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PRESENTACION

Directivos y maestros:

1 cuaderno Aprender de la experiencia forma parte de un
conjunto de materiales educativos que tiene como objeti-
vo fortalecer el trabajo colegiado y la gestién de los centros
educativos del Programa Escuelas de Tiempo Completo en
el Distrito Federal. Asimismo, proporciona orientaciones y
herramientas para reflexionar y documentar su préctica pro-
fesional en torno a los retos que les implica participar en di-
cho programa.

De esta forma, la documentacién de su experiencia les per-
mite construir un testimonio colectivo y continuo sobre su
actuar profesional para aprender de lo realizado, difundirlo
y aportar estos aprendizajes a otros colegas con la finalidad
de contribuir a mejorar las practicas educativas y, por conse-
cuencia, a la mejora del aprendizaje y del logro del perfil de
egreso de la educacion bésica.

También, se ha dedicado un espacio en el margen de este
cuaderno para que escriban las anotaciones que surjan du-
rante su lectura y la aplicacién de lo aprendido.

Asi pues, la Administracién Federal de Servicios Educativos
en el Distrito Federal les desea éxito en su trabajo y agradece,
de antemano, a los directivos y maestros sus sugerencias y
observaciones para que, con ellas, este material mejore sus
contenidos.
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INTRODUCCION

ctualmente méas de 180 escuelas en el Distrito Federal desa-
rrollan su labor educativa bajo la modalidad de escuelas de
tiempo completo; algunas iniciaron con esta experiencia hace
mds de 10 afios y otras se estdn incorporando en el presen-
te ciclo escolar pero, mads alld de estos datos, valdria la pena
preguntar sobre la forma en que esta modalidad ha impacta-
do en la labor educativa de dichos planteles. Recordemos que
estas escuelas surgen en el marco de cambios sociales que
se manifiestan de forma concreta en la diversificacién de la
estructura familiar, la incorporacién de las mujeres al mercado
laboral, asi como el vertiginoso avance de las tecnologfas de la
informacién y comunicacién, de modo que es necesario pre-
guntar: ;en qué medida se ha dado respuesta a las demandas
sociales que propiciaron la aparicién de las escuelas de tiempo
completo?, ;esta modalidad de trabajo efectivamente permi-
te el logro de mejores aprendizajes en los alumnos?, ;cuéles
han sido las experiencias de las escuelas que han trabajado por
anos en esta modalidad?, ;a qué dificultades se han enfrentado
los maestros y directores y cémo las han resuelto?, ;qué posi-
bilidades de relacién con los padres de familia se han derivado
del trabajo con esta modalidad?

Estas son algunas de las pre-
guntas que, de existir res-
puesta, serfan de mucha

.




utilidad para los distintos actores involucrados en este proce-
so, desde la propia comunidad escolar hasta la administracion
central. Para la administraciéon educativa y la supervision,
esta informacion permitiria apoyar, de manera mds efectiva,
a estas escuelas al reconocer las necesidades particulares de
los planteles que trabajan bajo esta modalidad; mientras que
para la propia comunidad escolar (directivos, maestros, pa-
dres de familia y alumnos), la informacién brindarfa la posi-
bilidad de reflexionar sobre sus practicas educativas y de or-
ganizacién escolar con el fin de vislumbrar nuevos caminos
para mejorarlas, ademas de valorar el aprendizaje que, como
institucién, han adquirido a raiz de su participacién en esta
modalidad de trabajo, todo ello con la finalidad de brindar un
servicio educativo de mayor calidad a los estudiantes.

Pero, ;como adquirir esta informacién?, ;quién o quiénes
deberian recuperarla? La respuesta es: todos los involucra-
dos, pues si bien la administracién educativa, incluyendo a
la supervision, pueden generar estrategias para documen-
tar las vicisitudes que acontecen en las escuelas de tiempo
completo, también es fundamental que maestros y directivos
tengan “voz” a través del testimonio de su experiencia para
intercambiar reflexiones con la autoridad educativa, con co-
legas de la propia escuela o de otros planteles con el fin de
contribuir a la mejora del servicio educativo que ofrecen.

Sin embargo, es necesario aclarar que dejar testimonio de
la experiencia escolar no implica necesariamente una tarea
mads, sino “hacer lo que se viene haciendo” con otro sentido,
pues recordemos que las actividades cotidianas de toda es-
cuela, sea 0 no de tiempo completo, dejan testimonio docu-
mental de su quehacer mediante la elaboracién de informes,
formatos, planes de clase, plan de mejora escolar y actas de
reunién del Consejo Técnico, entre otros, ya sea para repor-
tar a las autoridades correspondientes o para uso de la propia
escuela, entonces, ;cémo aprovechar esta informacién para
aprender de la propia experiencia?, ;cémo utilizar estos tes-
timonios con el fin de brindar informacion sustantiva para la
mejora educativa?, ;cémo elaborar otros insumos de infor-
macién que permitan reflexionar sobre lo realizado y vislum-
brar otros caminos?



En este sentido, el presente material pretende ofrecer a maes-
tros y directores de escuelas de tiempo completo una guia
préactica para documentar su quehacer profesional de una ma-
nera sistemadtica y significativa, con la finalidad de aprender
de su experiencia a través de la documentacion y la reflexién
sobre la misma.

El documento se encuentra integrado por 3 apartados: el pri-
mero ofrece insumos para la discusién de cuestiones basicas
para emprender un proceso sistematico de documentacion de
la experiencia en la escuela: ;para qué y por qué documentar la
experiencia escolar?, y ;qué es y en qué consiste la documen-
tacién de la experiencia escolar? En el segundo apartado se
ofrecen orientaciones metodolégicas para guiar la documen-
tacién de experiencias; dichas orientaciones se estructuran
en funcién de las fases que se proponen en este material. Fi-
nalmente, en el tercer apartado se presenta una experiencia
documentada por parte de maestros frente a grupo y directi-
vos, con la intencidn de acercarse a la realidad de otros colegas
y de ofrecer ejemplos concretos de productos esperados en un
proceso de documentacion.






CONSIDERACIONES BASICAS PARA
INICIAR O FORTALECER UN PROCESO
DE DOCUMENTACION

¢Para qué documentar la experiencia en las escuelas de
tiempo completo?

i partimos de las necesidades a las que pretende responder
el Programa Escuelas de Tiempo Completo tales como pro-
mover la equidad y mejorar la calidad de la educacién bésica
en nuestro pafs, entonces resulta importante conocer la forma
en que este programa contribuye a alcanzar estos propositos.

Sin embargo, mds alld de una perspectiva de logro-resultado
a nivel macro, lo que interesa es adentrarse en los procesos
micro que dan lugar a determinados resultados, por ejemplo,
;qué uso se estd dando al tiempo de la jornada ampliada?, sen
qué forma se estdn desarrollando las lineas del trabajo? (for-
talecimiento del aprendizaje, uso
didactico de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacién
[Tic], lengua adicional, arte y
cultura, recreacion y desa-
rrollo fisico, alimentaciéon
saludable), o bien, ;de qué
manera se aprovecha el
tiempo adicional asigna-
do al trabajo colegiado?

Una mirada externa so-
bre las cuestiones ante-
riores puede ofrecer in-
formacién valiosa para 1




la mejora de procesos y resultados en las escuelas de tiempo
completo, pero lo que resulta mds revelador es escuchar la
voz en primera persona (el “yo’, el “nosotros”) de quien vive
la cotidianeidad en una escuela con estas caracteristicas vy,
;quién mejor que ellos para hacerlo?

Maestros y directores conviven dia a dia con las necesida-
des, dificultades o beneficios de participar u organizar una
escuela de tiempo completo, pues ellos conocen elementos
importantes que pueden pasar inadvertidos para un observa-
dor externo, por mas avezado que este sea, ya que la presen-
cia permanente en el lugar de los hechos es decisiva para la
comprension cabal de lo que ahi ocurre, desde la historicidad
de los procesos que se estan documentando hasta la conflic-
tividad que estd latente.

Ahora bien, jcudles son los usos que los protagonistas
pueden dar o encontrar en la documentacién de la expe-
riencia? Las posibilidades son muchas, pero presentamos
las siguientes con la intencién de brindar elementos para la
discusioén:

* Dotar de identidad y sentido el actuar profesional, ya que
al dejar testimonio palpable (escritura, imégenes, audio) de
nuestro quehacer profesional nos obliga a pensarlo y repen-
sarlo: ;qué hago?, ;para qué lo hago?, ;por qué es importante
lo que estoy haciendo?; ademas de permitir el desarrollo de
una identidad profesional: ;cudles han sido nuestras principa-
les dificultades?, ;co6mo las hemos resuelto?, ;somos un equi-
po de escuela de tiempo completo?

* Reflexionar sobre la prictica para mejorarla. Con la objeti-
vacién del actuar profesional a través de insumos de infor-
macioén, docentes y directivos tienen la posibilidad de discu-
tir y revisar criticamente lo que han realizado: ;qué estamos
haciendo?, ;por qué lo estamos haciendo asi y no de otra
manera?; esto permite detectar necesidades y problematicas
a resolver, as{ como vislumbrar acciones para solventar los
problemas identificados.

* Reorientar acciones y tomar decisiones, ya que la documenta-
cién permite visualizar de forma sistematica nuestra realidad,



lo que brinda mayores posibilidades para tomar decisiones
oportunas “sobre la marcha” Por ejemplo: ;qué actividades
resultaron mds provechosas para la mejora de nuestra prac-
tica docente en el espacio del trabajo colegiado?, o bien, ;qué
estrategias de organizacion resultaron eficaces para reorgani-
zar el comedor escolar?, ;cudles no resultaron funcionales?

* Producir conocimiento y compartirlo, es decir, dejar testi-
monio de nuestra experiencia como escuela, asi como de los
aprendizajes que vamos obteniendo como cuerpo docen-
te, permitird generar una memoria colectiva que podemos
compartir con nuestros pares (supervisores, otras escuelas,
otros docentes) sobre la complejidad educativa de trabajar en
una escuela de tiempo completo. Por ejemplo, ;qué podemos
compartir con nuestros colegas sobre la implementacién del
método de proyectos desde una vision integral de la jornada
escolar?

Las posibilidades son muchas, lo importante es puntualizar
que la documentacién de la experiencia constituye una he-
rramienta para la mejora educativa de los planteles de educa-
cién basica que trabajan en esta y otras modalidades.

Pero, ;qué significa documentar la experiencia?

Existen diversos enfoques y marcos de referencia sobre la do-
cumentacion y sistematizacién de experiencias (documenta-
cién de experiencias pedagégicas, investigacion-accién, entre
otras)! pero, considerando los aspectos comunes, podemos
plantear que la documentacién y sistematizacion consiste en
la interpretacion critica de una experiencia que, a partir de su
recuperacién, ordenamiento y reconstruccion, explicita la 16-
gica del proceso vivido, los factores que han intervenido en di-
cho proceso, las relaciones establecidas entre si, y por qué lo
han hecho de ese modo y no de otro. Por ejemplo, ;por qué
los docentes de una determinada escuela de tiempo completo
decidieron cambiar su trabajo vespertino de la modalidad de
talleres a un trabajo de cardcter mds integral con el curriculo
escolar?, ;qué factores intervinieron en dicho cambio?

! Véase a Goetz y LeCompte en la bibliografia.



Si analizamos la definiciéon anterior, observamos que estd
compuesta por varios elementos:

* Define la documentacién y la sistematizacién como una in-
terpretacion critica, es decir, como el resultado del esfuerzo
por comprender el sentido de las experiencias, tomando dis-
tancia de ellas.

¢ Esta interpretacién sélo es posible si previamente se ha orde-
nado y reconstruido el proceso vivido en esas experiencias.

* Esuna interpretaciéon que se caracteriza por descubrir la 16gi-
ca con la que ese proceso se lleva a cabo, cudles son los facto-
res que intervienen en él y las relaciones entre ellos.

A partir de estas afirmaciones centrales podriamos anadir
otras caracteristicas importantes de la documentacion vy sis-
tematizacion de experiencias:

* Produce un nuevo conocimiento, un primer nivel de concep-
tualizacion a partir de la practica concreta, a la vez que posi-
bilita su comprensién, apunta a trascenderla, es decir, a ir mas
alld de ella misma. En este sentido, permite abstraer lo que se
hace en cada caso particular y encontrar elementos comu-
nes donde la generalizacion sea posible. Por ejemplo, facilita
a un maestro saber si lo que hace para poner calificacién a un
alumno corresponde a una evaluacién de caricter formativo.

* Identifica elementos, los clasifica y reordena, nos hace objeti-
var lo vivido, hacer un alto en el camino para tomar distancia
de lo que hemos vivido para convertir la propia experiencia en
objeto de estudio e interpretacién tedrica, a la vez que en ob-
jeto de transformacién. Por ejemplo, permite reflexionar so-
bre la manera en que se retoman los conocimientos y expe-
riencias previas de los alumnos y plantear qué concepcion
estamos asumiendo en nuestra practica.

* DPone en orden conocimientos desordenados y percepciones
dispersas que surgieron en el transcurso de la experiencia.
Asimismo, explicita intuiciones, intenciones y vivencias acu-
muladas a lo largo del proceso. Recupera, de manera ordena-
da, lo que saben los docentes y descubre lo que aiin no saben,
pero también revela lo que aiin no saben que ya sabian. Por



ejemplo, documentar el proceso que un grupo de docentes
tuvo al pasar de la modalidad de talleres a trabajar con un
curriculo integrado para el desarrollo por competencias, pue-
de revelar aspectos que ya sabfan (habilidades para desarro-
llarse en mds de un espacio curricular) como elementos que
adn no saben (la diferencia entre habilidad y competencia)
e, incluso, aspectos que no sabian que sabfan (que cuentan
con experiencia en el desarrollo de actividades con enfoque
formativo).

* Atiende a los acontecimientos pero, sobre todo, a las interpre-
taciones que los sujetos tienen sobre ellos. Se crea as{ un espa-
cio para que esas interpretaciones sean discutidas, comparti-
dasy confrontadas. Por ejemplo, los docentes tienen distintas
interpretaciones sobre la forma de realizar los talleres vesper-
tinos, o bien, sobre la forma de organizar a los alumnos en el
comedor escolar de manera que, al registrar estas diferencias
y discutirlas entre colegas, se tiene la posibilidad de construir
referentes comunes sobre la realizacién de las actividades es-
colares o, al menos, la oportunidad de expresar y argumentar
los disensos.

* Destaca tanto el proceso como el producto. El proceso vincula
multiples componentes, uno de ellos es el pedagdgico: “nos
formamos para sistematizar y sistematizando nos formamos”
(Ghiso, 1999); es decir, el valor agregado de documentar y
sistematizar la experiencia consiste en que, al hacerlo, los do-
centes y directivos se estdn formando sobre dicha metodolo-
gia, pero no sélo eso, también se forman sobre los diferentes
contenidos que aborda dicha documentacion (didécticas de
las asignaturas y actividades de desarrollo, planeacién y eva-
luacién del aprendizaje, alimentacién saludable, uso didacti-
co de las TIC, y formas de relacién con los padres de familia,
entre otros).

* Incorpora el andlisis critico de la experiencia a través de la
presentaciéon de opiniones, juicios o cuestionamientos a
lo hecho y lo vivido. Esta es la base del aprendizaje. Al ser
eminentemente critico, el andlisis se basa en las opiniones o
puntos de vista de quienes lo realizan, es decir, de los pro-
tagonistas mismos de la experiencia que, nutridos con refe-



rentes tedricos o documentales que enriquezcan la discusion,
permitiran arribar a conocimientos nuevos en torno al tépico
de discusion. Por ejemplo, el significado y las implicaciones de
ofrecer una educacién integral y equitativa, como se propone
en las escuelas de tiempo completo.

En resumen, la documentacién y sistematizacién de la expe-
riencia consiste en el autoseguimiento (a través de registros
escritos, audio o video) que los actores de la propia escuela
realizan, de manera sistematica, sobre las acciones que son
cotidianas del plantel con la intencién de ordenar y utilizar
dicha informacién para la mejora educativa.

Sin embargo, no es posible documentar todo lo que pasa en
la escuela, por lo que conviene focalizar la documentacién
en aquellos procesos que interesan a la institucion, ya sea
porque se trate de un aspecto problemadtico que se desea re-
solver, o bien porque requieren documentar una prictica de
innovacion para analizarla y aprender de ella.

En definitiva, la documentacién y sistematizacién de expe-
riencias dota de sentido a la practica profesional y crea en los
docentes la conciencia de ese sentido.

Este proceso propicia la interpretacion de las experiencias en
las que han participado docentes y directivos (;qué hemos
hecho?)y, al observarlas de forma integral y completa, brinda
elementos para saber cudles serian los préximos pasos (;qué
podriamos hacer para mejorar?). Y no sélo eso: al documen-
tar las propias acciones de mejora estamos en el camino para
producir nuevo conocimiento en torno a la compleja labor
educativa y légica organizativa de las escuelas de tiempo
completo lo que, seguramente, serd de utilidad para colegas 'y
otros actores educativos.



LAS FASES DE LA DOCUMENTACION
DE LA EXPERIENCIA

a intencién de este apartado es mostrar que documentar
y sistematizar la experiencia no tiene por qué ser un pro-
ceso dificil o complicado, ya que en los hechos los plante-
les, sean de tiempo completo o no, generan una cantidad
importante de documentos que dan cuenta de su quehacer
profesional, de modo que lo sustantivo en esta propuesta es
identificar los usos que esa informacién puede tener para la
mejora escolar.

Lo anterior no excluye la posibilidad de enriquecer y comple-
mentar el proceso comun con otras técnicas o instrumentos
de recoleccién de informacion, de manera que tengamos po-
sibilidad de contar con una mirada mas integral y profunda
de la parcela de la realidad escolar que deseamos conocer.

Antes de abordar la propuesta metodoldgica para documen-
tar y sistematizar la experiencia, cabe aclarar que no existe un
proceso Unico; sin embargo, prevalece cierto consenso acer-
ca de las principales fases que
lo componen, aunque pue-
den variar en funcién del
contexto en el que se apli-
que. Las fases que se pro-
ponen son las siguientes
(véase el esquema 1):

1. Seleccion de la par-
cela de la realidad es-
colar a documentar.
Trasladar la experien-
cia al campo del conoci-




miento requiere definir qué se quiere saber y para qué, por lo
que resulta de mucha utilidad que directivos y docentes, con
base en la informacién recabada en el diagnéstico de su plan
de mejora escolar, identifiquen los aspectos o procesos que
interesa documentar.

2. Diserio de la estrategia de documentacién. Una vez determi-
nada la parcela de la realidad a documentar, la estrategia debe
definir cdmo, cudndo, dénde y quiénes la llevardn a cabo, es
decir, plantea un mapa de accién que brinda una mirada inte-
gral sobre el proceso de documentacién y sistematizacion de
la experiencia escolar.

3. Organizacion o recuperacién la informaciéon. Durante el
proceso se redne tanta informacién como es posible. Por lo
general, esta informacion se encuentra dispersa, por lo que
es necesario ordenarla y organizarla en funcién de la proble-
matica o aspecto que interesa documentar. En algunos casos
serd necesario recuperar informacién, pues muchos docu-
mentos fueron escritos para otros propdsitos; si es el caso,
la informacién se recopilard a través de diferentes técnicas e
instrumentos de indagacién cualitativa que nos permita ob-
tener una perspectiva mas amplia del aspecto que interesa
documentar.

4. Andlisis e interpretacion de la informacion. Este momento
del proceso de documentacion resulta decisivo para obtener
conclusiones que apoyen la mejora de la escuela, pues con-
siste en dar sentido a lo indagado en el plantel, en construir
significados y derivar conclusiones respecto a la problematica
o proceso documentado a partir de las diferentes fuentes de
informacién, con miras a la difusién y la toma de decisiones.

5. Difusion y uso de la informacion. La documentacion vy siste-
matizacién de la experiencia adquiere sentido cuando la in-
formacion que se deriva de este proceso contribuye a que la
escuela reoriente o fortalezca sus acciones. En este sentido, es
importante que se piense, desde el inicio del proceso, en los
posibles usuarios de la informacién, pues no serd lo mismo
presentarla a los maestros que a los padres de familia, dado
que el nivel de intervencion y perfil de cada uno de estos ac-
tores educativos es diferente.



FASES DEL PROCESO DE DOCUMENTACJéN DE LA EXPERIENCIA
(EsQueEma 1)

1. Seleccién del

tema

2. Disefio de la

5. Difusion y uso

de la estrategia

informacién

3. Recuperacién
dela

informacion

4. Andlisis e
interpretacion

<= //

Algunos ejes de analisis en las escuelas de
tiempo completo

La realidad de toda escuela es compleja y multidimensional, y
mas si hablamos del acontecer de un plantel que trabaja bajo
la modalidad de tiempo completo: el horario ampliado, las ac-
tividades de enriquecimiento y diversificaciéon curricular, las
formas de contratacién del personal docente, asi como la ma-
nera en que todo ello permea en el trabajo colegiado, son sélo
algunas de las parcelas de la realidad escolar que dan identidad
a estos planteles.

En este sentido, en el presente documento se proponen algunos
ejes de andlisis que centran la documentacién de la experiencia
escolar, no con el afan de acotarla o agotar su complejidad, sino
con la intencién de brindar una herramienta a la escuela que
permita ordenar dicha realidad en funcién de las caracteristicas
distintivas y problemadticas a las que se enfrentan cotidianamente
los planteles de tiempo completo. Docentes y directivos podran



proponer otros ejes de acuerdo con los problemas o aspectos de
la vida escolar que les interese documentar.

Los ejes que se proponen son los siguientes:

* La centralidad de la tarea educativa y el uso del tiempo. En
este rubro lo que interesa documentar son las experiencias
de los profesores al ensefiar y de los estudiantes al aprender.
Este es uno de los aspectos més dificiles de registrar porque
implica romper el aislamiento de la prictica docente para
mostrarse a los demds. También es digno de registro la ex-
periencia que la escuela ha tenido respecto al uso del tiempo
en esta modalidad: ;han mejorado los resultados de aprendi-
zaje con estas formas de trabajo?, ;qué aprendizajes docentes
se han obtenido a raiz de estas experiencias?, ;cudles son las
caracteristicas especificas del horario vespertino y cudles del
matutino?, ;han experimentado alguna forma de integrar las
actividades del turno vespertino al curriculo oficial? Estas son
s6lo algunas posibles preguntas que pueden dar cuenta del
lugar que ocupa la tarea educativa y el uso del tiempo en la
escuela de tiempo completo.

* El trabajo colegiado en las escuelas de tiempo completo. La
heterogeneidad de situaciones laborales de los docentes en las
escuelas de tiempo completo constituye una realidad que no se
puede soslayar para desarrollar acciones colectivas, ya que no
serd la misma forma de organizar el trabajo colegiado en una
escuela que cuenta con el mismo personal para toda la jorna-
da, que en otra donde parte del personal matutino labora en
el turno vespertino, o bien en un plantel que tiene 2 plantillas
diferentes, una matutina y otra vespertina. En este sentido, se
plantean algunas preguntas que podrian orientar el andlisis de
este eje: scudles son las caracteristicas laborales del personal
docente del plantel?, ;cémo las han aprovechado o afrontado?,
¢como han organizado el trabajo colegiado en el plantel?, ;qué
contenidos de discusion abordan? vy, ;a qué acuerdos llegan?

* Dirigir una escuela de tiempo completo. En este eje lo que in-
teresa indagar es el papel que la funcién directiva ha tenido
para que la escuela, en su conjunto, oriente sus actividades y
decisiones de manera paulatina y constante hacia la mejora del
logro educativo de los estudiantes. Las siguientes son algunas



preguntas que se proponen para analizar este aspecto: jcudles
actividades de los directivos se relacionan directamente con el
logro educativo?, ;cudles de ellas se relacionan con otros as-
pectos?, ;cudl es el papel que el directivo asume en las reunio-
nes de trabajo colegiado?, ;cudles son las prioridades que se
promueven en la escuela?, ;cudl es la demanda mds frecuente
que la direccion hace a los docentes?, ;qué tipo de relacién
promueve el director con los padres de familia?, ;cémo se re-
suelven las dificultades desde la funcién directiva?

* Las posibilidades de relacion con los padres de familia. En
este rubro importa reflexionar sobre el tipo de relaciéon que
la escuela establece con los padres de familia para apoyar, o
no, el logro educativo de los alumnos. Algunas cuestiones que
pueden orientar son: jcudles son los rasgos (socioecondémicos
y culturales) que caracterizan a los padres de familia?, ;de qué
manera estas caracteristicas permean la relacién con la es-
cuela?, ;a través de qué actividades especificas se promueve
la participacion de los padres de familia para apoyar el logro
educativo de los alumnos?, ;cudles son las dificultades mas
frecuentes con los padres de familia y cémo se resuelven?

* La organizacion de espacios y recursos adicionales. Directi-
vos y docentes toman decisiones frecuentes para administrar
los recursos y los espacios educativos adicionales (salén de
cdmputo, drea de juegos, comedor escolar), por lo tanto, re-
gistrar cudles han sido las razones para inclinarse por una u
otra opcion es un elemento fundamental para que otros co-
lectivos aprendan de la experiencia. Algunas interrogantes
que pueden orientar este eje analisis son: jcudles son las ra-
zones para establecer horarios para el uso de estos diferentes
espacios educativos?, ;estos horarios han permitido el apro-
vechamiento 6ptimo y equitativo de estos recursos?, ;de qué
manera se podria organizar mejor el comedor escolar?, o bien,
¢de qué forma se han aprovechado las Tic para fortalecer el
aprendizaje de los estudiantes?, ;como aprovecharlos mejor?

Estos ejes ayudan a orientar y focalizar la mirada de docentes
y directivos para centrarse en aquellos problemas o aspectos
que les interesen resolver o mejorar a través de una docu-
mentacion mds profunda y sistemdtica; sin embargo, es im-
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portante aclarar que no deben responder todas las preguntas
de un determinado eje, ya que constituyen sélo una guia para
orientar la discusién y, por lo tanto, son susceptibles de ser
sustituidas por otras, o bien plantearlas de una forma mas
precisa, siempre en funcién de las necesidades e intereses de
la escuela.

Consideraciones basicas para la seleccion
del eje a documentar

Conviene que la seleccién del eje que se va a documentar
sea producto de una decisién consensuada por la mayoria
del personal involucrado, pues de ello dependera el nivel de
compromiso e interés con el que se desarrolle el proceso; por
esta razon, es importante tomar en cuenta los diferentes pun-
tos de vista del personal y tratar de acordar lo que interesa-
ria documentar y por qué. Un proceso participativo también
permite aprovechar las habilidades de las diferentes perso-
nas para desarrollar distintas actividades, como entrevistar a
quienes participaron en la experiencia, buscar y preparar la
informacién que debe ser presentada en forma de cuadros,
diagramas o fotos.

Otro referente basico para tomar dicha decisién consiste en
acudir al diagnéstico o ejercicio de autoevaluacion del plan
de mejora escolar, pues ahi se encuentran el o los problemas
que el personal ha ubicado como prioritarios; en caso de no
contar con él o que dicho documento no sea producto de un

Noras
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consenso a nivel de escuela, conviene darlo a conocer para Noras
que sea analizado y se considere como otro elemento en la
toma de esa decision.

La ubicacion espacio-temporal

Es fundamental establecer limites temporales y espaciales.
Esto significa identificar claramente los lugares y la duracion
que se considerard para el proceso de documentacién. La de-
limitacion temporal debe establecer una fecha de inicio (mo-
mento en que comenzo el trabajo) y una fecha final que mar-
ca el término para recuperar informacién. Del mismo modo
deben especificarse los espacios a documentar (salones de
clase, comedor escolar, sala de computo, direccién) que, a su
vez, tienen relacién con el proceso seleccionado (funcién di-
rectiva y trabajo colegiado, entre otros).

En esta etapa es necesario contextualizar el eje o aspecto par-
ticular para definir, con claridad, la problematica, as{ como
las primeras actividades que se van a desarrollar con el fin
resolverla. Esto puede resultar dificil para las personas de re-
ciente ingreso a la institucién, pero debemos incluirlos por-
que su vision serd de utilidad en el momento del anilisis.

Contexto

Interesa identificar los aspectos principales que influyeron en
el desarrollo de la experiencia, tanto en el tiempo (;cudndo




comienza la experiencia?, ;cuanto tiempo dura?) como en el
espacio (;donde se lleva a cabo?, ;cudl es su alcance?).

Problemdtica

Tan importante como la delimitacién contextual es una clara
definicién del problema; se considera que los ejes descritos
anteriormente con sus respectivas preguntas pueden apoyar
en este aspecto.

Antecedentes

Finalmente, debemos mencionar las experiencias y acciones
desarrolladas anteriormente para, de un modo u otro, solu-
cionar la problematica. Generalmente incluye lo que se ha
hecho con anterioridad en el ambito seleccionado.

La estrategia de documentacion

Con la finalidad de que toda la comunidad escolar tenga
claridad sobre lo que se va a documentar y para qué, es
importante plasmar, de forma escrita, la estrategia a desa-
rrollar, de esta manera, docentes y directivos contardn con
un plan general de acciéon que dara sentido al conjunto de
actividades que se realicen para documentar el proceso se-
leccionado.

El proyecto escrito también permite formalizar los acuerdos
a los que llega la escuela en términos de lo que corresponde
hacer a cada quien para desarrollar el proceso (quién docu-
menta y dénde), asi como acordar los aspectos metodolé-
gicos (técnicas e instrumentos) y operativos (organizacion)
necesarios para realizar las acciones concretas que se van a
documentar.

Ahora bien, bajo el conocimiento de las diversas demandas
que las escuelas de tiempo completo afrontan dia a dia, se
propone una estrategia de documentacién que contempla
apartados que se consideran bdsicos para delinear un mapa
de accién; sin embargo, esto no limita la posibilidad de enri-
quecerlos con base en las necesidades e intereses de docentes
y directivos. Los apartados bédsicos son:



* Titulo de la estrategia. Este elemento responde a la pregunta:
¢qué se pretende documentar? Por ejemplo, “El uso del come-
dor en la escuela” Este enunciado brinda una idea clara sobre
la parcela de la realidad educativa que focaliza el proceso de
documentacién. Se recomienda consultar los ejes temdticos
sugeridos en la presente guia con la finalidad de identificar
aquellas preguntas que se acerquen mas a las inquietudes, ne-
cesidades e intereses de la comunidad.

* Propdsito. Expresa, de forma directa, la finalidad de documen-
tar determinado proceso en la escuela, por ejemplo, “Conocer
las ventajas y desventajas de una forma nueva de organizar
el comedor escolar para tomar una decision al respecto” De
esta manera, el plantel da respuesta a una pregunta basica del
proceso: ;para qué documentar?

* Justificacion. Aporta las razones por las cuales se considera
necesario documentar determinado proceso y no otro: ;por
qué decidieron documentar la organizacién del comedor y
no el trabajo colegiado? La escuela puede argumentar que,
si bien existen otros aspectos que trastocan de manera més
directa el trabajo técnico-pedagdgico, considera necesario
documentar este aspecto porque constituye un problema ur-
gente que resolver, ya que ha deteriorado la relacién con los
padres de familia y trastocado la posibilidad de una conviven-
cia armoniosa entre los alumnos, lo que resta a la escuela una
condicién bédsica para trabajar conjuntamente para el logro de
los propdsitos educativos.

* Desarrollo. Constituye la parte operativa de la estrategia, ya
que da cuenta del como, donde, cudndo y quiénes realizan
la documentacion. Este apartado, a su vez, se desglosa en los
siguientes aspectos:

a) Preguntas a resolver. Aqui se plantean concretamente las
interrogantes que se pretenderian resolver con el proceso
de documentacion, por ejemplo, ;qué ventajas representa
para los alumnos comer con comparfieros de otros grados?,
¢qué desventajas existen?, scudl es la forma mds idénea de
organizar el comedor escolar? Estas preguntas son esen-
ciales pues permiten identificar la necesidad, o no, de re-



cuperar mds informacion, asi como redefinir o precisar
conforme avanza el proceso de documentacion.

b) Fuentes de informacion. Este aspecto identifica las fuentes

)

que ya existen, por ejemplo, los horarios del comedor es-
colar y los informes mensuales de su operacién vy, a partir
de ello, ubicar las que hacen falta, como la necesidad de
aplicar encuestas a los alumnos

Técnicas e instrumentos de recopilacién de datos. En caso
de que se identifique la necesidad de recopilar mas infor-
macidn, se enlistan y disefian las que se consideren nece-
sarias para contar con un panorama mas completo. Para
seguir con el ejemplo anterior, ademds de la necesidad de
aplicar encuestas a los alumnos, también es importante
consultar a los padres de familia sobre el funcionamiento
del comedor y que los docentes realicen un registro escri-
to sobre la dindmica que se desarrolla en ese lugar, todo
ello con la finalidad de ubicar, de manera més precisa, qué
aspectos del funcionamiento del comedor son necesarios
modificar o fortalecer.




d) Cronograma de actividades. Conviene presentarlo en un
cuadro de doble entrada para que la informacién pueda ser
leida de forma rapida y practica. Respecto a las diferentes fa-
ses y aspectos del proceso de documentacion, se brinda una
orientacién mas precisa en el capitulo siguiente. Al final de
esta pagina se presenta una propuesta de formato al que se le
podran agregar, o precisar, los elementos que la escuela con-
sidere necesarios en funcion de sus intereses y necesidades.

* Productos esperados. Son los productos palpables emanados
del proceso de documentacion y que, a su vez, sirven de insu-
mo para el andlisis e interpretacién de la informacién. Ejem-
plo de ello son los cuestionarios aplicados, las gréficas genera-
das por los mismos cuestionarios y las conclusiones derivadas
de los mismos. En este sentido, es importante puntualizar en
el cronograma, el tipo de productos que se espera obtener
en cada fase del proceso de documentacién. Este aspecto se
profundizard en los siguientes apartados.

* Difusién de resultados. Es fundamental determinar los des-
tinatarios de la informacién y la intencién, pues de ello de-
pende cdmo se organiza y selecciona la informacién generada
durante el proceso. No toda la informacién debe presentarse
a cualquier destinatario ya que para cada uno de ellos existe
una intencién de comunicar cierta informacion con el fin de
lograr un determinado objetivo, por ejemplo, la colaboracién
en los trabajos cotidianos del comedor, o bien su aprobacién
para la compra de determinados enseres.

A manera de ejemplo, se presenta la estrategia de documenta-
cién de una escuela:

Titulo. El trabajo colegiado en la escuela primaria “Manuel Hinojosa Giles”.

Propésito. Conocer la forma en que se desarrolla el trabajo colegiado
con la finalidad de identificar debilidades y posibilidades de cambio con
vias a fortalecerlo como un espacio de discusion pedagogica.

Justificacion

En las escuelas de tiempo completo, normativamente se tienen 5 horas
semanales asignadas al frabajo colegiado; sin embargo, en los hechos



esto no ha sido una realidad en nuestro plantel debido a diversos fac-
tores, entre ellos, el hecho de que la plantilla docente de la mafana no
es la misma que la del turno vespertino, lo que dificulta la posibilidad
de llevar a cabo reuniones con todo el personal v, por lo tanto, de apro-
vechar las 5 horas semanales pero, entonces, zen qué las utilizamos en
realidad?

Por otra parte, aunque se realizan sin falta las reuniones del Consejo
Técnico al final de cada mes y elaboramos las respectivas actas, parece
que no existe impacto en el logro educativo de los estudiantes, por lo que
deseamos conocer la razon o razones por las cuales dichas reuniones
no estan contribuyendo a mejorar nuestro trabajo como docentes, ni el
aprendizaje de nuestros alumnos.

Desarrollo
Preguntas a responder:

® En qué estamos empleando las 5 horas semanales designadas para
el trabajo colegiado?

e 3Por qué razén o razones las reuniones del Consejo Técnico no estan
impactando en el logro educativo de los estudiantes?

e ;Como podemos aprovechar mejor los tiempos y espacios dedicados

al trabajo colegiado?

Fuentes de informacion con que contamos:

e Actas de reunion del Consejo Téecnico.

e Horarios laborales de la plantilla docente (matutina y vespertina).

Técnicas e instrumentos para recuperar mas informacion:

® Encuesta a docentes de la escuela (aplicacion de cuestionarios sobre
el uso del tiempo en la jornada escolar y sobre el desarrollo de las
reuniones del Consejo Técnico).

¢ Relatorias de la proxima reunion del Consejo Técnico.

e Ofras: entrevista en grupos de enfoque sobre el tema tratado.



Cronograma de actividades:

Fase Actividades Periodo Responsable(s)
Revision del Proyecto
Estratégico de Transformacion Primera quincena de | Director de la
Escolar (PETE) y otros septiembre. escuela.
Delimitacion insumos de informacion.
del proceso a
documentar. Reunidn del Consejo Técnico Docentes.
con el personal docente para Segunda quincena de | Director (coor-
definir el proceso que se va a septiembre. dina la reunion).
documentar.
Elaboracion del documento de la | Primera quincena de | Una comision
estrategia. octubre. de docentes.
Disefio de la

estrategia de
documentacion.

Presentacion y ajuste de la
estrategia de documentacion en
reunion extraordinaria.
Asignacion de tareas para el
proceso de documentacion.

Segunda quincena de
octubre.

Docentes.
Director
(coordina la
reunion).

Recopilacion de la
informacion.

Organizacion y clasificacion
de las fuentes de informacion
existentes.

Primera quincena de
noviembre.

Docentes de
primer ciclo (12
y 22 grados).

Disefio y aplicacion de
cuestionarios a docentes.

Segunda quincena de
noviembre.

Docentes de se-
gundo ciclo (32
y 42 grados).

Elaboracion de relatorias de
reunion del Consejo Técnico.

Durante la reunion
del Consejo Técnico
de noviembre.

Docentes de
tercer ciclo (52
y 62 grados).

Analisis e inter-
pretacion de la
informacion.

Sistematizacion, interpretacion
y conclusiones de las fuentes de

Primera quincena de

Comision de
docentes de

informacion existentes. diciembre. 12, 22 y 3er
grados.
Sistematizacion, interpretacion y | Primera quincena de | Comision de

conclusiones de la informacion de
los instrumentos disefiados.

diciembre.

docentes de 42,
52y 62 grados.




Presentacion de informacion Un repre-
en reunion extraordinaria a sentante por
docentes. Primera quincena de | comision.
Toma de acuerdos para enero. Director
fortalecer las reuniones del (coordina la
Consejo Técnico. reunion).
Difusion y
uso de la Comision de
informacion. seguimiento.
Seguimiento de los acuerdos y Director
acciones consideradas para (coordina el
fortalecer las reuniones del Enero a junio. proceso).
Consejo Técnico. Docentes
(respetan
acuerdos y
acciones).

Herramientas para recuperar la informacion

Una vez identificada la necesidad de recuperar la mayor
cantidad de informacién posible sobre el proceso a do-
cumentar, conviene conocer la gama de técnicas e ins-
trumentos de los que se puede echar mano para realizar
esta tarea. A continuacién se presentan algunas de estas
herramientas.

El cuaderno de notas

Tomar notas es una de las formas mds usuales para recuperar
informacién sobre procesos complejos como la realidad es-
colar. Pueden desarrollarse desde 2 perspectivas: desde quien
observa y no participa, y desde la mirada del protagonista
que toma nota del evento. Ambas perspectivas son de mucha
utilidad para recuperar datos sustantivos sobre el proceso:
en el primer caso, podria tratarse del director que llega a ob-
servar la clase de uno de los docentes y realiza apuntes; en
el segundo, serfa el mismo docente quien toma nota de lo
realizado en la clase.

Es importante puntualizar que no se trata de una toma exhaus-
tiva de notas que reste tiempo a otras actividades que se rea-




lizan de forma cotidiana, sino de una actividad que se in-
tegra con naturalidad a la jornada escolar, por lo que se reco-
mienda tener a la mano un cuaderno y un boligrafo o lapicero
para registrar de forma inmediata, o en cuanto se pueda. La
toma de notas es una herramienta que pueden utilizar do-
centes, directivos e incluso el personal de apoyo, dependien-
do del proceso que deseen documentar, de modo que si el
interés del plantel se centra en documentar de manera mas
detallada las précticas educativas que se desarrollan en el tur-
no vespertino, se establece la necesidad de tomar notas, como
se muestra en el siguiente ejemplo:

Los nifos se mostraron demasiado inquietos durante el de-
sarrollo de la actividad, jmuy latosos! Unos no decfan nada y
otros preguntaban demasiado, quizd debido a que la mayo-
ria no trajo el material para hacer el trabajo. Probablemente
tenga que hablar con los padres de familia para mejorar esta
situacién. Ademds, otros me dijeron que ese experimento ya
lo habian hecho en la clase de naturales y que ya sabian lo que
iba a pasar, jpor eso se les hizo aburrido!

Maestro del taller [Experimentando aprendemos!

Este tipo de notas son de mucha utilidad en el momento en
que la comisién encargada de analizar la informacién, o bien
el Consejo Técnico, interprete esta informacion a la luz de las
problemdticas que se viven en estos espacios.

Algunas recomendaciones basicas para tomar notas son:

1. Debido alas multiples actividades del personal docente y direc-
tivo se recomienda reservar espacios breves e intensos de ano-
taciones durante el transcurso de la jornada escolar, sobre todo
en aquellos periodos en que su atencién no se requiera al 100%,
por ejemplo, cuando sus alumnos se encuentran intensamente
involucrados en la redaccion de un texto libre, o bien cuando
salen a descanso se puede tomar de 5 a 10 minutos hacer ano-
taciones sobre lo desarrollado en clase, por ejemplo, el director
puede hacerlo inmediatamente después de una reunién con
algtin padre de familia. Puede tener un cuaderno o un formato
donde registre en algunos renglones los acuerdos, impresiones,
preocupaciones o reflexiones que esta conversacion le dejé o



bien, en caso de observar el desarrollo de una clase, se dirija lo
antes posible a su oficina para consignar lo observado.

2. Otra recomendacion es anotar rdpidamente los hechos tal
cual ocurrieron sin preocuparse, por el momento, de cuestio-
nes estrictas de forma (ortografia, sintaxis, caligrafia), pues
ya habrd momento para corregirlas, e incluso se puede hacer
uso de abreviaturas, ya que lo importante es registrar lo mds
pronto posible el evento observado (una clase, una reunién
del Consejo Técnico, una reunién con padres de familia).

3. También se sugiere concentrarse en detalles concretos para
no quedar al final con notas demasiado generales que, a la
distancia, no aporten elementos sobre el proceso observado;
por ejemplo, si la intencidn es identificar los aspectos que in-
quietan a los padres de familia sobre el uso del comedor, tal
vez en una reunién con ellos, el personal docente y de apoyo
pueda tomar nota de las reacciones y las intervenciones de
los padres para profundizar en aquellos aspectos que mayor-
mente les inquietan, discutirlo en el Consejo Técnico y tomar
decisiones al respecto.

4. Una recomendacion final es escribir notas realistas en el len-
guaje propio de quienes intervienen, sin censurar, para regis-
trar ideas y expresiones elocuentes y reveladoras del proceso
que se va a documentar y, por lo tanto, poseer elementos va-
liosos para buscar soluciones, como se puede apreciar en el
siguiente ejemplo:

Esta tarde, al momento de comer con mi grupo, no pude
estar del todo tranquila pues aunque les doy las indicacio-
nes, tuve que llamarles la atencién a varios: “{Nifio, no te
I"..y al otro: “jOye, tienes que esperar tu
turno!”; y no falt6 el nifo que me dijo: “Eso a mi no me

empines el plato

gusta!, eso no sirven en mi casa”. Es complicado, tengo que
hacer algo al respecto.

Profesora de segundo grado.

Las anteriores recomendaciones valen tanto para el caso de
quien documenta lo que hace como para el caso de quien
s6lo observa y no participa en el evento. Sin embargo, es
necesario agregar consideraciones especificas para la ob-



servacién no participante. Antes de la observacion es im-
portante:

1. Aclarar que no se trata de una accion de fiscalizacion o con-
trol sobre lo que hacen o dicen los colegas observados, sino de
un interés genuino por conocer las dificultades a las que coti-
dianamente se enfrentan y “cémo le hacen para resolverlas”

2. Acordar el dia o los dias en que se realizard la observacién con
la finalidad de que los colegas no se sientan sorprendidos. Y, si
existe la suficiente confianza y comunicacion, convendria no
precisar el dia de la siguiente observacién, con la intencién de
tener la oportunidad de observar situaciones més cotidianas.

Durante la observacién habria que:

1. Ubicarse en sitios que permitan buena visibilidad de las ac-
tividades que se realizan sin interrumpir o intervenir en los
eventos observados, a reserva de que esta intervencién sea
solicitada por el compaiiero observado.

2. Tomar nota en los momentos que resulten mas adecuados,
tratando de no causar incomodidad a las personas observa-
das, por ejemplo, resultarfa poco oportuno tomar notas afa-
nosamente mientras se estd presenciando una situacién con-
flictiva; esas notas deben tomarse en otro lugar y momento
procurando que pase poco tiempo para no omitir detalles que
la memoria borra.

3. Para la toma de la primera nota en un determinado grupo o
espacio escolar, conviene realizar una descripcién del lugar,
por ejemplo, ;con qué instalaciones y mobiliario se cuenta?
0 ;en qué estado se encuentran?, de esta manera también se
contard con informacién de primera mano sobre aspectos
como las caracteristicas de algunas instalaciones del edificio
escolar. Una herramienta de utilidad al respecto puede ser la
elaboracién de un croquis sencillo del espacio observado.

Después de la observacién:

1. Es altamente recomendable realizar el registro lo mds pron-
to posible con la finalidad de recordar la mayor cantidad de
informacién y registrar aspectos especificos donde se haya
focalizado la atencién.



2. Derivado de la observacion, se pueden realizar entrevistas con
la finalidad de profundizar en aspectos que se advirtieron, por
ejemplo, si durante la observacion del comedor se reparé que el
personal de apoyo organiza de una determinada forma la activi-
dad, conviene cuestionarle sobre la razén por la cual toma este
tipo de decisiones.

La encuesta

Las encuestas consisten en la recuperaciéon de opiniones y
perspectivas que un determinado grupo de personas tiene
sobre un aspecto especifico de la realidad escolar. Se realiza
a partir del planteamiento de preguntas consideradas clave
para documentar el proceso. La informacién se sistematiza
posteriormente para obtener conclusiones y hacer uso de
ellas para determinados propositos.

Existen diversas clasificaciones de encuestas, pero para el
propdsito que nos ocupa es menester comentar que estas
pueden ser aplicadas en forma de entrevista, es decir, con
base en preguntas y respuestas realizadas de manera oral y
en interaccidon inmediata con los entrevistados; la otra forma
es el cuestionario, donde las preguntas y respuestas son plan-
teadas por escrito y no necesariamente se encuentra presente
quien elabora las preguntas.

Con la finalidad de que el cuestionario aporte informacién
sustantiva sobre el proceso que se va a documentar por parte
de la escuela, se presentan algunas sugerencias para su dise-
no y aplicacién, pero antes de esta ultima, la comisién en-
cargada de elaborar cuestionarios debe tener claridad sobre
su propdsito de manera que las preguntas permitan obtener
informacidn sustantiva para documentar el proceso.

1. El planteamiento de cada cuestién debe ser claro en si mis-
mo, es decir, no debe dejar lugar a dudas o interpretaciones
de quienes lo aplican o de quienes lo contestan, pues es
mejor pecar por exceso de claridad que permitir los sobre-
entendidos.

2. Es importante considerar a quiénes se dirige, con la finalidad
de que las preguntas se formulen en un lenguaje adecuado.



No es lo mismo aplicar un cuestionario a los padres de familia
que a los alumnos o a los propios docentes de la escuela.

3. Los instrumentos y cada una de sus partes deben explicarse a
las personas que van a aplicar el cuestionario para contar con
un mayor grado de confiabilidad de la informacién que arroje
el instrumento.

Durante la aplicacién del cuestionario:

1. Conviene explicar la finalidad y el uso que se dard a la infor-
macion, asi como los niveles de confidencialidad para que los
encuestados sientan la confianza de escribir lo que piensan.

2. Se sugiere aplicarlo en un espacio adecuado (iluminacién
y mobiliario) y en un tiempo considerable para que no sea
llenado “con prisas”; si surgen dudas sobre la marcha es im-
portante atenderlas de forma inmediata con la finalidad de
obtener informacién clara y precisa sobre el proceso; en este
sentido, es recomendable evitar que los contesten sin la pre-
sencia del encuestador.

3. Cuando se recoja el cuestionario, conviene darle un rapido
vistazo para asegurarse de que hayan sido contestadas todas
las preguntas.

Sin embargo, puede pasar que a pesar de las precauciones
tomadas existan instrumentos que no hayan sido contesta-
dos del todo. En este caso, es mejor no considerarlos para
conservar la confiabilidad general de la aplicacion.



Finalmente, conviene que la sistematizacion de los cuestio-
narios la realicen 1 o 2 personas de principio a fin, de modo
que las decisiones que se tomen en la presentacion de la in-
formacién tengan una coherencia interna.

La entrevista

Por otro lado, la entrevista constituye un proceso mas com-
plejo; sin embargo, es un instrumento valioso si se desea
profundizar en las motivaciones y preocupaciones de los
actores educativos. A continuacion, se plantean algunas re-
comendaciones.

Antes de realizar la entrevista:

1. Es importante definir las preguntas con el fin de tener clari-
dad sobre el tipo de informacién que esperamos obtener, por
ejemplo, si el interés es conocer la forma en que los maestros
visualizan el trabajo colegiado. Algunas de las preguntas pue-
den ser: jconsideras que las reuniones del Consejo Técnico
son necesarias?, jpor qué?, ;de qué manera estas reuniones
pueden ser mas provechosas?, ;qué temas o situaciones su-
gieres que podamos abordar para mejorarlas?

2. El guidén de preguntas servird para orientar la conversacion;
sin embargo, es importante considerar que esto no excluye la
posibilidad de realizar otras preguntas que ayuden a profun-
dizar o precisar lo que expresa el entrevistado. En este senti-
do, se habla de entrevistas semiestructuradas.

3. De acuerdo con las circunstancias, se puede hacer uso de
grabadoras de audio con la finalidad de recuperar la textua-
lidad de la conversacién para lo cual se requiere de la auto-
rizacién del entrevistado para grabar; si el participante no
desea que se grabe, debe respetarse su decision.

4. También es recomendable acordar con anticipacién el lugar
y la hora de la entrevista para que el entrevistado no ten-
ga presiones de tiempo. Asimismo conviene elegir un lugar
donde el entrevistado no tenga interrupciones durante el
desarrollo de la entrevista, por ejemplo, si es un maestro,
conviene realizar la entrevista en un momento en el cual no
esté atendiendo a los alumnos.



Durante la entrevista:

1. Es importante establecer un clima de confianza con el entre-
vistado y mencionar la finalidad y utilidad de la entrevista,
de tal forma que participe con la conviccién de que sus opi-
niones seran escuchadas; asimismo, se recomienda actuar
amablemente, con naturalidad y con un legitimo interés en lo
que comenta. Una forma de manifestar interés es el lengua-
je no verbal, que consiste en mantener contacto visual con
el entrevistado, sonriendo y asintiendo con la cabeza, y con
el lenguaje verbal se anima al entrevistado para que contintie
con sus explicaciones.

2. Elentrevistado puede expresar informacién de forma general,
por lo que debe recurrirse a preguntas que la precisen: ;qué
entiendes por ello?, ;por qué dices que es un problema?, ;pue-
des dar un ejemplo?, ;puedes explicar algo mas acerca de...?
Otra forma de aclarar la informacién es que el entrevistador,
después de una larga intervencién del participante, recapitu-
le o resuma la informacién de tal forma que el entrevistado
tenga la oportunidad de corregir o puntualizar algo de una
manera mas precisa.

3. Conviene no manifestar alguna actitud de desacuerdo,
desaprobacién o censura respecto a las opiniones que ma-
nifiesten los entrevistados con la finalidad de no propiciar
que el canal de comunicacién se cierre y ya no se tenga
oportunidad de acceder a mayor informacion; es necesario
recordar que lo importante es rescatar los significados y
perspectivas de los compaieros, es decir, el punto de vista
del otro.

4. Cuando se advierta que la conversacién se desvia del pro-
pésito central, es necesario reorientar la platica con alguna
pregunta que acerque nuevamente al tema de interés, nunca
de manera abrupta, pues se pueden cerrar los canales de
comunicacién.

5. Es importante tomar pequenas notas o frases clave durante la
conversacion con la finalidad de no confiar todo a la grabacién,
y conviene hacerlo de manera breve y discreta para no restar
atencion a los comentarios del entrevistado.



Después de la entrevista:

1. En caso de que se haya grabado, conviene realizar la trans-
cripcion lo antes posible para complementarla con notas
sobre el lenguaje no verbal, tonos y momentos clave que el
entrevistador recuerde; entre menor sea el tiempo entre la
realizacién de la entrevista y su registro, mayor informacion
sustantiva se rescata. Debido a las diversas demandas de la
escuela, se recomienda que el personal de apoyo se encargue
de realizar la transcripcién de la misma.

2. Este registro es solo de cardcter descriptivo sin que medie al-
guna valoracion por parte del entrevistador para no distorsio-
nar la informacién recabada. Posteriormente habra oportuni-
dad de analizarla en lo que respecta a la fase de organizacion
y sistematizacién de la informacion.

Algunas consideraciones

Esimportante aclarar que las herramientas presentadas en este
apartado no son las Unicas que se pueden utilizar, pero sf las
mas usuales para indagar sobre determinado dmbito social o
escolar, lo que no excluye la posibilidad de incluir otros instru-
mentos que no se desarrollan en este apartado, tales como el
sociograma o los grupos de enfoque, entre otras técnicas para
recuperar informacidn; esta decisién serd en funcién de los
propdsitos establecidos para la estrategia de documentacién.

Otra consideracion es que no necesariamente deben imple-
mentarse todas las herramientas sugeridas; por ello, es im-
portante hacer una seleccién cuidadosa en funcién de las
interrogantes planteadas en la estrategia de documentacion,
por ejemplo, si el interés de la escuela es contar con mas in-
formacién sobre la forma en que se desarrollan los procesos
de ensefianza-aprendizaje de la lengua adicional, tal vez sé6lo
baste complementar la informacién con la que ya se cuenta
(planes de clase y cuadernos de los alumnos), con la toma
de notas por parte de los profesores y con la realizacion de
entrevistas para profundizar en lo observado.

Lo importante es recuperar la idea de lo que se pretende do-
cumentar y no seleccionar procesos de documentacién que
resulten demasiado complejos, demandantes y que resten



tiempo a lo sustantivo. Finalmente es importante recordar
que para optimizar el tiempo de documentacién, de manera
paralela a la etapa de recopilacién se recomienda organizar la
informacidn ya existente y la que va surgiendo con los instru-
mentos respectivos.

Analisis e interpretacion de la informacién

Una vez recopilada la informacién da inicio la fase de docu-
mentacién mas compleja, pero también la mds significativa
del proceso: el andlisis e interpretacién de los datos. En ella
se pretende dar respuesta a las preguntas planteadas en la es-
trategia de documentacién tomando en consideracién toda
la informacién con la que se cuenta, tanto la de corte més
tedrico como la obtenida en las distintas fuentes de informa-
cién generadas por la escuela. Esta fase constituye un mo-
mento de reflexion en el que docentes y directivos analizan
si las preguntas se lograron responder, si se identificaron los
factores o las causas que explican un determinado resultado,
o bien si las acciones que se emprendieron para mejorar un
proceso estd dando frutos.

APRENDER DE LA
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Sin embargo, no basta con comprender la importancia y sen-
tido general de esta etapa, sino de ofrecer orientaciones es-
pecificas para realizarla; en este sentido, se enuncian algunas
recomendaciones al respecto: primero con relacién a la orga-
nizacién y sistematizacién de la informacién, y segundo en
cuanto a su andlisis e interpretacién.

Estos pasos, aunque en esencia son los mismos para cada
tipo de fuente, se expresan de manera diferente dependiendo
del tipo de producto a analizar, ya que no es lo mismo sis-
tematizar la informacién derivada de cuestionarios que de
un cuaderno de notas, o bien de los productos escolares
de los alumnos. A continuacién se presentan algunas reco-
mendaciones tomando como ejemplo un plantel cuyo inte-
rés es conocer si en el ambiente escolar se promueve el valor
de la equidad, particularmente la de género, dado que uno de
los ejes transversales de las escuelas de tiempo completo es la
construccién de identidad y valores.

Primer paso: organizacion y categorizacion

La organizacién y categorizacién consiste en dar un orden al
conjunto de informacién que se ha logrado documentar de
tal manera que, posteriormente, facilite la tarea de interpre-
tarla y analizarla a la luz de las preguntas de indagacion.

Las encuestas

En el caso de que la escuela haya decidido aplicar cuestiona-
rios o realizar entrevistas, podrian derivarse tareas como las
siguientes:

1. Clasificar y categorizar las respuestas de cada pregunta. Este
ejercicio se realiza con cada una de las preguntas que integran
el instrumento; en este caso, la pregunta es: ;quién tiene mds
oportunidad de participar en clase?; de esta pregunta se deri-
varon 3 tipos de respuesta: los nifios, las nifias, o nifos y nifas
por igual.

2. Registrar la frecuencia. Una vez derivados los tipos de res-
puesta de cada pregunta, se procede a contar cudntos alum-
nos respondieron a cada opcién:
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¢Quién tiene mds oportunidad de participar en clase? NoTtas
¢ Niflos 5
* Niflas 7
¢ Ambos 8

Esimportante aclarar que los tipos de respuesta no se derivan
necesariamente de cuestionarios con respuestas de opcion
multiple, sino también de respuesta abierta que, en esencia,
se refieren a una misma idea pero que se expresan con dife-
rentes palabras, como se presenta en el siguiente ejemplo:

¢De qué manera se puede promover la equidad de género en
la escuela?

+ A través del trato que le doy a nifios y a nifas en el salén de
clases.

+ Promover relaciones de respeto entre nifios y nifas.
+ A través del ejemplo en nuestro trato entre colegas.
+ Entodas las formas de convivencia.

3. Presentar la informacion en forma de grdficas. Con la fre-
cuencia de cada respuesta se estd en condiciones de presen-
tar la informacién. Los programas comunes de computacién
permiten presentar gréaficas de todo tipo.

(A QUIEN LE DAN MAS OPORTUNIDAD DE OPINAR,
A LOS NINOS O A LAS NINAS?

10%

Igualdad de oportunidades.

[0 Las nifias tienen més oportunidad.

Los nifios tienen mas oportunidad.
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Organizar la informacién de esta manera permite a la escuela
identificar tendencias que faciliten la construccién de con-
clusiones en el momento del andlisis e interpretacion de la
informacién.

El cuaderno de notas

En el cuaderno las tareas para sistematizar la informacién
pueden ser las siguientes:

1. Identificar elementos constantes relacionados con las pregun-
tas de indagacién. Esta tarea consiste en identificar, en las no-
tas, aquellos aspectos de la realidad relacionados con el pro-
ceso a documentar que aparecen de manera mas frecuente.
Para seguir con el ejemplo anterior, si en las observaciones
de clase se advierte que algunos de los profesores otorgan la
palabra de manera m4s frecuente a las nifias que a los nifos,
este aspecto se puede subrayar o destacar con un determina-
do color. De la misma manera, se pueden identificar otros ele-
mentos constantes, como se advierte en las siguientes notas:

Durante la participacion 2 ninos y 1 nifia levantan la mano,
la maestra le da la palabra a la nina, esto ocurre un par de
veces mas. Al final le pregunté a un nifo de la fila 5, tal vez
debido a que su mirada y atencién estaban centradas en las
primeras filas... Posteriormente, al formarse los equipos, los
alumnos en su mayorfa eligieron a compaiieros del mismo
género para trabajar con ellos.

(RC5A102008).

Alllegar corriendo del patio la maestra dirige una pregunta
a todo el grupo, muchos ninos y ninas levantan la mano, el
maestro da la palabra primero a un par de nifas, en tercer
lugar escucha a uno de sus alumnos.

(RC6B100208).

Cuando la maestra dice que formen equipos se retinen ni-
Nos con ninos y ninas con ninas a excepcién de un equipo
en el que los nifos eligen a 2 nifias para trabajar: “es que
ellas son muy listas’, dice uno de ellos.

(RC6B090209).



Realizar este tipo de ejercicio con la informacién de las notas
permite a los directivos y docentes identificar ciertas tenden-
cias en la informacién recabada.

2. Elaborar indices temdticos. Una vez identificadas estas cons-
tantes se enlistan con la frecuencia correspondiente con que
este fenémeno fue observado (o registrado por los mismos
docentes). Esta lista de elementos constantes podria dar lugar
a la confeccidn del siguiente indice tematico:

Los maestros dan mds la palabra a los nifios. 7
Los maestros dan mds la palabra a las nifias. 3
Los maestros dan la palabra por igual a nifios y nifias. 8
Las nifias escogen a nifias para trabajar. 10
Los nifos eligen a nifias para trabajar. 2

3. Agrupacién y categorizacion de los elementos constantes.
Una vez que se tengan identificados y enlistados los elemen-
tos constantes relacionados con las preguntas que gufan la
documentacion, se procede a agruparlos y categorizarlos de
acuerdo con diversos criterios que permitan ordenar la infor-
macidn; en este caso, el ejemplo anterior podria quedar asi:

Convivencia entre maestros y alumnos:
+ Los maestros dan la palabra a los ninos.
« Los maestros dan la palabra a las ninas.
Convivencia entre los alumnos:
» Los ninos escogen a nifios para trabajar.
« Las niflas escogen a nifias para trabajar.
« Los ninos eligen a ninas para trabajar.

Como se advierte en ambos casos (encuestas y notas de cam-
po), la informacién se clasifica y agrupa a manera de un “ar-
mario” donde todos los datos se colocan dentro de algin tipo
de “cajon’ lo que facilitard la tarea de encontrar su significa-
do en funcién de las preguntas que guian el proceso. De esta
manera, docentes y directivos contaran con mayores posibi-
lidades de identificar ciertas tendencias que se presentan en
la informacién con el fin de derivar conclusiones y posibles



acciones a implementar respecto al proceso documentado. Es
en este momento cuando la informacién cuenta con las carac-
teristicas necesarias para su andlisis e interpretacion.

Segundo paso: andlisis y derivacién de conclusiones

El anilisis e interpretaciéon consiste en generar inferencias a
partir de las tendencias identificadas, es decir, hacer que los
datos “hablen” y “digan cosas” a partir de nuestros referentes
ersonales y profesionales, por ejemplo, ;qué se podria inferir
¢
de la siguiente grafica?

A LOS NINOS O A LAS NINAS?

10%

(A QUIEN LE DAN MAS OPORTUNIDAD DE OPINAR,

36%

Igualdad de oportunidades.

Las nifias tienen mas oportunidad.

54% Los nifios tienen mas oportunidad.

Como se puede advertir, mds de la mitad de los alumnos tie-
nen la idea de que los maestros brindan igualdad de opor-
tunidades para que participen tanto ninos como nifas; 46%
perciben que los docentes dan mds oportunidad a las nifias
y otros a los ninos, y entre ellos prevalece la idea de que a las
nifias se les da preferencia con un 36%, mientras 10% opina
que se da preferencia a los nifios.

De esta manera, contamos con un primer nivel de interpre-
taciéon donde se ubica qgue no se promueve del todo una equi-
dad de género en la escuela, al menos en la interacciéon coti-
diana de las clases pero, contrario a lo que algunos maestros
podrian suponer, esta inequidad no es en detrimento de las
nifas, sino de los nifos.



Primer referente: la contrastacién de fuentes

Sin embargo, las primeras conclusiones derivadas del cues-
tionario aplicado a los alumnos debe contrastarse con lo re-
ferido por otras fuentes de informacién, como es el caso de
lo que revela el cuaderno de notas de las préacticas de los do-
centes, cuyos datos nuevamente se presentan para continuar
con esta interpretacién:

Los maestros dan mds la palabra a los nifios. 3

Los maestros dan méds la palabra a las nifas. 6

Los maestros dan la palabra por igual a nifios y nifias. | 8

De acuerdo con los datos del cuaderno de notas se advierte
que, efectivamente, algunos de los maestros dan preferencia a
las participaciones de las ninas que a la de los nifios, percep-
cién que un porcentaje significativo de alumnos (36%) reportd
en el cuestionario, lo que corrobora la conclusién de que la es-
cuela no promueve del todo la equidad de género; sin embargo,




hay un significativo nimero de profesores que, desde los datos
arrojados por la observacion y el cuestionario, procuran brin-
dar igualdad de oportunidades tanto a nifios como a nifas.

Probablemente en las entrevistas exista la posibilidad de
profundizar en las razones por las cuales algunos de los do-
centes dan preferencia a las alumnas al momento de otorgar
la palabra en el salén de clases. Lo importante es contrastar la
informacién arrojada por distintas fuentes para arribar a con-
clusiones sustentadas.

Segundo referente: el didlogo entre colegas

Sin embargo, no basta contrastar las fuentes, también es fun-
damental intercambiar puntos de vista entre colegas, en un
primer momento, con la comisién encargada de sistematizar
e interpretar determinado instrumento y, en un segundo mo-
mento, con el resto de los compaiieros en reunién del Consejo
Técnico, ya que el intercambio de impresiones sobre el asunto
aporta informacién para interpretar, de manera mds precisa e
integral, los datos obtenidos.

En el caso que nos ocupa resulta revelador el hecho de que
algunos docentes den preferencia a las alumnas, tal vez como
una forma de compensar la prevalencia que algunos de los
varones tienen sobre ellas en otros momentos de la jornada
escolar, como “ganar el lugar” en el comedor escolar, o bien
otros maestros piensen que “las alumnas, por lo general, son
mads disciplinadas y atentas, por lo tanto, es mas probable que
den las respuestas correctas”. Escuchar los motivos detras de
las acciones permitird a la escuela no emitir conclusiones que
descalifiquen el actuar entre companeros, sino comprender
las causas y ampliar posibilidades de didlogo que permita lle-
gar a acuerdos y consensos para que la escuela promueva, en
mayor medida, la equidad de género.

Tercer referente: ;qué nos dice la teoria sobre
el proceso documentado?

El didlogo entre colegas debe contar con referentes basicos
que permitan ir mds alli de una opinién sobre otra, o de una
experiencia profesional sobre otra; en este sentido, el papel de



la teoria brinda a directivos y docentes cierto “norte” desde
dénde discutir el proceso documentado, es decir, coordena-
das que permitan interpretar, de una manera precisa, los da-
tos arrojados por las distintas fuentes de informacion.

En el caso que nos ocupa, este referente lleva a la necesidad
de que maestros y directivos consulten bibliografia relacio-
nada con equidad de género, o bien, soliciten la orientacién
de un especialista en el tema que ayude a enriquecer las con-
clusiones derivadas del analisis e interpretacién de la infor-
macioén. Es posible advertir que la equidad de género no sélo
consiste en que las ninas tengan los mismos derechos que
los nifios, sino también evitar que los niflos tengan menos
derechos que las nifias.

Este enriquecimiento permitird al plantel construir conclu-
siones y consensos que apoyen el desarrollo de acciones cada
vez mds consistentes e informadas para promover la equidad
de género como parte de los ejes transversales en las escue-
las de tiempo completo y como parte de la identidad de un
plantel en particular.

Consideraciones finales

Como se advierte en el ejemplo, el andlisis e interpretacién de la
informacién depende de las preguntas planteadas en la estrate-
gia de documentacioén, por ejemplo: el interés de la escuela por
explorar la forma en que se promueve la equidad de género en
el contexto escolar, o identificar la manera en que el método de
proyectos impacta en la formacién de los alumnos.

Desde ambos casos, la lectura del cuaderno de notas de los
maestros sera completamente distinta: mientras en una es-
cuela el andlisis estara centrado en la relacién que el maestro
establece con los alumnos y las formas de convivencia que
promueve, en el otro caso abordard la forma en que el mé-
todo de proyectos se implementa en los distintos espacios
curriculares y en las reacciones que esta metodologia didac-
tica despierta en los estudiantes. En pocas palabras, “todo
depende del cristal con que se mira’; y dicho cristal estd en
funcién de las preguntas que gufan el proceso de documenta-
cién y de las acciones de mejora que la escuela vislumbre.



El producto de la etapa de andlisis es la identificacién de las
principales lecciones y recomendaciones. Una mirada mas
profunda al andlisis permite identificar aquello que podemos
presentar como conocimiento nuevo construido como escue-
la, es decir, ;qué es lo que sabemos ahora que no sabiamos
antes de documentar nuestra experiencia?

Los resultados de la experiencia consideran 2 niveles: 1) en
relacién con la necesidad a la que pretenden dar respuesta y,
2) en relacion con el propio proceso formativo que se genera
entre docentes y directivos. Algunas lecciones y propuestas
derivadas del ejemplo presentado, pueden ser las siguientes:

Lecciones:

® La equidad de género implica garantizar, tanto para alumnas como
para alumnos, igualdad de oportunidades sin que medien mecanis-
mos de compensacion que lleven a un trato diferenciado.

® La equidad de género se vive en todos los espacios de conviven-
cia en el contexto escolar y mas alla del mismo, por lo que es
importante promoverlo en todas las relaciones humanas para ser
congruentes.

e Es importante mirar con ojos criticos e informados nuestra practica
docente para mejorar constantemente la formacion valoral de nues-
tros alumnos.

Propuestas de mejora:

e Continuar con el cuaderno de notas para reflexionar, de manera con-
tinua y sistematica, sobre nuestra practica docente, no sélo en lo que
respecta a la equidad de género, sino en lo relativo a otros ambitos
relevantes de nuestra tarea educativa.

e Fortalecer nuestra preparacion profesional en lo que respecta a te-
maticas como la equidad de género y la formacion valoral en general
para promover, de manera mas informada y consistente, una forma-
cion en valores de nuestros alumnos.

® Realizar platicas orientadas a promover la equidad de género en el
hogar y otros espacios sociales dirigidas a los padres de familia.



Estas propuestas de mejora son susceptibles de afinarse y
precisarse en un plan de trabajo, lo importante es no perder
de vista que han sido producto de la discusién y el consenso
colectivo; producto de una experiencia compartida y docu-
mentada como escuela que puede darse a conocer a padres
de familia, autoridades educativas, o bien, a otros planteles.
Es momento entonces de pensar, de manera mds central, en la
forma en que esta experiencia serd presentada y compartida a
otros actores educativos.

Difusién y uso de la informacién

La documentacién de la experiencia no tendria razén de
ser si no es comunicada a otros para enriquecer la practi-
ca profesional. Dejar memoria colectiva de una experiencia
escolar parte de la conviccidn de la valia de esa misma expe-
riencia porque fue producto de las preocupaciones, de los
problemas y soluciones que se construyeron, de las leccio-
nes que se aprendieron, y de las perspectivas a futuro que
se vislumbran.

Compartir esta experiencia con otros implica la satisfaccion
de brindar el conocimiento generado como escuela, pero tam-
bién da la oportunidad de enriquecer estos aprendizajes a la
luz de otras miradas y, ;por qué no?, la posibilidad de sumar
aliados para continuar aprendiendo juntos con miras a mejo-
rar paulatinamente nuestra tarea educativa en la escuela.

Pensar en la difusion de la experiencia implica pensar en las
caracteristicas de nuestros destinatarios y en los propdsitos
que perseguimos al dar a conocer dicha informacién, ya que
no es lo mismo presentarla ante los padres de familia para
sensibilizarlos sobre la importancia del apoyo a la tarea edu-
cativa, que presentarla a autoridades para obtener recursos
que permitan continuar con un proyecto que se esté reali-
zando en el plantel.

Como se ha mencionado, el objetivo final de la documenta-
cién consiste en aprender lecciones y obtener sugerencias
de acciones a futuro encaminadas a solventar los problemas
identificados, o mejorar determinados procesos en la escue-
la, mismos que son susceptibles de compartirse con quienes



se involucren en experiencias similares; sin embargo, hay que
distinguir entre el objetivo global y la produccién de materia-
les para comunicarlo, por lo cual es indispensable definir a
quiénes esta dirigido y cudl es la intencién de transmitirlo con
el fin de adecuar la forma, el contenido y la estructura exposi-
tiva de la informacién que se va a presentar.

En resumen, del mismo proceso de documentacion se pue-
den derivar diferentes productos en funcién de los objetivos
que se persigan o de quiénes son los destinatarios (véase la
experiencia documentada del Anexo).

En este sentido, la difusién de la informacién puede adoptar
diversas formas (carteles, dibujos, fotografias, video, presenta-
cién audiovisual, programa de radio, historias de vida, obras de
teatro o sociodramas, articulos en publicaciones periédicas o
un libro), lo importante es centrarse en los propésitos y situar
la perspectiva del destinatario, es decir, ;cémo hacer significa-
tiva, digerible y atractiva esta informacién para ellos?, ;como
interpelarlos?, ;cudl serd la informacién esencial que requieren
para involucrarlos en el proceso de mejora?, son preguntas que
se deben considerar en el momento de presentar la informa-
cién. A continuacion se brindan algunas sugerencias.

Con los colegas de la escuela

En este caso conviene partir del reconocimiento de la labor
de cada docente. Se recomienda presentar, en primer lugar,
las fortalezas para luego senalar las debilidades sin hacer se-
nalamientos particulares que hieran susceptibilidades. Esta
informacién debera sustentarse en evidencias que permitan
identificar los aspectos que dificultan el logro de los propdsi-
tos educativos; en este caso, las graficas son de utilidad, pues
permiten ubicar tendencias de manera global y rédpida para
elaborar conclusiones.

También conviene hacer uso de la teorfa sobre la temdtica y
contrastarla con las evidencias; de esta manera quedard claro
que las conclusiones no son producto de opiniones persona-
les, sino de la informacién empirica (fuentes consultadas) y
tedrica (bibliografia acerca de la formacién en valores, meto-
dologia de proyectos diddcticos y estrategias de atencién dife-



renciada, entre otras). Las conclusiones se construyen o afinan
con el colectivo docente contrastando teorfa y practica.

Con los padres de familia

Conviene construir conclusiones consensuadas por el colec-
tivo docente, pues ello fortalece la unidad profesional ante
los padres y, en caso de que alguno de los tutores desee cues-
tionar a cualquiera de los maestros, todos y cada uno de ellos
tendra la posibilidad de argumentar las decisiones tomadas
para mejorar la escuela.

Es pertinente considerar las caracteristicas socioeconémicas y
culturales de los padres de familia en el momento de disenar
los diferentes formatos que presentan la informacion (carteles,
tripticos, video) para que esta resulte clara, sintética y atrac-
tiva. Con las familias es importante que la informacién sea
oportuna y quede claro el nivel de intervencidon que se espera
de ellos y el beneficio que esto va a aportar en sus hijos.

Con autoridades educativas

Es recomendable una presentacion de cardcter mas formal,
por ejemplo, un informe organizado de forma clara y orde-
nada donde se advierta el sustento normativo y empirico, las
conclusiones a las que se llegaron, asi como las propuestas
de mejora que se pretenden implementar; también convie-
ne presentar, si es el caso, resultados de otras propuestas de
mejora desarrolladas en el plantel. El informe puede acom-
pafiarse de una presentacion en power point que resuma los
puntos esenciales de la informacién para dar espacio al esta-
blecimiento de acuerdos respecto al tipo de apoyo (académi-
co, material u otro) que se espera obtener para respaldar las
acciones de la escuela.

Con colegas de otras escuelas

Se recomienda realizar una presentacion de caracter proce-
sual, es decir, donde se refieran no sélo los problemas iden-
tificados y los resultados obtenidos, sino cémo se construyé
el camino (las vicisitudes, las dificultades a las que se enfren-
taron y cémo las resolvieron), ya que esta informacion es de



suma utilidad para comparar e intercambiar experiencias
que permitan obtener nuevos aprendizajes entre colegas vy,
con ello, generar las condiciones para establecer probables
alianzas con otros planteles para realizar acciones conjuntas.
En este caso, es pertinente presentar evidencias como foto-
grafias y videos e, incluso, los trabajos de los alumnos que
den cuenta de las experiencias educativas realizadas en la es-
cuela, por ejemplo, el desarrollo de estrategias para fortalecer
el aprendizaje y abatir el rezago educativo.

Las posibilidades son tantas como los docentes y directivos
sean capaces de imaginar, lo cual esta en funcién del propdsi-
to establecido y de los destinatarios a quienes se desee comu-
nicar. En este sentido, no sobra afirmar que la documentacion
de la experiencia escolar no constituye un proceso neutro y
a-histdrico, ya que sus propdsitos siempre estdn comprome-
tidos con la transformacion y la mejora educativa.

La experiencia actual de las escuelas de tiempo completo, ya
sea de aquellas que se encuentran en proceso de transicién
hacia una nueva forma de repensar la jornada escolar o que
cuenten con aprendizajes obtenidos a lo largo de los afios,
constituyen insumos que deben ser aprovechados y resca-
tados a través de la voz de sus propios protagonistas. Ya es
tiempo que, como sistema educativo, aprendamos de las pre-
ocupaciones, los ideales y las acciones de docentes y directi-
vos quienes, finalmente, son los que viven y construyen dia
con dia nuevas formas de fortalecer nuestra escuela ptblica.
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Presentacion

onseguir mejoras en la calidad del servicio educativo
de una escuela estd asociado a la calidad de la direccién de
la institucién. Esta funcién, dentro del
plantel, depende tanto de la ex-
periencia y competencias la-
borales del directivo como
del personal que colabora
con él pero, ;cémo se for-
ma un grupo de trabajo
en la direccién de una es-
cuela primaria? La res-
puesta depende de las
condiciones especificas del
plantel a donde sea asignado

* Tomado del libro Didlogos entre directivos II. De la reflexion a la sistematizacién
de la mejora educativa, México, SEP-OEI, pp. 247-259.

Para la presente edicidn el texto original fue modificado de acuerdo con los crite-
rios editoriales de esta coleccién [nota del editor].



el nuevo funcionario: puede ocurrir que la Direccién cuente
ya con personal de apoyo; o integrarse a ella personal con
problemas (constantes inasistencias, falta de salud fisica o
mental) que dificulten la realizacién de sus labores en gru-
po; e incluso que el recién nombrado directivo tal vez tenga
la oportunidad de proponer a docentes con los que trabajé
anteriormente y, en este caso, predominardn criterios como
la amistad, la coincidencia de intereses o de puntos de vista
acerca de la educaciony, si el directivo ya trabajaba en la mis-
ma institucién como docente, quizas conozca un poco mas
las competencias laborales de sus colaboradores. El presente
escrito pretende compartir una experiencia especifica al res-
pecto: la integracion del equipo directivo de la escuela pri-
maria “Juan Pablo Galeana”.

El contexto escolar: un escenario vasto y complejo

La escuela primaria “Juan Pablo Galeana” estd ubicada en
la Sierra de Guadalupe, al norte del Distrito Federal, en la
regién de Cuautepec. Esta escuela es de tiempo completo y
durante el ciclo escolar 1996-1997 (mi primer aflo como di-
rector en el plantel) la escuela contaba con una matricula de
600 estudiantes atendidos por una plantilla de 18 docentes en
grupo y 4 profesores de Educacion Fisica; cada grupo estaba
conformado con un promedio de 40 alumnos (habia algunos
grupos que atendian hasta 45 alumnos). Para los servicios
generales habia 1 conserje y 3 asistentes de servicios al plan-
tel (2 de estas personas con horario matutino y las otras 2
comenzaban sus labores a las 10:00 horas y terminaba a las
17:00 horas). En los 5 ciclos escolares recientes esa matricula
ha sido cada afio de 550 alumnos en promedio.

En cuanto a los horarios de clase, cada grupo tenia por lo
menos 3 sesiones de Educacién Fisica a la semana (princi-
piando estas actividades a las 12:00 horas) y, a partir de las
13:00 horas, funcionaban talleres artisticos y de manualida-
des dirigidos por los propios docentes de grupo. Durante la
jornada se tenfan 2 descansos de 30 minutos cada uno en
los que se procuraba satisfacer la necesidad de alimentos con
los productos de la cooperativa escolar y también permitiendo
el acceso a familiares que llevaban de comer a nifos y nifas.



Identificando necesidades

Aunque las necesidades materiales eran muchas en el plantel,
lo mas preocupante era el indice promedio anual de reproba-
cién escolar: 4% de la matricula; particularmente en prime-
ro y segundo grados ese indicador fluctuaba entre 8 y 10%.
Dicho fenémeno se asociaba también con un alto nivel de
desercion escolar y con el bajo nivel que los egresados de sex-
to grado obtenian en la escala de valoraciéon de 1DANIS (Ins-
trumento de Diagnéstico para Alumnos de Nuevo Ingreso a
Secundaria), a pesar de que la escuela ya llevaba funcionando
5 anos con la modalidad de tiempo completo (desde 1991) y
del enorme trabajo de la comunidad educativa (director, do-
centes, padres y madres de familia).

De mis primeros ainos como director en la escuela

Alld por septiembre de 1996 se me brindé la oportunidad
de laborar como director de escuela. La ocasién constituyé
un gran reto y una ingente incégnita, pero la intencién de
mejorar los resultados de aprendizaje de todos los alumnos
y las alumnas del plantel, asi como el proceso administrativo
(planeacién, organizacién, integracién, direccién y control)
en todos los dmbitos de la escuela, constituian elementos
de mi enorme optimismo inicial; sin embargo, los hechos se
encargaron de forzar mi aterrizaje para poner los pies en el
suelo: la escuela “Juan Pablo Galeana” era grande y compleja.
Ese primer afo también vivi un periodo de iniciacién carac-
terizado por las constantes inasistencias de los docentes a la
escuela llegando incluso, en ocasiones, a tener hasta 5 grupos
sin maestro; asimismo los retardos por parte de algunas de
las profesoras y profesores eran frecuentes, y la proteccion
sindical evitaba la aplicacién de la normatividad laboral. Au-
nado a ello, en esa época se fortalecié un movimiento politico
sindical que alteré el funcionamiento cotidiano de las escue-
las en el Distrito Federal y la primaria “Juan Pablo Galeana”
no fue ajena a tal proceso. Complementando estas cuestiones
particulares y coyunturales, se encontraba la dindmica propia
de ser director en una escuela primaria: atender las continuas
demandas de informacién por parte de diversas instancias
(de la estructura del sistema escolar, de otras entidades del



gobierno federal y del gobierno de la Ciudad de México);
acudir a las incontables juntas, reuniones técnicas y eventos
en la supervision, en el sector o en la direccién operativa;
también era indispensable la atencién a padres y madres de
familia. Esta experiencia me permitié comprender que las es-
cuelas, aun cuando cuenten con una planeacién, una estruc-
tura y formas de evaluacidn, dificilmente funcionan bajo una
racionalidad organizativa académica.

De la formacion del primer equipo directivo

Desde una perspectiva formal, el inico nombramiento he-
cho por la autoridad administrativa es el del directivo, una
vez que el o la docente recibe el dictamen de ascenso por
parte de la Comisién Mixta de Escalafén, o una vez que se
autoriza otorgar una comisién para ocupar ese puesto (como
sucedié en mi caso). Esta transicion de maestro a directivo
frecuentemente va acompanada de la especificacién de las
funciones, responsabilidades y facultades propias del puesto,




pero no sucede asi con quienes colaboran en la direccién. A
ellos se les suele llamar secretarios o adjuntos, aunque ahora
también se les denomina personal de apoyo técnico pedagé-
gico; sin embargo, ;cudles son sus funciones, responsabili-
dades y facultades?, ;cudl es su perfil profesional o laboral?
A mi llegada a la escuela primaria “Juan Pablo Galeana’, 2
profesoras ya formaban parte del personal de la direccion
(de septiembre de 1996 a julio de 2000): Luz e Isabel. Ambas
eran consideradas secretarias, aunque cabe senalar que en el
Manual de organizacion de la escuela primaria del Distrito
Federal no existe el reconocimiento formal a ese puesto; sin
embargo, la tradicién y la cultura escolar del plantel las ubica
como tales. Sus funciones consisten en la realizacién de las
labores de oficina (elaboracién y control de documentos, la
organizacion y funcionamiento del archivo, la comunicacién
con la supervisién y el sector escolar, y llevar la agenda de la
direccién), el recibimiento de quienes acuden a la direccién,
asi como la responsabilidad del control escolar.

Una de las politicas del plantel dicta que, en caso de ausencia
de algin docente, el director tome el grupo correspondiente
junto con una de las colaboradoras de la direccién. De esta
forma era factible realizar tanto las tareas administrativas de
la direccién como dar continuidad al servicio educativo, pero
lograr esto dltimo algunas veces fue toda una proeza: jimagi-
nen el dia en el que llegaron a faltar 4 o 5 profesores! Ademas
de lo anterior, con estas 2 profesoras se revisaron y analiza-
ron las areas funcionales de una escuela: planeacién; organi-
zacion; recursos humanos, materiales y financieros; servicios
generales y asistenciales; control escolar; actividades extraes-
colares; docencia y proyectos complementarios; direccion y
evaluacién. A partir del conocimiento de las dreas funciona-
les se asignaron responsabilidades a Luz e Isabel; sin embar-
go, la mayoria de las decisiones siguié en manos del director
debido a 2 aspectos fundamentales: el primero era que sola-
mente una de ellas habia tomado 2 cursos, uno de computa-
cién y otro de secretariado (el primero con una duracién de
un afio y el segundo de 6 meses), y los costos de dichos cursos
los cubrié la persona que los tomo y la escuela inicamente
cedi6 1 hora diaria para que ella asistiera a su capacitacion. El



segundo aspecto tuvo que ver con la propia cultura laboral de
la institucién: Luz e Isabel siempre fueron consideradas sélo
secretarias por parte de los demdas docentes, lo que soslayaba
la importancia de su trabajo.

Primeras acciones: la incorporacion a
programas y proyectos

Ante este panorama (desde la situacién de la escuela hasta la
integracion del primer equipo directivo) se pusieron manos
a la obra: entre 1996 y diciembre de 2004 se realizaron ges-
tiones para participar en el Programa Aula de Medios con el
fin de incorporarnos formalmente al Programa Escuelas de
Tiempo Completo y al Programa Escuelas de Calidad, ade-
mds de conseguir la construccion de 11 aulas nuevas y parti-
cipar en el Programa Contra la violencia, eduquemos para la
paz. Con nuestra incorporacién formal al Programa Escuelas
de Tiempo Completo en septiembre de 1999, los cambios
se sucedieron con rapidez: en cuanto a la infraestructura, se
acrecent6 la necesidad de poner en operacién un servicio de
comedor y se realizaron los tramites para la construccién del
local respectivo; con relacion a la organizacién, hubo que
adoptar el modelo de escuelas de tiempo completo, pasando
de talleres de manualidades a talleres como el de Manifesta-
ciones Culturales, de Organizacién y Desarrollo, de Apoyo
Curricular, de Educacién Fisica y de Educacién Artistica, lo
que trajo, cambios en el enfoque pedagdgico, pues este mo-
delo implicaba dar mayor importancia a la Educacién Artis-
tica asf como al desarrollo de competencias.

En esta misma preocupacion por atender las necesidades de
la poblacién infantil de forma adecuada, desde el ciclo esco-
lar 1998-1999 se implementaron diversos proyectos: Escuela
para Padres, Segundo de Nivelacién, Extraedad y seap 9-14
(este ultimo todavia en funcionamiento). Ademas, aprove-
chando la tendencia de incorporar las Tecnologias de Infor-
macién y Comunicacién en la educacién, primero se estable-
cié un Aula de Medios y, posteriormente (desde noviembre
de 2004), el plantel form¢ parte del conjunto de escuelas be-
neficiadas con equipo del Programa Enciclomedia. Aunado a
lo anterior, con los recursos del Programa Escuelas de Cali-



dad, en 2004 se puso en funcionamiento la biblioteca escolar,
cuyo nombre es “Gabriela Mistral’”

El tiempo transcurre: cambia la escuela,
cambia el equipo directivo

Con el paso del tiempo la primaria “Juan Pablo Galeana” fue
disminuyendo su matricula, principalmente por factores de-
mograficos asi como por la necesidad de adecuar 2 salo-
nes como aulas de medios. Por otra parte, la baja del servicio
de 3 docentes, la muerte de una de las profesoras, el cam-
bio de adscripcién de una de nuestras colaboradoras, la lle-
gada de nuevos docentes, los problemas de salud de una de
las maestras de grupo, asi como la beca-comisiéon de una
mads de las profesoras de grupo, provocaron el cambio del
personal en la direccién. De esta manera, a partir del ano
2000 se incorporaron a nuestra escuela Mario, Liliana y Lety,
docentes que contaban con 2 o 3 anos de laborar frente a
grupo en el plantel y cuya formacién inicial a nivel licen-
ciatura aporté 2 aspectos valiosos a la direccién: una dis-
posiciéon mas abierta al cambio y una actitud propicia para
experimentar nuevas formas de organizacion.

Por esa época las condiciones externas obligaban a denomi-
nar al personal como apoyos técnicos sin precisar cudles eran
sus funciones y facultades; sin embargo, algo habia aprendi-
do de la experiencia anterior: las limitaciones de concebir a
los miembros de la direccién como secretarios o secretarias.
Esta vez me propuse que no ocurrirfa nuevamente.

Cuando estos 3 docentes se incorporaron a la direccién, mi
concepcién sobre quienes colaboraban en ella habia empezado
a evolucionar para considerarlos personal ejecutivo, es decir,
personal responsable de un conjunto de tareas sobre las cuales
debian y podian tomar decisiones, porque para ello se les ha-
bia facultado. Este cambio en el concepto de su trabajo, entre
otros, se debi6 a la creciente complejidad de la primaria “Juan
Pablo Galeana’, a las necesidades de la comunidad educativa,
asi como a las exigencias crecientes hechas por instancias ex-
ternas a la institucién, por ejemplo, el otorgar servicios psi-
copedagdgicos a nifas y nifios con problemas de aprendizaje



era una exigencia de nuestra Direccién Operativa y de la Co-
ordinacion Sectorial debido a la participacion de la escuela en
diversos proyectos (Segundo de Nivelacién, Extraedad y seap
9-14, Aula de Medios), as{ como por las tareas propiamente
administrativas que cualquier plantel ptblico estd obligado a
realizar. En esta nueva experiencia de integracion y desarrollo
de un equipo directivo, las acciones fueron 2:

* Ladelegacién de responsabilidades y autoridad en el personal
de la direccién.

* La promocién de la formacién continua y apoyo al equipo
directivo.

La delegacion de responsabilidades

Para la delegacién de responsabilidades retomé mi experien-
cia con el equipo anterior, asi como el estudio de temas de
gestion escolar que me habfan permitido reconocer 3 blo-
ques de dreas funcionales: pedagdgico, administrativo y de
servicios de apoyo a la docencia.

El drea pedagogica o académica, a cargo primero de Luz y
después de Liliana, incluia docencia, evaluacién educativa y
control escolar, asi como proyectos para la atencién de ninos
y nifas con necesidades educativas especiales (SEAP 9-14, Es-



cuela para Padres, becas escolares, canalizacion a servicios
pedagogicos y psicoldgicos).

El drea administrativa, bajo la responsabilidad de Mario, in-
tegraba la gestion de los recursos materiales, los servicios ge-
nerales, los recursos financieros, el servicio de comedor, y el
Programa Desayunos Escolares, entre otros.

El drea funcional de servicios de apoyo a la docencia se
responsabilizaba de la organizacién, monitoreo y aseso-
ria sobre los programas Aula de Medios, Enciclomedia, y
Contra la violencia, eduquemos para la paz, asi como de la
biblioteca escolar y el aprovechamiento de los recursos di-
décticos. Ademds, por la importancia de la educacidn fisica
en la escuela de tiempo completo, desde enero de 2004 se
incluyé en la direccién a un coordinador de esta disciplina,
el profesor Gabriel.

Asi, primero con 3 coordinaciones y después con 4 (Peda-
gbgica, Administrativa, de Apoyo a la Docencia y de Edu-
cacion Fisica) se conformd un nuevo equipo directivo. Fue
fundamental partir de una planeacién general, expuesta en
el Proyecto Escolar y el Programa Anual de Trabajo; se hizo
también necesario considerar que la planeacién, organiza-
cién, direccién y control —fases del proceso administrati-
vo— formaban parte del trabajo cotidiano de cada uno de los
coordinadores. A cada coordinacién, la direccién del plantel
le proporcioné un espacio, mobiliario y equipo de cémpu-
to para sus labores, recursos que la escuela habia obtenido
a lo largo de los afios.

La promocidn de la formacién continua y apoyo al
equipo directivo

En esa época, con recursos del Programa Escuelas de Calidad
se pagd el diplomado en Gestién Educativa que Mario cursé
en la Universidad Iberoamericana; con los mismos recursos
se contrat6 un curso de computaciéon de 40 horas para todo
el personal docente del plantel en el que participé Gabriel, el
coordinador de Educacién Fisica; a Liliana se le dio la opor-
tunidad de asistir a sus labores en horario matutino para con-
tinuar sus estudios de maestria en la Universidad de las Amé-



ricas, y a Lety se le proporcioné asesoria, tanto de mi parte
como de Liliana, para desempeiiar las funciones de servicios
de apoyo a la docencia.

Dificultades

Las cosas no fueron tan sencillas. La formacion de este nuevo
equipo directivo se vio nuevamente afectada por la propia
cultura escolar e institucional de nuestro sistema educativo.
Por ejemplo, en una escuela primaria la tnica persona re-
conocida con la capacidad para dar érdenes o instrucciones
es el director o directora del plantel; ante ello, cada vez que
alguna autoridad escolar requiere comunicarse con la escue-
la, es al directivo a quien busca, lo que obstruye la toma de
decisiones y dificulta la delegacién no sélo de funciones sino
también de autoridad.

Prueba de lo anterior fue cuando a Mario, coordinador ad-
ministrativo, se le pidié hacerse responsable de los servicios
generales de la escuela junto con el conserje y los 4 asisten-
tes de servicios al plantel. Estas 5 personas no reconocieron
la autoridad delegada en él y cada instruccién u orden que
les daba la confirmaban conmigo, el director de la escuela,
a pesar de haber hablado previamente con ellos de la orga-
nizacién que se implementaba. Algo similar ocurrié con los
profesores de Educacién Fisica: aunque ellos propusieron
al comparniero que serfa su coordinador, preferian tratar los
asuntos conmigo antes que con Gabriel.

La falta de reconocimiento de autoridad en otra persona fuera
del director de la escuela entorpecia la toma de decisiones lo
que produjo, por un lado, distorsiones en la comunicacién y,
por el otro, duplicaba el tiempo para emprender acciones in-
dispensables para lograr un funcionamiento eficaz y eficiente
en la escuela. Por otra parte, con la integracién de un equipo
directivo en el cual existian coordinaciones, no siempre se lo-
graron resultados 100% satisfactorios porque, ademas de los
limites impuestos por el factor cultural, hizo falta precisar,
por escrito y en un manual de organizacion, las funciones y
nivel de autoridad (para la toma de decisiones) de cada uno
de esos puestos.



Logros

Actualmente (2006), gracias al trabajo del equipo directivo
y al de la comunidad escolar (profesores de grupo, direc-
tivo, padres y madres de familia y alumnos), hemos obtenido
los siguientes logros:

.

Se abatié drasticamente el rezago escolar que se padecia en
la escuela; esto se ha logrado en buena medida por la imple-
mentacion del Programa Escuelas de Tiempo Completo y los
Proyectos de Aula con que se labora en los grupos, asi como
por acciones de asesoria psicoldgica a nifias, nifios y sus fami-
lias para prevenir la reprobacién escolar.

Se participé en los proyectos colaborativos de la Red Esco-
lar del 1LcE (Instituto Latinoamericano de la Comunicacién
Educativa) durante el ciclo escolar 2004-2005.

Por tercer afo consecutivo se conté con el programa SEAP
9-14, al tiempo que se abrieron las puertas a los padres y ma-
dres de familia para estudiar con el apoyo del personal del
INEA (Instituto Nacional para la Educaciéon de Adultos).

La escuela actualmente cuenta, por cuarto afo consecutivo,
con recursos del Programa Escuelas de Calidad. Mediante
este y todos los otros proyectos implementados desde 1991
se ha logrado mejorar paulatinamente la calidad del servicio
educativo que ofrece la escuela.

Se consolido la infraestructura del plantel; se renové 100% del
mobiliario escolar; se adquirié equipo para uso didéctico y
deportivo; y se mejoraron las instalaciones y equipo de la bi-
blioteca escolar “Gabriela Mistral”.

Se han aprovechado éptimamente los recursos financieros
federales destinados al mantenimiento menor, y la adquisi-
cién de materiales didacticos y de oficina, asi como los de la
cooperativa escolar.

Por dltimo, es justo mencionar que sin la participacion de las
profesoras y profesores que en el transcurso de 8 aios forma-
ron parte del equipo directivo de la primaria “Juan Pablo Ga-
leana’; lo mds probable es que muy poco de lo que se consiguié
hubiera sido realidad. También hay que manifestar que ante



los logros de Luz, Isabel, Liliana, Mario, Leticia y Gabriel, los
demas integrantes de la comunidad educativa reconocieron el
valor del trabajo de un equipo directivo presentdandose, con
ello, cambios paulatinos en la cultura escolar del plantel.

La experiencia de la pasantia

En 2004, con la pasantia, tuve la oportunidad de conocer el
sistema educativo de la comunidad auténoma de Madrid, Es-
paiia, y de confirmar varios de los aprendizajes obtenidos en
la conformacién de equipos directivos en la escuela primaria
“Juan Pablo Galeana”; por ejemplo, para los espanoles la im-
portancia de este asunto no es secundario, pues se refleja en
la ley relativa a la educacién donde sefialan las funciones, ca-
racteristicas y requisitos que deben cumplir quienes preten-
dan ser directivos escolares, siendo esta una ley dictaminada
por su Poder Legislativo.

El valor del equipo directivo es muy importante en las escue-
las espafolas ya que cuentan con un alto nivel de autonomia,
caracteristica que se asocia con un enfoque de gestién par-
ticipativa donde son comunes los términos equipo directivo,
claustro de profesores, comisién de coordinacion pedagogica y
consejo escolar, entre otros. Todo esto supone formas y pro-
cedimientos para lograr que cada centro escolar y cada insti-
tuto de educacién secundaria tenga la capacidad de satisfacer
las necesidades educativas de nifios, nifias y jévenes residen-
tes en Espafia en un contexto de incremento exponencial de
la produccién de informacién y conocimiento cientifico con
creciente diversidad cultural, étnica y lingiiistica.

Para responder a este reto, en Espana el sistema educativo
esta totalmente descentralizado: si bien existe un Ministe-
rio de Educacién y Ciencia, cada una de las 17 comunidades
autéonomas integrantes del Estado Espafol cuenta con una
Consejeria de Educacién responsable de la operacién admi-
nistrativa, pedagogica y financiera de la supervision y eva-
luacién de sus servicios educativos. En esa situacién, co-
rresponde al Ministerio de Educacién y Ciencia facultades
principalmente normativas, el establecimiento de una po-
litica educativa general y la evaluacién de todo el sistema



educativo de Espafia. Asi pues, en una estructura descen-
tralizada, las escuelas espaiiolas —denominadas centros si
incluyen educacién infantil y primaria, o institutos si se
refleren a la secundaria— cuentan con un alto nivel de au-
tonomia de gestion administrativa, econdmica, financiera y
pedagdgica.

La inspeccién educativa también es un factor relevante, pues
su contribucién en el sistema consiste en garantizar el dere-
cho a una educacién obligatoria de calidad para todo aquel
que viva en Espafa, porque (se afirma en ese pais) mayor
autonomia escolar requiere de mayor evaluacién y control
(funciones propias de la inspeccién). Reflexionando en estas
caracteristicas valoré mas que en el Distrito Federal se pro-
mueva, por parte de la Administracién Federal de Servicios
Educativos, un enfoque maés participativo en la gestién de
las escuelas mediante acciones como el impulso al funcio-
namiento de los Consejos Escolares de Participacién Social y
el mejoramiento del trabajo del Consejo Técnico Consultivo
de los planteles de educacion basica; aprecié mejor que, a ni-
vel nacional, se impulsen politicas como la elaboracién del
proyecto escolar, cuya finalidad es promover la participacion
de toda la comunidad escolar en el proceso de planeacién, de-
sarrollo y evaluacion de la mejora del plantel, para el logro
de su tarea educativa.

Conclusiones

La estancia en Madrid, Espania, la experiencia de poco mds
de 8 afios en la direccién de la primaria “Juan Pablo Galeana’,
as{ como el conocimiento de mas escuelas de la regién de
Cuautepec, me permiten confirmar, ahora desde la funcién
de supervision, lo siguiente:

* En cada escuela es factible iniciar un proceso de cambio: la
escuela primaria publica de la Ciudad de México puede de-
sarrollar una capacidad de gestién y organizacién que le per-
mita atender, con pertinencia y alta calidad, las necesidades
educativas de la poblacién que demanda sus servicios.

* La complejidad de la escuela publica hace indispensable la
formacién de equipos directivos, es decir, la seleccion, inte-



gracion, desarrollo, actualizacién y capacitacion del grupo de
docentes cuya responsabilidad principal consiste en la gestion
escolar de la institucién educativa para que esta cumpla con
su funcion social y satisfaga las necesidades bésicas de apren-
dizaje y formativas de los grupos sociales que acuden a sus
aulas y demandan sus servicios.

Insistir sélo en el liderazgo del director o directora escolares
es privilegiar un enfoque individualista de la gestion institu-
cional. Los avances en la investigacién educativa sefialan un
creciente progreso hacia la gestién escolar participativa, co-
lectiva y democratica de planeacion, organizacion y evalua-
cién de la institucion escolar.

En este sentido, la direccién de una escuela publica corres-
ponde no sélo al directivo formalmente nombrado para ese
puesto pues, aunque es cierto que los docentes deben partici-
par en esa gestion a través del Consejo Técnico, la gestion de
una escuela es responsabilidad inmediata del grupo de docen-
tes de la direccion del plantel aunque, ciertamente, el director
o la directora continuara siendo el lider.

Las funciones, responsabilidades y facultades de los integran-
tes de un equipo directivo estan en relaciéon directa con la
concepcion que se tenga de su puesto, pues si el personal es
considerado como secretario (como sucedié al principio de
mis labores de director), entonces se le asignan tareas pro-
pias de esa funcion. El concepto que se tiene de este personal
se asocia también con la formacién que se le proporciona en
el trabajo mismo; por lo tanto, es necesario redimensionar
su funcién para aprovechar sus conocimientos y habilidades
para el bien del plantel educativo.

Actualmente es indispensable definir las dreas funcionales
propias de cada modalidad del servicio de educacién prima-
ria. Para ello, se requiere delimitar las funciones, responsa-
bilidades y facultades, asi como el nivel de autoridad de los
puestos necesarios para atender las dreas funcionales de cada
tipo de escuela.

En consecuencia, se requiere establecer el perfil profesional
y el proceso de seleccion para que se integre el equipo direc-
tivo de las escuelas primarias; también se hace indispensable



extender la oferta de formacién continua a los docentes que
tengan interés por participar en la direccién de las institucio-
nes educativas publicas no sélo como directores o directoras,
sino como elementos de un equipo directivo.

* El sistema educativo publico también genera “ventanas de
oportunidad”; en este caso, nos fue posible innovar para me-
jorar la calidad de nuestro servicio con el fin de satisfacer con
oportunidad las necesidades de la comunidad escolar, pero
también se hizo muy evidente que la organizacién de las es-
cuelas primarias del Distrito Federal es un asunto de caracter
estructural que requiere ser atendido.

* La préctica nos permite reconocer que hay politicas pabli-
cas (como el Proyecto Escolar, que consiste en una oferta de
cursos al personal de apoyo técnico pedagdgico por parte del
Pronap) que progresivamente crean condiciones para formar
equipos directivos competentes capaces de mejorar realmen-
te la calidad de la educacién bésica publica, condiciones que
hay que aprovechar.

Finalmente, compartir esta experiencia me hace comprender
que la conformacién de equipos directivos, y su necesaria
formacién continua, son cuestiones que adquieren mayor re-
levancia en un contexto donde las demandas a las escuelas de
educacién bésica se hacen cada vez méds complejas.

Ustedes, ;qué opinan?
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iCudles han sido las experiencias de las escuelas de
tiempo completo en el Distrito Federal?, ;como
han aprovechado ese tiempo para enriquecer los
aprendizajes de los alumnos?

Es fundamental que maestros y directivos de esta
modalidad educativa documenten y den a conocer
sus practicas de enseflanza y de organizacion
escolar, que tengan “voz” a través del testimonio
con el fin de compartir el aprendizaje que, como
institucion, han adquirido, e intercambien sus
experiencias con otras escuelas para vislumbrar
nuevos caminos de trabajo.

En este sentido, el presente material ofrece a
maestros y directivos de las escuelas de tiempo
completo una guia practica para documentary
compartir su“quehacer” profesional de una manera
sistemadtica y significativa.






