muchos docentes dejaron el programa y los recién integrados no recibieron esta
capacitacion, por lo que €l decidi6 brindarselas. Mas adelante indicé que, para los fines del PETC y la
publicidad que se la habia hecho a nivel nacional, la capacitacién no habia sido suficiente.

El programa ofrecié a las escuelas recursos financieros que habian sido utilizados para
diferentes rubros preestablecidos: contratacion de personal para tiempo completo; material didactico;
adquisicion de dispositivos tecnoldgicos; mejoramiento de algunas areas de la escuela. Este recurso
no habia sido constante, al igual que en el caso de la escuela A, de igual formase fue reduciendo
gradualmente desde 2016, hasta llegar en 2018 a la cantidad de 40 000 pesos.

Otro recurso que ofrecia el programa y que, a diferencia del otro, éste si habia sido constante,
segun los participantes, es el de la alimentacion para los nifios. Para la regidn, segun comentd Raul,
el PETC empled como proveedor a un restaurante conocido, tal como los planteles de Valle Sur
exigieron en su momento.

De este modo ha operado el programa en cuanto a este rubro. EI PETC destinaba 15 pesos
para la alimentacion de cada nifio, dinero que se entregaba al proveedor y éste hacia rendir el recurso

para que todos los alumnos recibieran el bocado. En la escuela B, con la instalacién de la cocina a
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mediano plazo, se pretendia que el alimento fuera elaborado en el propio plantel y de esa forma, se
sirviera recién hecho a los estudiantes.

Gestion del PETC. En esta categoria del ACC hay tres cddigos: gestion administrativa de
tiempo completo, pedagdgica de tiempo completo y las reuniones de CTE.

Sobre la gestion administrativa del programa, las acciones que observé que Radl realiza son:
la supervision del trabajo del personal del tiempo extendido; la atencidn a asuntos de la contratacion
del mismo personal; verificacion de la entrega de alimentos a la escuela; mantener comunicacién con
la supervision sobre diferentes aspectos del PETC y con instancias del mismo programa.

Con respecto a la gestion pedagogica, los fragmentos codificados dan cuenta de las
actividades que realiza el personal del tiempo extendido, tales como: actividades de ensefianza y
recreativas con los estudiantes; atencion a situaciones particulares, como asistir a grupos que no
tienen profesor en ese momento; acercarse al director para atender algun asunto de los alumnos;
puesta en practica de estrategias que refuercen los contenidos del horario regular.

En cuanto a las reuniones del CTE,

si...digamos si...si cada escuela se reune en su, en su centro de trabajo, salvo en dos

ocasiones que la...que fue en este ciclo escolar fue la tercera y sexta sesion que fue

aprendizaje entre escuelas entonces nos reunimos una vez en la escuela F y la otra en la

escuela G, todas las escuelas de la zona se reunieron en esa escuela (Elias, 2, 60-63).

Asi también en el caso de la escuela B. Su sede es la biblioteca del plantel, en esta reunion
participan todos los miembros de la jornada regular, incluso, el personal de apoyo (Carmen) y, en
ocasiones, el personal de USAER. El personal del horario extendido no estaba obligado a asistir.

La reunion oficial se realiza el Ultimo viernes de cada mes, como se marca en el calendario
escolar oficial. Sin embargo, durante el tiempo de trabajo de campo, Raul convocd a una reunion
extraordinaria de todo el personal de la escuela, incluyendo al de horario extendido, con la finalidad
de discutir situaciones de disciplina de los nifios.

Asimismo, tuve la oportunidad de participar en una de las reuniones oficiales, en la quinta
reunion del ciclo escolar, en la que se replicaron las tareas que se indicaron en la capacitacion para
los directivos.

Respecto al trabajo que se realiza en el consejo, German expreso:
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lo que pasa es que anteriormente no se hacia [el CTE], me gusta, me gusta mas cémo se esta
llevando a cabo, este, porque nos permite sentarnos y analizar los quehaceres de... de... de
nuestra escuela (German, 5, 70-72).

Y Julio, quien habia asistido a una reunion del consejo, pero que afirmé que se mantenia

informado con el director sobre lo que se trabajé en cada reunion, pensaba que:

[me parece que] las ventajas [del trabajo del CTE] es el nivel al que se le compromete si le
ponemos, al maestro, porque, hay un responsable para las actividades, hay un tiempo en lo
que se debe de realizar esto y hay una medida para saber qué tan efectivos estamos siendo
en lo que estamos haciendo, esa es una gran ventaja, puesto que son metas claras, sabes
qué tienes que hacer, y a cuanto tiempo hay que lograrlo (Julio,1, 259-263).

Los aspectos que se trataron en la reunion a la que asisti fueron:

mejora de las competencias de lectura, escritura y matematicas (prioridad): la primera
actividad de la reunion fue que los profesores dieran a conocer los resultados que habian
obtenido en la prueba del SISAT en forma de porcentajes y con gréficas y si esto representaba
un avance o un retroceso para cada estudiante en la obtencién de estas herramientas basicas.
A este respecto, Raul les pidio que fueran sinceros y no trataran de disfrazar la informacion,
aunque esto no significara un avance para la escuela.

Fortalecimiento de los Consejos Técnicos Escolares y de Zona (condicion): la siguiente
actividad consistio en la explicacion de la observacion de una clase que toda la planta docente
junto con el director llevaria a cabo en los dias posteriores. Corresponde a esta condicion ya
que en el Acuerdo se menciona como una necesidad de consolidar espacios que permitan
colegiadamente la autoevaluacion y esta estrategia estaba encaminada a ello.

Sin embargo, durante la reunién, Raul hizo un sefialamiento: aunque se trataron aspectos

relacionados con estas prioridades y condiciones para la mejora de la escuela, dijo que ya no se ha

mencionado nada en la capacitacion de seguir trabajando con la estrategia global de la Ruta de

Mejora; no obstante, ellos registraron los resultados del SISAT en este documento mediante la técnica
de FODA.

Con respecto al trabajo de la Ruta de Mejora, Elias expresd lo siguiente:
nosotros [el equipo de la supervision de la zona] pasamos a las escuelas a verificar que la
tuvieran [la Ruta de Mejora] y a partir también de ahi se hicieron algunas otras observaciones,

porque algunas a pesar de que se les dijo se les dio para estructurar sus observaciones no
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habian modificado su ruta de mejora entonces ya se, se trabajo con ellos para que
aumentaran, corrigieran o eliminaran algunos aspectos que no estaban de acuerdo en la... en
la ruta de mejora (Elias, 2, 82-88).

Esto se hizo a principios del ciclo escolar, después de que las escuelas les hicieron llegar

estos documentos para ser retroalimentados. Las comunidades escolares, segun las mismas guias,

no estaban obligadas a entregarlos, si la supervision queria conocerlos, tenia que acudir a cada

plantel, pero en este caso sucedid asi.

Ahora bien, el mismo Julio mencion6 en enunciados de restriccion, algunas desventajas de la

forma de organizacién y planeacion que se concreta en el CTE:

la parte que... me cansa es la burocracia del consejo técnico el, el... pareciera que todos los
meses la informacion es la misma y entonces llega un punto donde los maestros ya nada mas,
“si cdmbiale esta palabra por aquella otra y mantengamos el mismo objetivo”, entonces creo
que llega un momento donde ya no estamos verdaderamente siendo analiticos en cuanto a si
ya cumplimos esto, y lo podemos quitar y poner una estrategia nueva o nada mas estamos
“‘cambiale dos tres palabras que siga siendo la misma estrategia de todo el afio®, por la misma
burocracia y el bastante papeleo que hay, porque hay maestros que llenan todo su papeleo,
pero, no son efectivos en cumplir con todo lo que en el papeleo ponen, y hay maestros que
no necesitan llenar todo el papeleo pero estan cumpliendo con todo, entonces, creo que
puede ser abrumador todo el tramite del consejo técnico, pero si creo que podria, que es una
estrategia, una herramienta bastante efectiva cuando se hace, se entiende lo que se tiene que
hacer (Julio, 1, 263-275).

Esta es una interpretacidn que el profesor hace de una serie de acciones o puesta en practica

(traduccién) que pudo observar en el tiempo dentro del plantel y de las pocas veces que acudi6 a este

tipo de reuniones; aunque no dejo de lado la experiencia de trabajo que tuvo en tiempo completo en

el estado de Sinaloa antes de integrarse a este equipo.

German, por su parte opinaba que una desventaja del CTE es que:

desde mi punto de vista y a partir de lo que hemos analizado a partir de los consejos escolares,
es el tiempo, a veces planeamos, planeamos muchas actividades y... no se llevan a cabo
(German, 5, 73-75).

A final de cuentas, lo que se pretendia con esta planeacidn era alcanzar alguna mejora en la

escuela en el aprendizaje, en las instalaciones, en la relacién con la comunidad y dentro de la propia
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institucion. Eran varios aspectos que optimizar, por esta razén habia la abundancia de actividades
planeadas tal como lo mencioné German.

Sin embargo, no deja de ser manifiesta una realidad que Ball anota “la gestidn constituye una
concepcion omni-abarcadora del control de la organizacién” (2001b, p. 158). La tarea impuesta a las
escuelas de registrar las acciones que deben realizarse en aras a alcanzar distintos objetivos y de
obtener un orden determinado desde otros niveles se establece como una necesidad a fin de darle
soluciones a las dificultades que tiene la escuela. De esta manera, se registraban las evaluaciones y
se hacian publicas; se “ideaban” estrategias y se les tomaba nota con el fin ilusorio de ser cumplidas
a cabalidad por mas que estas fueran. Esto deja inferir que la autonomia de gestion que se
mencionaba constantemente, en realidad no estaba cerca.

Rendicion de cuentas. Con respecto a la rendicion de cuentas, el director hizo entrega de
diversa informacion a la instancia del PETC como los contratos del personal del horario extendido; el
llenado de plantillas sobre el personal que labora en el plantel, con auxilio de un manual, aunque tiene
dificultades que no se resuelven con el instrumento y tiene que comunicarse a oficinas de la SEP en
el estado, donde le indican que debe elaborar un oficio para mencionar que hubo rubros de la plantilla
que no pudo responder porque el sistema no esta habilitado para ello.

Luego, Raul llama a la supervision para informar sobre lo que le acaban de decir por teléfono

de la dificultad para llenar el formato y de meter a todas las personas que laboran en la escuela

en tal formato y que le dijeron que tiene que hace un oficio y que lo hace para informarles que

hara ese oficio (R19s, 104-107).

Sobre la evaluacion del aprendizaje, habia informacion que la escuela debia proporcionar a la
supervision, como la del SISAT, que ya mencioné. Asimismo, durante mi estancia en el plantel, se
realiz6 la aplicacion de un instrumento en preparacion para PLANEA al grupo de sexto grado. Esta
aplicacién fue dirigida en parte por el director y el resto por la profesora, como ellos se organizaron
previamente.

Las pruebas del SISAT eran aplicadas por profesores distintos a los ordinarios de cada aula,
es decir, previamente, Raul le asignaba a cada profesor un grupo distinto al propio. Una vez aplicados
los instrumentos y revisados, cada docente le entregaba esta informacién al titular de cada grado,
quienes procesaban los datos y lo presentaban, en este caso, durante la sesién del CTE, para luego

ser rendida a la supervision.
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Documentos de la traduccion. Ademas de la elaboracion de la Ruta de Mejora, otro tipo de
documentos que tenian relacion con la politica de gestion escolar como se establece en el Acuerdo
717 son:

a) Sobre el CTE: guias del CTE; bitacora para los profesores; elementos informativos

(presentaciones con diapositivas, carteles).

b) Sobre la administraciéon de la escuela: Mddulo de Administracion Escolar (manual); oficios
elaborados por el director para profesores o para padres de familia.
c) Relacionados con la comunidad: documentos sobre el Consejo Escolar de Participacion

Escolar.

Otro tipo de materiales de traduccion eran las planeaciones didacticas que estaban
disponibles en internet y que los profesores podian acceder a ellas, descargar, imprimir y presentar al
director. Raul menciond al respecto que, incluso, hay empresas que les vendian a los profesores estos
documentos y examenes Y la critica principal del director era que varios profesores no hacian “un
trabajo de contextualizacion de las planeaciones a sus grupos”.

Relaciones externas de la escuela. Ademas de la supervision, escuela mantenia relacion con
otras instancias, como eran los demas institutos de la zona escolar. Como ya mencioné, las reuniones
de capacitacion se desarrollan en el plantel, lo mismo que la sesién de CTE que sostiene el supervisor
con la planta docente y laboral de las escuelas multigrado de la zona.

Asimismo, la escuela mantenia relacion con el preescolar contiguo, mismo que se hizo
manifiesto en una ocasién, cuando la directora de ese plantel le solicitdé a Raul participar con la "danza
del diablo" en el carnaval que estaban organizando.

Este hecho pertenece tanto a la dimension de traduccion como de contexto situado, ya que
este tipo de actividades, aunque ya se realizaban en el plantel desde antes de la llegada de la politica
de gestidn escolar, debian quedar estipulados en la Ruta de Mejora y de ello se discutia en el CTE
como parte de la estrategia global.

Hasta aqui he dado a conocer los principales hallazgos de la escuela del Valle Sur. En el

siguiente capitulo realizo mayor discusion sobre los hallazgos de ambos casos.

6.5 Enunciados en primera persona
Los enunciados en primera persona permitieron mostrar una internalizacion de algun hecho, actividad

o condicién de, en este caso, un contexto o una norma y ellos se ven a si mismos como parte de un
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proceso o no y esto queda descubierto, al menos en parte, mediante este elemento discursivo (Burkart,
2010; Gee, 2001a).

En la tabla 19 se pueden apreciar la cantidad de enunciados en primera persona que

identifiqué en las entrevistas de los participantes de la escuela B.

Tabla 17. Frecuencias de los enunciados en primera persona

Tipos de Participantes Numero total de
enunciados Raul Carmen  German  Julio Elias enunciados
Accion 13 11 12 28 12 76
Restriccion 11 6 3 20 17 57
Cognitivo 13 5 8 18 9 53
Estado 11 4 10 9 1 45
Logro 3 4 S 4 6 22
Afectivo 4 1 5 8 0 18
Intencién 2 2 2 6 1 13
Habilidad 1 1 1 2 2 7
Total 58 34 46 95 58 291

Fuente: elaboracién propia

Algunos ejemplos de ellos, de acuerdo con la tipologia seleccionada, son los siguientes:

De los enunciados de accidn (26%), por ejemplo, presento el siguiente perteneciente a Elias,
sobre las acciones que debian de cumplirse de forma inmediata:

por citarte un ejemplo hace rato estaba revisando un correo que nos piden informacion del

SISAT [Sistema de Alerta Tempranal], informacion final SISAT para que lo presentemos el dia

25, 25 26, no me acuerdo, pero es entre esta semana, entonces el SISAT [...] se aplica

personalizado a los alumnos (Elias, 2, 201-204).

Con respecto a los enunciados de restriccion (20%), Julio menciond la limitante que
encontraba en cuanto a la linea de accién en la que él se desempefiaba:

Creo que mas que nada es ahi donde he sentido que, que... es el area de mas oportunidad,

la estructura de esta linea, porque... pues me pareciera como que es solamente una nube o

una idea de lo que es y le pusieron un titulo, pero no hay algo concreto de lo que es esto, de

lo que se esta haciendo (Julio, 1, 104-107).

Por otra parte, Raul, el director, reflexioné sobre el Nuevo Modelo Educativo y expres6 un
enunciado tipificado como cognitivo (18%):
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Yo no le veo maravilla a este nuevo modelo educativo, y que sé que no va a ser, para mi, que

ya pasé esa experiencia, no es, este nada novedoso ni nada dificil, este, lo tnico que, lo dificil

es que, se debe uno, se debe uno de sentarse a trabajar y sobre todo a investigar, ahorita con

él NME (Raul, 33, 129-132).

Los enunciados de estado (15%) son con los que los participantes nos ofrecen una descripcion
de una situacion o condicion que hay o hubo en el contexto; Raul hablé sobre uno de los apoyos que
hay en la escuela:

También tenemos apoyo con... el programa de convivencia, mandan libros; ahi no hay dinero

en efectivo, esos son apoyos didacticos para trabajar con los nifios, para papas, para los nifios

mismos, para los maestros (Raul, 33, 86-88).

Un ejemplo de los enunciados de logro (8%) es el siguiente que mencioné Carmen, en el que
hizo reconocimiento de un algo que aprendio del director de la escuela:

Pues, creo que de hecho yo desde que inicié trabajando siempre he sido puntual y si, pues,

también eso es lo que me ha ayudado, también de que él [el director] sea asi, la puntualidad

y ser responsable en el trabajo, es lo que, es lo que he visto de él (Carmen, 9, 234-236).

De los enunciados afectivos (4%), un ejemplo es el que German dijo, en el que indico su
apreciacion del CTE:

Lo que pasa es que anteriormente no se hacia, me gusta, me gusta mas cdmo se esta llevando

a cabo, este, porque nos permite sentarnos y analizar los quehaceres de... de... de nuestra

escuela (German, 15, 70-72).

Un ejemplo de enunciado de intencion es el siguiente, en el que Julio habla sobre su funcion
enel CTE:

trato de siempre buscar de qué manera los puedo apoyar en lo que ellos estan haciendo en

sus... 0 las decisiones que toman en sus consejos técnicos (Julio, 1, 197-199).

Por Ultimo, el tipo de enunciado menos pronunciado es el de habilidad (2%), de igual modo
que en la escuela A. Un ejemplo de este tipo de enunciados es el siguiente: “porque yo me considero
dentro de los buenos para contestar exdmenes” (Elias, 2, 240-241), al preguntarle su opinién del SPD,
su respuesta fue que hay quienes lo logran gracias a eso que dijo, a que son buenos en responder.

De igual forma que en el caso de la escuela A, los enunciados en primera persona, al ser
recuperados de la voz de los propios participantes, permite realizar la triangulacién junto con la

interpretacién que como observador realicé y los antecedentes empiricos y tedricos.
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A continuacion, describo las tres dimensiones centrales de mi analisis: contexto situado de la

escuela B, proceso de interpretacion y de traduccion.

En la tabla 20, presento los enunciados en primera persona clasificados por tipo y por tépico,

asi como la cantidad de ocurrencias por participante y los totales. La informacién que contiene la tabla

permite observar que los enunciados mas abundantes, en lo que se refiere al contexto situado, son

los de estado (35), seguidos por los de accién (22); los que presentan menor ocurrencia son los de

intencién y habilidad (4 cada uno), asi como los de tipo afectivo (12). En total, localicé 121 enunciados

que pueden responder la primera de las preguntas especificas de investigacion.

Tabla 23. Enunciados en primera persona correspondientes al contexto situado

Tipo de enunciado

Topico

Accion

Experiencias previas generales

Actividades extraescolares

Experiencias previas frente a grupo

Relacion con el director de la escuela

Acciones de formacion continua

Acciones para la promocion laboral

Experiencias en la obtencidn de recursos didacticos
Acciones para la toma de decisiones en colectivo
Trabajo con el personal de apoyo escolar
Funciones del personal de apoyo escolar

Total

Afectivo

Gusto por una actividad especifica

Respaldo de la autoridad escolar

Simpatia por otros miembros del colectivo

Gusto por estrategias de trabajo con padres de familia
Desagrado por el uso de medios digitales

Cuidado del trabajo docente

Desacuerdo con la autoridad escolar

Total

Cognitivo

Conocimiento curricular del area de inglés
Opinion sobre el director

Reconocimiento de habilidad docentes

Opinién de la participacion de padres de familia
Opinién sobre el trabajo del supervisor

197



Opinion sobre el entorno de la escuela
Total

Estado

Origen de los participantes

Antecedentes académicos y laborales

Acceso al sistema educativo

Experiencia previa en CTE

Dificultades del trabajo en el aula

Participacién en el Servicio Profesional Docente
Existencia de USAER en la escuela
Participacion en el sindicato de maestros
Situacion de la participacion de padres de familia
Circunstancias de la zona escolar

Estatus de las familias de los alumnos
Circunstancias de los docentes y personal de apoyo
Conflicto en la escuela

Contrariedades del entorno

Total

Habilidad

Habilidad lingUistica

Habilidad para responder examenes

Habilidad para el trabajo docente

Soluciones momentaneas a eventos emergentes
Total

Intencién

Cumplimiento de la labor
Anhelo de formacion de personal de apoyo
Total

Logro

Logros académicos de los participantes

Logro de ingreso al sistema educativo

Logros en el desempefio profesional
Aprendizajes actitudinales

Logro de participacion de padres de familia
Recursos constantes en la escuela

Logro de la conformacion del servicio indigena
Total

Restriccion

Limitaciones personales

Falta de capacitacion para personal de apoyo
Limitaciones del PETC por la lejania de la sede
Limitaciones en la contratacion de profesores
Falta de recursos varios

Inasistencia de padres de familia
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Dificultades en la relacion con la supervision de zona
Total

Fuente: elaboracidn propia

Al igual que en contexto situado, los enunciados clasificados para la dimension de
interpretacion los obtuve de los mismos textos de las entrevistas a profundidad dirigidas a Raul,
Carmen, German, Julio y Elias. en la tabla 21 enlisto los topicos que agrupan los fragmentos
previamente clasificados por los tipos que propone Gee. Como puede observarse, estos fragmentos
corresponden a cuatro tipos de enunciados: afectivo, cognitivo, intencion y restriccion. Los mas
abundantes son los enunciados cognitivos, con 12 tépicos y 30 fragmentos; los tres restantes

contienen 1'y 2 tépicos con pocos fragmentos también.

Tabla 24. Enunciados en primera persona correspondientes al proceso de interpretacion

Tipo de enunciado Topico
Afectivo Insatisfaccion por el Programa de Escuelas de Tiempo Completo (PETC)
Valoracion de la operacién del PETC
Conocimiento del PETC
Conocimiento sobre el trabajo del Consejo Técnico Escolar (CTE)
Opinién sobre el trabajo del CTE
Opinién sobre la capacitacion docente
Opinién sobre el PETC
Opinién sobre la autonomia curricular
Valoracion del Servicio Profesional Docente (SPD)
Conocimiento de reuniones informativas sobre la Reforma Educativa (RE)
Opinién sobre la forma de reflexion de las politicas
Opinién sobre la autonomia curricular y el NME
Total
Intencion Necesidad de estructura para la linea de inglés

Aspecto negativo de la Reforma Educativa

Restriccion Opinion negativa del PETC

Total
Fuente: elaboracion propia

Cognitivo

Los enunciados que clasifiqué para la dimensién de traduccion emergieron de los textos de
las entrevistas a profundidad de los mismos informantes. en la tabla 6.6 muestro los topicos en que
agrupo dichos enunciados. Estos fragmentos corresponden a los ocho tipos de enunciados: accidn

(14), afectivo (3), cognitivo (6), estado (5), habilidad (2), intencion (6), logro (4) y restriccidn (16). Los
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tipos que contienen menos fragmentos de textos son afectivos y los de habilidad con tres y dos

respectivamente.

Tabla 25. Tépicos que corresponden a situaciones propias de la traduccion de la politica de gestion

Tipo de enunciado

Topico

Accion

Acciones de experiencia previa en PETC
Acciones de rendicion de cuentas de PETC
Primera experiencia en PETC frente a grupo
Capacitacion a profesores de PETC

Trabajo en el aula con contenido de PETC
Rendicion de cuentas de otros programas
Participacion en Consejo Técnico Escolar
Sede de los CTE

Capacitacion para el CTE

Intercambio de ideas del CTE entre docentes
Involucramiento a los padres de familia
Tratamiento de la Ruta de Mejora
Actividades administrativas urgentes
Participacion en reuniones sobre la Reforma Educativa

Afectivo

Seguridad que brinda el PETC
Integracion en el CTE
Gusto por el trabajo en el CTE

Cognitivo

Propuestas para promocion de la lectura
Valoracion de la organizacion de la escuela
Consecuencias de falta de maestros de base
Falta de capacitacion en lineas de accion
Conocimiento del trabajo de la Ruta de Mejora
Consecuencias de falta de maestros de base

Estado

Asistencia de profesores de tiempo completo al CTE
Conformacién del Consejo Técnico de Zona Escolar
Formas de trabajo del Consejo Técnico Escolar

Entrega de Ruta de Mejora

Estatus de recursos de programas de apoyo gubernamental

Habilidad

Habilidad en la adaptacién curricular
Capacitacién en cascadas de los docentes de TC

Intencién

Necesidad de induccion al PETC
Colaboracién al trabajo docente regular
Colaboracién al trabajo del CTE

200



Realizacién del trabajo dentro del CTE
Intencién de involucrar a padres de familia

Necesidad de formacion en estrategias para lineas de accion

Logro

Logro de las formas de organizacion del CTE

Desempefio profesional con apoyo del Servicio Profesional Docente

Recursos constantes de PETC
Posibilidad de rendicion de cuentas

Restriccion

Limitaciones en la estructura del PETC

Limitaciones en la experiencia en PETC

Limitaciones de capacitacion del PETC

Limitaciones de capacitacion en el Nuevo Modelo Educativo
Falta de posesion de la Ruta de Mejora de profesores de TC
Ineficacia en el uso del tiempo agregado

Exceso de burocracia de Consejo Técnico Escolar
Ineficacia del uso de la Ruta de Mejora

Desuso de algunas lineas de accion

Dificultades con las lineas de accién

Desatencion a la retroalimentacion de la Ruta de Mejora
Retardo de los recursos de PETC

Cambio en condiciones de honorarios del PETC

Dificultades administrativas para la autonomia de gestion escolar
Falta de apertura para la reflexién sobre la Reforma Educativa

Limitaciones en el uso de recursos de los programas de apoyo

gubernamental

Fuente: elaboracién propia

Los topicos que se han presentado ofrecen un panorama de las realidades a las que se

enfrentaban los agentes al momento de poner en préactica los diferentes aspectos que se sefialaban

en los textos y discursos de la politica de gestion escolar y sus formas.

En el siguiente capitulo amplio la discusidn que he realizado en el presente capitulo; asimismo

muestro una descripcion de las aportaciones del estudio y las conclusiones.
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7. Aportaciones y conclusiones

El presente capitulo se integrd con la intencion de afadir algunos elementos de discusion que
surgieron de la comparacion entre los dos casos; también ofrezco respuestas a la pregunta general
de investigacién ; Cémo se recontextualiza la politica de gestion escolar en dos centros indigenas con
Jjornada ampliada del estado de Baja California?

De igual modo, describo las aportaciones al objeto de estudio, tedricas, metodoldgicas y
sociales. Por ultimo, presento algunas notas para ampliar la discusion y que pueden servir como

insumo para nuevas investigaciones.

7.1 La recontextualizacion de la gestion escolar

Con base en las evidencias obtenidas para cada una de las dimensiones deductivas, ha sido posible
dar respuesta a la pregunta que plantee al inicio del proyecto. Dicha respuesta la organizo de la
siguiente forma: a través de las herramientas analiticas “tecnologias de la politica”, deconstruyo la
politica y los dispositivos que se emplearon en su instalacion en los centros escolares y la vision que
obtuve desde la perspectiva de las dos escuelas; después, planteo tres tipos de gestion en las
organizaciones escolares, clasificacién que enuncio a partir de la forma como se origina dicho proceso.

Antes de comenzar a dar respuesta a la pregunta del planteamiento, es necesario aclarar que
Ball et al. (2012) diferencian cuatro dimensiones en el ambito contextual: contexto situado, culturas
profesionales, contextos materiales y contextos externos. El contexto situado, como dimension
propuesta por los mismos autores, involucra la historia local e institucional, las formas en las que el
centro escolar se ha desarrollado, asi como los origenes sociales, culturales y étnicos de los
estudiantes y sus familias. La razén por la que decidi subordinar al contexto situado las otras tres
dimensiones para fines de analisis, es el hecho de que estas escuelas (tanto A como B) son
instituciones que surgieron a partir de dos luchas similares en el fondo: grupos étnicos que han
emigrado en busca de trabajo, que pelearon por el reconocimiento de sus derechos, entre ellos, el de
la educacion y que, al momento del trabajo de campo, veian a cada uno de estos planteles como un
simbolo del logro alcanzado. Por lo tanto, son escuelas que tienen un vinculo importante con los
miembros de la comunidad escolar.

Las principales diferencias encontradas al comparar ambos planteles se refieren al contexto

situado, a la forma como se organiza la planta laboral y al estilo de liderazgo de quienes estaban al



frente y la intervencion de las familias en las actividades de la escuela. Por otro lado, las similitudes
que mas resaltaron fueron la existencia de una planta docente con numero importante de profesores
interinos, la adscripcion a varios programas de apoyo gubernamental y, por supuesto, la presencia de

hijos de jornaleros indigenas inmigrantes. Estos aspectos aparecieron

7.1.1 Las tecnologias de la politica

EI PETC durante el periodo de la RE de 2013 fue uno de los vehiculos que se empleo para
hacer llegar a los centros escolares la politica de gestion escolar en México. Asimismo, dicho programa
fue establecido en las escuelas indigenas como parte del plan indigena firmado entre la SEP y el
Banco Mundial. En otras palabras, el PETC fue un dispositivo a través del cual se pudieron observar
las tecnologias de la politica que propone Ball (2001a; 2001b; 2003).

En las dos escuelas que fueron analizadas fue posible observar acciones que correspondian
a una forma de mercado: los establecimientos escolares recibieron recursos como parte de un
convenio en el que el Banco Mundial condicionaba el apoyo a la SEP, siempre y cuando las escuelas
beneficiadas fueran las que se encontraban en situaciones de mayor desventaja, segun los resultados
de las pruebas estandarizadas que se aplicaban a nivel nacional. De este modo, un tipo de servicio
educativo se convirti6 en moneda de cambio entre la institucion que regula el sistema de educacion y
un organismo internacional que entre sus funciones esta la de brindar asistencia a las naciones para
su desarrollo, pero bajo sus lineamientos y asesoria.

De igual modo, segun lo establecido en el Acuerdo 717, las escuelas adquiririan mayor
autonomia de gestion escolar en la medida en que pudieran demostrar que cumplian con los productos
esperados de la politica: mejores resultados de aprendizaje.

En estos dos aspectos es notorio como las escuelas debian cumplir con expectativas que
provenian de espacios que se ubicaban mas alla de los limites nacionales, es decir, formuladas en
organismos e instituciones cuyos objetivos se enfocaban en hacer recomendaciones a los paises, pero
que una forma de “invitar” a que las cumplieran era el condicionamiento de determinados bienes. Las
naciones, de esta forma, perdian autonomia, dando paso a una gobernanza sobre los servicios
publicos como la educacion.

Ahora bien, al momento de instrumentar el programa, se echd mano de proveedores de

servicios como los alimentos, los cuales fueron asignados a los centros escolares, aun cuando estos
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se localizaban a gran distancia; asi, los dos casos debian ser provistos de alimentos por una empresa
que se ubicaba en Mexicali, a mas de tres horas de camino desde la escuela A y mas de cinco desde
la escuela B, aunque esta Ultima, junto con otros planteles solicitaron de forma enfatica el cambio de
proveedor por otra empresa que se localizaba en la misma region. Esta misma situacion sucedia con
otros recursos que la escuela podia recibir, como capacitaciones, mobiliarios o instalaciones y estas
circunstancias eran similares a las de otros programas, como el programa de la Reforma Educativa
con el que se instald la estructura para la sombra y una lona en el patio central de la escuela A, lo cual
resulté no adecuado por los fuertes vientos que soplan en determinadas épocas del afio.

De este modo, se beneficiaba a determinados mercados quienes, incluso, no conocian los
establecimientos escolares (en la escuela A el proveedor ni siquiera iba por el cheque como se
indicaba, Yolanda debia depositarselo) lo que podia implicar una descontextualizacién del servicio
brindado.

Asimismo, queda clara una subrogacién de determinados aspectos que se suponia el sistema
educativo debia cubrir, estos fueron trasladados al sector privado, que, en el mejor de los casos,
participaba en licitaciones para brindar servicios y obtener algun lucro de ello. Ocurren, entonces, lo
que Ball et al. (2008) llamaron acciones privatizadoras exdgenas: la educacién es manejada con una

mentalidad de comercio.

En los dos casos analizados también fue posible observar otra tecnologia, la de la
performatividad.

Todas las acciones que se observaron en las dos escuelas que tienen relacidn con la rendicion
de cuentas y la productividad esperada son aspectos que pertenecen a la performatividad.

Los resultados que se esperaba lograr en las escuelas, por un lado, tenian relacion con los
aprendizajes de los estudiantes, evaluados con instrumentos estandarizados y contrastados
principalmente con referencia a una norma. En este caso, las consecuencias de obtener buenos o
malos resultados significaban, en teoria, el otorgamiento o restriccion de autonomia al establecimiento
escolar; pero, algo tangible fue la colocacion de una escuela en clasificacion de acuerdo con su
desempefio, asi, habia escuelas que eran catalogadas como de bajo rendimiento con nombres como
“50 més uno” o “focalizadas’, etiqueta que las acompafiaba hasta que obtuvieran mejores resultados.

Asimismo, habia resultados que tenian que ver con el trabajo que los directivos y docentes

realizaban en el plantel; estos se encontraban preestablecidos (los PPI) y se evaluaban mediante los
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mecanismos de ingreso, permanencia, reconocimiento y promocion dentro del sistema establecidos
por el SPD. Las consecuencias en este hecho las vivia el propio personal, ya que de esto dependia la
obtencién o conservaciéon de su empleo. Ciertamente, no es el Unico factor que interviene en el
desempefio del docente, pero a juicio de Radl, la seguridad y el arraigo les permitia conocer e
interesarse mas por el plantel, lo que en su experiencia podia repercutir en una practica mas efectiva.

Ademas, ambas escuelas dieron muestras de como rendian el uso que se le daba a los
recursos otorgados por los programas y otros medios, no solo a las familias, sino también a las
autoridades tanto de los mismos programas como a las instancias superiores como las supervisiones.
Aunque en ambas escuelas los directivos mostraron inconformidad por esta multiplicidad de acciones,
entendian que no cumplir con esto podia traer consecuencias como la pérdida de los beneficios.

De esta forma la performatividad es todo un sistema de terror (Ball, 2013), cuyas condiciones
hay que cumplir, aunque esto signifique desgaste del individuo, descuido de otros aspectos (como la
gestion pedagdgica) y, ademas, que la parte que solicite los resultados no cumpla con lo prometido o

lo haga a destiempo.

La tercera tecnologia de la politica que analizo es la gestion. En el caso de México, se convirtio
en toda una politica que tomé el nombre de gestion escolar; ésta tuvo su origen en las propuestas de
la Nueva Gestion Publica (NGP), en la cual, como mencioné en el apartado 3.6, se pretendia migrar
los esquemas de la ldgica empresarial a los sectores publicos a fin de alcanzar resultados deseables
y evidenciables, mediante las ideas de mercado.

En términos generales, la gestiéon escolar concebida bajo la Reforma Educativa de 2013
serviria como un mecanismo con el que se garantizara el establecimiento y funcionamiento de una
nueva forma de hacer las cosas adentro de las escuelas, lo cual aseguraria el logro de un orden
institucional bajo cierta ideologia de calidad.

Ahora bien, como parte de estas ideas basadas en los planteamientos empresariales, se
integro a los perfiles de los actores acciones de gestion, lo cual podia apreciarse en los documentos
de los PPI. En ellos se especificaba que tanto los directivos como los docentes de los planteles de
educacion basica debian contar con aptitudes para la gestion escolar (SEB, 2018, p.25) y, con base
en estos elementos, se formulaban las evaluaciones para su ingreso, permanencia, reconocimiento y

promocion.
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Para normar esta gestion escolar, en 2014 se emitié el Acuerdo 717, en la cual se
establecieron diferentes lineamientos como la planeacién escolar evidenciada mediante la Ruta de
Mejora; la consolidacion de drganos dentro de las escuelas, como el CTE o el CEPS, a los que se les
asignaban tareas especificas; el reporte de resultados de aprendizaje mediante diferentes
evaluaciones a lo largo del periodo escolar. Asimismo, en el documento se indicaba que se reduciria
la carga administrativa a los centros escolares y que contarian con el apoyo de medios digitales para
las tareas en esta materia, esto con el fin de dedicar mayor tiempo a la gestion pedagdgica tanto
directivos como docentes.

La evidencia en los dos planteles de este trabajo muestra que la carga administrativa no sélo
no se redujo, sino que aumento, ya que, al incorporarse al PETC y a otros programas, era necesario
elaborar, organizar y entregar diversos documentos que servian como evidencia de la recepcion y uso
de los recursos. Ademas, las capacitaciones para la puesta en practica de nuevos objetos como los
AICE, tuvieron como consecuencia la suspension de clases en los planteles; o actividades que eran
utilizadas para demostrar que se cumplia con algun rubro solicitado por el programa, como la
celebracion del DILM o el encuentro deportivo, en los que no participaban todos los alumnos del
plantel.

La gestion es descrita por Ball (2001b) como todo un proceso (tecnologia) que se prescribe a
las escuelas desde esferas externas a ellas y a su contexto a fin de encaminarlas a determinados fines
y para lo cual emplea sistemas a los que los agentes educativos deben ajustarse y modificar sus
acciones ordenandose a lo que se establece.

La gestion en el caso de las escuelas que observé facilité el camino de las otras tecnologias
de la politica y a la politica misma, ya que al hacerse enfatica la invitacion a que se integraran al PETC,
en las reglas de operacion del PETC se estipulaba la asignacion de recursos y medios para que la
gestién escolar funcionara, con lo que se ataba con mas fuerza la rendicién de cuentas, las
evaluaciones, la relacion con proveedores asignados, elementos que al fin forman parte tanto de la

performatividad como del mercado.

Ahora bien, es necesario mencionar que la gestion es todo un proceso compuesto por
estrategias utilizado para llegar a fines determinados dentro de una organizacion. Si se habla de
educacion, el fin que se persigue en las instituciones escolares es el que la sociedad y la nacion le

otorgan. En el caso mexicano, el Articulo 3° Constitucional mencionaba hasta 2019 que la educacién:

206



tendera a desarrollar armonicamente todas las facultades del ser humano y fomentara en él,

ala vez, el amor a la Patria, el respeto a todos los derechos, las libertades, la cultura de paz

y la conciencia de la solidaridad internacional, en la independencia y en la justicia; promovera

la honestidad, los valores y la mejora continua del proceso de ensefianza aprendizaje (Parrafo

derogado en 2019).

Entonces, las escuelas deberian poner en practica estrategias (proceso de gestién) que
condujeran al logro de estos fines. Sin embargo, lo que esta experiencia permitié observar es que los
actores dentro de las escuelas tienen sus propias formas de hacer las cosas, aun cuando a nivel

sistema se les asigne una manera de actuar, de conducirse y de lograr los objetivos.

7.1.2 La gestion endémica, la gestion incidental y la gestion evolutiva

Las categorias, codigos y topicos que obtuve mediante los anélisis del corpus me permiten
apreciar dos tipos de gestion en los planteles escolares a partir del origen de las estrategias que se
ponen en practica; estos dos tipos son: gestion endémica y gestion incidental.

Lo que denomino gestion endémica es aquella que ocurria en el centro escolar de manera
cotidiana. Esta tiene su fuente de aplicacion en las habilidades, conocimientos y experiencias que los
miembros de la comunidad escolar, en especial el lider, han construido a lo largo de su trayectoria
laboral, académica y personal, dentro o fuera del sistema educativo. Parte de este tipo de gestion son
los principios o valores que poseen y que se hace visible en el dia a dia, sobre todo en momentos con
cierta trascendencia. Esto no se limita a los profesores, sino a cuantas personas tienen relacién con
el plantel y que pueden intervenir en algun tipo de decision.

La gestion incidental, en este caso, es el tipo de proceso que se establece desde otros niveles
hacia la escuela; es genérica, ya que se disefia pensando en que funcione para diferentes tipos de
organizaciones escolares; se legisla y se crea todo un discurso y nuevos objetos en torno a esta. Es
incidental, porque no tiene fuerza suficiente y funciona como un conjunto de eventos accesorios para
la escuela, puesto que los actores se mueven principalmente por lo que ellos ya poseen (habilidades,
experiencias). También puede suceder que esta gestion es vista como una carga, un elemento que es
necesario trascender o, al menos, librarse de él.

Es posible que una gestidn que ha sido normada desde otra esfera se convierta en endémica,
sobre todo para quienes juegan un papel de receptores de esta o, bien, cuando esta cumple con las

expectativas que los miembros de la comunidad escolar tenian sobre ella. Si esto sucede, es posible
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que su impacto provoque una transformacion duradera en la organizacion de la comunidad escolar.
Cuando esto pasa, entonces ocurre una evolucion, elementos de la gestién endémica se fusionan con
elementos instaurados desde fuera, pero que traen consigo bienes de diversa indole: en estos casos
se hace presente una gestion evolutiva.

En ambos casos analizados en este trabajo, es posible observar los tres tipos de gestion.

Gestion endémica

Como ya he descrito, la escuela A tenia una fuerte relacion con las familias de los estudiantes,
quienes participaban activamente en varias decisiones de la escuela desde antes que llegara el PETC
(la misma institucién nacié de la movilizacién de la comunidad); asimismo, la encargada de despacho
ejercia su liderazgo dentro de un estilo en el que se apoyaba y delegaba funciones a diferentes
miembros de la planta docente y laboral, actitud que, al menos en parte, aprendidé de quienes la
supervisaban y de recomendaciones que recibia de los deméas miembros de la escuela; ademas, el
resto de los miembros de la planta laboral poseian diferentes habilidades para el manejo de
situaciones concernientes a los alumnos, uso, resguardo y adquisicion de recursos, la organizacion
de la escuela, entre otros aspectos. Todos estos elementos eran parte integral del plantel, le eran
endémicos.

En la escuela B podia observarse una gestion endémica con rasgos similares al primer caso,
pero en general, existieron diferencias importantes: aunque en otro tiempo el plantel tuvo un apoyo
muy importante por parte de la comunidad en la que se ubicaba, éste habia disminuido, eran pocos
las madres y padres de familia que se hacian presentes en la escuela, por lo que las decisiones que
se tomaban en conjunto con ellos no siempre representaban a todos; el director era un profesor con
larga trayectoria, quien hacia uso de su experiencia profesional y de vida para tratar diversos asuntos
con estudiantes, docentes, personal de apoyo, madres y padres de familia y agentes externos; varias
de las decisiones que se tomaban en el establecimiento se hacian de forma unilateral o consultaba a
unos cuantos miembros de la comunidad, como la conserje o los profesores mas antiguos, aunque en
situaciones que conllevaban responsabilidad de todos, procuraba consensar; los docentes cumplian
con sus obligaciones y era comun que algunos de los interinos se acercaran al director a pedir consejo
laboral e, incluso, personal. Raul era visto por sus propios compafieros dentro y fuera de la escuela

como una voz con autoridad en el gremio, uno de los fundadores y que lucharon para que se
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consolidara el servicio educativo indigena en la regién y el estado. Todos estos aspectos eran

endémicos de la institucion.

Gestion incidental

Por otro lado, la gestion escolar bajo las formas que planteaba la RE de 2013 funcioné como
una gestion incidental, la cual llegd a establecer sus reglas y a instaurarse con discursos
prometedores. Dicha politica, a través del vehiculo del PETC, llegd a los dos planteles, pero para
convertirse en una serie de tareas que debian cumplirse. Era fortuito, otro programa mas que se
anexaba a los planteles, pero que no modificaba en gran medida las formas como se hacian las cosas,
pero si incrementaba las tareas mismas.

Cabe hacer notar que la gestion escolar como finalmente se estipuld en el Acuerdo 717 no
era novedosa para los afios en que se emiti6 como politica, mucho menos para 2018 cuando realicé
el trabajo de campo, ya que era una propuesta que se habia establecido en escuelas mexicanas que
formaban parte del PEC y poco a poco migro al resto de las escuelas, a través de los procesos de
formacion para docentes y acciones como compromisos que se firmaron entre el SNTE y los gobiernos
nacionales de la primera década de siglo XXI (Vazquez, 2015). Lo anterior hace suponer que los
nuevos profesores se desarrollaron con elementos de ese modelo de gestién y que, entonces,
constituia ya como algo propio de su préactica, algo endémico.

Sin embargo, algunos hechos llevaron a que la percepcion de la gestion escolar de 2014 fuera
negativa por algunos miembros de la comunidad escolar: a) la reforma significé una transformacion
que afectaba la situacion laboral de los docentes, lo que pudo conducir a un rechazo de ésta y lo que
la involucraba; b) pero, sobre todo, la politica de gestion escolar fue instalada de forma enfatica en los
planteles de servicio indigena mediante el PETC, con compromisos como la entrega de recursos
financieros, materiales y de alimentos, sin embargo, pasado el primer afio de operacién se redujo la
cantidad de financiamiento y de igual modo en el ciclo posterior, llegando a un monto menor a la mitad
del recibido en el principio. La confianza en el programa se vio destruida, al punto de referirse a éste
como “un programa fracasado”.

De igual modo, la autonomia de gestion, ofrecida a las escuelas si obtenian mejores
resultados de aprendizaje, lo que fue el caso de la escuela A, como se puede observar en la tabla 18,

en la voz de los miembros de las supervisiones que fueron entrevistados, no se habia logrado, las
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escuelas eran agolpadas con tramites administrativos que dificilmente les permitia mayor tiempo a los

directivos para ofrecer mas acompafiamiento a los docentes (gestion pedagégica).

Gestion evolutiva

Ahora bien, el vehiculo de la politica fue percibido también como algo provechoso por los
miembros de las comunidades escolares. Las familias, en su mayoria jornaleros, con amplios horarios
de trabajo, vieron como un beneficio al PETC, ya que la mayor parte del tiempo que ellos estaban en
la labor, sus hijos permanecian dentro de la escuela. Los docentes y directivos ademas reconocian la
importancia de que los nifios recibieran alimento, aspecto por el que se sentian motivados. En el caso
de los profesores como Esteban o German, quienes permanecian en el horario extendido, veian este
tiempo como una oportunidad para trabajar con los alumnos que requirieran mayor asistencia en
matematicas, lectura y escritura. Desde estas miradas positivas, la politica o una parte de ella tenia la
oportunidad de provocar una transformacion duradera en las bases de la organizacidn escolar, de

penetrar la estructura y volverse parte de lo endémico por considerarse productiva o provechosa.

Los tres tipos de gestion que he descrito son aportaciones que realizo a partir de los hallazgos
de este proyecto. Son consideraciones desde una postura interpretativa de los datos obtenidos de
instituciones con fines sociales en comun y cuyos agentes reaccionan frente a los cambios del entorno.

En la figura 11 muestro esta dindmica de las tres gestiones en la escuela A.
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Figura 11. Dinamica de las tres gestiones en la escuela A

Fuente: Elaboracién propia

En la figura se representa la forma como funcionan algunos elementos de gestion que fueron
identificados en el trabajo de campo y los cuales ya habia mencionado en el capitulo de resultados.
La explicacion de dicha figura la realizo de adentro hacia afuera:

o Elcirculo en color gris simboliza los procesos de gestion endémica, es decir, aquellos que
son cotidianos en la escuela; dentro de este circulo se aprecia una linea amarilla, la cual
representa la forma como ocurre de manera general la toma de decisiones, es decir, la
interaccion de los miembros de la organizacidn escolar; también aparecen los nombres
de algunos de esos procesos de gestion endémica, los cuales le son propios a la escuela
en tanto que la manera de su ejecucidn tiene como origen la experiencia, los valores, las

habilidades de los miembros. El modelo de gestion que se sigue en la escuela puede
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corresponder a cualquiera de los que se enumeran en el apartado 3.6.1, pero le era propio
al plantel y a sus agentes, no era algo que la normatividad le hubiera otorgado. En el caso
de la escuela A, la forma de trabajo hacia suponer que se seguian un modelo de gestion
del conocimiento, ya que se procuraba aprovechar las experiencias y habilidades de cada
agente y del colectivo en favor de los propésitos de la escuela, ademas no sélo se
transmitian tales conocimientos, los valores que eran Utiles porque hacian funcionar al
establecimiento también eran ensefiados entre los mismos agentes.

o La flecha roja de la parte superior corresponde a los procesos de gestidn incidental, en
este caso, las normas establecidas a partir de la politica de gestion escolar y de su
vehiculo, el PETC; los nombres de los procesos circulan y entran en la dinamica escolar,
sin embargo, no todos permanecen.

o El circulo anaranjado alrededor del gris corresponde a los procesos de la gestion
evolutiva: estos procesos son aquellos que se integran de manera mas perdurable en la
dindmica escolar y que tienen la posibilidad de convertirse en parte de los procesos de
gestién endémica.

En la figura 12 puede observarse esta misma dinamica en el caso de la escuela B. En esta
escuela se observd una ocurrencia de toma de decisiones mas jerarquica, de ahi que las lineas
amarillas se observen con una tendencia vertical. En el plantel B se observé un estilo de trabajo que
puede asociarse a dos modelos: a) uno de ellos, el de relaciones humanas (descrito por Quinn et al.,
1994) puede deducirse en la busqueda por parte del lider -un elemento de gran peso dentro de este
modelo- en generar un compromiso fuerte de los demas miembros hacia el trabajo y para ello
empleaba estrategias como la persuasion mediante charlas individuales o grupales y la integracion de
un equipo que fuera perdurable; b) el otro modelo, con rasgos semejantes al anterior, es el de proceso
interno, por el sentido de responsabilidad del directivo y su necesidad de estabilizar la organizacion y
las condiciones de quienes ahi laboraban.

En ambos casos, algunos procesos de la gestion incidental que se vislumbraban como
posibles integradores de la gestion endémica eran, principalmente la estrategia de planeacién anual y
mas aun la regulacion de los alimentos, ya que eran aspectos que, tanto en una escuela como en la
otra, parecian ser percibidos como Uutiles o necesarios por los agentes escolares, como es la regulacion
de los alimentos o la estrategia de planeacion anual. En el caso de la rendiciéon de cuentas era un

elemento que se observaba como una costumbre por parte de las mismas familias, es un proceso que
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ya se practicaba, pero que probablemente fue afinado por los lineamientos de la politica y del

programa.

gulacion de
trabajo de
personal de

Personal
de apoyo

Docentes

Familias

Alumnos

I:I Gestion endémica - Gestion incidental - Gestion evolutiva

Figura 12. Dinamica de las tres gestiones en la escuela B

Fuente: Elaboracién propia

Con lo anterior doy respuesta a la pregunta general de investigacion: la politica de gestion
escolar se recontextualizo, se hizo presente en dos entornos con procesos propios (endémicos); la
politica tuvo elementos que se presentaron de forma incidental, sin la fuerza suficiente como para
provocar una evolucion, al menos no en lo que se pudo observar durante el trabajo de campo, pero si
causé aumento de trabajo en determinados aspectos; la politica también tuvo elementos con la
posibilidad de causar una evolucién, ya que afectaban positivamente de manera directa a las familias

que recibian el servicio educativo.
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7.2 Aportaciones al objeto de estudio
La aproximacion a la gestion escolar como objeto ha sido diversa y desde diferentes perspectivas
tedricas y metodoldgicas. El presente trabajo ha sido desarrollado desde una postura en la que se
observa al objeto como una politica dirigida al ambito escolar.

En este sentido, con este proyecto he brindado una semblanza de la forma como discurri6 la
instauracion de la politica de la gestion escolar en México, desde una esfera internacional, la
elaboracion de textos y discursos en torno al tema y las funciones esperadas de los miembros de la
planta laboral de las escuelas (docentes y directivos). Esta descripcion se desplego de las diferentes
normativas (promulgaciones, acuerdos, manuales e informacién publica).

Asimismo, como parte del capitulo del analisis de la perspectiva tedrica, realicé una
explicacion de tres clasificaciones de modelos de gestion en las organizaciones que han tenido alguna
incidencia en el terreno educativo. De esta forma, se sintetiza informacién Util para la comprension del
objeto de estudio y su recontextualizacion en la realidad de México durante los afios de la RE de 2013.

Una aportacidn sobresaliente es la enunciacion y definicion de los tres conceptos que propuse
en este capitulo: la gestién endémica, la gestidn incidental y la gestion evolutiva; estos tres conceptos
se enmarcan en los procesos de la puesta en préactica de una normatividad que afecta o se relaciona
de forma directa con este proceso. Igualmente se proponen con el fin de analizar esquemas externos
que se hacen presente en un ambito organizacional con un orden propio, como es la escuela y la
reaccion que ocurre de ese contacto. Esta aportacion requiere de un estudio posterior para ser
depurada y para ofrecer mayores evidencias, sobre todo en los tiempos en los que la politica aqui

analizada ya no sea vigente.

7.3 Aportaciones de orden tedrico
La perspectiva tedrica que decidi utilizar para interpretar los hallazgos del trabajo de campo es la de
la recontextualizacion de las politicas publicas; de igual modo, la micropolitica de las organizaciones
escolares fue de utilidad para comprender algunas cuestiones de lo que sucede en la realidad de las
escuelas. Ambas con aportaciones centrales de Stephen Ball, ofrecen diferentes conceptos que se
articulan como herramientas para el analisis de objetos como la creacién, transicion y puesta en

practica de una politica publica.
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En el proceso de andlisis de la puesta en practica, tuve la oportunidad de identificar algunos

objetos que, si bien la teoria no dejaba fuera, era necesario precisar con mayor detalle, estos se

refieren a los actores de la politica, los cuales describo a continuacion:

A)

como parte de la interpretacion de la politica, identifiqué un tipo de actor externo: lo llamé:
agente promotor involuntario de la politica, este tipo de actor se hace presente en la
escuela con el fin de cumplir una tarea que favorece al plantel, al mismo tiempo que lo
beneficia a si mismo. Esta actividad, aunque no se realiza con la intencién de promover
la politica, lo hace indirectamente. Tal fue el caso de los estudiantes que acudian a los
planteles a realizar servicio social, practicas profesionales o algun tipo de intervencion y
sus acciones se relacionaban con algun elemento de la politica, como las platicas sobre
convivencia escolar.

Otro tipo de actor que se reconfigurd con caracteristicas propias es el entrepreneur. este
tipo de agente fue visible en las madres y padres de familia de la escuela A, quienes, al
conocer el programa y las ventajas que este podia ofrecer a la comunidad, buscaron los
medios para que la escuela participara en el PETC. Los entrepreneurs de la comunidad
son miembros organizados del entorno que al mismo tiempo son entusiastas de la politica
y, convencidos de sus beneficios, se esfuerzan por instalarla en el plantel.

El narrador-modelo-critico de la politica, este conjunto de roles aparecié en la escuela B:
el director, al mismo tiempo era intérprete de los textos y discursos, su actitud encaminada
hacia el cumplimiento lo hacia ver como modelo, al menos para algunos de sus colegas,
asi como su actitud critica lo hacia ver para su superior como alguien que entorpecia
algunos procedimientos. Un actor con vision critica y que ademas se siente comprometido
con su labor, conjuga diferentes roles dentro de la organizacion que puede ser Util a veces,

otras confuso.

En términos generales, estos son los aportes que realizo a la perspectiva teorica.

7.4 Aportaciones de orden metodoldgico

Para llevar a cabo el estudio, me he cimentado en el enfoque cualitativo de la investigacion, desde un

paradigma interpretativo. EI método de estudio de casos, en la forma como lo propone Stake (1999)

ha sido de tipo instrumental y colectivo, de modo que a través de dos casos pude ver como se practica

una politica especifica.
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Una accidn que resulté conveniente fue el empleo de dos tipos de analisis: por un lado, el
andlisis cualitativo de contenido (ACC), al estilo que propone Mayring (2014) permitié codificar un tipo
de informacion, es decir, la que fue recuperada en bitacora o relatoria de campo, que luego dio
oportunidad de una descripcion de las familias o categorias.

Por otro lado, la técnica de analisis de discurso propuesta por Gee (2001a), llamada analisis
de enunciados en primera persona, dio pauta para la formulacién de supuestos previo a la descripcion
de las categorias del ACC, lo cual permitié vislumbrar y corroborar el sentido que tomarian los datos
al momento de hablar de ellos. En ambos casos los tipos de enunciados mas frecuentes son los de
accion, seguidos por los de restriccion, lo que llevo a suponer que los agentes en las dos escuelas
ejecutaban las diversas actividades que tenian encomendadas, incluyendo las que se referian
propiamente a la politica. Seguido de los enunciados de accion, estaban los de restriccion, los cuales
indicaban todas aquellas situaciones que representaban para los agentes: dificultades, ausencias,
limitaciones, incapacidades en cualquiera de las tres dimensiones.

El uso de estas técnicas de analisis de forma combinada en este proyecto resulta en una
experiencia exitosa para la comprension de este tipo de procesos y que por lo tanto se pone a
disposicion para ser emulada en estudios que tengan caracteristicas similares al presente o, bien, en

los que los autores consideren conveniente.

7.5 Aportaciones de orden social

En una etapa histérica en la que los discursos sobre la inclusion y la equidad proliferan, es
necesario realizar estudios que se adentren en realidades como las que viven los grupos étnicos en
México.

En Baja California se ha vivido la realidad de los grupos que reterritorializan, se instalan en un
estado nuevo para ellos en busca de una vida mejor, en espacios que les brinde trabajo y la posibilidad
de darle a sus hijos educacion y cada uno de los servicios a los que tienen derecho como cualquier
ciudadano mexicano. Llegan cargando sus costumbres, tradiciones, lengua, estilos de vida, mismos
que también tienen derecho a expresarlos y a preservarlos.

Las politicas como la gestion escolar de la RE de 2013 buscaron instalarse en los diferentes
espacios del Sistema Educativo Nacional, en particular en aquellos que se han catalogado como los
peores de acuerdo con los desempefios en las pruebas estandarizadas aplicadas en el pais. Sin

embargo, un medio que ha sido empleado para su instalacion ha sido el intercambio de acciones por
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recursos, recursos que cualquier alumno de educacion basica tiene derecho. Se les demanda a las
escuelas determinadas acciones y a cambio les otorga recursos para la mejora de infraestructura, la
obtencién de materiales o algun tipo de formacién para los docentes, que no deberia de ser un
privilegio, sino una obligacién de quienes estan al frente de la sociedad y que deben velar para que
todo ciudadano reciba los servicios a los que es acreedor. De esta forma, se intenta dar solucién a
problemas que requieren de una actuacion profunda, como es la inequidad en el reparto de bienes en
la educacion.

Por otro lado, los pueblos originarios en México han luchado durante siglos por ser
reconocidos miembros de la nacion tal como son, con el derecho de perpetuar sus caracteristicas
como grupo y ser respetados por ello.

Politicas como la que he abordado, cuyas ideas se conciben en contextos que traspasan las
fronteras de la nacion y que son presentadas a los paises como recomendaciones que es urgente que
sean puestas en practica, son genéricas, alienables, uniformadoras, con la capacidad de desdibujar
las diferencias entre los pueblos, entre las naciones.

Sin embargo, la experiencia del presente estudio permite darse cuenta de la postura activa
que toman los agentes al interior de los planteles y las diversas reacciones que pueden presentarse
frente a tales ideas.

Asi, este proyecto ofrece la oportunidad de reflexionar sobre los caminos adecuados para la

distribucion de los bienes a los que todo ciudadano tiene derecho, con el respeto de sus diferencias.

7.6 Limitaciones

Durante el estudio se presentaron algunas situaciones que fueron restrictivas en las diferentes

etapas de su desarrollo, de las cuales doy cuenta a continuacion:

o Previo al trabajo de campo: ya que la intencion era analizar la forma como trabajaban los
establecimientos escolares del servicio indigena se evaluo la posibilidad de realizar el
estudio en la zona escolar que atendia a los grupos originarios del estado; sin embargo,
dada las distancias y la falta de disposicion de algunos miembros, se decidié llevarlo a
cabo en escuelas del mismo servicio, pero con grupos provenientes de otra parte del pais.
Después de negociar en tres escuelas, se decidié por las que aqui se han descrito.

o Durante el trabajo de campo: la distancia de la escuela B desde la ciudad de Ensenada

dificultd la observacion in situ en semanas consecutivas, a diferencia de la escuela A.
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Dentro de la escuela A, la disponibilidad para la observacion de la encargada de despacho
se reducia debido a que atendia a su grupo escolar, por lo que decidi permanecer en la
direccién o en los espacios abiertos del plantel para obtener otro tipo de informacién. En
la escuela B hubo mayor disponibilidad de observacion al director, quien atendia la
mayoria las actividades dentro de la direccidn, en los espacios abiertos o en sitios en los
que mi presencia no fuera un distractor para los alumnos que tomaban clase. Estas dos
situaciones se reflejaron en la descripcion de los resultados.

Después del trabajo de campo: aunque fueron tres semanas las dedicadas a la inmersion
al campo, decidi incluir en el analisis s6lo dos de cada escuela debido a que las ultimas
no fueron observadas de manera consistente por mi parte.

Otra limitante fue la falta de tiempo suficiente para realizar el proyecto con mayor
profundidad. Quedan pendientes algunos aspectos, como la indagacioén sobre la politica

una que vez que ha sido derogada e identificar los procesos que se volvieron evolutivos.

7.7 Algunas notas finales

En el tema de las politicas publicas dirigidas a grupos en situacién vulnerada hay mucho que

decir. En este sentido, la politica de gestion tuvo la fuerza de acentuar deficiencias contextuales: la

falta de personal y personal con condiciones de seguridad laboral; la carencia de medios que agilizaran

procesos, como los digitales o la conectividad; la rendicién de cuentas diversa y poco eficiente; la mala

planeacion del PETC, al menos a nivel subsistema (tardanza en la entrega de recursos, reduccion de

estos), entre otros.

Al respecto de estos elementos, algunas lineas desde las cuales es posible abonar a la

reflexion, brindar nuevas evidencias de trabajo empirico y proponer soluciones son:

la gestion al interior de los planteles: la tipologia, la caracterizacién, la comprension de
tareas que se viven en escuelas y que da muestra de las grandes diferencias que hay
entre cada plantel y sus actores;

la autonomia del trabajo directivo y docente: un aspecto que es necesario indagar y
recuperar testimonios que permitan abrir la posibilidad a formas de repensar el papel de

estos actores como agentes transformadores de su entorno;
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- los procesos de resistencia de los pueblos indigenas y los valores que fundamentan su
actuar frente a normas preestablecidas, asi como las luchas por trascender su cultura en
medio de un sistema educativo genérico como el de México.

- las politicas de redistribucion frente a las de reconocimiento (Fraser y Honneth, 2018): los
autores hacen una distincion entre estos dos tipos de politica, por un lado, las que buscan
la distribucién de los bienes de forma justa y por otro el reconocimiento del otro con sus
diferencias, lo cual abre un debate respecto de qué forma es posible que pervivan ambas
en un mismo espacio;

- el trabajo decente: propuesta por Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) como un
esquema conceptual y empirico en torno a los derechos de los trabajados y las
condiciones idoneas para desarrollarse, lo cual lleva a reflexionar sobre las caracteristicas
laborales de algunos docentes como los que he descrito en este documento;

- el papel de cada uno de los miembros dentro de la organizacion escolar: hacer visibles
aquellas figuras que tienen impacto en dicha organizacion y que a partir de ellas se puede
reflexionar sobre la dindmica al interior de los planteles.

Entre otros temas.

Frente a una serie de cambios que se plantean en la administracién gubernamental vigente

en 2020, los resultados y conclusiones del este trabajo invitan a deliberar sobre los medios pertinentes
para que una politica como la gestion escolar ofrezca insumos para la evolucién de las diversas

organizaciones escolares, bajo la premisa del respeto a cada individuo y grupo.
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Anexos

A. Entrevista a supervision / asistente técnico-pedagdgico

1) ¢ Como ha sido su trayectoria hacia el puesto de supervisién?

2) ¢Cuanto tiempo tiene (estuvo) al frente de la zona escolar / tiene como ATP en la zona
escolar?

3) ¢Como ha sido el trabajo con los directores / encargados de despacho de la zona?

4) En cuanto a los CTE, como es el trabajo a este respecto? ;cémo se han conformado?

5) Paralas reuniones, ¢ los directores / encargados de despacho se trasladan a las sedes o usted

lo hace? ¢,como es la dinamica?

6) ¢Como se establece la Ruta de Mejora?

7) ¢ Como ve usted el trabajo en las escuelas que pertenecen al programa ETC?

8) Con respecto al SPD, ;cdmo le ha parecido? ;qué opinién tiene?

9) ¢Considera que las escuelas estan logrando autonomia de gestién, como se establece en el

Acuerdo 7177 ;qué piensa al respecto?
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Entrevista a director / encargado de despacho de la escuela.

¢ Me puede hablar de su trayectoria como profesor y como director?

Con respecto al Acuerdo 717, ;usted participd en alguna o algunas reuniones de informacion o
discusion sobre las nuevas formas de organizacion escolar, de forma especial sobre la gestion
escolar? ;Como fueron?

¢ Ha habido capacitaciones para ustedes los directores sobre la gestion escolar? ¢ ha participado
usted? ;como ha sido su participacién en dichas reuniones?

¢ Ha acudido a estas reuniones en representacion de la zona escolar a la que pertenece? ;Le han
solicitado que acuda como representante? Si lo ha hecho, ¢qué ha procedido?

En los Ultimos afios, ¢han visitado la escuela personas de otras instituciones del sistema o de
empresas privadas para hablarles sobre como puede funcionar lo de la organizacidn escolar segun
el Acuerdo 7177 ¢ Qué les han dicho? ; Quiénes han sido?

¢Lo han visitado personas de evaluacién o de rendicién de cuentas? ;Le han solicitado en
particular?

¢ Qué opina usted de las nuevas formas de organizacion escolar, segun el Acuerdo 7177 ;Cual
ha sido su experiencia al respecto? ; Considera que ha obtenido mayor autonomia de gestion con
la nueva reforma?

Durante el Gltimo ciclo jcuantos programas de apoyo han funcionado en su escuela? ;Qué tipo
de apoyo ofrecen esos programas? ;cuanto tiempo aproximado han funcionado en la escuela

cada uno de los programas?
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9) ¢Le haninformado ustedes a la comunidad (padres de familia) algo con respecto a las formas de
organizacion escolar o del nuevo modelo educativo? ; Como ha sido esta comunicacion?

10) En general (comunicacion, apoyo), como considera que es la relacion de la escuela con la
supervision? ; qué tipo de relacion tiene?

11) ¢ Me puede hablar sobre cdmo toman las decisiones en su escuela? ; quiénes intervienen en unas
decisiones y quiénes en otras?

12) ;Como resuelven los conflictos que se presentan en la escuela? ;Cuales son los mas
recurrentes?

13) Respecto al personal de apoyo ¢Qué actividades le delega o cdmo le apoya en su funcion? ¢ En

quién se apoya para ejercer su trabajo?

C. Entrevista a docente / docente de apoyo ETC.

1) ¢ Me puede hablar brevemente sobre su trayectoria académica y laboral? ; Cémo obtuvo el puesto
que ocupa actualmente?

2) ¢ Como ha participado en las reuniones de CTE?

3) Con base en su experiencia ¢Qué fortalezas identifica en los miembros de la planta docente y
laboral de la escuela? ;Qué aspectos considera débiles o de dificultad en los miembros de la
planta docente y laboral de la escuela?

4) iHa recibido capacitaciones para participar en los CTE? ;Qué le han parecido? ;Cual es su
opinién al respecto?

5) ¢Ha recibido capacitaciones para realizar su trabajo en el programa de ETC? ;Qué le han
parecido? ¢ Cual es su opinion al respecto?

6) ¢Emplea los materiales propuestos en las lineas de accién de ETC? ;Como?

7) ¢ Qué ha aprendido del actual director / encargado de despacho? ; Como describiria su gestion o

su forma de trabajo al frente de la escuela?

D. Entrevista a personal de apoyo / conserje

1) ¢ Me puede hablar sobre su trayectoria laboral?
2) ¢ Me puede hablar sobre su trabajo? ¢ cuales son sus funciones dentro de la escuela?

3) ¢ Tiene otras responsabilidades como parte de su trabajo?
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¢ Participa en las reuniones de CTE? ;Cdmo es su participacion en las reuniones? ¢ Ha recibido
capacitacion para participar en las reuniones del CTE? ; Qué opina sobre el trabajo que ahi se
realiza en las reuniones de CTE?

¢ De qué manera le apoya directamente al director / encargado de despacho?

¢ Recibe constantemente capacitacion para ejercer su trabajo? ;Quién le ofrece esas
capacitaciones? ¢, Qué opina de las capacitaciones?

¢, Qué ha aprendido del actual director / encargado de despacho? ;Coémo describiria su gestion o

su forma de trabajo al frente de la escuela?
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