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"Wivir en una sociedad moderna
es vivir situaciones de vida gue tienen
diversas logicas y propdsitos de acciédn,
y donde las reglas de un ambito social

no son aplicables a otros."

Luis Aguilar



INTRODUCCION

El teldn de fondo de nuestras inquietudes sociopedagégicas tiene que
ver con la relacidén entre organizacién escolar y posibilidad pedagodgica.
El proceso conceptual que culmind con el trabajo «Organizacién, direccién
Y gestién en la escuela primaria: un estudio de caso desde la perspectiva
etnografica®», tuvo su punto de arranque en la reflexién sobre el nivel de
condicionamiento de 1la estructura organizativa escolar sobre la concrecién
del trabajo docente.

La construccidén del objeto demandd enfrentamientos con las teorias
administrativa, organizacional, sociolégica y politica centralmente, las
gue Jjunto al énfasis pedagégico coadyuvaron a definir un punto de
equilibrio: concebir a la gestidn escolar como constituida por la urdimbre
organizacional y la funcién directiva del plantel, al mismo tiempo gque
vehiculo de la politica educativa en su éxpresién cotidiana; por todo
ello, lugar de encuentro de miltiples determinaciones (estructurales y del

sistema educativo) y de condiciones concretas de realizacién.

Desde este marco, la investigacidn en el campo de la gestién escolar
puede mostrarnos el movimiento histérico de la institucién educativa y a
1a vez proporcionar elementos para redimensionar diversas
conceptualizaciones. Con ello surge una prometedora proyeccién
sociopedagtgica: potenciar la capacidad infraestructural y operativa de
los planteles para cumplir con sus fines educativos (Ezpeleta:1991c,
Namo:1992, Rockwell y Ezpeleta:1986).

I. Anotaciones conceptuales en torno a la gestién escolar.

Los estudios acerca de la gestidn escolar han cobrado fuerza durante
los ochenta y noventa en diversas latitudes, incluidos los paises
latinoamericanos. Incluso recientemente ha sido llamado "tema emergente"

(Furlan y Rodriguez:1993). Hoy, "después de afios de desatencién", es
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resaltada la importancia del "entramado de las organizaciones educativas"
como vehiculo pedagdgico (Aguilar L.:1991, Ezpeleta:1991c). Su creciente
resonancia en los circulos politicos y académicos es una consecuencia
vital, por un lado, de la mutacidén estructural gque la historia de nuestro
tiempo demanda y por el otro, del replanteo teérico. Sin embargo, a pesar
de su sonoridad, corre el riesgo de volverse pasajera de la reflexién
intelectual sin impacto en las practicas pedagbégicas. Conviene recordar
que Luis Aguilar ha enunciado ya que "la vista directa de organizaciones
educativas no conducentes ni efectivas respecto de sus fines puede,
confusa y peligrosamente, desplazar las esperanzas de cambio y solucién de
los problemas educativos hacia la teoria de las organizaciones, la teoria
de las decisiones o la teoria administrativa" (1991).

Por efecto del impacto, en el &mbito académico comienzan a
sustituirse los estudios politicos, administrativos y organizacionales
acerca de la escuela por abordajes acerca de su gestién. También la
discusidén curricular en su acercamiento a la gestién ha revelado que la
trama organizativa de 1la institucién es condicién basica para la
efectividad del curriculum (Furlan y Rodriguez:1993, Gimeno:1989 y 1991).

La potencialidad tedrica del campo y sus posibles proyecciones
pedagégicas derivaran fundamentalmente del sentido analitico del término,
0 como expresa Granja: de las "acotaciones del concepto" (1993). Por ello,
el empleo indiscriminado de la nocién de gestidén ademds de ser un sintoma
del estado de imprecisién del campo, indica también una insospechada
fertilidad conceptual relacionada con los problemas concretos de operacién
diaria de los centros educativos. Ante la polisemia se puede discurrir en
maltiples direcciones, por esto conviene precisar las dimensiones desde

las que pensamos el concepto.
Iniciemos reconociendo el sentido de la categoria dentro de dos
perspectivas teorico-practicas, relevantes para el pensamiento socio-

educativo contemporaneo:

*una proveniente de la teoria gerencial ("management") que la define
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como "la mejor forma de dirigir las instituciones educativas",
conforme al modelo administrativo empleado por la empresa privada
capitalista (Ball:1993),

*otra derivada del movimiento socicanalitico de 1la pedagogia
institucional francesa que postula la "autogestidn" o "autogobierno"
de las instituciones (Furlan y Rodrigquez:1993).

La primera supone gue el devenir escolar estd prescrito por
definicién del director o conductor del plantel, gquién a su vez transmite
y cuida del cumplimiento de "6rdenes" que provienen de "arriba". La
segunda propone la participacién activa y deliberada de los miembros para
decidir el rumbo institucional. Olvidando ambas que la escuela y sus

integrantes estan expuestos al influjo de la historia.

Precisar el concepto gestién para el campo educativo, implica
reconocer también la polisemia vinculada con el término que alude
simultaneamente a gobierno, direccién o administraciéon de las
instituciones. Esta pluralidad de significados tiene el mérito de
mostrarnos las diversas acepciones y mas significativamente, de remitirnos
a la multiplicidad de dimensiones que conforman la gestién.

Esto permite vislumbrar una fructifera posibilidad tedrica: pensar
a la gestidn como "totalidad compleja", que cobra existencia histérica
como "plano de articulacioén" de los heterogéneos componentes gue soportan
la operacidén diaria de las escuelas (Ezpeleta:1991c, Granja:1993,
Marx:1990).

Otro punto de partida para precisar el significado de gestidn se
localiza en su fuerte adscripcidn politica y administrativa, sin ser
sindnimo sino mas bien parénimo de administracién o gobierno. Pero mas
acertadamente se trata de un concepto sintetizador, pues la gestiodn
involucra simultdnea y proporcionalmente a las dimensiones politica,

administrativa y organizacional en el plano cotidiano para poner en acto
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la prestacién del servicio educativo. Y esto anuncia una conceptualizacién
gue reconcilia a la admin‘istrac:idm Y a la ensefanza que por efecto de una
variedad de factores han marchado paralelas, donde incluso la primera se
ha interpuesto como obstaculo de 1la segunda (Ezpeleta:1991c). Esta
proposicién sugiere un replanteo tanto de 1la teoria organizativo-
gerencial, como de la didactica y del curriculum, para que la dimension
administrativa y organizacional aparezca como soporte necesario para

eficientar la ensefanza.

La gestién escolar cobra vida mediante procesos de articulacién
armonicos o conflictivos, de las dimensiones politica, administrativa,
organizacional y pedagégica. En suma, gestién es un concepto de
composicion plural y diversa que permite apresar 1la sintesis

multidimensional histéricamente presente en los planteles educativos.

En este caso, corresponde a la direccidén jugar el papel de eje
articulador de los componentes que constituyen a la gestién, por lo que la
tfigura del director es central para conducir el plantel. Ezpeleta 1lo

expresa del siguiente modo:

"Toca a la direccién de la escuela, nucleo de la gestion en el
establecimiento, articular las estrategias que, en definitiva,
son las que perfilan las prioridades para la accién del cuerpo
docente de cada escuela" (1991c).

Esta forma concreta encuentra su punto de articulacién en 1la
direccién del plantel, por lo que describimos en este caso a la conduccién
escolar como una construccién local, no autodefinida y relativamente
consensada, que constituye una peculiar manera de pautar la dinédmica del

establecimiento para que ahi tenga cabida la docencia

. P




II. La gestidén escolar como "policy-making™.

Gimeno se ha referido a "la gestidn de los procesos escolares" como
"el gobierno ordenado de los elementos que configuran la dinamica de los
fendmenos que ocurren en el seno de los centros" (1991). Por su parte,
Ezpeleta ha planteado gue gestion pedagbgica es un concepto pertinente a
la escala de las unidades escolares, mismo que apresa la realizacidn
histérica de "metas y lineamientos propuestos por el sistema y las
concresiones de la actividad escolar" (1991c).

El plano politico-estructural, como constitutivo de la gestiodm
escolar, ha sido enfatizado por Ezpeleta: "la articulacién de estrategias
gue suceden en el ambito de la escuela -su gestion- ... constituye la
tnica forma que toma la politica del sistema en sus 'lineas del frente'
(ante los ciudadanos); la forma en gue, de hecho, se expresan las
politicas globales" (1991c).

Esta manifestacién es ante todo una construccién 1local no
autodefinida, donde intervienen diversas mediaciones. Los estudios acerca
de la operacion diaria de agencias locales gque proporcionan a la
ciudadania servicios publicos, particularmente de Salud y Educacidn, cuyo
caracter requiere de un trato directo e intenso con los usuarios, muestran
la importancia del ajuste de las directrices centrales al ambito concreto
donde se brinda el servicio. En efecto, la adaptacidn del programa general
de acciotn a las condiciones del establecimiento, incluye adecuar a su
contexto, el conjunto de la red de trabajo como requerimiento basico de
viabilidad, eficacia y eficiencia en la atencién prestada (Berman:1993,
Elmore:1993, Torres:1991 y 1992).

Desde la perspectiva de la "policy-making" puede pensarse a la
gestidon escolar como expresién concreta, contextualmente definida tanto
por la organizacién local del trabajo como por el entorno, que adoptan los
postulados orientadores de la politica estatal en materia educativa
(Ball:s.f.). Por ello, la urdimbre organizativa del plantel forma parte

del proceso de implementacién 1local de la politica educativa y




simultaneamente contiene a las practicas escolares.

ITI. La dimensién organizacional de la gestion.

El acercamiento al tema gestién implicd tratar los problemas
inherentes a cualquier "accién colectiva" de los hombres, donde las

perspectivas parecen bifurcarse planteando por un lado:

*1a determinacién del peso de las estructuras sobre los escenarios
donde los individuos acttian por "reflejo", mecanicamente.
Lo que supone clausurar las posibilidades de construccién local de

dinamicas propias. Y por el otro:

**la convicciétn de que los sujetos definen cabalmente sus
condiciones de encuentro con los otros, ya sea "racional" o
emocionalmente.

Lo gue niega la predefinicidn extralocal e histérica del espacio.

Entre ambos extremos optamos por un punto de confluencia y
equilibrio: ni estructuras determinantes a ultranza, ni sujetos que actuan
a su libre albedrio, sino escenarios estructuralmente conformados donde
los individuos definen, incorporando las dimensiones extralocales, su
dinamica interna (Crozier y Friedberg:1990). Esta aseveracioén esta cercana:

a los planteamientos de Kent:

"El fenémeno organizacional dificilmente puede ser captado
s6lo por un enfoque sistémico formalista, ya que su realidad
interna es m&s compleja y conflictiva y menos racional que lo
gue hace suponer la teoria ortodoxa. También es patente que no
podemos explicar una organizacién como una entidad abstraida
de los procesos sociales globales"™ (1990).

Es un hecho que la organizacién escolar tejida por los maestros
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reales, ha sido ignorada por las concepciones mas difundidas, centradas en
la definicién ideal de la escuela. Si bien los maestros han sido supuestos
Yy la escuela deducida, su trama interna, la que posibilita su existencia
diaria, ha sido considerada desde modelos tedricos transferidos de otros
ambitos tedricos, se ha procedido por analogia olvidando la especificidad
de cada campo de actividad social. Por otro lado, los aspectos colectivos
de la practica docente, como los procesos de toma de decisiones que
definen las prioridades del trabajo o las formas de distribucién del
tiempo y el espacio escolar, no han sido privilegiados en las tematicas de
investigacién educativa. (Aguilar L.:1991, Ezpeleta:1991c, Gimeno:1991).

Tengamos presente que la dinamica escolar adquiere existencia por
intermedio de sus protagonistas. En las realidades heterogéneas 1los
procesos y practicas que posibilitan el funcionamiento regular de una
escuela son constituidos por los maestros y el director sobre un espacio
social e institucional previamente definido. La conflictualidad de los
componentes gue intervienen para concretar esas dindmicas vuelven dificil
identificarla con el modelo administrativo-gerencial proveniente de 1la
empresa privada capitalista. Igualmente, las soluciones encontradas a
nivel local por sus actores para enfrentar la demanda del servicio
educativo generalmente no estan previstas por la administracion educativa
Y son consideradas como desviaciones a la norma (Aguilar L.:1991).

Reconocemos que "la organizacién es una necesidad para cualquier
agrupamiento humano" (Filho:1965) tal y como versa un manual de
administracién y organizacidén escolar gque circula entre maestros de
primaria y estudiantes de Pedagogia. En efecto, se trata de un enunciado
muy acertado, pero los planteamientos ahi vertidos permiten identificar la
nocién de una forma uUnica y mAs conveniente de coordinar 1los
establecimientos educativos fundamentada en las teorias procedentes de la
empresa privada (Aguilar L.:1991). Las escuelas estadn pensadas como
unidades de produccién que operan en condiciones similares y han de
conseguir los mismos resultados. En esta obra, el procedimiento expositivo

empleado (hipotético-deductivo) da por sentado que la dinadmica escolar




estd derivada completamente del funcionamiento global del sistema.

La administracién educativa determina, es cierto pero no con
caracter exclusivo, el acontecer diario de una escuela; justo porque la
contiene se trata de un factor interviniente con mayor o menor incidencia
conforme a las condiciones concretas de cada plantel.

La idea del condicionamiento externo a la escuela como causa univoca
de su devenir interno también es respaldada por ciertas visiones
socioldégicas que la han definido como "reproductora" de la estructura
social vigente, ya sea en sentido econdmico (antesala de la fabrica),
ideoldgico (aparato ideoldgico del estado) o cultural (detentora del
capital cultural universal de 1la humanidad). Las teorias de la
reproduccién formuladas después de instalarse teérica y metodolégicamente
sobre la escala estructural han inspirado una lectura "perpetuadora del
orden dominante" sobre los procesos escolares. Desde agui, las dinamicas
microescolares y aulicas son vistas como mero "reflejo" de las estructuras
mayores, obviando las mediaciones entre una y otra escala de la realidad
social (Althusser:1981, Baudelot y Establet:1987, Bourdieu ¥y
Passeron:1981, Bowles y Gintis:1986, Ezpeleta:1986, Ezpeleta y
Rockwell:1983, Tedesco:1983).

Las consideraciones respaldadas en el reproductivismo educativo
contienen grados de veracidad al referirse a las tendencias presentes en
los planteles. Es innegable, por ejemplo que el fracaso (exclusién y
repitencia) revela su persistencia y ubicacién social segin lo informan
las estadisticas. Esto es atribuible al hecho de que el movimiento
cotidiano de 1la escuela es histérico en un doble sentido: en su
construccién particular y en su engarce con la reproduccioén social de la
humanidad entera. Sin embargo, las argumentaciones reproduccionistas no
son cabal explicacidn para todo acontecimiento intrinseco de los diversos
establecimientos educativos (Ezpeleta:1986, Rockwell y Ezpeleta:1986,
Tedesco:1983).

La escuela de "todos los dias" comparte las determinaciones
estructurales y sistémicas aunque no las refleja, las refracta creando una

sintesis particular de condiciones sociales e institucionales que la
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capacitan para brindar el servicio educativo en alguna localidad
(Ezpeleta:1986, Rockwell y Ezpeleta:1983). Esta escuela es la unidad
singular del sistema educativo que incorpora, entre otras dimensiones, la
orientacién de 1la politica estatal mediada parcialmente por su
administracién (para el caso de Mexico, el sindicato de maestros es
también relevante), concretandola de alguna forma especifica. En este
proceso la conduccién del director adquiere un peso relevante como eje
articulador del funcionamiento regular del plantel. La disposicién
operativa de las condiciones (materiales e institucionales) de trabajo
docente crea la dimensién organizacional que a nivel cotidiano es el

continente histérico de la docencia.

El contexto institucional de la tarea pedagbgica del maestro no ha
sido relevado como condicién de trabajo y, por tanto factor interviniente
dentro del potencial de atencidén educativa escolar. Gimeno enuncia gque
"distintos informes sobre la calidad de los sistemas escolares han ido
insistiendo sobre la importancia de la experiencia concreta de los centros
a la hora de determinar por qué un centro es mejor que otros, aungue
cuenten ambos con las mismas posibilidades materiales: profesores,
espacios, ratio alumnos/profesor, recursos materiales, servicios a
disposicién del alumno, etc." (1991). La urdimbre organizacional cotidiana
de la escuela contiene y configura la calidad del trabajo docente.

La docencia ha sido definida como una labor eminentemente individual
por ubicarse centralmente en las aulas (Lortie:1975), tal caracterizacion
olvida que las pautas cotidianas establecidas en las diversas escuelas
para su funcionamiento conforman potencialmente los usos posibles del
tiempo, instalaciones y recursos necesarios para la tarea magisterial.
Ezpeleta (1991c) y Gimeno (1991) han enfatizado "el peso de la condicién
institucional® en el ejercicio y en la constitucién de la profesionalidad

docente.

Los analisis educativos todavia eluden la importancia gque la

dinémica interna escolar tiene para el desempefio docente y la conduccidn
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directiva. Gimeno sefiala: "los espacios organizativos de los centros
escolares son el terreno intermedio donde se aprecian y donde plantean
conflicto las determinaciones externas de la practica y el ambito de
actividad individual de los docentes (1991)". La relacién intrinseca entre
organizacién escolar y capacidad de enseflanza comienza a ser construida
como objeto de estudio. Y justo en este plano conceptual se ubica nuestro
trabajo.

Los planteos de varios analistas son recuperados y confirmados en
esta tesis, al pensar en la organizacidn escolar como condicién objetiva

de posibilidad para vehiculizar o no ciertas propuestas pedagodgicas.

IV. La perspectiva del analisis.

Actualmente el funcionamiento de las instituciones, incluyendo las
educativas, parece apoyarse cada vez mas en el modelo gerencial. Sin
embargo, desde tal marco "racional" es poco reconocible la organizacién de
la escuela de "todos los dias".

La escuela como centro de trabajo e instituciéon educativa es una
forma social viva donde las fuerzas histéricas existen por intermedio de
sus protagonistas: director, maestros, alumnos y padres entablando
relaciones, desarrollando practicas y tejiendo procesos con sentidos

diversos, en torno a un modo particular de brindar el servicio educativo.

La reconstruccién conceptual de la trama organizativa de 1la
vespertina estudiada requiridé de cierta perspectiva de analisis: se

efectud un estudio de caso, considerando su existencia como resultado de

condiciones objetivas de posibilidad histérica. Las determinaciones
macroestructurales, del sistema educativo, de procedencia local vy
cotidianas se articulan de modo especifico configurando el funcionamiento
del plantel. Profundizar en un caso escolar implica desmontar su acontecer
diario y sus procesos constitutivos como expresién peculiar pero no

exclusiva del movimiento social. El1 estudio de caso nos muestra no la




11

unicidad ni la irrepetibilidad del acontecimiento, sino la sintesis
particular de diversos procesos en la escala de lo cotidiano (Ezpeleta
1991a, Garcia y Vanella:1992, Ginzburg:1986, Marx:1990, Weber:1982).

Focalizar la realidad cotidiana requiere del empleo analitico de
conceptos pertinentes para reconocer la confluencia de miltiples vectores

gue ahi se encuentran.

"La vida cotidiana es el conjunto de las actividades que
caracterizan la reproduccidén de los hombres particulares, los
cuales, a su vez, crean la posibilidad de la reproduccién
social." (Heller:1987)

La vida cotidiana es el ambito de reproduccién del particular. Este
proceso adquiere materialidad e historicidad conforme al lugar determinado
que el particular ocupe en la divisién social del trabajo. Por ello, la
autorreproduccién del particular es al mismo tiempo "un momento de 1la

reproduccién de la sociedad”.

La densidad histérica de la vida cotidiana deriva del anudamiento de
procesos que la constituyen como totalidad en si misma, y a la vez
vinculada con otras escalas de la realidad como parte organica de 1la
totalidad social mayor.

La vida cotidiana "se desarrolla y se refiere siempre al ambiente
inmediato" de los particulares. Su dindmica se despliega desde el sujeto
en varios mundos particulares al mismo tiempo (familia, trabajo, escuela)
y su caracteristica estructural es la heterogeneidad porque sblo es
articulable desde el sujeto "entero". Entonces, el eje constitutivo de la
cotidianeidad es el sujeto y es analiticamente la unidad desde la que
cobra sentido y puede ser explicada (Heller:1987).

Para ciertos particulares que son maestros, uno de los espacios
donde se desenvuelve su cotidianeidad es la escuela. Por ello importa

"integrar lo cotidiano como un nivel analitico de lo escolar" y de este
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modo,

"acercarnos de modo general a las formas de existencia
material de la escuela y relevar el ambito preciso en que los
sujetos  particulares involucrados en la  educacién
experimentan, reproducen, conocen y transforman la realidad
escolar" (Rockwell y Ezpeleta:1983).

El respaldo gque representa el pensamiento helleriano ha sido
complementado con los aportes de los estudios sobre el acontecer diario de
la escuela desarrollados en el DIE/CINVESTAV, los cuales han constituido
un importante soporte tedrico-metodolégico desde la configuracién inicial

hasta la construccién final del objeto.

Nuestro trabajo fue realizado desde la etnografia, entendida como
perspectiva tedrico-metodolégica que permite "documentar lo no
documentado", por lo gue resulta pertinente para el analisis de los
complejos procesos que integran el devenir cotidiano de la escuela.

De manera general nos adscribimos a las consideraciones de Rockwell

acerca de la etnografia:

"La etnografia como procedimiento de investigacidn no requiere
la definicién inicial de un modelo tedrico acabado que
funcione como marco",

"Dado el estrecho vinculo entre observacién y analisis, las
categorias tedricas de diferentes niveles se van construyendo
en el proceso de la investigacidn etnografica" (1986).

La articulacidén entre teoria e informacién empirica es el fundamento

de la construccién conceptual en el proceso etnografico que:

"al mismo tiempo que permite conocer una realidad, remite a la
elaboraciéon de una conceptualizacidon teérica en torno al
objeto de estudio. Esta conceptualizacién wva cambiando,
enriqueciéndose conforme se avanza en el analisis de los
sucesos encontrados en el trabajo de campo" (Sandoval: 1985).
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Desde esta perspectiva la investigacién como proceso y como producto
estan unidas, de tal modo gue la logica de investigacién y la légica de
exposicién mantienen conexiones por la via del analisis. El acopio de
informacién no es una fase previa al analisis, sino que los registros son
ya un "primer nivel analitico" en tanto ordenan y objetivan la percepcion
del observador sobre los acontecimientos de que ha sido testigo. La
construccion del objeto de estudio camina sobre sucesivas formulaciones

que articulan teoria y empirie hasta lograr su estructuracién final.

Vli. Los criterios de seleccitn del caso.

La escuela del estudio se localiza en un area de poblacidon urbano-
marginal. En este tipo de &reas y en las rurales es donde se concentra el
fracaso escolar (exclusién y repitencia), expresién de un sistema
educativo de amplia cobertura que no logra retener a quienes ingresan. Mas
alld de sus causas extra-escolares, este fendmeno reclama explicaciones
desde el interior mismo del sistema: es necesario tedrica y politicamente
indagar sobre las razones cualitativas de su rendimiento (Ezpeleta:199la,
Tedesco:1987).

Nuestra incursién inicial en los planteles del area (cuatro) mostrod
que compartian las caracteristicas "tipicas" de las escuelas suburbanas,
sin embargo una de ellas -vespertina- mostraba ciertas peculiaridades: era
apreciada como buena oferta escolar por los pobladores y mantenia sus
grupos por encima del minimo establecido para la zona -35-, a pesar del
éxodo hacia otras opciones fuera del poblado; situacién que no lograban
sortear otras escuelas (en otra vespertina el alumado se redujo
excesivamente). Valoracién positiva y retenciéon de alumnos eran
indicadores de procesos intraescolares que invitaban a ser descentrafiados.

Precisamente por excepcional, por contravenir de alguna manera la
tendencia potencialmente instalada en su modalidad institucional del
servicio, fue seleccionada la escuela "Héroe de Nacozari" (1). Y justo esa

particular manera de operar constituye el eje en torno al cual se
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estructura nuestro objeto de estudio (Ezpeleta 1991a).

La trama procesual del plantel estudiado fue reconstruida con el
apoyo de 45 registros de campo (2) y otras observaciones no ampliadas
(Notas directas), estos documentos contienen informacidn tanto de diversas
tareas y actividades del director y los maestros, de sus relaciones y
practicas al interior de la escuela, como de la supervisién de zona. Dado
nuestro interés por la urdimbre organizativa se procurd estar ahi jornadas
completas para captar la densidad cotidiana de un dia de labor, se asistid
a diversas reuniones de trabajo del personal y a sus convivios. Los
contenidos y sentidos de las interacciones paulatinamente iban revelando
la direccionalidad de distintos procesos que articulados integraban el
tejido interno del plantel.

Inicialmente se realizd una caracterizacidn del contexto social e
institucional del plantel y una reconstruccién de la historia laboral y
profesional del director. Despues el analisis tomd la forma de un
inventario de las tareas y actividades del director, mismas que fueron
agrupadas conforme al sentido que adquirian dentro de su contexto escolar.
Con estos primeros avances fue perfiladndose la existencia de cierta
conexién entre el estilo directivo y la organizacidn escolar. Este nexo
fue precisandose cada vez mas, gracias al trabajo conceptual, hasta

culminar con la presente tesis.

VII. La estructura de la tesis.

Esta tesis contiene cuatro capitulos que se ordenan de tal modo para
mostrar el nexo entre organizaciodon local del trabajo y gestidn directiva
en condiciones materiales e institucionales precisas; conexion gque

potencia la capacidad de atencidn educativa del plantel estudiado.

El trabajo docente y el papel directivo no pueden entenderse fuera
del contexto social e institucional que los contiene y desde el cual

cobran sentido, por eso en el capitulo primero LA ESCUELA Y SU CONTEXTO
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SOCIAL, se abordan las caracteristicas del entorno y el area de afluencia
del plantel "Héroe de Nacozari". Junto a ello se exponen las
precondiciones que aporta el sistema a las escuelas suburbanas para
proporcionar el servicio educativo: su modalidad institucional
(Ezpeleta:1991b). El1 prestigio social de la vespertina del estudio es
presentado agui como argumento gue abre interrogantes respecto de su

ordenamiento interno.

Al contenido del capitulo segundo LA ESCUELA COMO CENTRO DE TRABAJO
subyace la consideracién de que la capacidad y la calidad infraestructural
de un plantel son constitutivas, entre otras variables, de su potencial de
atencidn educativa y también de que el estado fisico del edificio esta
ligado a las condiciones de vida de sus usuarios.

En este caso, la vespertina "Héroe de Nacozari" comparte con otras
escuelas urbano-marginales, la precariedad y la necesidad de urgentes
reparaciones al edificio, asunto que de una u otra forma tiene que
resolverse. Esta situacién genera en muchas escuelas la preocupacion
prioritaria por las "mejoras materiales", en consecuencia las tareas
encaminadas al financiamiento y al mantenimiento reclaman mayor atencidn
gue la ofrecida a las tareas de enseflanza. Sin embargo, en el centro
educativo del que hablamos por ciertas razones no ha sido establecida la
misma jerarguizacioéon de tareas.

Se informa también de la procedencia social de los usuarios -buena
parte de "mas arriba" del cerro-, que aporta para la escuela y los
maestros las cualidades econdmicas y culturales de la materia de trabajo.

La situacién laboral de los maestros -que confirma la alta movilidad
propia de las areas urbano-marginales-, asi como sus valoraciones respecto
del alumnado importan para el desempefio docente. Estas cuestiones se
abordan al final del capitulo.

El conjunto de los temas tratados integran una radiografia del

plantel.

En el capitulo tercero LA ORGANIZACION LOCAL DEI, TRABAJO ESCOLAR se
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recupera la perspectiva organizativa "desde abajo", "desde la red de
trabajo de los burotcratas al nivel de la calle", desde la posicidn de
quienes proporcionan dia con dia los servicios sociales a la ciudadania
(Aguilar L.:1991).

La categoria analitica de organizacién local de trabajo ha sido
retomada de las reflexiones de Luis Aguilar (1991), quien a su vez
recupera los estudios de Weatherly and Lipsky (1977) acerca de la
implantacién de reformas educativas en el contexto federalizado de los
Estados Unidos.

La organizacién local de trabajo se teje a partir de la divisién
interna de tareas. Tratandose de la escuela la tarea sustantiva es la
ensefianza, labor que se resuelve con el trabajo cotidiano del maestro en
el aula. Por esto, la ubicacién en grados importa como decisidn
organizativa del directivo de claras consecuencias pedagdgicas: la
eficacia docente depende también del agrado o no con que ha sido tomado un
grupo. |

Otras decisiones organizativas centradas en el directivo impactan en
la operacion diaria del plantel: la distribucién de comisiones y el
nombramiento del auxiliar para responder a las apremiantes tareas
administrativas que son exigidas a la direccién, ademés de la prevision de
festivales y homenajes al inicio del ciclo, junto a la definicién de
pautas para organizar el trabajo diario. El tiempo y el espacio cotidianos
se conciben como coordenadas del acontecer escolar, el "aqui y ahora"
donde los protagonistas construyen una wversién particular perc no
autodefinida de la institucion educativa.

En los criterios directivos de asignacién de responsabilidades
ademas de la organizacidn del plantel se juega el ambiente laboral, tema
gue ocupa la primera parte del capitulo como invitacién a desentrafiar la
razdén institucional que sostiene la cordialidad entre maestros y mantiene

su integracién.

El cuarto y Gltimo capitulo LA CONSTRUCCION DE LA GESTION DIRECTIVA
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trata de las formas cotidianas en que se resuelve y define la tarea
directiva.

La definiciéon formal del caracter y las funciones del puesto
directivo, le asigna una fuerte carga tecno-administrativa. De hecho, la
serie de exigencias con las que la administracién interpela al director
instala en las escuelas la tendencia de atender prioritariamente los
requerimientos burocraticos, en detrimento de otros aspectos de la
conduccidén escolar.

Entre las autoridades educativas prevalece la exigencia del "apego
a las disposiciones administrativas" (R.E.:39-1). Frente a esta
consideracidn, encontramos entre los maestros de nuestra vespertina una
valoracién pedagégica del papel directivo: el apoyo a la docencia define
al "buen director" (R.E.:30-6 y -7). Ellos al mismo tiempo reconocen el

desafio que representa dirigir una escuela:

Ma. M.: "A veces me han preguntado ;te gustaria ser directora?
Si me gustaria, pero uno ve que hay muchos problemas, pienso
gue uno necesita tener mucha capacidad para resolverlos,
porque ya no se trata de un grupo de nifios sino de personas
adultas, como son los maestros, los padres ..." (R.E.:18-3).

El estilo directivo que describimos en este capitulo es resultado de
una simulténea confluencia de factores que no alcanzamos a explicar, pero
si pudimos reconstruir su incidencia en la dinamica interna del plantel
estudiado.

El tono directivo imprime su sello, mds no indeleble, en 1la
organizacién escolar, por ello induce u orienta el sentido de las acciones
del conjunto docente.

Los estilos directivos, conforme a Ball (1987), no son puros sino
tipicos, por ejemplo, es comin que el matiz interpersonal en el manejo del
equipo docente, esté asociado con un sentido més profesional y menos
ejecutivo de la docencia y de la administracién; aunque el tipo de
director que recurre normalmente al dialogo, a la consulta, a la movilidad

y a la visibilidad -como es el caso de nuestro directivo- puede
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ocasionalmente apoyarse de recursos como el "memorandum" y otros escritos,
que son empleados consetudinariamente por directores que priorizan un
manejo administrativo del personal.

Tanto maestros como autoridades sefialan que el estilo directivo deja
su huella en el funcionamiento escolar. En efecto, la autoridad del
director esta jerarquicamente definida, pero no es el Gnico detentador del
poder institucional ni el Unico capaz de tomar decisiones que afectan la
vida escolar. Dicha jerarguia puede servir de soporte al manejo del
personal pero no siempre resulta una estricta determinacién. Retomando a
Ball (1987) consideramos gue la autoridad formal ha de ser convertida en
autoridad real, legitimamente constituida en el encuentro diario de

maestros y director.

En este capitulo hablaremos de un estilo de trabajo constituido por
tres dimensiones: social, pedagdgica y administrativa.

La dimensién social, conformada por la relacién con los padres y el
vecindario, contribuye a sostener el servicio educativo.

El conjunto de decisiones que afectan directamente al desempefio
docente (asignacion de grados y salones, concesién de un dia completo para
preparar las clases, aceptacién de un método distinto al "oficial™ para la
ensefianza de la lecto-escritura), asi como las pautas y actitudes del
director gue promueven cierta dinamica cualitativa del trabajo escolar, se
aglutinan dentro de la dimensidén pedagdgica.

El manejo del personal y el cumplimiento con las exigencias del
sistema (llenado de "la papeleria") integran la dimensién administrativa,
la que es resuelta sin subordinar las tareas de ensefianza que son
consideradas como prioritarias.

Esta diferenciacién analitica no plantea que las dimensiones social,
pedagégica y administrativa de la gestién directiva se manifiesten cada
una de manera independiente. Ocurre que cierta practica, tarea o actividad
puede adgquirir, canforme a circunstancias precisas, varios sentidos. Por
ejemplo: el proceso de asignacion de grados posee centralmente un sentido

pedagdgico, pero las condiciones institucionales le aportan un sentido
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administrativo (llenado de oficios para dar formalidad). Nuestro analisis
ha considerado el sentido fundamental de la tarea, practica o actividad
con relacién al caracter del proceso que contribuye a desencadenar.
Volviendo al ejemplo anterior: aunque los formatos de asignacién de grados
aporten cierto sentido administrativo, la decisién es de caracter
eminentemente pedagbgico, en tanto impacta de diversos modos en el

quehacer docente.

Por ultimo presentaremos las conclusiones que pueden derivarse de un
trabajo como éste, si bien la generalizacidén no fue ni pudo ser el
objetivo del estudio, conviene asentarlo. La diseccidén conceptual del
tramado interno de la vespertina "Héroe de Nacozari" permitid¢ analizar
como problema concreto la operacién diaria de un plantel suburbano con
determinado potencial educativo, mismo que radica en su peculiar
organizacién de trabajo. Este asunto relevante importa como elaboracion

tedérica y como reflexién de alcances politico-pedagédgicos.
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Notas:

(1) La denominacién de la escuela, de la zona y del poblado es
ficticia; los nombres de los maestros, el director y el supervisor son
seudbnimos que permiten asegurar el anonimato de nuestros informantes y
facilitar la lectura del texto.

(2) Las referencias al material de campo se indican entre
paréntesis: Registro Etnografico (R.E.) con el numero correspondiente
subrayado y las paginas donde puede localizarse la informacién; Notas
Directas (N.D.).

e S
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CAPITULO 1

LA ESCUELA "HEROE DE NACOZARI™ Y SU CONTEXTO SOCIAL.

1: EL POHLADO.

Se ha dicho que 1la escuela existe como tal, cuando a 1la
infraestructura material y pedagdégica se incorpora una poblacion
determinada: "sus modos de existir dependen siempre de los usuarios que
atiende"” (Ezpeleta:1991c, 12). Por eso la caracterizacion del medio
importa en tanto componente del tramado interno del plantel.

La escuela se localiza en un poblado suburbano colindante con la
capital del pais, que politica y administrativamente corresponde, al
Estado de México.

La compleja estructura urbana es resultado de un exponencial
crecimiento estrechamente vinculado a 1la industrializacién bastante
notoria en México desde la década de los cincuenta. Sin embargo, este
patréon de desarrollo social no suplanté sin mas a otras formas de
subsistencia econémica. De hecho, se impuso una desigual articulacién de
diversos "sistemas de produccién, circulacién y consumo de bienes
materiales y simb6licos" en torno del modelo hegemdnico (Adler:1985). Por
ello, el &rea metropolitana muestra hoy una heterogénea composicion.

Conozcamos el sitio donde se ubica el plantel de nuestro interés y
veamos como la disparidad urbana adquiere expresiones locales.

"El Aguazul" -su nombre popular- es una colonia dependiente de uno
de los municipios mas industriosos del Estado de México. Abarca una
superficie irregular de unos ocho kilémetros cuadrados aproximadamente,
sobre una orografia accidentada entre los dos cerros de la Sierra de
Guadalupe gue la enmarcan por el poniente y por el nororiente.

La composicién social de la colonia es producto de las sucesivas
etapas en su conformacién. En los afios veinte y principios de los treinta,
el area correspondia a los Ejidos de Tecpan y Zapotic. Segun algunas

gentes del lugar, hacia fines de los treinta el terreno iba a ocuparse
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para levantar un fraccionamiento residencial. Sin embargo, un decreto
presidencial emitido durante el sexenio cardenista ordené su expropiacién
y reparto en lotes de doscientos metros cuadrados (20X10) a familias sin
vivienda. Confluyeron ahi tanto pobladores provenientes del Distrito
Federal como migrantes del interior con la expectativa de asegurar un
patrimonio. El centro del poblado corresponde a este primer asentamiento
regqular. A medida que el tiempo transcurre y los procesos de
industrializacién y de migracién a la ciudad se aceleran, el poblado crece
desordenadamente hacia los alrededores. Hoy es una gran extensién de casas
entre y sobre los cerros, con diversas calidades en su construccién. El
poblado limita con un corredor industrial por el oriente. Las factorias
ahi instaladas pertenecen a la industria automotriz, metal-mecanica Yy
petroquimica.

El centro del poblado, el nicleo mas antiguo y urbanizado, cuenta
con comercios, medios de transporte, telefonia, energia eléctrica, agua
potable, drenaje y alcantarillado aunque insuficientes; «calles
pavimentadas por los vecinos con ayuda municipal y casas con
construcciones firmes (las hay incluso, pocas, con antena parabdlica).
Circundando el centro y a medida que se accede a las faldas de los cerros,
las casas van perdiendo consistencia, combinan materiales firmes con
provisionales (paredes de ladrillo con techos de lamina de asbesto o
cartdn); otras en su mayor parte levantadas con materiales endebles, mas
arriba de los cerros, carecen de agua y energia eléctrica. Los tambos a la
espera de "la pipa" -que envia el municipio- enmarcan la entrada de las
viviendas. Esta ultima y amplia franja poblacional bien puede calificarse
como "marginal" (1).

La colonia, como vemos, es heterogénea en su constitucidén y en su
actual dimensién social y ecédnomica. Las variadas caracteristicas de las
viviendas constituyen también un indicador de 1la diversificaciéon del
ingreso entre los pobladores (Tedesco:1983, 135), junto con sus disimiles
ocupaciones: obreros, comerciantes ambulantes y fijos, gente con oficio
que trabaja por cuenta propia (albafiiles, carpinteros, fontaneros,

herreros, mecanicos, plomeros, torneros, zapateros), personas con
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profesiones medias y universitarias (enfermeras, secretarias, maestros,
médicos, licenciados, ingenieros), y muchos desempleados.

La heterogeneidad como cualidad del ambiente social en "El1 Aguazul",
incluye a esa significativa franja poblacional en situacién marginal, que
asiste al plantel de nuestro interés. Esta complejidad se manifiesta en la
escuela. Una maestra que ahi labora lo expresa asi: "la gente es dificil
de entender pues hay gente de dinero como gente muy pobre, pero deveras
muy pobre" (R.E.:27-2).

2: LA OFERTA ESCOLAR.

a) Industrializacién, urbanizacién y escolarizacidén: procesos

histéricamente relacionados.

Las dinamicas de industrializacién, urbanizacién y escolarizacion
muestran, para América Latina, una correlacién positiva: el incremento en
la instalacién y operacién fabril generalmente es acompafiado de
concentracién poblacional, la gue a su vez requiere de servicios pOblicos
entre los cuales estan los educativos. Esta correspondencia histoérica es
la base estructural de la densidad demografica urbana y del actual
conglomerado de planteles escolares en las poblaciones cercana a las zonas
industriales (Vasconi:1981).

El proceso de urbanizacién ha impactado de manera particular en la
estructura organizativa del servicio educativo que ha debido adecuarse a
la nueva configuracién urbana, urbana marginal y residualmente rural de
una regién que a comienzos de siglo era ejidal. Paulatinamente los
sectores rurales pierden presencia: so6lo dos corresponden a escuelas
campiranas y en zonas con pocos planteles que abarcan una extensa
geografia. En cambio, los sectores urbanos son cuatro con zonas integradas
por un conjunto de seis a diez escuelas por zona que se localizan dentro
del perimetro de una colonia. Estos sectores en conjunto estan conformados

por aproximadamente ochenta zonas (2).
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b) La modalidad institucional del servicio educativo presente en las

escuelas.

"El Aguazul" cuenta con diez edificios escolares y con veinte
planteles -puesto que cada edificio alberga una escuela matutina y una
vespertina-. En los primeros afos de la década de los ochenta estos
centros educativos integraban una sola Zona escolar. Posteriormente al
movimiento magisterial suscitado en la regidon -que tuvo sus momentos
algidos entre 1982 y 1985- y, combinando la politica de descentralizacién
educativa con la de control politico-sindical, las Zonas son redefinidas
y redimensionadas. Con el nuevo ordenamiento administrativo la zona uUnica
es dividida en tres: dos Zonas con seis escuelas cada una y la tercera con
ocho.

La 612 zona, al sur, donde se ubica la escuela "Héroe de Nacozari",
corresponde a un &rea de poblacién situada entre el centro y 1los
asentamientos en las faldas del cerro poniente. La 623 zona queda
propiamente en el perimetro central con las escuelas mas viejas -cuyos
edificios tienen cerca de cincuenta afios de haberse levantado-. La 632
zona, al norte, con las escuelas mas recientes y mas alejadas del centro
levantadas en pleno cerro al nororiente de la localidad.

Esta delimitacién administrativa no diferencia sustancialmente a las
escuelas. De hecho, las escuelas urbano-marginales comparten una serie de
condiciones institucionales en la prestacién del servicio educativo que,
como sefiala Ezpeleta, "estan asociadas sistematicamente al origen social
de los usuarios" (1987, 1991a, 1991c). El ordenamiento institucional
presente derivado de la dindmica funcional de la Administracién educativa
(las politicas de distribucién de los recursos, de asignacién del personal
docente y directivo, etcétera) condiciona el tipo y la calidad de la
ensefianza proporcionada.

Una recurrente caracteristica de las escuelas urbano-marginales es
la precariedad material del edificio que orilla a quienes ahi laboran, a
la busqueda constante por diversas vias de los recursos para la

construccién, ampliacién y/o mantenimiento del plantel. Situacién que a
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menudo compite con la atencidn a las tareas de ensefanza.

Los estudios acerca de la distribucién geografica de los servicios
educativos muestran que las escuelas urbano-marginales y rurales
concentran el mayor grado de inexperiencia docente (Ezpeleta:1987, 1991a,
Mufioz y Schmelkes:1983, Schmelkes:1994). La trayectoria laboral
generalmente comienza por ahi y compromete simultaneamente al desempefio
docente y al desarrollo profesional.

Las escuelas urbano-marginales y también las rurales presentan
ademas, una alta movilidad magisterial (Ezpeleta:1991a; Mufioz Yy
Schmelkes:1983, Schmelkes:1994) que tiene implicaciones negativas para la
constitucién del cuerpo docente (3). Al mismo tiempo gue origina
obstaculos para la continuidad y el seguimiento de los grupos de alumnos
gue ahi reciben su ensefianza basica.

Ezpeleta sugiere el término modalidad institucional (1991a) para
designar la sintesis particular de condiciones que perfilan el servicio
educativo proporcionado por las escuelas urbano-marginales y rurales.

En términos generales, los veinte planteles del poblado comparten
los rasgos antes descritos. Su oferta escolar mantiene la configuracion
institucional "tipica" de las &reas urbano-marginales y rurales.

A estas bases organizativas aportadas por el sistema, cabe afiadir la
valoracién gremial y popular sobre la calidad de las vespertinas que las

distingue negativamente.

c) La evaluacién social de las escuelas.

La importancia que los sectores urbano-marginales otorgan a la
escuela ha sido constatada en diversos estudios.

Moreira sefiala: "esta valoracién no depende sélo o principalmente de
una incorporacioén abstracta de la ideologia de la educacién como mecanismo
de democratizacién de las oportunidades y del ascenso individual, sino de
factores mucho mas concretos y relacionados con las condiciones objetivas
de existencia de esas poblaciones" (1983, 29).

Souza expresa, respecto de sus indagaciones en un barrio pobre y
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periférico a la ciudad de S3o Paulo en Brasil, "el deseo de que los hijos
estudien es una constante en las entrevistas; tal como Pereira ya
consignara en la década de 1los cincuenta, estos padres saben por
experiencia propia, de la situacién desventajosa de las personas que viven
en un medio urbano-marginal sin instruccién escolar" (1990, 168).

La subsistencia econdmica y la expectativa de un futuro distinto
integran una visién de la escuela como espacio para potenciar promisorios
horizontes (4). La valoracién positiva de los planteles educativos explica
la prontitud de los padres para la inscripcién de sus hijos y los
esfuerzos para la manutencién de los costos gue reguiere su permanencia.

Estas referencias permiten a ciertos analistas decir gque, los
factores externos a la institucién educativa en las poblaciones marginales
de las ciudades son aun mas favorables a la escolarizacidén gue en el
ambito rural. Por ende, resulta factible atribuir mé&s la responsabilidad
del "fracaso escolar" (Eichelbaum: 1991, 242) a la misma escuela que a las
condiciones de vida de los usuarios, consideradas frecuentemente como sus
causas exclusivas o predominantes (Tedesco:1983). Indagar sobre los
factores intraescolares permite iluminar aspectos del "rendimiento
interno" del sistema educativo (Tedesco:1987, 112).

De hecho, ciertas valoraciones sobre la escuela estan incorporadas
en los criterios que los pobladores de "El1 Aguazul" han definido para
evaluar la calidad del servicio proporcionado por los planteles de la
colonia,

Las madres han expresado que en su pueblo "no hay suficientes
escuelas", o que "no tienen alumnos" o "esas escuelas no nos gustan"
(R.E.:14-3). Otra sefora ha dicho: "esas escuelas no nos parecen porgue
los maestros son muy faltistas y en ocasiones hay paros de labores"
(R.E.:22-2). Estas frases informan acerca de las expectativas de un
funcionamiento regular y estable del plantel. Las suspensiones constantes
de clase, de los grupos o del establecimiento en su conjunto, contribuyen
a2 la devaluacién de las escuelas en la visidon de la gente.

La seleccién de las escuelas por parte de los padres y en especial,

para nuestro caso, el que sus hijos estudien en planteles del Distrito
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Federal muestra como la dinadmica de las &reas periféricas se articula de
manera desigual también con relacién al servicio educativo. En este caso
el Distrito Federal es la ciudad donde se localizan los centros de
trabajo, de estudio, de abastecimiento y/o comercializacién para muchos de
los habitantes. Por ello, el transporte usual del poblado presta servicio
a las estaciones del tren metropolitano que se ubican mas al norte de la
Ciudad de México (y a la inversa), y no a otras poblaciones suburbanas.
En "El1 Aguazul" encontramos un considerable numero de familias gque

recurre a otras opciones escolares fuera de la colonia, a las que

consideran mas adecuadas para la realizacién de sus anhelos. El transporte -

de los chicos a las primarias -4 publicas y 2 privadas- y a dos
secundarias publicas localizadas en el Distrito Federal es pagado
semanalmente por los padres involucrados. Los cuatro camiones que llevan
y traen a los nifios han instalado su paradero en el centro del poblado.

La capacidad de solventar los gastos para enviar a los hijos a
escuelas relativamente distantes tiene que ver con los niveles de ingreso
diversificado de los pobladores, expresién de la heterogeneidad social de
la colonia.

Como vemos, la oferta escolar del poblado no cubre para muchos
padres con ciertos requerimientos indispensables, sin embargo la
posibilidad de elegir escuela se abre o cierra conforme a la situacién
econdémica. Los habitantes con menores ingresos acuden al servicio local,
pero ain dentro del pueblo las personas distinguen a las escuelas,
preferentemente llevan a sus hijos a las matutinas mientras que las
vespertinas -menos una- estan casi vaclas.

El supervisor de la 612 Zona relata:

"Este afio tuvimos una baja en la inscripcién. Tuvimos alumnos
de menos y por consiguiente maestros de mas. En las
vespertinas generalmente faltan alumnos. Pero la escuela
"Héroe de Nacozari" no tiene problemas. En la vespertina
"Fuerte de Loreto" teniamos alumnos para ocho maestros, con
treinta y cinco por grupo. Sobraban maestros. jAlumnos si hay!
En las mafianas entran varios camiones por los nifios. Se van
carros llenos a las escuelas del Distrito Federal."
(R.E.:10-11-12)
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La disminucién de alumnos fue notable en las vespertinas con
excepcion del plantel "Héroe de Nacozari".

Sobre esta escuela, sin problemas de "falta de alumnos", se sabe
entre los vecinos que ha obtenido "buenos" lugares -entre el 12 y el 39-
en los concursos de aprovechamiento que son, en esta zona, un recurso
fundamental de legitimacién social e institucional de los establecimientos
educativos.

En una ocasién los dos mejores alumnos de sexto grado de cada una de
las escuelas se presentaron a un examen de conocimientos de las cuatro
areas basicas en la supervisioén. Los lugares obtenidos por las alumnas de
la vespertina "Héroe de Nacozari" fueron el segundo con 8.2 y el sexto con
7.2 puntos. El primero fue ganado por la matutina con la que comparte el
edificio. Coincidentemente, las alumnas de la vespertina "Fuerte de
Loreto" obtuvieron los dos 0ltimos lugares con 5.0 y 4.0 de promedio.

Otro Concurso de Aprovechamiento convoctd simulténeamente a todos los
grados y sus secciones. Para tomar el examen los maestros fueron
destinados a escuelas distintas. La vespertina que nos interesa obtuvo, de
nueva cuenta, varios buenos lugares: el primero de quinto grado, el
segundo de cuarto grado y el tercero de tercer grado.

La confianza de recibir un servicio educativo constante por parte de
la escuela "Héroe de Nacozari" puede advertirse en la siguiente
declaracién de una sefiora: "no es comin gue los maestros de la vespertina
falten" (R.E.:32-1). Otra, cuyo deseo era lograr que su hijo proveniente
de otro plantel fuera admitido ahi comento: "su maestra de primer grado -
de la otra escuela- es muy faltista" (R.E.:32-1). Como vemos, la escuela
del estudio cuenta con amplio reconocimiento entre la gente.

Esta informacién nos era muy significativa. Si contamos con que,
sobre las vespertinas pesa generalmente una devaluacién social y si
agregamos gque, sb6lo una vespertina mantuvo su nivel de alumnos -35- por
encima del minimo establecido para la zona. Entonces, fue pertinente
prequntarse por las razones que hacian de la escuela "Héroe de Nacozari"
la Gnica vespertina apreciada como buena oferta escolar en el poblado.

¢Cudles factores habian contribuido a construir su legitimacidn social e
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institucional? Y asi, el desentrafiamiento de su dindmica interna surqgié
como asunto relevante.

Algunas interrogantes afloraron: siendo gue compartia con las demas
escuelas de la colonia, una serie de caracteristicas proplas de las
escuelas urbano-marginales -problemas del edificio, escasez de recursos
materiales, circulacién del personal-, ¢cuiles eran las condiciones de
prestacién del servicio educativo gue contribuian a redireccionar la
tendencia social potencialmente instalada?

Con lo anterior, pudimos plantear una primera hipétesis de trabajo:
la respuesta exitosa de 1la vespertina "Héroe de Nacozari" a los
procedimientos de legitimacién constituidos en la zona, esta relacionada
con la atencién prioritaria que las tareas de ensefianza reciben. De ser
asi, ¢cuales factores articulan en su dindmica cotidiana esta prioridad?

En lo que sigue procederé a describir parte del tejido interno de

esta escuela.
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Notas:

(1) La heterogénea estructura urbana supone la existencia simultanea
de poblaciones con alto o mediano nivel de vida y otras con fuertes
carencias. La marginalidad urbana ha sido analizada desde distintas
perspectivas, por ejemplo: como un fendmeno transcultural propia de una
etapa del desarrollo econémico, como un grueso de poblacién funcional al
sistema capitalista por constituir el "ejército industrial de reserva",
como una expresién de la probreza econémica, entre las principales. Sin
embargo, ante la exigencia teoérica de contar con un criterio "objetivo"
para precisar el concepto, Adler -estudiosa de las barriadas de la Ciudad
de México-, ha definido la marginalidad "desde un criterio estructural":
por la ausencia de un rol econémico articulado con el sistema de
produccién industrial. Esta exclusiéon econémica impulsa en "los
marginados" diversas estrategias de sobrevivencia (1985).

(2) En el ordenamiento educativo, la jurisdiccidén regional a que

pertenece la escuela "Héroe de Nacozari" esta dispuesta en seis sectores
(cuatro con planteles localizados en areas urbanas y suburbanas, y dos de
tipo rural). Cada sector a su vez comprende a su vez varias zonas
escolares.

(3) Toda escuela cuenta con personal asignado —-docente y directivo-
para ocuparse de la ensefianza. Sin embargo, esta presencia (expresién de
las politicas de distribucién del personal) no es garantia de atenciodn
prioritaria de la tarea sustantiva. La posibilidad de integracion de los
maestros y de conjuntar sus esfuerzos individuales para cumplir con el
objetivo institucional, pasa por la estabilidad laboral de los docentes,
la forma de asumir el cargo directivo y otros aspectos organizativos que
promuevan la compartimentacién y sedimentaciéon de précticas de trabajo
acordes con el medio circundante (Ezpeleta:1991a y 1991c).

(4) Tanto Namo en "Las clases populares y la institucién escolar:
una interaccién contradictoria"™ (1985) como Ezpeleta y Rockwell en
"Escuela y clases subalternas" (1983), nos presentan una profunda
reflexiébn sobre 1la compleja dindmica de relacién escuela-clases
subalternas en América Latina. Este es el encuadre mayor en gue se
inscriben nuestras consideraciones acerca de la relacién escuela-sectores
marginales urbanos.
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CAPITULO 2

LA ESCUELA "HEROE DE NACOZARI OOMO CENTRO DE TRABAJO.

1: EL ESTADO FISICO DEL PLANTEL.

Las condiciones materiales e intitucionales para la operacién del
servicio educativo son factores decisivos en la definicién interna de las
prioridades del trabajo escolar, que a su vez configuran la atencion
posible a las tareas de ensefianza. Veamos como se resuelve esta situacidn

en la vespertina de nuestro interes.

Ubicado sobre las faldas de uno de los cerros que circunda el
poblado el terreno de la escuela fue preparado en tres niveles para la
construccion del edificio, ocurrida hace mas de diez anos. Levantado
entonces con materiales firmes -cemento, tabique, varilla- hoy presenta
graves deterioros en las paredes y en los techos; la direccidén y los
salones muestran grietas o descascaramiento de las paredes y la incipliente
filtracion del agua de las lluvias.

El director menciona una reciente gestidén ante la supervision

técnica de zona para dar solucién a las necesidades mas apremiantes:

"Un conserje pagado por el gobierno y no por los padres, la
construccién de dos salones, la reparacidon de los techos de
varios salones. Cuando llueve se filtra el agua por la loza,
en las dos secciones de salones. jEn una es urgente guitarla!
(R.E.:3-4)

El amplio zaguadn metdlico, Unica puerta de la escuela, se ubica
hacia el sur sobre una calle de pronunciada pendiente que baja desde el
cerro, frente a é1 entre una bangqueta y otra los padres han levantado tres
jardineras que impiden el trafico de vehiculos. Por el norte, hacia donde
no hay salidas la calle es igualmente empinada. Hacia el oriente colinda

con el predio donde se ubican las bombas que proveen de agua potable a la
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poblacién. Su ruido se percibe permanentemente desde el patio y los
salones de la seccidén oriente. Por el poniente circula la arteria que es

la principal via de acceso al centro de la colonia.
El edificio cuyo plano mostramos a continuacién es ocupado por dos

establecimientos educativos.

CRCQUIS DE LA ESCUELA.
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Al entrar a la escuela encontramos un patio grande, donde se ha
sefialado con pintura amarilla la superficie de una cancha de basketbol con
sus postes de cemento y respectivas canastas. Hacia la derecha, junto a un
a4rbol mediano, se acumula el material para la reparaciodn del edificlo:
monticulos de grava y de arena que comienzan a desperdigarse. A la
izquierda, la direccién de la escuela matutina y detras de ella la casa de
su conserje que ha instalado criaderos de puercos y gallinas. Hacia el
norte se ubican las dos secciones de salones, en la parte central de la
seccién poniente se ubica la direccién vespertina. Hacia el fondo estan

los bafios de alumnos/alumnas y personal docente.

2: LAS CARACTERISTICAS SOCIALES DE LA POBLACTION USUARIA.

Ha sido reiteradamente destacado que el tipo y la calidad del
servicio escolar mantiene una estrecha y constante relacién con el
caracter social de los usuarios, esto es que la extraccién social,
econdémica y cultural del alumnado es un componente esencial del tramado
interno del plantel.

Para cualquier escuela existe un area geografica mas o menos
demarcable de la que provienen los alumnos y que suele ser significativa
para su localizacién social. Una maestra que labora en las dos escuelas
que aloja el edificio expresa: "los alumnos de la matutina tienen su casa
cerca de la escuela. Los de la vespertina viven mis arriba, ya en pleno
cerro." (R.E.:18-7-8).

Si consideramos como indicador del nivel de vida la calidad de los
materiales empleados en la construccidn de la vivienda (1), y si ésta es
cada vez mas provisoria a medida que se sube por las laderas de los
cerros, puede afirmarse que la poblacién de la "Héroe de Nacozari"
proviene, en su mayoria, de un estrato social econémicamente carente.
Afirmacion gue también puede sostenerse por tratarse de una vespertina.

Como es sabido, los alumnos del turno de la tarde han pasado por un
proceso de seleccidn -cuyos mecanismos precisos desconocemos- que se ha

iniciado en las matutinas. Las declaraciones de los maestros informan de




34

una correlacién positiva entre el nivel de ingresos de las familias y el
turno matutino o vespertino, correspondiendo a las primeras el mayor nivel
de ingresos. Otra correlacién, de sentido inverso a la anterior, existe
respecto de las bocas por alimentar en las familias: las mas numerosas
tienden a inscribir a sus hijos en las vespertinas (2).

Las carencias econdmicas de las familias, la lejania de sus casas,
la estrechez de sus viviendas, la provisoria construccién, la precariedad
en el vestido y en la alimentacioén, la dificultad para disponer de Gtiles
escolares y materiales didacticos fueron los sefialamientos constantemente

referidos por los maestros de esta escuela.

Presentaremos ahora la distribucién de la poblacidén escolar en sus

diversos grados y grupos.

CUADRO I:
POBLACION ESCOLAR POR GRADO Y GRUPO.

GRADO: ALUMNOS POR GRUPO: TOTAL:
A B c
10 45 42 18 (Integrado) 105
20 40 37 77
30 35 35 35 105
49 36 35 71
50 35 35 35 105
69 41 36 117
TOTAL DE LA ESCUELA: 540

Fuente: Estadistica de la escuela.

La expresién cuantitativa de la poblacién escolar no coincide con la
estructura piramidal propia del sistema educativo mexicano (Lavin:13986,
14-18).

La poblacién se concentra en los grados de primero, tercero y

quinto, aunque entre los que ingresan y los que culminan en este ciclo
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existe una cierta diferencia. Es notable que los grupos mantienen su
poblacién con el minimo establecido para la zona, y en algunos casos la
rebasen.

En base a los datos de edad de los alumnos pudimos establecer otros
indicadores ligados en general a su origen social y que tienen clara
incidencia en el quehacer pedagdgico: los porcentajes de "plus-edad" en

cada grado (3)

CUADRO II:
EDAD DE LOS ALUMNOS POR GRADO.

GRADO: PORCENTAJE DE
PLUS-EDAD:
10 19.1
20 32.5
30 36.5
4Q 42.5
50 35.5
69 44.2

Fuente: Estadistica de la escuela.

La poblacién escolar presenta, por grado, significativos porcentajes
de "plus-edad". Este indice que aumenta considerablemente del primero al
segundo grado, estd relacionado con el ingreso tardio y la repitencia, que
a su vez expresan las dificultades para la ensefianza y en especial para la
apropiacién de los procesos de lectura y escritura. Los porcentajes de
"plus-edad" incrementan paulatinamente su monto del tercero al sexto,
llegando a ser poco menos de la mitad de la poblacién del Gltimo grado.
Este rezago que se acumula en el sexto curso habla también de los
tropiezos econbmicos y culturales que enfrentan los usuarios para
permanecer en la escuela, y que se transforman en dificultades técnicas
para la tarea de los maestros.

Consideremos ahora los indices de repitencia.
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CUADRO III:
INDICE DE REPITENCIA POR GRADO.

GRADO: TOTAL DE TOTAL DE INDICE DE
ALUMNOS : REPROBADOS : REPITENCIA:

10 105 15 14.3

20 77 6 7.8

30 105 4 3.8

40 71 7 9.8

50 105 7 6.7

60 71 0 0.0
INDICE GLOBAI, DE REPTITENCIA: i -

Fuente: Estadistica de la escuela.

Esta informacién ha de ser leida considerando que los maestros han
acordado no excederse en la reprobacién de alumnos: no mas del 10% del
total de alumnos por grupo. Sin embargo, el indice de repitencia mas
elevado rebasa ese 10% y corresponde al curso alfabetizador. Este
porcentaje revela como el pasaje de primero a segundo es critico,
confirmando los diagnésticos nacionales (Lavin:1986, 14-18). Estos datos
informan de una significativa contrariedad pedagdgica para los maestros.
Tratando de subsanar esta situacién se ha incorporado el grupo "integrado"
por los repetidores de primer afio y que aparece como la seccién "C" en el
cuadro I.

Los grados intermedios muestran indices variables, aungue un €aso
miestra una cantidad cercana del 10% -el cuarto afio-, disminuyendo
bastante para los grados de segundo y quinto, y todavia mas para el
tercero. El sexto grado con indice cero reporta la decisién de no reprobar
en el curso terminal de la ensefianza primaria, lo que probablemente esté
ligado a la valoracién social que los maestros tienen de sus alumnos.

El conjunto de la informacién permite afirmar que, el comportamiento
estadigrafico de la poblacién muestra su tendencia potencial al fracaso

escolar. Sin embargo, su caracter de vespertina prestigiada permite que la
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escuela "Héroe de Nacozari", no s6lo mantenga sino incremente la cantidad
de alumnos. En base a los resultados de los concursos de aprovechamiento
y a los porcentajes de aprobacién, el supervisor sustenta su consideracion
de qgue alli "se trabaja bien" (R.E.:2-2-3). Desconocemos los nexos gque
tales datos mantienen con los niveles de aprendizaje de los alumnos. Sin
embargo, esta positiva opinién habla de un reconocimiento pedagégico y
sobre todo de una legitimacién institucional obtenida mediante las
respuestas o6ptimas de la escuela a las estrategias de evaluacién que
define la administracién.

La descripcién presentada sugiere que muy probablemente los saldos
tan favorables estén conectados con la atencidén prestada a las tareas de

ensefianza en este plantel.

3: EL PERSONAL DOCENTE Y DIRECTIVO.

La planta docente de esta escuela se conforma con diecisiete
maestros: quince frente a grupo, uno como auxiliar de la Direccién y el
director.

El personal presenta ciertas caracteristicas relevantes tanto para
el aspecto laboral como para el profesional: el tiempo de trabajo docente

y de permanencia en la escuela. Veamos el siguiente cuadro:

CUADRO IV:
TIEMPO DE TRABAJO DOCENTE.

EN LA S.E.P.: EN LA ZONA: EN LA ESCUELA:

nim. de mos. % nim. de mos. % nim. de mos. %
mas de 10 afios 9 53 7 41 2 12
entre 5 y 10 afios 7 41 2 12 1 6
menos _de 5 afios 1 6 8 47 14 82
total: 17 100 17 100 17 100

Fuente: Archivo de la escuela.
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Destaca que del total de maestros de la escuela, dieciseis cuenten
con mas de cinco afios de experiencia y que sélo uno tenga menos de cinco
afios. Otra cifra también relevante corresponde al 82% de los mentores con
escaso tiempo en el plantel. Los estudios han zreportado que 1la
inestabilidad del profesorado es una recurrente cualidad de las escuelas
urbano-marginales y rurales. Los continuos cambios de adscripcién muestran
una signifcativa franja de maestros itinerantes en los establecimientos
que atienden a los estratos populares en busca de una "mejor" ubicacién
(Ezpeleta:1991a, Mufioz Izquierdo y Schmelkes:1983, Schemelkes:1994).

La movilidad laboral en este caso presenta nexos con la jerarquia
interna de la zona gque no favorece al plantel: sabemos que tres de los
maestros de nuevo ingreso son, coincidentemente, de reciente incorporacién
a la zona. Otras dos docentes con jornada matutina en otro establecimiento
de la zona, cambiaron de la "Héroe de Nacozari" a otra sede vespertina.

El profesorado en su mayoria -94%- proviene de otros planteles,
trayendo consigo cierta experiencia que opera como referente a la hora de
adaptarse al nuevo establecimiento. La excepcidn es un maestro que ha
permanecido ahi desde que inicio su carrera hace once afios. El director es
un caso intermedio: habiendo laborado nueve cursos previos a su ingreso ha
permanecido al frente de la vespertina estudiada por doce ciclos.

Sabemos gue varios de los maestros han laborado juntos: Jacinto y el
director por once afios mientras que Corita y Eustolia por cuatro afios,
Marisol hace tiempo ocupd un interinato en el plantel estudiado; Griselda
y el director fueron colegas hace quince ahos mientras gque Ménica y el
director se conocieron hace catorce anos en otra escuela del poblado;
Corita, Patricia, Griselda y Marisol laboran en la matutina del mismo
edificio desde hace por lo menos cinco afios y paulatinamente se han
incorporado a la vespertina. Estas trayectorias compartidas de trabajo
aportan cierto conocimiento profesional entre ellos y favorecen una

cordial comunicaciodn.

Otro rasgo que prevalece entre los maestros es la doble y triple

jornada laboral, situacién gue se anuda con las necesidades econdmicas
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para el sostenimiento de sus familias. Con los datos recabados hemos

integrado el siguiente cuadro:

CUADRO V:
SITUACION LABORAL DE LOS MAESTROS.

i) Seis profesoras trabajan por la mafana en el mismo edificio
escolar.

ii) Dos maestras laboran por la mafiana en otra escuela de la
zona.

iii) Tres varones trabajan por la mafiana en escuelas oficiales
del Distrito Federal: dos en secundaria y uno en primaria.
iv) Dos laboran por la mafiana en escuelas privadas: una como
directora de un kinder y otro en primaria.

v) Dos que se ocupan por la mahana de actividades distintas a
la docencia: uno, Licenciado en Derecho trabaja para la
Confederacién Nacional Campesina (C.N.C.) y otro en una
imprenta a la que wvuelve después de salir del plantel.

vi) Dos estudian por la mafiana: uno en la Normal de
Especializacién para atender "nifios con lento aprendizaje" y
otro la licenciatura en Derecho en la Universidad Auténoma
Metropolitana de Azcapotzalco.

vii) Uno que tiene triple trabajo: ademds de la secundaria

labora en un despacho fiscal durante los fines de semana.
Fuente: Entrevistas con maestros.

El grueso de los profesores tiene como actividad central a 1la
docencia: trece cubren una doble jornada magisterial.

Los estudios acerca del mercado laboral definen a la profesidn
docente como predominantemente "femenina", sobre todo en el nivel basico.
Nuestros datos corresponden con ello: nueve maestras laboran una doble
jornada en primaria o en preescolar frente a un varén.

Nos hallamos también frente a un proceso de "fuga hacia arriba" por
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parte de la poblacién masculina: dos maestros combinan el trabajo en
primaria y secundaria, dos que han continuado sus estudios y dos que ya
cuentan con otro titulo,

La inestabilidad del personal, rasgo que la vespertina del estudio
comparte con otras escuelas de la zona y que es peculiar de los planteles
urbano-marginales, dificulta normalmente la cabal constitucién del cuerpo
docente (Ezpeleta:1991a y 1991c). De igual forma, poco contribuye a la
continuidad de 1la tarea pedagégica con los alumnos (Navarro:1987,
Siqueira:1975).

Estos docentes que han ingresado a la escuela del estudio, con mas
de cinco afios de trabajo en otros plantles, traen consigo diversas
experiencias acerca del modo idéneo de relacionarse con los colegas, el
director, los alumnos y los padres. Las huellas de su paso por otros
planteles cuentan para obstaculizar o apresurar el proceso de ajuste al
nuevo establecimiento.

Esta semblanza del personal pareciera sugerir que la dispersién es
la nota caracteristica del trabajo en la vespertina "Héroe de Nacozari".
Sin embargo, hallamos ah{ evidencias de un ambiente laboral arménico, que
por un lado induce a la exploracién y por el otro suscita interrogantes.

Los usuarios mayoritariamente provenientes del &rea marginal del
poblado, la movilidad del personal docente y el prestigio social de una
vespertina que logra mantener sus grupos con 35 y mas alumnos resulta
inverosimil. Sin embargo, estos elementos obligan a pensar con
detenimiento acerca de 1la existencia cotidiana de algin eje de
articulacién entre la conflictualidad del contexto social y la
inestabilidad de 1la planta docente. :(Cuil es el eje del ordenamiento
interno del plantel que ha contribuido a su legitimacién?

A continuacién describiremos esa trama interna que sostiene al

trabajo escolar.
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Notas:

(1) Juan Carlos Tedesco presenta en "Modelo pedagdégico y fracaso
escolar" una revisién de las principales investigaciones realizadas en
América Latina sobre la problematica de fracaso y enuncia: "con respecto
a la vivienda, por ejemplo, un estudio efectuado en &reas marginales
urbanas de Buenos Aires encontrd que en términos de correlacién entre
condiciones materiales de vida y rendimiento escolar, la asociaciéon mis
fuerte se daba, precisamente, con el material de la vivienda. El estudio
sugeria que probablemente este dato reflejara no sélo mejores condiciones
de vida cotidiana sino una mayor preocupacién por la vida del grupo
familiar por parte de sus miembros actives" (1983, 135).

(2) La estabilidad familiar es otro factor que argumentan los
maestros, como motivador o inhibidor del rendimiento escolar del chico. El
sentido comin magisterial e incluso académico ha relacionado pobreza
econémicaa con deterioro familiar como "causa" del fracaso. Sin embargo,
varias analistas (Moreira:1982, Siqueira:1975 y Souza:1990) muestran que
si bien la separacién de los padres, la atencién de los nifios por las
abuelas, la sustitucién de parejas se presenta en las familias de los
sectores populares, estos rasgos no pueden considerarse como sus
"comportamientos tipicos" y menos como exclusivos. Esta situacién también
se presenta en los sectores medios y altos. Lo que parece ser una
caracteristica persistente de la familia "popular" es un mayor nimero de
hijos que en las familias de otros estratos (Diéguez:1986, 17-18).

(3) Se entiende por "plus-edad" a la proporcién de alumnos gque
rebasan la edad normal para cursar el grado, considerando que en México la
franja de edad establecida para cursar el nivel primaria con seis grados
abarca de los seis a los once afos, edad que deben tener al iniciar
continuamente cada ciclo.
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CAPITULO 3
LA ORGANIZACION LOCAL DEI. TRABAJO EN
LA ESCUELA "HEROE DE NACOZARI".

1: EL. AMBIENTE DE TRABAJO.

El ambiente de trabajo es, ante todo, el clima social que se
contruye con sujetos precisos, en un lugar determinado para cumplir con un
cometido especifico. En tanto construccién social este clima no es ajeno
a su base material: las condiciones para el trabajo y la configuracién
fisica del local estan presentes en las relaciones laborales y aportan los
recursos disponibles para llevar a cabo la tarea.

En la primera visita llama la atencién el contenido de una serie de
retablos a lo largo de todos los pasillos donde una carita sonriente

invita a cuidar la escuela, a trabajar y a convivir en armonia. Uno dice:

"Hoy estamos nosotros, mafiana nuestros hijos, nuestros nietos
y algun dia gue volvamos a visitarte esperamos encontrarte
conservada, bonita, porgque te hemos cuidado"

(R.E.:9-15).

La permanencia en 1la escuela permite advertir dinamismo y
desenvoltura: los maestros entran y salen de las aulas y la direccidn,
cruzan el patio, encabezan al grupo de alumnos que se dirige a la clase de
"deportes", se saludan a lo lejos o de mano al encuentro con otro
compafiero, se detienen a platicar ... Puede vérseles conversar en pareja
0 en grupos mayores en el patio, los pasillos, a las puertas de los
salones y en la direccién. Se les oye charlar de temas familiares,
laborales y profesionales.

Eustolia, en la direccidn, muestra confiada las fotos del cumpleafios
de su hijo Unico a sus camaradas. Gabino elogia la gran ofrenda de
"muertos™ que, la maestra Eustolia con ayuda de sus colegas y sus alumnos
ha puesto en el patio. Jacinto -el Unico gque habla de "t4" al director-

frecuentemente bromea en "doble sentido" con algunos de sus compafieros,
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incluyendo al directivo.
Las dos maestras que trabajan en la misma matutina, por ejemplo,

critican a su director de la mafiana:

Ma.l: "... me di6 el grupo de primer grado para castigarme y

la cooperativa también."

Ma. 2: ";jQuién sabe como es!? Ya me acostumbre al director."

(R.E.:11-1-2)

Las posibilidades para expresarse, han permitido a Griselda externar
sus opiniones negativas acerca del Supervisor y explicitar su filiacion
sindical: "soy disidente" (R.E.:42-17). También a la maestra Patricia
enunciar sus "buenas relaciones" con el mismo funcionario y opinar
positivamente: "el Supervisor es buena gente" (R.E.:37-7, 42-37 y 43-5).

Estas opiniones divergentes en relacién al Supervisor no constituyen
evidencias de antagonismos claros entre personas o grupos al interior del
personal, aunque mas de uno pueden coincidir en el mismo punto de vista,
por ejemplo, la maestra Irma concuerda con Griselda: "el Supervisor no es
tan buena gente como parece, es canijo!, medio mulita" (R.E.:37-3).

Entre la coincidencia y la divergencia de pareceres, el equilibrio
indispensable para la integracion del conjunto docente se sittia sobre la
actitud de respeto gue prevalece.

La holgura del ambiente, permitié que fueramos testigos en varias
ocasiones del comentario abierto sobre varias circunstancias dificiles
para la escuela, donde no todos compartian la misma perspectiva (R.E.:28-
7, R.E.:42:-4, 7 a 10, R.E.:43-5 y 6).

Tratandose de una vespertina los profesores han de organizar sus
tiempos para comer antes o durante la jornada. Las maestras con doble
Jornada en el mismo edificio por la mafiana, normalmente comen en la casa
de una vecina de la escuela, aprovechando la hora que les gqueda entre un
turno y otro. El director procura llegar de la secundaria para comer junto
con su esposa en ese mismo lugar. Esta solucidén practica es también un
motivo para la convivencia y la comunicacién de un subgrupo docente. El

resto come a la hora del recreo, algunos consumen bocados de los puestos
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instalados dentro del plantel, otros reciben los alimentos gque han
encargado a cierta sefiora. En grupos de dos o tres, se retnen en algun
saldén donde comen y conversan (R.E.:33-3). En ocasiones cuando la dinamica
de trabajo congrega al conjunto a una tarea que les tomara el dia completo
(la Junta de Academia por ejemplo), los maestros de Accidén Social se hacen
cargo de la comida para todos (R.E.:24-9-10).

La hora de salida y el viaje hacia sus hogares también los retne. Al
compartir el viaje en unidades publicas, los docentes platican sobre: las
deficiencias que presenta el transporte en el poblado, los conflictos
sindicales, las decisiones respecto de su labor y la forma de trabajo del
director (R.E.:21-4, R.E.:27-1-2, R.E.:30-9 y 10). Los tres maestros que
tienen automovil esperan y trasladan a cierto colega y, ocasionalmente a
guién lo necesite (R.E.:30-9).

Los partidos de volibol contribuyen también a conformar el clima
escolar: ocasionalmente después del recreo varios de los maestros, el
director y dos o tres de los alumnos mayores integran los equipos que se
disputan "el gane" (R.E.:24-25).

El ambiente que se comparte admite criterios diversos. Uno de los
maestros que es "adventista", no participa de las précticas culturales
como "poner la ofrenda de muestros" o "partir la rosca de reyes" gque se
llevan a cabo en esta escuela, tampoco acepta t'umai o beber licor en los
"convivios" que organiza la comisioén de Accién Social. Aunque, el profesor
Elias no comparte con sus colegas en el mismo tono, el resto lo integra
como "uno mas del equipo" (R.E.:21-1 a 4, R.E.30-1 a 5).

Es practica de este grupo docente reunirse en el domicilio
particular de alguno para festejar el "fin de afio” o el "dia del maestro".
Al personal se suman los familiares mis cercanos y las sefioras mas
allegadas al director o algin maestro, que generalmente han sido o son
miembros del Comite de Padres. En este caso, todos los asistentes
colaboran con la comida. La conserje también asiste a estos eventos.
Ademas de comer y bailar, los maestros discuten sobre temas familiares,
sobre sus gustos personales, sobre sus convicciones y creencias y sobre

los asuntos de la vida escolar: la historia del establecimiento, el
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supervisor de zona, el sindicato, el festival siguiente, el trabajo con
sus alumnos, incluso pueden tomarse algunos "acuerdos de trabajo"
(R.E.:21, R.E.230, R.E.137, N.D.).

Este clima de cordialidad y apertura se ha gestado en la relacién
cotidiana de los maestros, resolviendo conjunta y continuamente los
asuntos que involucra el funcionamiento regular de su escuela.

El conjunto magisterial ha dado muestras de solidaridad con cada uno
de sus integrantes: es el caso del maestro Rodolfo que al no cobrar su
guincena carecia de fondos para participar del intercambio de regalos en
la Navidad. En tal situacidén, sus colegas de Accidn Social se hicieron
cargo del obsequio, gesto que el maestro en cuestidn agradecid
abiertamente durante uno de los convivios. De igual forma, la conserje
recibidé de manos del director su "aguinaldo", gratificacién que dadas las
condiciones de su contrato, no esperaba recibir (R.E.:21:-2, R.E.:30-2).

La concordia reinante no impide, cuando es necesario, hacer llamadas
de atencidn: los docentes han manifestado su descontento al director por
las cada vez mas frecuentes ausencias del maestro Rodolfo, originadas en
su alcoholismo cronico; a su vez el director ha pedido a Rodolfo que
cumpla con su trabajo (R.E.:24-25, R.E.:41-24 a 27).

Ademas, de las relaciones del conjunto, existen otras de caracter
personal, mas estrechas, que no llegan a formar subgrupos aislados y no
compiten con la integracién del grupo mayor.

Hemos presentade el clima de trabajo gque conforman los maestros, en
tanto sujetos enteros que trabajan y viven al mismo tiempo en su escuela
{Heller:1987).

Sabemos gue la atmdsfera escolar no deriva de su estructura formal,
sin embargo la definicién institucional del trabajo -estar al cargo de una
cierta seccién de grado o al frente de tal comisién- no es inocua para
matizar los contenidos de las interacciones entre docentes.

A continuacidén, expondremos el ordenamiento interno que actta como
receptaculo del trabajo en la vespertina del estudio.
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2: LA DIVISION INTERNA DEI. TRABAJO.

La divisién interna del trabajo es la base organizativa elemental
para cumplir con el cometido institucional de la escuela: brindar un
servicio educativo. Este ordenamiento 1local es dependiente de la
configuracién especifica de condiciones materiales, institucionales y

sociales propias del plantel.

La escuela a la vez que institucién educativa es un centro de
trabajo (Dreeben:1973) donde la resolucién del gquehacer dificilmente
adopta los procedimientos que postulan los modelos de la teoria de 1la
administracién racional (1). En los planteles de "todos los dias" la
dinaémica organizacional "es mas compleja y conflictiva y menos racional
que lo gue hace suponer la teoria ortodoxa" (Kent:1950, 74).

El funcionamiento del plantel supone un proceso de regulacidn y
direccion de la accién conjunta de su personal. Esto significa poner en
marcha una forma distintiva de proyectar el trabajo, un modo previsible,
mas o menos racional, aungue no estrictamente programable en todas sus
facetas, de emprender una tarea colectiva. Recordemos que la organizaciodn
educativa ha sido calificada como "altamente compleja por la dificultad de
conocimiento y control sobre la correlacidn de sus componentes" internos,
a lo que se suma la "contingencia-conflictualidad" de su entorno social.
Existe pues un &rea del trabajo escolar susceptible de ser programada y un
amplio espectro de interacciones y acontecimientos inéditos imposibles de
ser anunciados. "Las organizaciones éducativas son un repertorio de
decisiones programadas para casos reiterativos o de ocurrencia enteramente
previsible", como en este caso: asignar las responsabilidades de ensehanza
-tomar el grupo- o la comisidén a cargo, delimitar los espacios -ocupar
cierto salén-, anticipar los festivales y los homenajes, pautar los ritmos
de trabajo -indicar las horas de entrada, recreo y salida- y nombrar al
auxiliar de la direccién. A la vez, "en mucho son organizaciones de
decisiones no programadas, especialmente en la esencia del proceso
educativo" (Aguilar L.:1991). Sin embargo, entre 1lo enteramente
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programable, (las directrices organizativas generales que permiten a los
maestros tomar las previsiones de trabajo logistico y aulico para el
ciclo), y lo no programable (una extensa serie de cuestiones operativas y
muchas dinamicas aulicas), encontramos una franja de tareas que apoyan a
la ensefianza y al funcionamiento del plantel y que han de resolverse
"sobre la marcha".

Las decisiones acerca de tareas y actividades previsibles ocurren,
principalmente, al inicio del curso. También, a todo lo largo del ciclo se
toman decisiones conforme a las necesidades y contingencias de caracter
financiero, administrativo, laboral, pedagégico y social que demanden
atencion especial por parte del director y los maestros. Cabe resaltar la
centralidad del director en las decisiones programadas por ser tanto el
responsable del establecimiento como su integrante mas estable; mientras
gue el eje se inclina bastante hacia los maestros en la franja intermedia
y aon mads en las no programadas, por precisar de su colaboracién en el
ejercicio escolar. En la determinacién de acuerdos de trabajo, destaca el
ajuste a la particularidad de la escuela, mediante procedimientos que
apuntan hacia el consenso, y que resulta un elemento basico para la
constituciéon del cuerpo docente (Ezpeleta:1991a y 1991c).

La definicién formal del trabajo, si bien no determina su
cumplimiento tampoco es inocua para el funcionamiento del plantel. Este
fundamental ordenamiento incide igualmente dentro de las relaciones entre
docentes, por esto el ambiente que prevalece en el establecimiento tiene
conexion con su peculiar trama organizativa.

El trabajo analitico permitidé reconstruir algunos de los procesos y
las practicas que articulados integran la urdimbre organizacional de la

vespertina "Héroe de Nacozari".

a) Decisiones y distribucién de tareas programables al inicio del

curso.

La ubicacién en grados y comisiones.
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Al comenzar el afo, la empresa organizativa, centrada en el
director, convoca por igual a cada uno de los maestros para distribuir
entre ellos responsabilidades diferenciadas, principiando por ubicarlos
frente a una determinada seccién de grado.

La asignacién de grados y grupos constituye un proceso de claros
alcances educativos. En su dinamica interviene centralmente el criterio
directivo tomando en cuenta las preferencias de cada maestro.

Diversos componentes integran ese criterio directivo que alcanza

para valorar el trabajo frente al grupo. Dice el director:

"Si veo gue domina mds o menos al grupo, digo: el maestro es
apto para un tercero o cuarto grado. Si veo que domina muy
bien al grupo, le doy al maestro el grado que me pida porque
se que puede con todos. En algunos cursos me dejan el primer
grado. jNo lo quieren! Este afio escolar tenia maestros para
todos los grados menos para el primero. Ahl se necesita mucho
amor maternal, mucha paciencia, que sientan confianza los
nifos. Yo no puedo dar un grupo de primer grado a guien tiene
preparacién de alguna Universidad, porque mas bien en primero
se necesita mucha experiencia docente, si los maestros van al
dia en cuestiodn de conocimientos les doy grados superiores."
(R.E.:23-9 y 10)

En la designacién de grados, el director recupera la propuesta de

cada maestro:

Ma.E.: "nos dice: ;qué grado quieren? Nos da un papel y dice:
anoten cual quieren."
(R.E.:26-9)

Di.:"En la junta -la primera del afio- les reparto un papel,
les digo a los maestros: escriban su nombre y qué grado
quieren. Anotan dos, a veces les pido tres; son las opciones
de los maestros en el orden de su preferencia. Recojo los
papeles y los reviso."

(R.E.:23-9)

La opcion que cada maestro plantea es considerada junto a 1la
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valoracioén de su desempeno docente, ya que no siempre pueden coincidir las
expectativas docentes con el criterio directivo. Puesto que todos y cada
uno de los grados tienen que ser atendidos, no puede alguno dejarse de
lado por no haber guien abiertamente quiera tomarlo, como es el caso
tipico del primer grado. Este curso inicial es calificado como "agotador"
entre los docentes: "se tiene que trabajar demasiado, hablar como perico
y estar parada casi siempre" (R.E.:30-5-6).

A principios del ciclo, el director hubo de inducir a una maestra

para tomar una seccién del nivel alfabetizador:

Di.: "Me dira: g¢cdmo hice para dar los grupos de primer grado?
Este afio me solicitd la maestra Corita el primer afio. Me dice:
tengo primero en la matutina, el mismo material ocupo, me
guita un peso de encima. Entonces, sdélo me falta un maestro
para primer grado. La maestra Marisol es nueva en el plantel,
pero ya la conocia: cubrid aqui un interinato por un afio
lectivo. Se cémo trabaja. Le dije: me hace el favor de tener
el primer grado. Ella me dijo: me voy de incapacidad por
gravidez. Yo se que la maestra trabaja muy rapido. Le dije:
cuando se vaya de incapacidad los nifios estan 1leyendo.
Finalmente acepté6.”

(R.E.:23-10 y 11)

Tal y como el director ha declarado, la ubicacién de Marisol en
primer grado, tiene varios motivos: no contdé con opciones entre los
maestros antiguos y aunque hay cuatro docentes de reciente incorporacioén
a la escuela, una pertenece al subsistema de Educacién Especial, dos son
desconocidos para él y esta maestra de la gque conoce su forma de trabajo,
le parece experimentada para ocuparse del curso inicial.

Durante la primera semana, formulan de manera individual el plan de
trabajo para su grupo, centrado en 1las actividades de ensefianza,
compromete también la disposicién probable de los recursos financieros y
los materiales didacticos. Este disefic es discutido personalmente con el

director.

Las Comisiones son asignadas por el director y han de atenderse como
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parte de las obligaciones laborales de los maestros.

Las tareas de cada comision derivan del caracter y el peso que cada
una adquiere para la operacién del plantel. Las comisiones con mayor
jerarquia son las que administran efectivo, en tanto aportan un refuerzo
financiero para el manteniento y la reparacién del edificio, asi como para
la compra de implementos de limpieza o didacticos. Se trata de comisiones
que aportan la infraestructura material para que la tarea pedagdgica pueda
llevarse a cabo (Aguilar C.:1986).

CUADRO VI:
DISTRIBUCION DE COMISIONES.

COMISION: INTEGRANTES (v nivel de responsabilidad)
ACCION SOCIAL Griselda (responsable)

Irma v Gabino (auxiliares)
COOPERATIVA Feliciano (tesorero)

Lucas (auxiliar) x
AHORRO Elias (responsable) *%

Corita (auxiliar)
PERIODICO MURAL Monica (responsable)

Marisol (auxiliar)
BOTIQUIN Y PRIMEROS AUXILIOS Patricia (responsable)

Yazmin (auxiliar)
PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA Eustolia
DEPORTES Jacinto
HIGIENE Ubaldo
ESCOLTA Rodolfo

* Lucas es también auxiliar de la direccién.
** Elias es también secretario de actas del Consejo Técnico

Consultivo (C.T.C.) de la escuela.

Fuente: Archivo del plantel, observaciones y entrevistas con

el director y maestros.

En el caso estudiado encontramos las comisiones de Accién Social,
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Cooperativa y Ahorro entre las gue manejan dinero. Existen ademas las de
Puntualidad y Asistencia, Periédico Mural, Higiene, Botiquin y Primeros
Auxilios, Deportes y Escolta. Algunas comisiones tienen caracter temporal
como la de Mejoras Materiales que al curso siguiente desaparece, asumiendo
de manera conjunta -padres, maestros y director- las tareas de
mejoramiento del edificio.

Las Comisiones se componen de uno a tres maestros segun su
complejidad gremialmente atribuida. En cada comisién hay niveles de
responsabilidad, por ejemplo en Cooperativa, un mayor compromiso recae
sobre el tesorero y no en el auxiliar. En accién social, el director
asign6é como coordinadora y responsable del manejo econémico a la maestra
Griselda, quedando Irma y Gabriel como auxiliares (R.E.:13-3-4-5). En esta
decisién intervino el conocimiento y valoracién del directivo sobre 1la
profesora que, en el curso pasado estuvo a cargo de Cooperativa y cuenta
con mayor antigledad que los otros dos miembros.

Las actividades que competen a cada comisién definen su "area de
trabajo" (2) que, segun los casos, requieren del trabajo del grupo
responsable, de otros docentes o de todo el personal.

Los maestros elaboran en pequefios eqguipos un plan de comisién. Este
bosquejo es leido por los responsables ante la autoridad y el personal
docente en una reunién ex professo al comienzo del afio.

En esa junta, los planes después de ser presentados, se discuten y
y ajustan; en este proceso intervienen todos, por ejemplo, el director
formula varias sugerencias a las encargadas de organizar mensualmente el
Periodico Mural: que se implemente un "concurso" para incitar a los
docentes del plantel a montarlo muy vistoso y asi motivar a los alumnos a
gue lo vean detenidamente. La idea es aceptada por los maestros con la
condicién de que las responsables de comisién funjan como jueces de cada
exposicion. Posteriormente a sus adecuaciones, los distintos programas de
trabajo son aprobados por uné&nimidad o por mayoria de votos (R.E.:15-21,
R.E.:23-19, R.E.:41-50 a -52).

Los maestros han expresado en varias ocasiones: "el director nos
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toma mucho en cuenta" (R.E.:17-15). Este recurso de involucramiento del
personal conduce a una férmula concertada de tomar decisiones, donde los
puntos de vista docentes al ser considerados, aportan un doble refuerzo a
los acuerdos internos de trabajo. Por un lado, se garantiza que sean
respetados por el conjunto incluyendo al director y por el otro, cada uno
de los profesores al sentirse "tomado en cuenta" se compromete a cumplir

con lo pactado, asegurando la vigilancia del trabajo por todos.

El nombramiento del maestro auxiliar.

Las condiciones institucionales del servicio son otro nicleo de
referentes para la toma de decisiones sobre la organizacidén escolar. La
carga burocratica que pesa sobre el director coloca en el centro de sus
obligaciones, el 1llenado y envio de los formularios, informes,
estadisticas, inventarios, cortes de caja, actas de asambleas y otros
documentos que son pedidos por la administracidn ("la fuga hacia arriba":
Ezpeleta:1991b y 1991c). Esta dimensién de la funcidn directiva, ademas de
perfilar parte de los contenidos de su jornada laboral, obliga a buscar un
auxiliar para la tarea administrativa. El puesto de auxiliar es informal
(3) y compromete la situacién laboral, por ello se asegura con el aval del
supervisor y ciertas estrategias administrativas (manifestando en 1la
Estadistica una seccién de grado inexistente que permite sostener al
auxiliar como maestro de grupo); tiene también el caracter de "cargo de
confianza" por las funciones administrativas y de control laboral que se
ven involucradas e incluso por actuar en ocasiones como sucédaneo del
directivo en su ausencia.

Para el nombramiento del auxiliar, el director consultd con cada uno
de los posibles candidatos -todos con cierto tiempo en la escuela- su
disponibilidad para ocupar dicho puesto. De los cinco maestros auscultados
ninguno aceptdé y, lejos de presionar para gque alguno asumiera esta
funcién, acepta la propuesta del subgrupo para designar a un docente que,
a pesar de su poca antiglledad en la escuela, ha ganado el crédito de sus

colegas. En una breve reunidn con los incialmente involucrados, éstos
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dieron su "voto de confianza" al maestro Lucas (R.E.:17-5). Este
restringido escrutinio corresponsabilizé al director y a un subconjunto
docente en una decisidén que consetudinariamente los directivos toman de

manera personal.

La disposicidn operativa del tiempo y espacio escolar.

Las previsiones al inicio del ciclo.

Son varias las actividades que competen a todos los docentes y que
se proyectan desde comienzos del ciclo: la realizacidén de los Festivales
y de los Homenajes (4). La comisidén de Accién Social coordina estos
eventos, por lo que desde inicios del curso plantea en su plan de trabajo
la distribucién de tareas para cada Festival y responsabiliza de cada
Homenaje a determinado maestro.

La escuela realiza dos grandes fiestas en el afio: la del Dia de las
‘Madres y la de Fin de Cursos. Para montarlos, los docentes preparan con
antelacién que va de quince dias a un mes, bailables, tablas gimnasticas,
representaciones teatrales, poesias corales e individuales. Buscan la
vestimenta y la misica adecuadas, elaboran la documentacién gque se
entregara como reconocimiento a los alumnos (Diplomas de Aprovechamiento)
o como constancia de haber culminado los estudios de Educacién Primaria
(Certificados), preparan las invitaciones con su respectiva dedicatoria,
dedican cada generacién saliente a determinado maestro -antiguo compafero
de trabajo en los dos casos que presenciamos-. Simultaneamente, se ha
acordado entre los maestros de Accidn Social y el director, el orden de
las presentaciones y se ha preparado el ornato gue es colocado muy de
mafiana, Jjunto con el sonido, la "mesa de honor" para los invitados
especiales como el supervisor y el mobiliario para los asistentes. Después
del evento, se recogen y guardan los implementos utilizados. Estas tareas
movilizan a los docentes de manera individual y conjunta simultaneamente:
mientras que un maestro es reponsabilizado de un bailable, otro del

mobiliario y asi, mediante la disposicién prevista por Acciédn Social
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sacaran adelante la fiesta (R.E.:3-completo, R.E.:41-53, N.D.).

Cabe sefialar, que los Festivales son coordinados a nivel zona para
evitar coincidencias en las fechas, de este modo facilitar la presencia
del supervisor en ellos y lograr que cada escuela disponga del dia
completo sin la presencia del otro turno; por esto las vespertinas

aprovechan de efectuarlos por la manana.

Para la realizacién de los Homenajes, que reglamentariamente deben
realizarse cada lunes (5), la comision de Accién Social y el director han
evaluado y decidido la conveniencia de llevarlos a cabo sblo en las
conmemoraciones civicas mas destacadas, entre las sefialadas por el
calendario oficial, y en otras fechas relevantes por su contenido
cultural, social o gremial. Esto con el fin de impedir su rutinizacioén y
de preservar su sentido propio tanto para el profesorado como para los
nifios y sus padres.

Desde los comienzos del curso, cada homenaje es distribuido entre
los docentes asi, "el maestro ya sabe que fecha le corresponde" y no
permanece a la expectativa, con lo gue puede prever y adelantar su
preparaciéon (R.E.:6-12 y 13).

Las mismas fechas han de resaltarse dentro del periédico mural. De
tal modo que cada maestro prepara simultaneamente la ceremonia civica
designada y los materiales correspondientes para el peridédico. Esto
aligera la carga de trabajo para todos.

En el siguiente cuadro puede apreciarse la légica de distribucién de

homenajes a lo largo del ciclo.
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CUADRO VII:
DISTRIBUCION DE HOMENAJES.
FECHA: MOTIVO: RESPONSABLE :
12 de octubre Descubrimiento de América 60B
24 de octubre Organizacidon de la Naciones Unidas 60C
2 de noviembre Dia de Muertos 60A
20 de noviembre Revolucién Mexicana 50A
25 de diciembre Navidad 10A
6 _de enero Dia de Reves 10B
20 de enero Muerte del Profr. G. Torres Quintero 598
5 de febrero Constitucién de 1917 40A
24 de febrero Dia de la Bandera 40B
18 de marzo Expropiacién petrolera 49C
21 de marzo Natalicio de D. Benito Juarez 30A
30 de abril __Dia del Nifio 308 _
10 de mayo Dia del Trabaijo 20R
30 de mayo Natalicio del Gral. Lazaro Cardenas 208

Fuente: Plan de trabajo de Accidén Social, observaciones y

entrevistas a los maestros y director.

Como puede advertirse, durante septiembre, considerado el "mes
patrio", no acontece ninguna ceremonia civica puesto qgue se trata del
primer mes de trabajo con los alumnos; lo mismo ocurre con el mes de junio
cuando los maestros estan muy presionados por la documentaciodon de "f£in de
cursos".

Puesto que varias de las fechas por conmemorar son dias inh&biles,
los homenajes se realizan con uno y mas dias de anticipacién, procurando
gue su periodicidad sea de alrededor de guince dias.

Dentro de los motivos para Homenaje prevalece su sentido civico,
aungue combinado con significados locales o mayores que para este
directivo y su personal importan, hecho que justifica la conmemoracién de
alguna fecha especial o efeméride fuera de las indicadas por el calendario

oficial. Es el caso del Natalicio del Gral. Cardenas cuya gestidn
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presidencial tiene particular significado para los habitantes de 1la
colonia (vid:Capitulo I). O la muerte del Profr. Torres Quintero, quien es
recordado por el gremio como el impulsor del Método Onomatopéyico para la
ensefianza de la lecto-escritura. O el 2 de noviembre, cuyo contenido
cultural, evoca una costumbre ancestral en nuestro pais, cuando ademis del
homenaje se levanta en el patio una hermosa ofrenda a "los muertos" con la
colaboracién del profesorado y sus alumnos. Y festividades como 1la
Navidad, los Reyes y el Dia del Nifio que entusiasman a los pequefios.

Los homenajes duran aproximadamente una hora o poco mas y suceden
después del recreo, para que se aproveche el primer periodo de trabajo en
el aula. Ademds de su contenido de rigor se presentan piezas teatrales,
tablas gimnasticas, poesias individuales y corales, con lo gque resultan
sumamente atractivos para los alumnos. Es notorio el apoyo de los padres
para montar estos eventos, asi como su presencia cuando son llevados a
cabo (R.E.:6-14, R.E.:16-1-4-6 a 8, R.E.:20-completo, R.E.:23-22 y 23,
R.E.:26-1 a 3 y 24 a 39).

La organizacion del trabajo diario.

2Ademds de las grandes pautas de la organizacién anual se define la
partitura del ritmo cotidiano de trabajo, también segin practicas
acordadas entre director y maestros para optimizar sus esfuerzos de
acuerdo a las condiciones concretas del plantel. Estas practicas aparte de
tejer la dinadmica de un dia de labor, son el receptaculo de las tareas de
ensefianza.

Abordaremos en seguida la estructura de un dia de labor, para ello
recordemos que las coordenadas sobre las qQue se organiza el trabajo

escolar de "todos los dias"™ son el tiempo y el espacio disponible.

-La distribucién del tiempo:
La jornada se compone de tres periodos, dos de labor en el aula ¥y
uno de descanso.

El inicio de 1la jornada, a las 13:30 horas, se indica con un
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timbrazo por parte del director o quien esté de guardia. Cuando falla la
energia eléctrica, el zaguan es abierto para que los alumnos pasen a las
aulas. Previamente a la hora sefialada, los nifios y 1las nifas,
separadamente, se forman en la calle frente al zaguan. Conforme llegan se
van incorporando y esperan a que las puertas del plantel sean abiertas.
Esta practica que permite "ganar tiempo" para la tarea del aula, esta
ligada con otras que regulan el trabajo en la escuela. La primera parte
del dia se extiende hasta las 15:30 horas cuando otro timbre indica el
comienzo del recreo (R.E.:3-1, R.E.:6-1 y 2, R.E.:20-1-5 a 8).

El recreo dura casi siempre treinta minutos, aungue ocasionalmente
puede prolongarse hasta una hora para que las ventas de dulces y bocados
sean "fructiferas" (R.E.:4-6 y 7, R.E.:5-9 y 11, R.E.:11-20, R.E.:13-7,
R.E.:15-15, R.E.:16-8, R.E.:17-7 y 8, R.E.:23-19, R.E.:24-13). A su
término, en general los silbatazos del director indican que es hora de
pasar a las aulas (R.E.:5-11, R.E.17-8, R.E.:18-1). Este silbato es un
implemento previsto ante la falta constante de luz eléctrica y que sirve
para controlar la disciplina del alumnado.

El segundo periodo de trabajo va de las 16:00 a las 17:45 horas
normalmente. Puesto que la duracién de la jornada se prescribe hasta las
18:00 horas, podria pensarse que en esta escuela se "comen" quince
minutos. Sin embargo este tiempo se compensa con la practica de la
formacién del alumnado antes de la hora de entrada -lo que implica ganar
quince o veinte minutos cada dia-. La formacién tradicional acontece los
dias de Homenaje en las fechas civicas que se celebran.

Al término de las labores, maestros y alumnos salen directamente de
sus salones para irse. Si bien al inicio de la jornada los maestros pasan
a la direccién a firmar, a la salida no tienen ya ese pendiente. La hoja
de asistencia es circulada por el director o la conserje después del
recreo para ganar tiempo, evitando asi el paso por la direccién. La salida
se asienta a las 18:00 horas para "evitar problemas administrativos". Su
anticipacién se explica por la escasez de transporte, la falta de
alumbrado y las caracteristicas delictivas de la colonia, o el temor de

que los techos no soporten las lluvias (R.E.:18-22).
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Estas practicas conforman una estrategia organizativa que permite
simultaneamente ganar tiempo de relacién en aula y salir "un poco mas
temprano” debido a las dificultades que plantea el entorno inmediato de la

escuela.

-El uso del espacio:

Para desarrollar el quehacer docente resulta imprescindible disponer
del espacio escolar, esto es distribuir las aulas y establecer los
horarios para ocupar el patio.

En el plantel existen catorce aulas y son quince los grupos gque
requieren de un lugar de trabajo. Por ello, el director tiene que
considerar inicialmente la distribucién de salones que se ha efectuado en
la matutina, aunque también el mobiliario disponible y el niamero de
alumnos por seccién de grado.

El director ubica en primer término a las docentes gue cubren una
doble jornada en el edificio, asignandoles el mismo salén gue ocupan por
la mafiana, independientemente del grado que atienden en una y otra. Tal es

el caso de cinco profesoras.

Di.: "A las maestras que dan clases en la matutina les doy el
mismo salén que ocupan por la mafiana, para que se hagan cargo
de su mantenimiento con el apoyo de los padres. Me baso en la
organizacién de la matutina, por eso un grupo de primero esta

separado del otro, aun siendo del mismo grado un grupo puede
hallarse al extremo del otro." (R.E.:23-9)

Las maestras comentan que "esta mejor" ocupar un mismo salén en las
dos escuelas, no se trasladan de un sitio a otro ni se incomodan por dejar
algin material, no se preocupan por el nimero de bancas o su acomodo. Esto
facilita su labor y creemos, estimula un sentido de pertenencia sobre su
espacio de trabajo.

Para la ubicacidén del resto de grupos, el director toma en cuenta

los otros aspectos anotados:
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Di.: "En el salén doce estd el 29B del maestro Gabino porque
tiene una cantidad de alumnos -40- que requiere suficientes
mesabancos y en ese salén eran muchos; los conté y si, no hay
lugares vacios. En el saldn catorce estd el maestro Ubaldo del
40C, la cantidad de muebles alcanza para sus pocos alumnos. En
el salon siete se encuentra la maestra Eustolia del 60A pues
la cantidad de alumnos coincide con el nimero de bancas que
tiene, ademas son como las de secundaria -unitarias-."
(R.E.:26-17)

Instalar al resto de los grupos conforme a su nimero de alumnos y a
la cantidad y calidad (como en el caso del 6QA) de bancas disponibles en
cada saldn, tal y como en la matutina han sido distribuidas, permite
iniciar la jornada vespertina con mayor prontitud: los alumnos ingresan y
ocupan sus lugares respectivos en cada una de las aulas sin tener que
trasladar bancas de un sitio a otro.

La ubicacién del "grupo integrado" en la pequefia bodega junto a los
bafios de alumnos, obedece a la capacidad misma del edificio. Ante la falta
de aulas hubo de habilitar ese espacio con pizarrén y muebles, para que la
maestra Natalia pudiera trabajar ahi con sus dieciocho alumnos, sin que la
bodega dejara de servir como tal (R.E.:25-18, R.E.:41-15 a 17-22 y 23).

El patio, que es el lugar del descanso diario, también es el espacio
para actividades pedagdgicas: la clase de Educacién Fisica y los ensayos
para Homenajes y Festivales. Este uso debe programarse, por ello el
maestro Jacinto formula un horario para Educacién Fisica, en tanto que
Accioén Social elabora otro con un mes de anticipacién para los ensayos de
los Festivales. En ambos bosquejos se contempla un tiempo para la
preparacion de la escolta. Sobre este ordenamiento basico, los horarios,
en la dinamica cotidiana, sufren varias modificaciones conforme a las
prioridades de la escuela o a las necesidades de cada docente; por
ejemplo, cuando las clases en el patio son suspendidas durante la época de
preparacién de un Festival o, cuando un maestro sacrifica la hora de
Educacién Fisica para impartir otro contenido de ensefianza o, cuando dos

maestros intercambian sus horarios por una o dos semanas (R.E.:5-1,
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R.E.:15-18 a -20, R.E.:35-18 y 19, R.E.:36-8, R.E.:41-10 y -11, -43).

Acondicionar los espacios de trabajo diario implica su aseo. En este
plantel, la limpieza del patio, la direccién y los bafios corresponde a la
conserje. Para los salones de tercero a sexto, los maestros organizan,
conforme a su propio criterio, varios equipos de cuatro o cinco
integrantes que barren y trapean por dia o por semana. La higiene de las
aulas de primero y sequndo esta a cargo de las madres de los pequefios
alumnos, cada dia o semana acude una sefiora distinta. El intermedio entre
los turnos -de 12:30 a 13:30 horas—- es aprovechado para efectuar las
labores de limpieza, sin afectar las horas de clase (R.E.:11-1, R.E.:20-1
y -5, R.E.:28-1 y -2, R.E.:29-1 y -2).

Al finalizar la jornada vespertina del viernes o del ultimo dia
laborable de la semana, las aulas ademas de cerrarse normalmente son
clausuradas con cadenas y candados por el director o la conserje, gquienes
tienen las llaves (R.E.:24-24, R.E.:36-15, R.E.41-3, R.E.:42-26). Hasta el

proximo dia de trabajo son abiertas generalmente por la escuela matutina.

b) Decisiones y distribucién de tareas "sobre la marcha".

Las grandes directrices, antes expuestas, son el punto de partida
para la proyeccién anual del trabajo. Este ordenamiento mayor pauta la
efectuacion de otras tareas necesarias para el funcionamiento del plantel.
Sin embargo, estas actividades no pueden ser vislumbradas por entero desde
comienzos del ciclo, por lo que son planeadas y realizadas mas "en corto”.
En el transcurso del afio conforme a las contingencias de caracter social,
laboral, profesional, administrativo y financiero que se presenten, se
adoptan resoluciones sobre el trabajo escolar. Al igual qQue ocurre con los
acuerdos sobre tareas programables, estas disposiciones perfilan para cada
docente su nivel de responsabilidad y los aspectos a cuidar entre la
plantilla de profesores y su autoridad local. En este punto, importa

mencionar que resulta notable la capacidad decisional de los maestros.
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Las distintas comisiones en la escuela tienen su propio cometido.
Para cada una existe un area de trabajo que define las tareas por efectuar
Y que al mismo tiempo, perfila un nivel de autonomia para el equipo de
maestros, quienes pueden tomar decisiones acerca de las actividades de su
incumbencia sin consultar necesariamente su pertinencia con el directivo,
salvo en situaciones inusuales gue alteren el ritmo escolar. Este nivel de
autonomia depende de la relevancia y urgencia del objetivo a lograr como
parte de los requerimientos operativos del plantel.

Todas y cada una de las comisiones convocan, en distintos momentos,
a los maestros para llevar a cabo tareas en equipo. Sin embargo, entre
ellas, es notable el mayor campo de maniobra de la comisién de Accién
Social: la maestra responsable y sus dos auxiliares llaman a reuniones
para organizar vendimias de comida y refrescos en el recreo, funciones de
cine o de "payasos", venta de escudos y micas para boletas asi como los
convivios. Estas juntas que, acontecen con cierta reqularidad, pueden
celebrarse sin la presencia directiva.

En alguna ocasién, la maestra que preside la reunién, plantea la
propuesta de su comisién de llevar a cabo una "kermés", después escucha
las opiniones de sus colegas. Asi, mediante la discusién y la votacién
directa, los docentes acordaron "por mayoria" realizar esta vendimia un
dia lunes y no viernes como fue planteado inicialmente. Se arqumentéd que
los padres en su mayoria son obreros y reciben su paga los viernes por lo
que los alumnos tendrian dinero comenzando la semana; ademds los productos
sobrantes podrian venderse al dia siguiente. Los profesores propusieron
también prolongar el recreo a una hora para posibilitar el mayor consumo.
La propuesta original de Accién Social, ya comentada con el director, fue
modificada en esta reunidén. Las arqumentaciones para este ajuste,
proporcionadas por dos profesoras, apuntaron a la capacidad de cada
comision y del conjunto docente para resolver por cuenta propia sin
consejo del director, enfatizando sobre la "autonomia" de cada maestro
para decidir. Otras hablaron de "tomar la determinacién y comunicar al
director el cambio de dia". En este caso, el directivo llegbé casi para

finalizar, momento que aprovecharon los responsables de Accién Social para
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comunicar la resolucidn adoptada. El1 director, después de oir su
fundamentacién y evaluar su pertinencia, acordé con lo resuelto (R.E.:24-
13 a 15).

En el transcurso de la asamblea se realizdé la distribucidn de 1la
venta mediante una rifa. Los maestros pidieron que esta designacidn
azarosa fuera respetada: "lo que te tocd, te tocd". A unos correspondid
determinada mercancia (enchiladas, palomitas, aguas frescas, paletas) y a
otros ocuparse de un puesto (tdémbola, loteria, registro civil). Sin
embargo, algunos maestros comentaron que instalar una "témbola" (rifa de
Juguetes) y una "loteria" (llenado de cartas con imigenes, cuyos nombres
son "cantados" por un animador) eran practicamente lo mismo, y proponian
gue fuera organizada una loteria entre dos grupos para contar con una
mayor cantidad de premios y asi atraer mis publico para obtener mayores

ganancias. La idea fue aceptada (R.E.:24-14).

Si bien el &area de trabajo de cada comisién delimita las tareas
asignadas, éstas no se cubren por determinados docentes de manera
exclusiva, en bastantes ocasiones la responsabilidad es asumida por
varios. En el caso de Cooperativa, la tarea central es distribuir la venta
de dulces gue cada guincena se asigna a distinto grupo, comenzando con
primer grado. En todos los grados, esta labor involucra tanto al maestro
como a los alumos; en el caso de primero también a los padres, gquienes
reciben una bolsa de caramelos o chocolates, cuyo monto devolverén a las
maestras de grupo, las gue a su vez entregaran cuentas con el tesorero
(R.E.:17-11, R.E.:23-6). A pesar de no recaer en el profesor encargado la
venta directa, representa una fuerte tarea extra por la necesidad de
comprar las mercancias, definir sus precios y llevar el control de gastos
y beneficios (R.E.:45-23, -45 y -46).

En la comisién de Periédico Mural, el equipo de trabajo inicialmente
definido se mantiene a lo largo del afio, sumindose a él1 dos elementos
diferentes cada mes para colocar colectivamente el peridédico (R.E.:16-1,
R.E.:17-8, R.E.:20-3, R.E.:23-19 y -23, R.E.:29-2 y -18, R.E.:41 -5 y -6,
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-34). Esta integracién cambiante de los equipos permite redistribuir las

cargas de trabajo y propiciar distintos espacios de trabajo conjunto.

En otros casos, el ambito laboral es ordinariamente rebasado en la
operacién diaria del plantel. Por ejemplo, es el caso del auxiliar de la
direccién y de Cooperativa, quien ha tenido que ocuparse de los grupos en
ausencia de sus profesores. A mitad del curso, cuando el maestro Rodolfo
sale del establecimiento, es Lucas quien se hace cargo definitivamente del
grupo (R.E.:16-4, R.E.:20-11, R.E.:26-23, R.E.:41-2, -29 y -30). Situacién
similar acontece con la atencidén a los nifios accidentados, donde los
maestros de grupo suelen ocuparse de sus alumnos, independientemente de la
obligacién asignada a cierta docente. Ocurre igual con la escolta, cuando
Jacinto de la comisién de Deportes o el director, ante las ausencias del
maestro Rodolfo, se ocupan de sus ensayos (R.E.:6-1 y -2, R.E.:16-4,
R.E.:20-11, R.E.:42-40, R.E.:45-7).

Conviene agregar que la colaboracién entre docentes no siempre se
cumple, por ejemplo: durante una proyeccién de cine -actividad propuesta
por Accion Social para reunir fondos- se pidié la presencia de los grupos
(conforme a un horario) en determinado saldén, sin embargo Eustolia decide
no enviar a sus alumnos, argumentando la imposibilidad de postergar el
examen mensual (R.E.:25-5 y 6). O cuando Elias no lleva el material

solicitado para la "ofrenda de muertos" (R.E.:20-8 y -10, R.E.:21-3).

En la escuela "Héroe de Nacozari", los maestros pueden reunirse sin
convocatoria de la direccién para discutir y aunar criterios sobre
diversas cuestiones referidas al trabajo como: distribuir tareas al
interior del grado, precisar los bailables o poesias que presentaran en
los festivales o en los homenajes para "no repetir", pedir apoyo para una
pieza teatral, planear un convivio (R.E.:35-39 y -40, -42, -48 a -51).
Observamos también que al directivo, de modo natural, se le mantiene al
tanto de tales decisiones, las cuales generalmente acepta, ocasionalmente

las ajusta y pocas veces, debido a circunstancias especiales, pide su
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reconsideracién. En este Gltimo caso, se ubican las peticiones de contar
con media jornada o un dia completo para disfrutar de un convivio, puesto
que al interior alteran el trabajo conjunto y al exterior se contraponen
con los lineamientos del supervisor: "las actividades sociales no han de

interponerse con las clases" (R.E.:28-4, R.E.:35-50).

Los maestros también abordan temas profesionales, de modo informal
o prescrito por la administracién, sus encuentros permiten manifestar
ideas o preocupaciones pedagdgicas. La dinamica escolar, en este caso,
abre sus puertas al tratamiento de los asuntos técnicos.

La dosificacién de los contenidos de ensefianza y la redaccién de los
examenes mensuales resultan tareas sustantivas en una instituciédn
educativa. Estas obligaciones docentes por disposiciones superiores han de
efectuarse en las Juntas de Academia a nivel zona, tal y como habian
venido realizandose durante el ciclo anterior. En este afio, el supervisor
de zona permitid que se realizaran por escuela con caracter experimental:
"veremos si funciona" fueron sus palabras (R.E.:18-20), por lo que se
trata de una practica no instituida que segun los docentes ha resultado
benefica. Ellos sostienen que las juntas de academia por escuela funcionan
bien, pues tienen la oportunidad de dialogar con maestros de su mismo
grado, con los gue conviven cotidianamente y por ello, pueden analizarse
las cuestiones pedagdgicas recuperando la particularidad de su centro de
trabajo. Cuando las reuniones son zonales, los maestros se ven obligados
a flexibilizar o relativizar los acuerdos, puesto que cada establecimiento
tiene condiciones especificas: "en mi escuela puede hacerse asi pero no de
tal modo" (R.E.:18-19).

Si bien el supervisor permitid la organizacion de Juntas de Academia
en cada plantel, s6lo autorizd medio dia para llevarlas a cabo -media
jornada con los alumnos y la otra mitad con los programas y libros de
texto-, pero en la escuela estudiada, el director apoyado por su personal
destinaron el dia completo a tareas organizativas, sin presencia de los
alumnos. Maestros y director aprovecharon para tratar asuntos laboral-

sindicales (el préximo cambio delegacional), para una reunién de Acciédn
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Social y para el trabajo pedagdégico (R.E.:24-completo).

Haber efectuado la Junta de Academia por escuela implicéd salvar la
situacion administrativa, por ello los formularios fueron llenados como si
la reunién se hubiese realizado a nivel zona, en este caso correspondié a
nuestra vespertina completar los documentos de 42 grado.

Durante la Junta de Academia los maestros se retnen por niveles (19
con 22 y grupo integrado, 32 con 49, 52 con 62), aungue se trabaja por
grados. En estos encuentros, se discute y acuerda el orden de presentacidn
de los contenidos de ensefianza, se estima el aprovechamiento de sus
alumnos, se redactan los examenes mensuales de conocimientos por Aareas
(Espafiol, Matematicas, Ciencias Naturales y Ciencias Sociales), se
formulan proyectos de trabajo propios que se anotan en cuadernos, se hacen
sefialamientos en los libros de texto, se llenan los formularios que envia
la administracién y que han de entregarse a la direccién y a la
supervisién de zona (R.E.:24-16-18-19). Los maestros saben gue estas
tareas son vigiladas en sus aspectos formales pero no guiadas técnicamente
(Rockwell:1982, Ezpeleta y Rockwell:1985, Ezpeleta:1991c), por ello

afloran ciertas preocupaciones y se toman acuerdos como los siguientes:

Mo.F.: "Si el supervisor nos pregunta por el material
didactico, que le decimos?"

Ma. Ma.: "Le decimos que tenemos laminas. No estan pegadas en
el saldn porgue no tengo el mismo grado en la matutina y en la

vespertina. El afio pasado si las dejaba pues tenia el mismo
grado."

Mo.F.: "0 que lo hicieron los alumnos, lo calificamos y se lo
llevaron.”
(R.E.:24-19)

Por diversas razones, los maestros dicen y asi lo han escrito en los
informes de las Juntas de Academia que "el supervisor no participa", "no
plantea sugerencias" (R.E.:13-11 y anexo), y no entienden por qué pide los
examenes que ellos formulan y "no los lee" (R.E.:25-13).

Como acuerdo de la primera Junta de Academia se determiné pasar el

"avance programatico" a los maestros gque al siguiente curso tuviesen el
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mismo grado, con lo que la socializacién de estos materiales adquiere
internamente caracter instrumental para la tarea pedagdgica. Tales
documentos son elaborados conjuntamente y distribuida la encomienda de
"pasarlos a limpio"™ para su entrega al director y al supervisor. Por
ejemplo en sexto grado, el "avance programatico” mensual correspondid a la
maestra Irma del 60B, los examenes a Eustolia del 6QA y las "actas" e
"informe" a Jacinto del 62C (R.E.:25-6). Si pensamos que dichos documentos
pasardn a manos de los docentes que laboran con sexto grado el ciclo
siguiente, su impacto administrativo implicar& disminucién de trabajo y,
en el aspecto técnico abrir un canal de intercambio de materiales que
pudiera, potencialmente, manifestar ciertas resonancias pedagégicas.

Este didlogo académico dentro del tiempo laborable fue una condicién
6ptima. La doble figura de profesional y asalariado que representa el
maestro wvuelve pertinente la cobertura institucional para tratar las
cuestiones técnicas de su labor (Ezpeleta:1991c).

Pudimos ver a los diversos equipos de maestros conversando sobre los
contenidos a impartir y ajustando las actividades conforme al contexto
urbano del establecimiento. Los docentes constantemente aluden al entorno
social como referente para definir la ensefianza, algunos han enunciado que
"los programas deben adaptarse al medio" (R.E.:17-12). Recordemos a
Tedesco (1982) cuando plantea que la referencia al marco socio—-cultural de
la escuela importa como punto de partida de la planeacién educativa.

Si relevamos la condicidén institucional propicia para la planeacidn
pedagogica en esta escuela, es porgue ahi esta constituyéndose un proceso
de inclusién y acogida real que es poco comin, pero no significa
considerar que el dialogo técnico no tenga lugar en otros momentos de la
vida escolar (Talavera:1991). Por ejemplo: Eustolia del 6QA ha comentado
gue Jacinto del 69C, le proporciond un formato que ella adaptd, para
registrar el cumplimiento en las tareas (ejercicios para la casa) por
parte de sus alumnos (R.E.:26-8).

Este receptaculo institucional para organizar las tareas de
ensefianza es una condicién objetiva que propicia el abordaje de "lo

técnico", sin embargo no es garantia de hacerlo a profundidad: la maestra
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Monica ha expresado que no se tratan "a fondo" estos asuntos. Para ella,
los problemas de ensefianza no se discuten hondamente; nos comentd que los
docentes coinciden en su apreciacién de que los procedimientos mostrados
en los textos son confusos y buscan apoyarse unos a otros, pero no han
llegado a establecer algan acuerdo de trabajo sobre, por ejemplo, cdémo
ensefiar las operaciones matematicas con las fracciones comunes: "no hay
unidad de criterios, cada quién ensefia diferente, los alumnos cambian de
grado y de maestro, viene la confusidén y hay que volver a ensefiar las
fracciones comunes. Habria que ponerse de acuerdo en cbmo ensefiarlas"
(R.E.:18-6). La maestra Eustolia coincide con Ménica en que la planeacién
formal de la ensefianza es cualitativamente distinta de sus procesos reales
(R.E.:17-12). Esto sucede, conforme a la profesora Ménica, porque: "a
veces caemos en llenar documentos por salir temprano el dia de la Junta de
Academia, pocas veces discutimos lo que pasa en verdad con el grupo"
(R.E.:18-20). Si bien, este espacio es atn insuficiente tanto por el
tiempo destinado como por el nivel de discusién entablado, si es un
' detonante para la construccién pedagobgica.

La trascendencia de este espacio de interlocucidén radica en la
resolucioén directiva que elevd al rango de tarea institucional una labor
gue generalmente queda salvada al arbitrio de la disposicién personal del
docente (Ezpeleta: 1991a, 1991c).

El ambiente de trabajo propicia el dialogo pedagégico entre los
maestros y su autoridad local, que ocurre con bastante fluidez.

La conveniencia o no de guiarse bajo los preceptos de cierto metodo
para alfabetizar a los alumnos de primer grado es materia de conversacioén

entre la maestra Marisol y el director:

/Charla en la direccidn sobre dos "metodos para la ensehanza
de la lectura y escritura" (Minjares e I.P.A.L.E.)/

Di.: "Habria que realizar una comparacién entre los métodos
para ver con cual se obtienen mejores resultados. Hay que
consultar a una persona experimentada."

Ma.: "Voy a experimentar con el método IPALE. Si resulta
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bueno! Y si no? Ya perjudique a los alumnos."

Di.: ":Cuanto dura el curso del método Minjares?"

Ma.: "Todo el afio escolar. El curso del método IPALE una
semana."

Di.: ";Nada mas? /sorprendido/ Es poco tiempo. ¢Qué pasa con
las dudas que van surgiendo? /pensativo/ La asesoria
pedagdgica del método Minjares esta mejor."

(R.E.:11-12)

El hecho de que un docente pueda conversar francamente con su
director sobre la "metodologia de ensefianza" que empleard, informa de la
voluntad pedagégica- del directivo. Esta capacidad intercomunicativa
permite no sélo abrir los espacios institucionales a la reflexioén técnica,
sino incluir a la dimensién pedagégica dentro de la funcién directiva. Sin
embargo, esta construccién local se contrapone al comin denominador que
gravita sobre el puesto directivo, ya que "generalmente es mas exigido
como representante de la administracién que como cabeza de una empresa
pedagdgica" (Ezpeleta:1991b).

El apoyo profesional a los docentes, manifiesto en el respeto a sus
decisiones técnicas, ha contribuido, por un lado a la ereccién de un
liderazgo con caracter académico por sobre la autoridad jerarquica y
administrativamente asignada al director, por el otro a la gestacién de un
sentido de pertenencia de los maestros hacia el plantel. Este respaldo es

notorio en el siguiente caso:

/La maestra Marisol, que labora tanto en la matutina como en
la vespertina del mismo edificio, fue designada para tomar un
curso de una semana en el primer mes del afio lectivo. La
decision fue tomada por el director de la mafiana respaldado
por el supervisor técnico, a quién urgia por razones
burocraticas enviar a un docente de la zona. La maestra fue
cambiada de grado en la matutina -donde tenia cuarto- para
justificar su asistencia a un curso sobre metodologia para la
ensefianza de la lectura y escritura -I.P.A.L.E.-. A ella no le
convencid dicha propuesta y como tiene mayores conocimientos
acerca del métode Minjares, lo pusdé en practica en 1la
vespertina, donde al inicio del afio recibid un grupo de primer
grado./

Ma.: "jTrabajo con el método Minjares! /con satisfaccién/."
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Ent.: ":Le gqusta mas?"

Ma.: "Desde gue estudiaba la Normal una maestra de Didactica
nos hablé del método Minjares. Luego tomé un curso de verano
en el Instituto [equis]. Me gustd para aplicarlo, ahora es la
oportunidad."

Ent.: "¢No lleva el método IPALE?"

Ma.: "Debia llevarlo, pero no me gustdé. Nos dieron nada mas
una semana de curso. No hay asesores con quienes consultar las
dudas."

Ent.: ":No?"

Ma.: "jTodo era muy latoso! /con enfado/. Mejor aplico lo que
si resulta."

Ent.: "jClaro! ¢Cémo arregld con el supervisor?"

Ma.: "Cumpl{ con el cometido de ir al curso, para evitar
problemas en la matutina me cambiaron a tercer grado. En la
vespertina, el director es mas accesible, hable con &l para
llevar el método Minjares, estuvo de acuerdo. Tenemos libertad
de trabajar con el método que a uno mas le acomode."
(R.E.:30-6 y 7)

Este reconocimiento a la profesionalidad docente se ha manifestado
en otras ocasiones que describiremos en el apartado sobre gestién

directiva, aqui conviene mencionar que tal rasgo impacta en los maestros

congratulandolos con el director y promoviendo su desempefio.

La sensacién de pertenecer a un equipo de trabajo donde cada uno es
escuchado, respetado y estimulado es tejida dia con dia en este plantel
por los maestros y el directivo, mediante actitudes de prestar oidos a las
opiniones de otros, de respetar su individualidad y de reconocer su
esfuerzo.

La urdimbre organizacional antes descrita resulta poco reconocible
desde perspectivas que suponen a la dinamica real de una institucién como
calca de su organigrama formal. Hemos expuesto gue la orguestacidn del
trabajo se articula en torno a practicas gque resuelven problemas
financieros, 1laborales y pedagdégicos, a procedimientos gue regulan y
orientan el quehacer cotidiano y que derivan de las condiciones concretas

que los docentes encuentran en su escuela.
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Notas:

(1) Tales modelos, conciben 1los procesos de trabajo como
estrictamente previsibles, mediante el conocimiento y control de todas las
variables intervinientes. Estas propuestas han probado su "eficacia" en la
produccion industrial y, de ahi se han trasladado al campo educativo. Sin
embargo, dificilmente las dinamicas escolares y aulicas pueden ser
normadas con tanta exactitud (Aguilar L.:1991, Ezpeleta:1991b,
Gimeno:1991).

(2) Designamos como "area de trabajo" al ambito de competencia de
cada comisién dentro de la escuela.

(3) Durante el periodo de campo, para el sistema educativo federal
en el Estado de México no existia reglamentariamente la plaza de adjunto
o de secretario escolar.

(4) Los Festivales son eventos gue conmemoran ciertos
acontecimientos de relevancia social como el inicio de la Primavera o el
Dia de las Madres y, que recrean la tradicién de la vieja escuela rural
fuertemente ligada a su contexto. Se trata de fiestas que ocupan una
jornada completa y son preparadas con suficiente anticipacién por 1los
maestros, por ello sélo se celebran dos o tres al afio. Su importancia
radica en que permiten mostrar parte del trabajo escolar a las autoridades
educativas y proyectarse hacia su entorno (Aguilar C.:1986).

Los Homenajes son ceremonias civicas cuyo contenido de rigor
consiste en Honores al Labaro Patrio, Juramento a la Bandera, Canto del
Himno Nacional y al Estado de México; son realizados en la mayoria de las
escuelas cada lunes al inicio de las labores.

(5) "ARTICULO OCTAVO. La Secretaria de Educaci6n Publica dispondra
que en las instituciones de ensefianza elemental (...) se rindan honores a
la Bandera Nacional, ademids de los lunes al inicio de las labores
escolares, los viernes en el momento de la clausura de éstas." Extracto
del "Acuerdo por el que se reafirma y fortalece el culto a los simbolos
nacionales" (Velazquez:1987, 331).
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CAPITULO 4
LA CONSTRUCCION COTIDIANA DE LA(!&HHCN’DERECTTVA.
1: LAS DIMENSIONES DE LA GESTION DIRECTIVA.
a) La dimensién social.
La relacién escuela-padres mediada por el director.

El caracter del puesto conduce al director a sostener relaciones
simultaneas con los padres, los maestros, los alumnos, el supervisor de
zona Yy autoridades educativas de mayor Jjerarquia, representantes
sindicales, autoridades civiles, entre las principales. Al mismo tiempo,
estas relaciones van configurando redes gue en cada caso, adguieren
contenido, sentido e intensidad propias. Estas redes, al conformarse,

'pasan por momentos de tensidén, de fortalecimiento, de deterioro,
dependiende de 1las circunstancias especificas en que ocurren las
interacciones entre el directivo y los diferentes interlocutores. La
realizacién de miltiples tareas y actividades y la constituciéon de redes
de relaciones son parte del proceso de construccién de la gestidn
directiva. Estas redes se construyen con la intervencidén de las
condiciones materiales y 1los significados sociales gque wvuelven

indispensable su existencia.

El contexto sociocultural de la escuela, ligado a sus condiciones
infraestructurales constituye la fuente de necesidades a resolver, al
mismo tiempo que matiza las relaciones del director con los padres.

Entre las estrategias y los recursos desarrollados dentro de las
formas de vida de los sectores urbano-marginales (Adler:1985) destaca su
interés por 1la educacién (Ezpeleta:1991a, Ezpeleta y Rockwell:1985,
Moreira:1982), mismo que reditua en la definicién de una plataforma que

demanda y al mismo tiempo ayuda a sostener el servicio educativo.
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En el caso estudiado, la relacidén con los padres ha sido de
primordial importancia en su proceso de construccién material, social e

institucional.

Una primerisima condicién material que moviliza los esfuerzos de
padres y maestros es el mantenimiento del edificio escolar. La necesidad
urgente de reparacidn de los techos en toda una seccién de salones ha
guiado las acciones del director y del comité de padres en la busqueda de
apoyos financieros (R.E.:3-4). La presencia de los miembros de este comité
en la escuela es constante para establecer los acuerdos sobre los pasos a
seguir. El director asume su funcidén de asesor al encauzar las gestiones
de los padres ante las autoridades municipales, estatales y educativas;
ademds juega un papel de animador para alentar la participacién de los
miembros. Durante nuestro afio de observacién registramos en repetidas
ocasiones dialogos como el que sigue, en este caso entre el director y la

tesorera del comité.

Di.: "Ya le digo, mafiana la espero. A las once, vamos a ir a
[la cabecera municipall.™

Sra.: "Le voy a decir a mi marido."

Di.: "Digale gue nos acompahne" /entre sugerencia y orden/.
Sra.: "S5i."

Di.: ";Conste! La espero. Ni modo gue yo solo lleve los
documentos. También es asunto de ustedes."

Sra.: "Yo voy". Digale también a la Glera. ¢No querra ir?
Di.: "Ya le dije. Por esta vez no puede."

Sra.: "jBueno! Vamos de una vez a Toluca."

Di.: "Primero aqul /se refiere al municipio/. A lo mejor se
resuelve. Tenemos gue ir por pasos."
(R.E.:4-6)

Los documentos a presentar ante las dependencias donde se solicita
ayuda material, son elaborados en original y varias copias. El presidente
o el tesorero del comité conservan copias de los oficios. Estos padres
actian como depositarios de documentos a la usanza de la vieja escuela

rural, afianzando la relacidn con las familias. El director cuida también
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de las copias con "la firma de recibido", gue sirven para documentar ante
los padres o las autoridades la realizacidn de tales tramites. Estas
copias son integradas al archivo para 1llevar un seguimiento

administrativo.

El director cita a la "rgunibn general" de padres, al principio del
aflo, donde nombran su "comité directivo". En esta asamblea, si bien estan
presentes todos los docentes no intervienen activamente, el director gque
asume un papel activo, invita a una eleccién reflexionada de sus
representantes y enfatiza sobre las responsabilidades que cada miembro del
comité habra de asumir. A esta reunidén asistié un nutrido nlmero de padres
Y en un clima cordial se llev6é a cabo la eleccién. Para formalizar 1la
designacién es redactada el "Acta de Constitucion de la Mesa Directiva de
la Asociaci6n de Padres de Familia" por el presente ciclo escolar que,
ademas de ser enviada a las autoridades educativas se incorpora en el

archivo local (N.D.).

Las necesidades de operacidn de la escuela llevan al director, a los
maestros y al comité a scolicitar el apoyo econémico del conjunto de los
padres desde el inicio del afio escolar. Los reglamentos vigentes reprueban
la obligatoriedad de las cuotas, por ello, el dinero que se recauda se
maneja como "cooperacién voluntaria", aungue varios mecanismos
consetudinarios, como en otras escuelas, aseguran el cumplimiento del pago
(Mercado:1985). El director aprovecha las reuniones mensuales con los
padres para la "firma de boletas" con cada maestro, para solicitar el
dinero correspondiente (R.E.:26-22, R.E.:42-26).

Los comprobantes del pago de "la cuota" estan numerados, llevan las
firmas de las sefioras que fungen como presidente y tesorero, y son
manejados tanto por el director como por los miembros del comité, aungue
también puede hacerlo Lucas, el maestro auxiliar, en ausencia del director
(R.E.:15-3, R.E.:26-22, R.E.:35-22 a -25). El folio de cada recibo y el
compartir la responsabilidad de la recaudacidn integran una estrategia de

mutuo control que contribuye a un manejo correcto de los fondos; cuestién
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vulnerable que en muchos planteles es fuente de conflictos.

El dinero obtenido es manejado por el comité conforme al programa
por cumplir, acordando con el director las cantidades para comprar
materiales de construccién como arena, grava o piedra de cantera (R.E.:41-
2 a 5). Estas mismas entradas permiten pagar cada mes el servicio que
presta la conserje y que corre totalmente por cuenta de la escuela
(R.E.:30-1, R.E.:45-27).

La recaudacion de fondos a partir de las actividades promovidas por
Accion Social -venta de escudos y micas, funciones de cine o‘de payasos,
vendimias, rifas- permite sufragar algunos gatos menores de operacién del
establecimiento (R.E.:17 -7 y 8, R.E.:24-13 a 15, R.E.:25-2 y 5, R.E.:26-
8-, R.E.:28-8, R.E.:32-5, R.E.:45-24). Esta comisién de acuerdo a su plan
de trabajo consulta con el director la distribucién del efectivo, los
maestros proponen emplear parte de los fondos para efectuar un convivio
por el "dia del maestro" (R.E.:45-44) o, para adquirir materiales de
trabajo como los discos de "misica regional" que requieren los "bailables"
(R.E.:45-25 y 26). El1 director puede también solicitar apoyo para
subvencionar los gastos por envios de documentos -el original con sus

respectivas copias fotostaticas- a la supervisién de zona (R.E.:30-1).

Otro medio de allegar fondos ha sido permitir que dos puesteras
instaladas afuera con dulces, frituras y refrescos expendan, junto con
otra sefiora del comité, sus mercaderias dentro del plantel a la hora del
recreo. A diferencia de otras escuelas que compiten por la clientela,
desprestigiando la venta callejera o tirando a los alumnos los productos
adquiridos, aqui resalta como son empleadas las expresiones del entorno
para canalizar ingresos hacia dentro. Las tres proporcionan una cuota
diaria, por "derecho de piso" a la Comisién de Accién Social. Entre la
escuela y las puesteras, que tienen o han tenido ahi a sus hijos, existe
una relacién de mutuo beneficio gue lleva ya varios afios (R.E.:5-11,
R.E.:15-15, R.E.:17-8, R.E.:18-1, R.E.:32-3, R.E.:33-6).
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Similar relacién es la establecida con la conserje, quien recibe
mensualmente un bajo salario, pero se le permite vender dulces y
enchiladas a la hora del recreo, enviar a su hijo de doce afios al primero
integrado y esta exenta de toda cuota (R.E.:5-6, R.E.:44-4 a -6, R.E.:45-
27).

Este manejo abierto y controlado del dinero, la efectiva realizacién
de las mejoras anunciadas y el apoyo brindado a las acciones del comité
constituyen poderosas razones que sostienen la confianza y refuerzan la

credibilidad del director ante los padres.

Mas alla de la cuota regular y las sutiles presiones para hacerla
efectiva, existe un principio de economia que defienden sobre todo los
padres y en buena medida el director y los maestros: "evitar el gasto"
cuando sea posible. Contra la tradicién de varias escuelas, este principio
se manifiesta en adquirir o hacer el uniforme por cuenta de las familias,
en sacar la fotografia del alumno donde cada padre pueda, con la
consecuente calidad diversificada gque los maestros reciben (R.E.:6-4,
R.E.:17-3); en vestir a los alumnos para los festivales y homenajes con
trajes prestados —-que implica recurrir a las "redes de intercambio"
locales (Adler:1985)- o en preparar las faldas de las alumnas con papel
crepe y no con tela (R.E.:26-27); en el reuso del "ornato" (tiras de
popotes, vasos de plastico o de papel unidos por un hilo) gue decora el
patio durante los festivales (R.E.:45-30). Dentro de esto, destaca el
hecho de que el pago de la "cooperacién voluntaria" no es requerida "por
nifio" sino "por padre de familia" con independencia del nimero de hijos
gue tenga en la escuela (R.E.:26-22, R.E.:35-24 y 25). En un contexto
social mayoritariamente carente, esta politica amplia la capacidad de

oferta del plantel y afianza su cercania con los pobladores.

En el mismo sentido que la "cooperacién" por familia, es norma del
plantel que los dias viernes los alumnos no usen el Unico uniforme de que

disponen, pudiendo asistir con cualquier vestimenta; tanto director como
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maestros recomiendan que sea lavado y planchado para presentarse
pulcramente uniformados al siguiente lunes (R.E.:18-5, R.E.:36-11).

Este reconocimiento de las caracteristicas socioeconémicas del medio
no parece ser una constante profesional entre los directivos, aunque las
condiciones sociales de 1los nifios proyectan inequivocamente su

determinacién en la vida escolar.

Di.: "Aqul se presentan muchos problemas: padres drogadictos,
madres solteras, nifios sin comer ... Hay mucha gente que se
viene de la provincia. Lo he detectado a raiz del registro de
inscripcién y al ver las actas de nacimiento. Se vienen por
muchas razones, desde el asesinato, la politica, la falta de
trabajo, el hambre ..."

(R.E.:3-5)

En este directivo, las mismas tareas extra-ensefianza muestran un
matiz capitalizable para conocer el contexto social: revisar las actas de
nacimiento para llenar la inscripcién se transforma en indicio de 1la
socialidad de procedencia, levantar el censo abre las puertas de las casas
Y le permite asomarse a sus condiciones de vida. A propésito del censo de

poblacién, enuncia:

Di.: "Las autoridades decian: de tal manzana a tal manzana
levanten el censo. Antes me daba coraje, pensaba que 1los
maestros debian estar en el aula. Pero me di cuenta que andar
visitanto las casas de los nifios es de mucha ayuda. Uno se da
cuenta que lejanos estan sus hogares y en qué condiciones
viven las familias."

(R.E.:11-8)

Por ello, las cuotas gue aportan los padres no constituyen la tnica
forma de cooperar o relacionarse con la escuela. Los padres responden
activamente a los llamados de los maestros para pintar las bancas o la
paredes del salén, para lavar las cortinas, para limpiar las aulas de
primero y segundo, para ayudar en la venta de dulces correspondiente al

primer afio, para ensayar el "vals" con los alumnos de sexto grado, para




77

cooperar en la preparacién de los Homenajes y los Festivales (R.E.:26-24
a 28, R.E.:29-11 a 13, R.E.:35-4 y 5, R.E.:42-14).

La presencia de los padres en la escuela por diversos motivos es
constante: acuden para mostrar y consultar con el director si han comprado
el uniforme correcto, para preguntarle por las fechas de inscripcién para
el primer grado; también suelen pasar a dejar algin utensilio de trabajo
que los hijos han olvidado como un lapiz o un cuaderno e inclusive dinero,
y hasta esperar a sus hijos a las puertas de los salones sobre todo en
primer grado (R.E.:17-3, R.E.:36-2, R.E.:42-28 y 29).

Los padres entran para conocer el "rendimiento" de los nifios hayan
sido o no llamados expresamente por los maestros, hecho que muestra su
iniciativa para entrar en contacto con la institucién educativa (R.E.:20-
8, R.E.:26-22).

Muchos de los padres llegan a presenciar los Festivales del Dia de
las Madres y Fin de Cursos, en nimero mas reducido acuden a ver los
Homenajes que regularmente montan los maestros con sus grupos (R.E.:6-13,
R.E.:3-completo, R.E.:20-9 a 12, R.E.:26-24 a 29).

Resulta comin encontrar a un grupo de madres, después de la hora de
entrada, esperando el arribo de la profesora de su hijo (R.E.:36-4) vy,
ocasionalmente verlos entrar a la escuela atn contra ciertas restricciones

establecidas por el director y los docentes.

/Conversacioéon entre la maestra Marisol y el director sobre los
padres del 10A gue han decidido esperar a sus hijos a las
puertas del saldn/

Ma.: "Los padres no quieren irse. Ellos dicen: 'el director
nos dijo que nada mas media hora iban a estar los chamacos',
que 'viven hasta el cerro' y 'en lo que van a sus casas y
vienen por sus hijos hacen mas de media hora', que 'mejor se
quedan' /el director accede con cierta reticencia/.

Di.: "Digales que en cuanto salgan sus hijos se los llevan y
que nada mas esperen a los nifios de primer grado."
(R.E.:29-4)

También llegan a manifestar con el director su inconformidad sobre
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el comportamiento de algiin maestro, como por ejemplo, la observacién sobre
su impuntualidad (R.E.:42-38). O por el contrario, a elogiar el desempefio
de determinado docente (R.E.:33-5).

El director, por su parte, no pierde oportunidad para agradecer el
apoyo que recibe:

/Al iniciar el festival de "fin de cursos" el director toma el
micréfono/

Di.: "Queridos padres de familia reciban un reconocimiento por
su valiosas colaboracién para 1la realizacién de las
actividades civico-sociales. Los maestros 1les damos la
bienvenida a esta casa, que es la casa de sus hijos. ;Sin
ustedes no habria escuela! ;Sin ustedes no se llevaria a cabo
esta gran fiesta."

(R.E.:9-4 y 5)

El estilo de conduccién facilita y acepta el transito de padres por
la escuela, presencia que constituye una forma de incorporarse con el

director y maestros en la consecucidon de una meta compartida.

El zaguan que permanece generalmente semiabierto durante la jornada
nos habla de la viabilidad del acceso al plantel.

Un peculiar acontecimiento nos informa del caracter de la relacidn
escuela-contexto. Cierta tarde, durante la hora del recreo un balén, con
el que varios alumnos juegan futbol, es lanzado por alguno al terreno
donde esta instalada "la bomba", uno de ellos, sin mayor preambulo, sale
de la escuela, poco después regresa, confiado, con el baldén en sus manos
(R.E.:5-21, R.E.:35-20). El1 hecho tiene un significado: los limites
fisicos de la escuela no la separan irremediablemente de su vecindario.

Tal vez debido a su sentido del servicio es que el director ha dado
cabida, entre la poblacién escolar, a dos muchachos, probablemente
gemelos, con visibles problemas psicofisicos (su habla no es clara y
caminan con cierta dificultad) y, sobresalen por su estatura del conjunto
de alumnos (nunca pude precisar su edad). Estan incorporados informalmente

al 59B y al 69C, permanecen en las aulas con el grupo, comparten el recreo
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con los nifios y asisten a los homenajes y los festivales. El director dice
gue su estancia no parece generar mayor expectacién y permite a los
maestros y a él1 mismo auxiliarse de ellos para ciertas actividades, sin
distraer al alumnado: realizan labores manuales como cargar los botes de
mezcla, levantar la basura y traer los encargos de la papeleria o de la
tienda (R.E.:15-6, R.E.:17-1, R.E.:35-3).

Nuestro estudio encontrdé gque el proceso de construccién de 1la
gestidn directiva tiene una raiz histérica particular: el actual director
es también el fundador de la escuela. En este caso, ponerla en disposicién
de ofrecer su servicio implicd 1levantar el edificio. Varias madres

recuerdan la participacién activa del maestro Sebastiéan:

"Cuando la escuela estaba en construccién, junto a los padres
de familia que tenian que realizar 'faenas’' (trabajo manual no
remunerado segun la tradicidn del lugar), el director mismo
tomaba la pala y trabajaba. Metia las manos, no hacla como
otros directores gque s6lo toman los nombres de los
asistentes."

(R.E.:33-1-2)

La edificacién de la escuela fue resuelta simultaneamente a 1la
construccién de su presencia social en el poblado y a la generacidén de
redes sociales que conflulan en ella. Segin lo gue parece ser una
costumbre gremial o institucional, puesto que de las mismas practicas han
dado cuenta otros estudios (Ezpeleta y Rockwell:1983, Rockwell:1986):
"alguna vez a cada nifio le pidieron uno o dos ladrilles" (R.E.:33-1 y 2).
Lo mismo sucede con la placa de cemento donde, después del nombre del
plantel, se indica que fue: "hecha con el esfuerzo del pueblo" (R.E.:3-6).

Con este punto de partida entre los padres y el director, sus
relaciones se han consolidado a lo largo de catorce afios y, hasta podria

percibirse que en ocasiones toman matiz fraterno.

Sra. 4 (presidente): "Dos afios que hemos trabajado y nos
llevamos muy bien con el director."
Sra. 1 (tesorera): "Dos afios llevamos en el comité de la
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sociedad de padres."

Sra. 4: ";Afios que lo conozco! El maestro Sebastian ha sido el
tnico director. ;Trabaja bien! Le gusta estar al pendiente."
(R.E.:42-33)

El impacto de las relaciones padres-director-maestros es recibido al
interior de la escuela: el trabajo docente requiere del soporte material
gue ellas representan. Sin embargo, la proyeccidon de éstas relaciones
también puede trascender hacia el trazado de calles de la colonia. Sobre
la via de acceso, frente al amplio zaguan de la entrada, se han levantado
tres jardineras de piedra de cantera gue ocupan lo ancho de la calle, por
lo que la circulacioén vehicular ha sido anulada. La tesorera del comiteé
dice que "los padres van a pavimentar y cerrar la calle ... el gobierno
municipal la queria abierta al trafico pero los padres no". Se trata de
una calle en pendiente que baja del cerro y es considerada peligrosa
(R.E.:4-7).

Las relaciones entre padres y plantel mediadas por el director
manifiestan la compatibilidad de intereses que rebasan el ambito escolar.
El nucleamiento de los padres alrededor del establecimiento adquiere un
sentido civil-politico que fortalece su presencia en el poblado. Esta
situacidén actualmente se ve reforzada por la simultanea representatividad
de la "presidente" del comité como dirigente vecinal, quien dice: "vamos
a arreglar las calles de la colonia. Soy jefe de manzana. Ya organice a
los vecinos" (R.E.:42-36).

La presidente del comité al fungir también como representante civil
abre una importante red de comunicacién con el vecindario, misma que se
articula con la trama propia del plantel, constituyéndose ambas en un

significativo respaldo del trabajo escolar.

Si bien, las madres del comité son las que desarrollan una mas
estrecha relacidn con el director, hemos visto como el resto de padres no

queda fuera del tejido social de la escuela.
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La exposicién muestra que se ha lograde construir una relacién
fluida y sdélida entre los padres y el director, aportando un sentido de
corresponsabilidad en el funcionamiento del plantel: los padres con su
respaldo econdémico y su presencia moral, el director con su orientacidn al

trabajo escolar.

La constitucién de una red informal de apoyo al trabajo escolar.

Como es sabido, las escuelas primarias reciben normalmente las
campanas de vacunacién o de aplicacién de fluor promovidas por 1la
Secretaria de Salud, la nuestra no es la excepciétn. En el periodo de

observacién constatamos lo siguiente:

"En la direccidén se encuentran dos enfermeras del Centro de
Salud local. El director pide por micréfono a los maestros que
acudan para escuchar la orientacidén sobre el procedimiento
para detectar la agudeza visual de cada nifio. Los maestros
entran a 1la direccidén, atienden la explicacion de 1las
promotoras y cada uno recibe una tabla de medicién en
cartoncillo."

(R.E.:15-2-5-9 y 10)

En efecto, tanto maestros como director guedaron en detectar a los
alumnos con problemas visuales y canalizarlos a la clinica. Esta tarea
impact6 positivamente dentro del plantel, pues pareciera que el factor
salud esta integrado en su dinamica.

Sin embargo, no contento con las actividades de extensidn del Sector
Salud, el director de la vespertina "Heéroe de Nacozari" busca una serie de

apoyos para su escuela.

El trabajo docente en contextos carentes somete al profesor a una
serie de vicisitudes que no puede resolver por si mismo con la mera
disposicién personal (Ezpeleta:1991a, Siqueira:1975, Tedesco:1982). La

buena voluntad docente resulta insuficiente ante las dificultades para el
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aprendizaje que manifiestan sus alumnos y gque son, eminentemente un
producto social.

Los apoyos institucionales propios del sistema para facilitar la
tarea pedagbgica son escasos. Ademdas, en un medio urbano-marginal la
complejidad de la estructura socioceconémica de la que es resultado,
incrementa los tropiezos a que se ve sometida la empresa escolar. Sin
embargo, las formas de relacién escuela-contexto pueden contribuir a
canalizar apoyos provenientes del segundo hacia la primera. La relacién

gue el director ha establecido con el Centro de Salud local es un ejemplo:

Di.: "Antes teniamos una trabajadora social. Se trataba de una
sefiora gue laboraba en el Centro de Salud. En una ocasioéon fuil
a ver al coordinador y le dije: tengo problemas con los nifios,
ipor qué no se presentan ustedes? El coordinador me dijo: ;qué
le parece si le presto como auxiliar a (fulanita)? Se trataba
de una trabajadora social que tenia su hijo aqui, por eso
aceptd. Nos pusimos a trabajar. Sacamos la lista de los nifios
con problemas de conducta y la trabajadora social se fue a
buscar a sus padres. Se habld con las familias. Pudimos
resolver algunos casos, no todos. A veces la gente es
renuente, no acepta que intervengan otras personas en sus
asuntos."

(R.E.:11-9)

Para nuestro directivo la relacidén dinamica con el medio social es
una forma de buscar y de hacerse de algunos recursos para enfrentar los
avatares de la vida escolar. Esta bisqueda, ya lo anotamos, es dirigida
hacia fuera de la institucién y hacia dentro: es el caso de la psicéloga
del equipo de Educaciodn Especial gque atiende al primero integrado y, que
auxilia por pedido del director en algunos casos especiales, como el de
una nifia violada (R.E.:35-35).

El director también ha incluido dentro de su inventario de recursos
profesionales al esposo de la maestra Marisol que es Médico Cirujano vy,
gque ha instruido a los docentes acerca del empleo adecuado de ciertos
medicamentos y ha orientado 1la integracién de un botiquin de primeros

auxilios que se conserva en la direccién (R.E.:11-19). En lo anterior
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vemos como la constitucién de una red informal de apoyos para el trabajo
docente pasa por la inguietud del director y por la disposicién de los
profesionales consultados y no por el respaldo del sistema educativo.

En esta vespertina la orientacidn del trabajo ha permitido aglutinar
las diversas acciones en torno a una empresa comin: brindar un servicio

educativo en las mejores condiciones posibles.

b) La dimensién pedagodgica.

La forma de asumir el puesto conduce al director a desarrollar una
serie de actividades que, de manera conjunta, aportan su sentido
pedagogico a la conduccidn escolar. Esta dimensién cobra cuerpo sobre las
condiciones de trabajo coexistiendo penosamente y hasta compitiendo con la
atencién a las exigencias administrativas del sistema.

La vertiente técnica en este plantel, estd integrada por formas de
relacidén y practicas que contribuyen a la constitucién del "cuerpo
docente" (Ezpeleta:1991a y 1991c), y gque permiten rescatar el sentido
educativo de muchas tareas que, sin este impulso, estarian més orientadas

hacia su cumplimiento formal que sustantivo.

El cuerpo docente y el sentido pedagdgico del trabajo: hacia la
construccioén de una commidad educativa.

Conjuntar los esfuerzos docentes y orientar su trabajo constituyen
una responsabilidad de la direccién. Estos dos procesos tienen componentes
gue revelan la conexién entre uno y otro, por ejemplo: asignar grados y
grupos lleva implicadas la disposicidn y la distribucién de los recursos
profesionales para la tarea sustantiva. En ésta como en otras decisiones
directivas se juega la dimensién pedagdgica de la vida institucional.

Hemos optado por una presentacidn de las actitudes y resoluciones
adoptadas por el director que muestre sus impactos tanto en la
constituciétn del cuerpo docente como en la recuperacidén del sentido
pedagodgico del trabajo escolar.




84

Vigilar v participar:

Una forma de contribuir y cuidar la buena realizacién de las tareas
escolares es participando en ellas. Al prestar su ayuda en las diversas
actividades, el director esta al pendiente de su desarrollo y de la forma
en que han sido organizadas, por ejemplo, cuando colabora con las
profesoras de Periddico Mural en preparar y manejar un puesto de "suertes"
(1) para recaudar fondos, charla sobre como han implementado esta rifa y
sus resultados (R.E.17-8). En otros casos, como en la colocacidén de la
"ofrenda de muertos" coopera con Eustolia y aprovecha para saber lo que ha
sido pedido a cada maestro y quién ha respondido o no (R.E.:20-10). Asi,
el director no sdélo apoya y supervisa las actividades, sino calibra la
disposicién de cada maestro hacia el trabajo conjunto. Y como veremos,
cuida tanto del desempefio operativo como del propiamente docente, pues

ambos importan para su forma de entender la buena marcha de la escuela.

En varias ocasiones observamos al director, auxiliado por algin
docente o alumno, preparando el escenario tanto en Homenajes como en
Festivales: instalando el aparato de sonido y las bocinas, colocando el
asta-bandera y los simbolos patrios. Es comin verlo levantando los papeles
del patio y también marchando junto con la escolta para ensayar los pasos
militares. Con estas y otras acciones, como ser el primero en salir de la
direccion para comenzar la jornada o realizar diversas labores, induce a
su personal a involucrarse dentro de una ténica laboral dinamica (R.E.:3-
1, R.E.:9-3, -14 y -15, R.E.:16-6, R.E.:20-8 y -18, R.E.:26-22 y -23, -30,
R.E.:29-3. R.E.:30-3).

Al inicio de la jornada es comin ver al director con un silbato al
cuello observando la entrada de los alumnos, regulando su paso hacia la
escuela y apresurando su ingreso a los salones. El silbato es empleado en
ocasiones para llamar la atencidén de chicos que ingresan atropelladamente
(R.E.:3-1). Durante el recreo con su silbato al cuello, recorre el patio,

observa los juegos infantiles, disuelve los conatos de pleito, charla con
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maestros o con alumnos. Poco antes de terminar el descanso, cuando hay
energia eléctrica, toma el micréfono y pide a los alumnos gue terminen sus
bocados o sus bebidas y que acudan a los bafios puesto que poco después
entraran a clase (R.E.:4-7, R.E.:5-11). Vigila de nueva cuenta el regreso
de los nifios a sus aulas. Ocasionalmente ademas del silbato lleva un palo
de escoba entre sus manos, implementos que le sirven para indicar a los
alumnos que caminen despacio, que no tiren basura y que se dirijan
directamente a los salones (R.E.:5-11, R.E.:35-23). Su actitud es un

recurso para pautar el ritmo cotidiano escolar.

La formaciéon de todo el alumnado en el patio acontece cuando se
llevan a cabo los homenajes u otros acontecimientos de caracter colectivo
(2); en estos casos el director ademas de presenciarlos, pide a los
maestros que corrijan a los alumnos que hablan, rien, avientan, en una
palabra a los gue no ponen atencidn del evento y distraen a los demas
(R.E.:15-8 y -9, R.E.:26-26). También suele recorrer las filas para
detectar a los inguietos (con mayor frecuencia se trata de ninos)
(R.E.:26-37 y -38). Con esto busca fomentar el respeto de todos hacia las

actividades del conjunto.

El acondicionamiento de los espacios para la ensefianza incluye su
limpieza. Esta tarea se realiza antes del inicio de clases, ademis de la
conserje, por los padres de primero y segundo y por los propios alumnos.
Este involucramiento de los padres, asi como de los alumnos de tercero a
sexto contribuye al desarrollo de un sentido de pertenencia sobre el local
escolar, y promueve la adquisicidn de habitos en los nihos. El director
sostiene que: "uno cuida las cosas cuando le cuestan" (R.E.:20-1-5y -15,
R.E:36, R.E.:36-15, R.E.:41-2 y -3).

Las aulas son el sitio privilegiado para la transmisién de
conocimientos, por ello la capacidad fisica del plantel es constitutiva de
su potencial de atencién pedagégica. En este caso, asignar un lugar de

trabajo para guince grupos contando con catorce salones implicd, habilitar
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otro local para el grupo mas reducido -el primero integrado con dieciocho
alumnos-. El espacio disponible fue distribuido por el director con el
criterio de "facilitar a los maestros su trabajo": las docentes con doble
jornada en el mismo saldén que ocupan por la mafiana; el resto segun el
namero de alumnos y la cantidad de mesabancos ubicados en cada aula
conforme a la organizacion matutina. Esta decisidn ha redituado en mayor
comodidad y en el fortalecimiento del sentido de pertenencia hacia el
entorno inmediato de trabajo, pues ahora las docentes con doble jornada
"cuidan de un solo salén" durante un afio; y también ha permitido que la
jornada vespertina gane tiempo, al evitar que los alumnos tengan gque
trasladar bancas de un sitio a otro (R.E.:25-18, R.E.:41-2 y -3).

El ritmo de trabajo es pautado mediantes practicas -ya descritas en
el capitulo anterior- que articuladas incrementan el tiempo disponible

para la ensefianza y que advierten de cierto criterio directivo:

Di.: "Me gusta que los niflos vengan a aprender los temas que
los maestros tienen ya planeados. Por eso, se aprovechan los
veinte o veinticinco minutos de la formacién en el patio y los
quince o veinte minutos de la formacién al término del recreo,
pasando directamente a los salones. La salida ocurre quince
minutos antes de la hora oficial, pero se trata de tiempo que
ya gané. La escuela esta enclavada en un lugar donde abundan
las pandillas y no cuenta con buen alumbrado y transporte. Hay
épocas del afio que anochece temprano. He platicado con el
supervisor, pero no esta de acuerdo porgue no ha sufrido un
asalto, aungue me dice: toma 1las medidas gque sean
indispensables."

(R.E.: 6-7 a 10).

Mientras estas practicas organizativas permiten ganar tiempo
diariamente; la programacién de los Homenajes y Festivales (Dia de las
Madres y Fin de Cursos), desde comienzos del afio, coadyuva a prever las
condiciones para su realizacidén, y evita su exposicién improvisada o el
desorden en el uso del espacio y el tiempo (R.E.:3-2 y -3, R.E.:6-12 y 13,
R.E.:3-completo, R.E.:15-18 a -21, R.E.:23-22 y 23, R.E.:26-3-25 y -26,
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R.E.:29-5-8, N.D.).

Los horarios de uso del patio para Educacion Fisica y ensayos, la
programacidn de Homenajes y Festivales, y el calendario oficial con los
dias habiles por mes, han sido colocados a la vista de todos debajo del
cristal sobrepuesto al escritorio del director (R.E.:15-18 a -21, R.E.:41-
43, R.E.:45-48).

La existencia de un local propio para la direccién, hace posible
contar con un sitio seguro para resguardar el archivo -de suma importancia
administrativa- y otros materiales de trabajo. En ella se concentran y
custodian documentos e implementos de uso colectivo, necesarios para
desarrollar la ensehanza. En un estante y en un bote se guardan: los
programas, ejemplares de los libros de texto gratuito y otros auxiliares
gue tratan acerca de la organizacidn de ceremonias civico-sociales, dos
juegos geométricos de madera para pizarrdn (escuadras, regla y compds),
los mapas de Asia, Africa, América, Europa y Oceani-a, el mapamundi, el
globo terragueo, laminas de los sistemas muscular, nervioso y 6seo, de los
aparatos circulatorio, digestivo y respiratorio, de los sentidos, hojas de
papel blanco, engrapadora, borradores y gises, también se cuenta con una
red, dos balones de volibol y otro de basketbol (R.E.:45-29 y -30).

Cuando los maestros o sus alumos piden estos recursos didacticos,
el director 1los presta directamente, sin 1llenar papeletas como
habitualmente ocurre en otros planteles. Dichos materiales han sido
devueltos normalmente, por lo que su préstamo no precisa del control
estricto; este hecho informa del clima de confianza y de responsabilidad
compartida que prevalece (R.E.:3-4, R.E.:11-13, R.E.:15-9, R.E.:23-8-10 y
-18, R.E.:24-9, R.E.:35-39-42).

_ El director forma parte, como una mas de sus obligaciones formales,
del circuito SEP-escuela, asegurando el abastecimiento de los libros de
texto gratuito que proporciona el Estado. Estos recursos, importantes para

la tarea pedagdgica, son concentrados en la direccidén para su reparto
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entre los diferentes grupos de la escuela (R.E.:15-9, R.E.:16-1 a -3).

Vemos como el espacio fisico y social que la direccién representa en
esta escuela, forma parte de las practicas organizativas que contienen y

apoyan la tarea técnica de los maestros.

Vigilar v corregixr:

Al comentar varias de sus decisiones (asignar un mismo salén a las
docentes con doble jornada, formacién antes de iniciar la jornada,
homenajes en fechas civicas relevantes), el director ha expresado: "antes
no lo hacia asi", y agrega: "junto con los maestros pensé cémo hacerle"
(R.E.:6-13, R.E.:26-16). Esto sugiere que los criterios de su gestion se
han conformado, redefinido y ajustado de acuerdo a las condiciones
materiales del plantel, a los rasgos del personal en turno, a las
caracteristicas de los usuarios y el medio circundante. Entre sus
consideraciones también encontramos una vision acerca de la docencia y sus
requerimientos para la ensefianza, asi como una perspectiva sobre 1la

funcidn social de la escuela publica.

El director piensa que los maestros de primaria o secundaria cuentan
con un mayor sentido de "organizaciéon" que los profesores universitarios
o politécnicos, puesto gque a éstos les faltan estudios de Didactica y
Psicologia gue si han cubierto los normalistas (R.E.:13-8). Considera
también que un monto reducido de pupilos es uno de los requerimientos para
un desempefio eficaz: "entre menos nifios el maestro desarrolla mejor su
trabajo y el alumno es mejor atendido, sin embargo la SEP no acepta grupos
reducidos" (R.E.:3-4). Plantea que los objetivos prescritos para cada
grado han de servir de "guia" para los maestros y que éstos "no han de
salirse del programa" aungue "buscan impartir lo que se adapte al medio
social" (R.E:23-12), y es agul donde reconoce la necesaria flexibilidad en
las formas de trabajo y la versatilidad en los medios y procedimientos

para la ensefianza. Los alumnos "han de venir a aprender lo que marca el
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programa", y cada maestro "ha de ingeniarse para lograrlo", teniendo qgue
"ver cual medio me rodea, con cuales recursos cuento, con gué puedo
desarrollar una mejor educacién" (R.E.:6-7, R.E.:35-40).

Estas ideas cuentan para calificar el desempefio de cada uno de los
maestros frente a sus grupos y, definir un criterio que orienta 1la
designacidon de grados y grupos. Este criterio prioriza la capacidad para
cumplir con las exigencias del grado y el dominio sobre el grupo, y en €l
se incluye la dificultad gremialmente atribuida a los distintos grados
(R.B.:23-9-10).

Al pensar que la permanencia del docente frente al grupo contribuye
al buen desarrollo del guehacer pedagdgico, y no asi los cambios
constantes -situacidn presente en las escuelas suburbanas por su alta
movilidad laboral-, designa los grados y grupos considerando que los
maestros han de trabajar con ellos durante un curso escolar o mas, Y
defiende su decisién atn contra las indicaciones del supervisor, como en
el caso de la profesora Marisol que continua con primero despuées de
asistir al curso I.P.A.L.E. ¥y no asi{ en la matutina donde fue cambiada de
grado, y el de Patricia que continua con cuarto aunque fue propuesta por
el supervisor para el mismo curso -que implicaba tomar primer grado-
(R.E.:10-8-9, R.E.:17-8, R.E.:30-6 y 7).

Durante el periodo de campo, nos percatamos que los maestros con
primer grado continuaron con sus mismos grupos en segundo para el ciclo
subsecuente, también los de quinto atendieron a sus mismos grupos en
sexto.

La "politica de seqguimiento" en el trabajo con los grados de 10 y 29
fue instaurada por la administracién, ante los Indices preocupantes de
reprobacién en el ciclo inicial de la primaria. El impacto pedagégico de
tal medida es positivo, si consideramos los tropiezos que sortean los
nifios para el aprendizaje de la lectura y escritura en las poblaciones
marginales (Tedesco:1987). Sin embargo, las indicaciones pueden segquirse
0 no; en este caso importa relevar que son respetadas y que han coadyuvado

a una firme alfabetizaciéon. Para el maestro Gabino de 20B "es correcto"
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que su directivo respalde dicha determinacién y, opina que "sequirse con
el grupo" ha permitido dar continuidad a su trabajo iniciado en primer
grado, por lo que ahora puede apreciar "los resultados positivos" pues
"leen bien todos los alurmos" (R.E.:35-13-14).

Los maestros de quinto también continuaron con su respectiva seccién
en sexto. La decisién directiva, en este curso, coincidié con el propésito
del equipo docente: "los maestros de guinto hicimos por tener sexto,
gueriamos que cada quien se quedara con su grupo" (R.E.:25-9). Ademas de
su sentido pedagdgico, esta politica refuerza la buena valoracioén local de
la escuela, al cumplir con el parametro social para medir su eficacia:
"sacar buenos alumnos de sexto" gue "pasen el examen de ingreso a la
secundaria" (R.E.23-9, R.E.:25-9 y -10).

En los grados de tercero y cuarto pudimos observar tres tendencias,
primera: la reasignacién en los ciclos inferior o superior -un docente con
tercero que paso a quinto, otra de cuarto a primero-, segunda: 1la
ubicacién de los maestros de nuevo ingreso en estos grados -una en tercero
y dos en cuarto-, y tercera: la permanencia -un docente de tercero que
siguidé trabajando en ese grado-. Estas decisiones expresan tanto las
condiciones institucionales de la escuela como el criterio directivo: las
reasignaciones y las ubicaciones iniciales estadn relacionadas con 1la
movilidad del personal, que impone la designacién de los maestros antiguos
para los cursos "delicados" y no en los grados del ciclo intermedio que
son tomados por "“faciles". Entre tercero y cuarto no se presenta la
continuidad con el grupo, puesto que parecen los elegidos para concentrar
la movilidad del personal (R.E.:3-2 y -3, R.E.:23-9 a -11, R.E.:25-9 y -
10).

Dentro del conjunto de decisiones respecto de la distribucién de
grados, destaca el cuidado de atender a los ciclos inferior y superior -
grados clave de la ensefianza primaria- con maestros que garanticen, en lo

posible, permanencia frente al grupo.

El director ha establecido un criterio nodal para el funcionamiento

del plantel: procurar que los alumnos estén atendidos y que no pierdan




91

clases. Este criterio, ademas de su impacto pedagogico, atiende a 1las
expectativas de los padres y acrecienta el prestigio social de la escuela.
En varias ocasiones, la simultaneidad en las ausencias de los maestros
(hasta tres y cuatro el mismo dia por diversos motivos: laborales, de
salud, personales) obligaron al director a enviar a su auxiliar a
determinado grupo, sobre todo del ciclo inferior. Los grupos de alumnos
casi nunca son despachados, y cuando esto ha ocurrido en ausencia del
director a la hora de entrada, éste ha llamado la atencién a la "maestra
de guardia" (responsable por una semana de cuidar del ritmo de la jornada)

y al auxiliar:

Di.: "no estuvo bien gue regresaran el grupo de la maestra
Patricia (49a), hubieran repartido el grupo en las otras dos
secciones del grado. Los otros maestros de cuarto vinieron.
Procuren no regresar a los grupos. Luego hay problemas: que no
llegaron los muchachos a sus casas, que estuvieron jugando ...
Como traen el uniforme, la gente dice: los de tal escuela no
tuvieron clases."

(R:E:35-27)

Efectivamente, los grupos han sido repartidos proporcionalmente
cuando hay otras dos secciones de grado, como es el caso de primero,
tercero, cuarto y sexto. Agul cuenta no sélo la orden directiva, sino la
disponibilidad de los colegas para aceptar a cierto nlimero de alumnos en
su salodon, o para cuidar el grupo del compafiero ausente sin trasladar a los
alumnos. Normalmente se cuenta con tal ayuda pero, depende también de la
relacién establecida entre docentes; por ejemplo: el grupo de la maestra
Eustolia (6QA) fue atendido diligentemente por Jacinto (6QC), aungue
apoyado por el director (R.E.:16-5, R.E.:41-13).

Las faltas constantes de la maestra Yazmin por enfermedad y de
- Rodolfo por su alcoholismo (R.E.:16-5, R.E.:23-7, R.E.:25-1, R.E.:36-5),
han obligado al director a enviar al maestro Lucas con alguno de los dos
grupos, en detrimento de su apoyo administrativo en la direccién. Cuando
Rodolfo tuvo que dejar la escuela, el maestro Lucas quedé definitivamente

al frente del 40B; hecho que implicd quedarse sin auxiliar (R.E.:36-16).
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A menudo, el mismo director sustituye a los maestros que faltan,
ocasiones que son Gtiles para "ver como van los grupos", en palabras de la
maestra Corita (R.E.:5-11 y -20, R.E.:16-5, R.E.:23-3 y -4, R.E.:35-15y -
16). Mediante algin ejercicio de calculo mental, de tomar lectura o
dictado, a través de competencias entre filas de las operaciones basicas,
el director calibra el "nivel de aprovechamiento”. Posteriormente comenta
con los maestros: "estuve con sus alumnos, estan asi o de tal modo.
Pongales mas ejercicios de tal cosa" (R.E.:35-16). Por lo anterior, Corita
define al director como "fijoncito" (R.E.:35-15).

Otro procedimiento para "tener una idea" sobre cémo van los grupos,
es pedir a los maestros que envien a la direccidn un ejemplar del examen
mensual (R.E.:25-12 y -13).

El director sopesa simultaneamente el desempefic docente -"ha estado
desatendido el 30A" (R.E.:5-11 y -20)- y el nivel de aprovechamiento de
los alumnos -"ya saben unir silabas en 10A"- (R.E.:23-15). Su conocimiento
sobre los grupos le permite adjetivarlos como "buenos" -10A, 20B, 40CA,
50A, 6QA-, "regulares"™ -10B, 20A, 30B, 40C, 59B, 60B y C- o "ruidosos" -
30A y el 40B de Yazmin y Rodolfo respectivamente- (R.E.:5-11 y -20,
R.E.:30-5 y -6).

Al momento de la revisiodn de documentos, este conocimiento funciona
como referente que hace posible una lectura cualitativa de la Lista de
Asistencia y Evaluacién, asi como de las Boletas gue cada maestro formula
sobre sus alumnos. El directivo admite que una calificacién asentada en
las boletas no corresponda con la obtenida en los examenes, puesto que los
profesores consideran otros aspectos para evaluar a sus alumnos; reconoce
también que los nifios de primero pueden comenzar a leer hasta mediados e
incluso hasta el final del curso, por lo que los maestros no asignan
calificaciones reprobatorias en los primeros meses (R.E.:23-15, R.E.:26-18
y -197).

En el intento de dar significado pedagdégico al Periddico Mural que
se arma mensualmente, el director ademas de observarlo con cuidado, pide

a los maestros, en especial de guinto y sexto, gque sus alumnos se apoyen,
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entre otras fuentes, de la informacidn que ahi se coloca para realizar sus
tareas (R.E.:41-6).

Con el fin de mantener el apoyo de los padres, el director exige que
los libros auxiliares, pedidos por los maestros, efectivamente sean usados
(R.E.:18-18 y -19, R.E.:23-3). Cuando acude a las reuniones, mensuales o
bimestrales, gue los maestros tienen con los padres para la "firma de
boletas", el director no sélo atiende al financiamiento (solicitar 1la
"cooperacidén voluntaria"), sino patentiza su apoyo a los docentes y
fortalece su presencia social (R.E.:13-1, R.E.:26-4). Su respaldo a los
maestros es amplio cuando estos condicionan la entrega de boletas a los
padres de los alumnos "deficientes", con aprobar un examen al inscribirse
al curso siguiente o mostrar algun comprobante de regularizacién (N.D.).

"Estar al pendiente" de la tarea sustantiva de la escuela se combina
con el fortalecimiento de su prestigio y asequra que sea demandada por los

vecinos.

La actitud vigilante del director alcanza para integrar la escolta
con los siete alumnos mas destacados de quinto mediante un examen de
conocimientos a quince de ellos -los cinco mejores de cada grupo-
(R.E.:18-7, R.E.:23-5), tomar lectura a los alumnos de sexto y seleccionar
al que leera el discurso de despedida en el Festival de Fin de Cursos
(R.E.:42-44), incluso para cuidar de los conocimientos que poseen los
alumnos provenientes de otros planteles que buscan lugar a mediados del
curso (R.E.:32-2). Estas precauciones aportan cierto sentido educativo a
tareas que, en otro contexto institucional, podrian realizarse como "mero
tramite".

Para los alumnos "especiales", el director busca soluciones
concertadas y lo mas inocuas posibles. Daniel del 39A, desde segundo, ha
sido catalogado como de "comportamiento dificil" (R.E.:17-3 y -4). Su
actual maestra "no lo aguanta", el director que bien conoce su conducta

procurc cambiarlo al 39B del maestro Elias, no sin antes hablar con las
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diversas partes interesadas para establecer las condiciones de su
permanencia en la escuela: la maestra Yazmin que se queja, la madre gue no
guiere al hijo fuera del plantel, el maestro que recibe al chico y con

este ultimo.

La exposicién ha mostrado, como los acontecimientos cotidianos son
aprovechados por el director para constituir diversas estrategias de
vigilancia pedagégica; su caracter asistematico e informal no le resta

importancia en el plano de la gestidn escolar.

Vigilar y alentar:

Los promedios de Asistencia y Puntualidad por grupo, presentados en
forma grafica, son expuestos como parte del Periédico Mural. Después de
observar la primera estadistica, el director ha sugerido a la responsable
gue incorpore a su grupo -6CA- dentro del registro que mes con mes coloca,
pues "todos los alumnos han de sujetarse a las mismas reglas" (R.E.:26-16,
R.E.:41-41 y -42). Los grupos que han obtenido del primero al tercer lugar
son premiados con algun dulce, gue proporciona la Cooperativa, y son
felicitados pablicamente después de algin homenaje tanto por 1la maestra
Eustolia como por el director, quienes consideran que es importante
"motivar a los alumnos" (R.E.:26-6). Estos hechos informan de una politica
directiva que vigila no s6lo el cumplimiento de las actividades de cada

comisidén sino que atiende a su sentido formativo.

Otro elemento mas confirma el papel animador del directivo: segun
~ Eustolia, cuando éste proporciond los primeros regalos para los grupos
"mis puntuales" -unas pelotas-, instauré la premiacién como costumbre, con
la que todo el personal esta conforme (R.E.:26-6). Esta iniciativa forma
parte de un "estilo de conduccién" basado en las relaciones con los
maestros y que Ball denomina "interpersonal" (1989).

Si bien, la posicidn institucional del director puede facilitar su
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protagonismo, esta centralidad depende también de su "capacidad
comunicativa" con el equipo docente (Ball:1989). En este directivo es
caracteristico un constante di&logo con su personal, donde se abordan
diversos temas y se toman decisiones que confirman su "autoridad
benevolente" (Ball:1989). Prueba de lo anterior, es la oportunidad que
brindé a la maestra Marisol de alfabetizar con un método distinto al que,
por haber tomado el curso instructivo, debia llevar (R.E.:11-12).

Al respaldar profeslonalmente a sus maestros, respetando sus
decisiones técnicas, el director otorga sentido pedagégico a su gestién y
contribuye a instaurar un liderazgo académico, tal vez respaldado en su
autoridad jerarquica y administrativamente asignada, pero que la rebasa en
mucho (R.E.:30-6 y 7).

Cuando los maestros tratan con su directivo asuntos técnicos Yy
encuentran apoyo para sus determinaciones, est4d conformandose una practica
de reflexién pedagégica tanto dentro del tiempo laboral como en la

dindmica institucional.

Para cumplir con 1la ensefianza, importan la dosificacién de
contenidos, la planeacion de actividades, la previsién de recursos, en
suma las tareas inherentes a la organizacién del trabajo en el aula. Este

directivo reconoce su importancia para el desempefio docente.

Di.: "El maestro debe llevar un control de su trabajo. Es
importante que cada maestro formule un buen plan de trabajo,
donde incluya los problemas de la comunidad y de los nifios. De
este modo, sabe cémo proceder"

(R.E.:3-4),

Es relevante que dentro de la din&mica del plantel exista un espacio
institucional para el didlogo entre pares. El hecho, ya mencionado, de
realizar las Juntas de Academia por escuela Y no por zona, y de contar con
una jornada completa sin alumnos para organizar diversas tareas -entre
ellas las de ensefianza gue ocuparon medio dia- es resultado sobre todo de

un criterio directivo que aprovecha la decisién del supervisor, para abrir
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un tiempo institucional a la interlocucién pedagégica (R.E.:24-completo).

De igual forma, destaca el reconocimiento al trabajo profesional de
los maestros: en los concursos de aprovechamiento a nivel zona, varios de
los grupos y de los alumnos de sexto han obtenido "buenos lugares" (del
primero al tercero); esto ha sido apreciado por el director, quien ha
formulado "Notas Laudatorias" (Felicitaciones por escrito con exhortos a
continuar con entusiamos el trabajo) a cada uno de los docentes de los
grupos ganadores; gesto que los maestros agradecen mientras destacan que
no ha tenido con ellos el supervisor de la zona {R.E.:18-11 y -12). El
reconocimiento al trabajo docente obra como gratificacién profesional y

personal que reditta en el animo y en el desempefio de los maestros.

Las diversas acciones emprendidas por el directivo constituyen un
estilo de trabajo vigilante y al mismo tiempo motivador de la iniciativa
docente.

El estilo de nuestro directivo no descuida su relacién con los
alumnos, a quienes trata cordialmente. Los alumnos se acercan confiados en
que seran atendidos o escuchados; por ejemplo: un alumno de sexto pidis al
director que le revisara la vacuna porgque le molestaba, éste lo hizo y
dijo al chico que estuviera tranquilo, y de seguir la dolencia debia pedir
a su mama que lo llevara al Centro de Salud (R.E.:13-7). También sucede
que los alumnos piden dinero prestado al director, éste les da parte o
toda la cantidad solicitada no sin advertirles que han de pagar, 1los

chicos dicen que si, pero el director no los anota (R.E.:41-27 y -30).

El respeto que tanto maestros como alumnos tienen al director esta
fincado en su capacidad de dar sentido pedagdgico a sus decisiones, a sus
exigencias y a sus actitudes. Su resistencia a la simulacién y a la
formalizacién de tareas implica un esfuerzo notable por no ceder ante la
presion que gravita sobre el puesto directivo, que "generalmente es mas

exigido como representante de la administracién gue como cabeza de una
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empresa pedagégica" (Ezpeleta:1991b). Este impetd supone también cierta
competencia profesional para defender s6lidamente sus decisiones frente a

la supervisién.

La exposicion ha mostrado como la dimensién pedag6gica de la gestion
directiva permite aprovechar y orientar el potencial de atencién educativa
de la escuela hacia el cumplimiento de su tarea sustantiva como

institucioén.

c) La dimensién administrativa.

La gestion se ha definido como el "gobierno de los elementos gue
configuran la din&mica de los centros educativos" (Gimeno:1991), tarea que
€s responsabilidad propia de la direccién del plantel. Estos elementos van
desde la relaciétn con el entorno, la distribucién de tareas y 1la
organizacidén para la ensefianza, hasta el manejo del personal y el
cumplimiento con las demandas de la administracién. Varios de los factores
constitutivos de la gestioén directiva, ya han sido presentados, toca el
turno a los referidos a la dimensién administrativa.

El proceso administrativo se refiere al establecimiento de "sistemas
racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se pueden
alcanzar propésitos comunes que individualmente no es factible lograr"
(Jimenez:1982). En este sentido, "administrar" significa constituir formas
de co-operacién ordenada y dirigida hacia un fin institucional. Esta
funcién que corresponde al directivo, implica la capacidad de conducir las
acciones del conjunto docente hacia el objetivo socialmente asignado a la

escuela.
El manejo del personal: los maestros como trabajadores.
La doble figura de profesional y asalariado presente en el maestro

es una condicién basica para el funcionamiento escolar. Ya hemos hablado

del reconocimiento directivo al vector técnico del trabajo. Corresponde
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ahora tratar la mediacién laboral presente dentro de las relaciones

director-maestros.

Los maestros han suscrito un contrato con la Secretaria de Educacién
Piblica, sancionado por la legislacién de los "trabajadores al servicio
del Estado", misma que prescribe deberes y derechos. En efecto las
relaciones laborales estan reglamentadas, sin embargo el cauce cotidiano
de las escuelas no es un depodsito sino un refractario donde se articula de
manera especifica la normatividad vigente; por esto en el ejercicio
directivo son cruciales los momentos de apelacidén a "derechos" por parte
de los maestros o de recordatorio de "obligaciones" por parte del
director, igualmente los de negociacién y concertacién de "“acuerdos" en
situaciones no previstas por 1los reglamentos (Aguilar C.:1986,
Sandoval:1985).

El director ademas de autoridad formal y de promotor pedagégico, en
este caso, es un "jefe de personal" que dirige trabajadores. Su estilo
"interactivo"™ ha creado confianza en los maestros para tratar diversas

ingquietudes laborales (Ball:1989).

Ma. E.: /dirigiéndose al director/ "Me ofrecen un interinato
por seis meses. Se trata de una maestra que trabaja en la
zona, pero vive en Guerrero; pide permisos constantemente.
Quiero pedirle un consejo a usted. Me dicen que hay
posibilidades de que sea plaza (2)."

Di.: "Ya sé de quien me habla. En otras ocasiones ha pedido
permiso para ir a su casa."

Ma. E.: ";Usted que sabe! :;Qué me aconseja?

Di.: "Mire: debe ver los documentos de la maestra, cotejar si
ocupa un interinato ilimitado o plaza. A lo mejor le
conviene."

/La charla continu6é. Al dia siguiente la maestra Eustolia
acepto el ofrecimiento/ (R.E.:35-27 y 28).

Acercarse al director para "pedir consejo" revela su ascendiente

sobre los maestros. Esta situacién facilita el mando y fortalece la figura
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de autoridad que representa el directivo.

El director al proceder discrecionalmente con los "dias econémicos"
(3), reafirma su ascendiente y confirma su autoridad ante los docentes.
Estos disfrutan de sus permisos tomando de uno a tres dias en varias
ocasiones al afio hasta completar nueve (no necesariamente de tres en
tres). Tanto maestros como directivo, con el aval del supervisor, han
modificado en la practica esta disposicidn, conforme a sus necesidades: "a
veces requerimos de un s6lo dia y no tres, en otra ocasién los tomamos".
Su ausencia se ampara mediante un escrito -indicando la fecha-dirigido al
director y con copia al supervisor, mismo que se conserva en el archivo
para cualquier aclaracién administrativa (R.E.:41-21-58-59 y -61).

Los acuerdos, en este plantel, son mis o menos consensados entre
maestros y director. Este procedimiento contribuye a la integracién
docente y genera un sentido de "corresponsabilidad" (Ball:1989).

Al ser tomados en cuenta los maestros estan dispuestos a cumplir con
su parte, sin embargo ciertas decisiones se formalizan mediante "actas"
gue todos firman para asegurar su acatamiento y como medida de proteccidn
administrativa, sobre todo en situaciones que alteran la normalidad del
trabajo.

El maestro Gabino de Accién Social, a nombre del personal,
pide al director un "dia puente": el viernes después del 12 de
octubre que es feriado. El director accede pero afiade:

Di.: "Adviertales que bajo su responsabilidad. Ya con el acta
donde todos estuvieron de acuerdo, no hay ningin problema, asi
todos respondemos y nos atenemos a las consecuencias. Pero gque
tomen en cuenta: si el supervisor me pide el reporte, es mi
obligacién hacerlo."

/En efecto, el documento es redactado y firmado por todos los
docentes presentes/ (R.E.:16-3 y 4).

El director considera importante "dar un estimulo a los maestros",
en las condiciones actuales de lucha sindical, maxime cuando en la zona

ellos no se han integrado a las marchas y paros de labores. Sin embargo,
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su decision contradice al supervisor, qulen "no estd de acuerdo" con
otorgar dias que podrian tomarse como protesta (R.E.:16-5, R.E.:24-2).
El conjunto de decisiones informan del criterio discrecional con que
nuestro director ejerce su autoridad: pondera las opiniones de sus
profesores, busca y proporciona respaldo, asigna responsabilidades y

genera compromisos.

Las resoluciones de caracter administrativo-laboral a nivel zona,
tienen implicaciones en los dindmica interna.

Una disposicion referida al periodo vacacional de invierno permitié
ganar un dia de descanso, al presentarse hasta el 14 de diciembre para
celebrar los convivivios y reanudar labores el 3 de enero y no el dos.
Este acuerdo fue acatado en el plantel, procurando cubrir de forma
administrativa el "trueque" para evitar que fuera descubierto por alguna
autoridad mas alla del supervisor, asi la Asistencia se firmd hasta el 13
de diciembre y desde el 2 de enero, igual con el Acta de Reanudacién de
Labores gue fue levantada con fecha 2 de enero (R.E.:28-6).

A solicitud de la delegacidn sindical de la zona, el supervisor
autorizé tomar un "dia puente", a condicién de que los maestros
compensaran ese dia con su asistencia, cuando fuera pedida, en alguan
evento "oficial". Los maestros y el director de la escuela, durante un
convivio, llegaron al acuerdo de tomar el dia concedido pero reponerlo no
de la forma propuesta, sino con una exposiciéon de materiales didacticos,
evento al que no acudié el supervisor (R.E.:24-3).

En esta escuela otros "dias puente" han sido tomados por los
maestros aun sin permiso del supervisor, quien ha pedido al directivo los
reportes respectivos "por ausencia injustificada", incluso en el caso
antes expuesto. El1 director, pese a las exigencias de su autoridad
inmediata superior, nunca los formuld (R.E.:24-10, R.E.:gg-?); Al ofrecer
esta cobertura, el director afianza el respaldo de sus docentes, al mismo
tiempo gue se relaciona tensamente con el supervisor.

La duracion de la jornada también es motivo de discrepancia,
recordemos que reqularmente se sale un poco antes de la hora reglamentaria
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Y que, en ocasiones se retiran los alumnos para reuniones del personal,
tanto académicas como sociales (R.E.:24-completo, R.E.:35-51, R.E.:44-
completo).

El nivel de autonomia con que el director actiia dentro de su escuela

contraria los criterios de autoridad del supervisor.

Las propias exigencias del sistema conjugan el manejo laboral con el
administrativo, puesto que los mandos superiores atienden tanto a la
puntualidad y asistencia de maestros y director, como al manejo econémico
de la escuela, entre otras cosas.

Al finalizar el curso, Accién Social y Cooperativa no s6lo entregan
sus informes al director para ser checados y enviados a la supervisién,
sino que los exponen en la direccién para ser leidos por maestros y
padres. Los ingresos y egresos del afio son desglosados para mostrar sus
diversas fuentes y motivos de gasto. Esta forma de rendir el ultimo Corte
de Caja impone un car&cter piblico a las finanzas escolares. Esta
comunicacion permite hacer las aclaraciones pertinentes, por ejemplo la

responsable de Accidén Social solicité la liquidacién de deudas.

/En la direccién ya estd colocado el Informe de Cooperativa,
el director solicita que las maestras de Accién Social
expongan el suyo, al comenzar a pegar las cartulinas Griselda

dice al director que "hay maestros que deben", é1 pide los
nombres/

Ma. G.: "Natalia, Patricia, Elias, Ubaldo ..."

El qa?stro Ubaldo que ahi se hallaba dice desconcertado:
2Yo7 .

Ma. G.: ";Si! De payasos (se refiere a una funcién de

payasos)"

/E1 maestro Ubaldo mantiene su actitud de desconcierto/

Ma. G.: /sique nombrando a los deudores/ "Feliciano también".

El maestro Feliciano también presente pregunta extrafiado: “:De

qué debo?"

Ma. G.: "Unos de payasos, otros de micas para boletas."

Mo. F.: "Ahora nos estd diciendo payasos /tono de broma/."

Ma. G.: "No les estoy diciendo payasos, sino que deben de la
funcién de payasos /tono de aclaracién/."

Di.: ":De qué le deben?"

Ma. G.: "De lo que le estoy diciendo /con énfasis/. De
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payasos, unos del cine, otros de micas, de escudos."

/El director pide a 1a maestra Griselda que le proporcione por
escrito los nombres de los deudores y agrega: "yo creo gque
vamos a detener el pago (se refiere a los chegues con el
salario del préximo periodo vacacional)". Poco después
Feliciano comenta por lo bajo: "esta poniéndose duro el
jefe."/ (R.E.:45-25)

La exposicion del Informe de Accién Social fue aprovechada por el
director para comprometer la liquidacién del débito; hecho que garantiza
la transparencia y contribuye a una politica confiable de manejo
financiero, componente nodal de la gestién directiva. Al mismo tiempo se
trata de una estrategia de proteccién administrativa frente a las
autoridades e incluso ante los padres, que cubre al director y a los
maestros de las comisiones "fuertes" y afianza el sentido de

"responsabilidad compartida" (Ball:1989).

En este caso el directivo fue designado como "habilitado" -persona
que maneja la némina- del plantel. Esta confianza del personal se anuda
con la constante presencia del director en la supervisién por sus
obligaciones administrativas, ademas conduce un automdévil que contribuye
a su sequridad (4).

Esta fuerte responsabilidad permite contar con un recurso de
coaccidén, puesto que los maestros requieren de una constancia de "no
adeudo" con sus obligaciones (devolucién del ahorro al alumnado, por
ejemplo) para retirar su cheque de vacaciones. En el caso de los adeudos
con Accién Social, el director recordd que podia emplear su autoridad
administrativa y legal, pero esto no fue necesario (R.E.:6-2, R.E.:24-6 y
-15, R.E.:29-1, R.E.:45-25).

Si bien la posicidén jerarquica del director define varios de los
contenidos puestos en juego en su relacidén laboral con los maestros, no
basta con ella para una conduccién eficaz. Los diversos planos de la

gestién ha exigido de este directivo, iniciativa e impulso pedagdgico,
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capacidad organizativa, transparencia financiera, autoridad, firmeza y
ecuanimidad para dirimir los conflictos.

El clima prevaleciente permitié al director exponer ante el conjunto
docente un caso particular: las frecuentes faltas del maestro Rodolfo,
originadas en su alcoholismo crénico, eran ya del conocimiento del
supervisor, quien pedia al director los reportes correspondientes. Para
los maestros no era noticia la constante ausencia de Rodolfo, pero en la
primera ocasidon tanto maestros como director optaron por apoyarlo. El
maestro Rodolfo agradecié verbalmente el respaldo ofrecide, sin embargo
continué faltando; entonces los maestros se preguntaron si era digno de
tal muestra de solidaridad, también al director expresaron su
inconformidad. La situacién llegd al punto limite cuando Rodolfo faltéd al
trabajo por una semana completa, el supervisor exigié al director formular
un Acta de Abandono de Empleo (por tres dias consecutivos de ausencia
injustificada puede levantarse, maxime por cinco dias), la que puede
ocasionar desde una sancién hasta la pérdida del trabajo. Sin embargo,
tanto el maestro Ubaldo (secretario de trabajo y conflictos de 1la
delegacidén sindical de la zona) como la maestra Irma (comisién de accién
femenil del mismo organismo), con quienes Rodolfo habia entablado amistad,
pidieron al director que esperara del viernes al siguiente lunes, pues
ellos aprovecharian el fin de semana para buscarlo. El maestro Rodolfo
aparecidé varios dias después, el director hubo de redactar tal documento
para salvaguardar su situacién laboral, pero Ubaldo e Irma habian iniciado
gestiones con el supervisor, la seccién sindical y las autoridades
educativas federales. La solucién concertada fue cambiar de =zona al
maestro Rodolfo, si bien los que intervinieron en el caso supieron las
razones de su ausentismo, en el expediente nunca fueron anotadas. Al
cambiar de zona dicho profesor tiene la oportunidad de replantear su
trayectoria laboral. La actitud del director muestra su disposicién para
salvar las problematicas laborales del modo mas inocuo posible conforme a
las circunstancias precisas en que se presentan (R.E.:36-4 y -5-12-16 y
17, R.E.:37-3 y -4, R.E.:38-2, R.E.:41-24 a -27).
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En el caso del director, el ascendiente ganado permite que sh
proceder y su opinidén influyan en las decisiones de los maestros y, por
ende, orientar los rumbos de la escuela (Southworth:1993). El ascendiente
ganado por el maestro Sebastian muestra su influencia en varias
direcciones, una de ellas, de suma importancia laboral, es de corte
sindical.

En el periodo de observacidén, se 1llevé a cabo un cambio de
representacidén sindical en la zona. Para esta renovacion se reqguerian dos
representantes por escuela, los gue ocuparian una secretaria o una
comisién (5) conforme a las votaciones en la asamblea respectiva. En una
reunidén donde se abordd este asunto, el director ademas de informar acerca
de la dinamica sindical en la zona, manifesto su propia posicién al

respecto.

/El director al frente de una reunidn con su personal en la
direccioén./

Di.:"Pasando a otro punto. Esta encima el cambio de la
delegacidon sindical. ¢Como esta la politica? :(Coémo estad?
jQuiénsabe! /con énfasis/ Martin Méndez (ex-secretario general
de la delegacidn de la zona y hermano del secretario general
de la secciéon sindical correspondiente) anda en busca de
elementos para formar su grupo. Vind a verme y dijo: le vengo
a invitar a formar un grupo. Pero no acepté. Pienso, con gente
gue es muy amiga del supervisor resulta lo mismo que la actual
representacion que ahora tenemos. Contrariamente a ésta, 1la
gente que integre la delegacidon debe de estar en medio y
actuar en defensa de los trabajadores. Asi se lo dije al
maestro Martin, no sé si lo entendidé ... Para el cambio
delegacional esta organizandose otro grupo. Vayan pensando
cuales van a ser los dos elementos que van a representar a la
escuela. Fijense por quién votan para exigir."

/Los maestros hacen comentarios, algunos por lo bajo, otros en
voz alta; por ejemplo la maestra Griselda expresa que el
maestro Martin Méndez "nunca hace nada". Ellos parecen
concordan con el director./

Di.: "No sé dejen llevar por lo que dicen: que yo estoy con
Mendez y que el secretario de la secci6tn habld conmigo y me
ofrecidé la supervision."

/Los maestros expresan sorpresa, disgusto, desconcierto,
algunos interrogan al director sobre la veracidad de la
version, la desmiente y sonrie./

Di.: "Les pido gque la escuela esté unida. No vamos a llegar a
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la desesperacién. Vean con quién van a estar ..."
(R.E.:24-4-5)

Del proceso de cambio sindical salié triunfador el equipo opuesto al
de Méndez. Los representantes de la escuela quedaron, uno al frente de la
Secretaria de Trabajo y Conflictos, otra con la Comisién de Accidén
Femenil.

El ambiente escolar permite hablar abiertamente de la politica
sindical de la zona, en este asunto parece predominar un criterio
unificado basado en los puntos de vista del director. Vemos como 1la
orientacion directiva rebasa tanto el &mbito organizativo como el
pedagégico, cimentando un liderazgo institucional protagonizado por el
director.

En una etapa de pugna por la representatividad laboral, la tematica
sindical preocupa a los maestros, puesto que la administracién ha dado
seniales de complacencia con el grupo hegeménico desde hace tiempo, al
mismo tiempo que sanciona el involucramiento con la corriente impugnadora
-Coordinadora Nacional de Trabajadores de 1la Educacién (C.N.T.E.)-
(Sandoval:1985).

La disidencia de la C.N.T.E. con es fuerte al interior de la zona.
En este caso, la pugna es protagonizada por dos grupos de postura oficial:
uno directamente ligado con la corriente hegeménica (Méndez) y otro,
cuestionador del anterior pero distanciado de la corriente impugnadora
radical, al gue pertenece nuestro director.

En la ocasion descrita, el maestro Sebastidn Ayala tratd de orientar
el voto de sus maestros hacia la opcién por la que é1 mismo esta
inclinado. Sin embargo respeta otras posiciones sindicales, como la de
Javier -guien trabajé hasta el curso anterior en la escuela- y la de
Criselda, los cuales han declarado, cada uno por su parte, ser
"disidente". Con el primero el director lleva una vieja y cercana amistad
procedente de los afios estudiantiles en la Normal Superior de la Ciudad de
México; con la segunda mantiene una estrecha relacién de trabajo, de

hecho, sobre la maestra ha depositado la fuerte responsabilidad del manejo
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econdmico que involucran las comisiones de Acci6n Social y de Cooperativa,
cada una en cursos escolares continuos (R.E.:3,-2 R.E.:37-11, R.E.:42-37).

El director no actua con intransigencia, por ello ha permitido el
paso a las dos corrientes centrales en conflicto a nivel regional. En
cierta ocasién, la delegacién de la zona perteneciente a la corriente
hegembnica, visitéd el plantel para entregar a cada maestro un boleto para
la rifa de un Volkswagen Sedan del afio (R.E.:23-15 y -16). Otro dia, tres
activistas de la C.N.T.E. ademds de repartir un volante informativo,
invitaron a los maestros a una marcha de protesta por el "magro" salario
Yy a participar de sus reuniones nombrando un representante de la escuela
(R.E.:18-22 y -23). Los dos grupos, el primero compuesto por algunos
directores y maestros de la zona y el segundo con maestros de la zona
vecina, acudieron en principio a la direccién para solicitar el permiso

del director.

La autoridad burocratica del director no basta para dirigir una
escuela con sentido educativo, organizarla distribuyendo 1lo més
equitativamente posible las responsabilidades, orientar el trabajo y
manejar al personal. Estas tareas demandan un esfuerzo creativo, habilidad
persuasiva y sobre todo impulso para no ceder ante las constantes y

apremiantes exigencias de la administracién.

El circuito supervisién-direccién—supervisién.

El esfuerzo por regular el movimiento de las unidades singulares del
sistema ha creado estrategias que, por una conjuncién de condiciones
histéricas y politicas, devienen control sobre los aspectos formales del
funcionamiento escolar. El1 sentido primario e indispensable de 1la
administracion se desvanece ante la ponderacién excesiva de una norma del
mundo burocratico: "la entrega de documentacién a tiempo".

Los circuitos de informacién que integran las diferentes instancias

del aparato educativo, como las Delegaciones Estatales, las Coordinaciones
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Regionales y las Supervisiones de Zona (Prawda:1990), se apoyan sobre la
direccién escolar. Entre la administraciéon central y local se conforman

enlaces y mediaciones que articulan, no sin avatares, una con otra.

La formulaciédn de documentos para la administracién.

Las exigencias administrativas, orientadas a recoger informacién
cuantitativa sobre la escuela, obligan al llenado de maltiples documentos
a lo largo del curso -sobre todo en su inicio y término-.

La Administracién interroga por el monto de alumnos, su distribucién
por grados, edad y sexo, su movimiento en el transcurso del afio (altas y
bajas), su rendimiento (calificaciones por alumno con promedio mensual y
anual), su nivel de promocién (porcentajes de aprobacién y repitencia).

Respecto de los docentes pide informes de sus afios de servicio, sus
ausencias justificadas o no y su contrato laboral. Este dato compromete su
retribucion: el director mediante la Hoja de Compatibilidad reporta las
horas comprometidas en la vespertina por cada maestro con doble jornada,
y sirve para corroborar que no pasan de cuarenta, el maximo que puede ser
devengado dentro del sistema al que pertenece la escuela (R.E.:45-37).

Incluso pregunta por las instalaciones del plantel, su numero de
aulas y de mesabancos disponibles. Ademds por el manejo financiero de la
escuela, mediante los cortes de caja de Cooperativa, Accién Social Y
Ahorro, asi como del comité de padres.

La Administracién no se olvida de cuestionar, desde sus categorias,
el cumplimiento de los maestros con los programas.

Las demandas anteriores y otras procedentes del CONAPO (6), del
I.N.E.G.I. (7), del Sector Salud, etcétera, suelen plantearse repetidas
veces durante un curso, y la direccién no puede dejar de contestar ni de
guardar toda prueba fehaciente de 1la "buena marcha" de la escuela.

Ante una visita de las autoridades la presentacién de documentos es
vital, por lo que la direccién debe conservar por espacio de cinco afios

casi todo tipo de formularios y concentrados (8).
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Las reglas del sistema hacen de la entrega puntual de documentos,
una condicién ineludible para la sobrevivencia como director, ademas los
formularios son enviados con escaso margen para su llenado y envio. En
efecto, esta exigencia ocupa buena parte de la Jornada directiva. Al
principio, se conté con un maestro de apoyo en la direccién, que colaboré
con el llenado de documentos y la integracién de una parte del Archivo
Escolar, pero en repetidas ocasiones tuvo que atender a los grupos sin
maestro y finalmente, debido a la falta de suplente, guedar al frente del
40B (R.E.:3-2, R.E.:17-1 a -3 y -5 a -7, R.E.:23-7, R.E.:36-16 y -17,
R.E.:41-2 y -7, R.E.:45-11).

La manera "correcta" de completar los documentos es definida por la
misma instancia que los envia, y muchas veces no es explicitada. Frente al
desconcierto y para no "hacer de nuevo" algun escrito, el director sigue
las indicaciones del supervisor, recurre a otros directivos o maestros y
a8 su propia experiencia. Formular adecuadamente "la papeleria" es una
habilidad indispensable para el ejercicio directivo (R.E.:31-11 a -15).

Para recabar la informacién, el director elabora formatos en base al
documento a llenar para cada maestro (R.E.:8-2 a -6, R.E.:23-6 y -11,
R.E.:45-40). En ocasiones, los docentes colaboran estrechamente, como en
el caso del Cuadro de Concentracién de la Escuela gue recupera, entre
otros, datos acerca de la poblacién estudiantil (su distribucién por
grados, sus porcentajes de repitencia, etcétera). Este cuadro fue resuelto
por el director con ayuda de tres maestros que le dictaban nlmeros,
efectuaban sumas y checaban su congruencia. De igual forma pasé con el
Reporte de Avance Programatico y Aprovechamiento que informa de cuantos
objetivos del programa no fueron alcanzados y sus motivos (expresados en
conceptos predefinidos por la administracioén), asi como de la frecuencia
de calificaciones obtenidas por los alumnos. En ambos casos, los datos
fueron aportados primero por cada maestro, luego agrupados por grado y
posteriormente vaciados en el formato general. En el procedimiento
auxiliaron varios maestros, especialmente el maestro Ubaldo ((R.E.:8-2 a -
6, R.E.:45-11 a -20). ’
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La administracién ha sobrevaluado la pulcritud y la rapidez en la
elaboracién de los formularios, por ello ante una inminente "visita" del
supervisor a las escuelas, el aspecto que mis preocupa es "tener en orden"
la papeleria. En visperas de su llegada, el director hace una revision de
documentos a cada maestro, para evitar cualquier "llamada de atencién”.
Este cotejo previo incluye los expedientes (un folder tamafio oficio con el
nombre y numero de lista del alumno, su Acta de Nacimiento, examenes y
boleta de calificaciones), el Registro de Asistencia y Puntualidad, el
Avance Programatico, el programa y los libros de texto correspondientes
(R.E.:23-11 a 15, R.E.:26-10 a 12, R.E.:41-21 a 3]).

El director emplea su conocimiento de la docencia y de 1los
requerimientos de cada grado para revisar la informacién que reportan los
maestros. Por ejemplo, sabe que los alumnos de primero pueden comenzar a
leer hasta mediados del curso e incluso hasta el final por lo gue no
conviene asignarles calificaciones reprobatorias inicialmente; ademas, a
diferencia de otros directivos, acepta que la calificacién asentada en las
boletas no corresponda con la obtenida en los examenes, puesto que los
maestros consideran otros aspectos para evaluar a sus alumnos (R.E.:23-14
y -15, R.E.:26-12).

/El director revisando documentos a una maestra de primero./

Ent.: ":Cada cuando les pide la documentacién a los maestros?"
Di.: "Cada dos meses, aungue el supervisor no la pida yo la
solicito. Debo estar al pendiente ... Viene el supervisor a

checar la documentacién, parece que en esta semana. Hay que
pedirles a los maestros que la tengan completa, sino esta en
orden, el supervisor me dice: jtd no los ordenas!"

Ent.: "Lo mismo que usted les pide a los maestros es lo que el
supervisor solicita?"

Di: "Lo mismo, por eso hay que revisar la documentacidn.
Cuando se termina la unidad (equivale a un mes de trabajo) los
maestros deben pasar las calificaciones a las boletas. La
maestra Marisol /tomando los documentos correspondientes y
mostrandolos a la entrevistadora/ tiene boletas no calificadas
porque esta esperando ver cémo avanzan los nifios, ocurre que
si tienen un cinco en la boleta reprueban, con el método
Minjares aprenden pronto, los nifios hacen una carta a los
'Santos Reyes' para enero y ahi se ve si ya saben leer. Hay
gue esperarse, a veces los nifos dan sorpresas."
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/El Registro de Asistencia y Puntualidad cuenta con un anexo

hecho por la maestra -Control de Evaluaciones de los Alumnos

de 10A-, donde aparecen todas las notas, mientras que dentro

del registro formal anicamente las que van del siete al diez./

El director continua diciendo: "todos 1los que tienen

calificacién en la lista oficial ya saben unir silabas, los

otros todavia no, pero de repente se sueltan, por eso es mejor

esperarse para evaluarlos."

(R.E.:23-12 a 16)

Para el director, este acontecimiento no significa incumplimiento
administrativo o descuido pedagégico, precisamente no tener "pasadas" las
calificaciones obedece a una razén técnica que deviene argumento
profesional: el proceso de alfabetizacidén es unico para cada nifio y marcha

en ritmos distintos (Ferreiro: 1994).

La perspectiva social del director se manifiesta en la redaccion de
informes para la supervisién, como es el caso del escrito donde comunica
"las necesidades maAs apremiantes de la escuela" que son la reparaciédn
urgente de los techos, la edificacién de dos aulas y que la conserje sea
pagada "por el gobierno" y no por los padres (R.E.:3-4).

Del iqual forma varias de sus ideas educativas conjugadas con el
reconocimiento del entorno pueden advertirse dentro del Plan de Trabajo y
el Informe de Labores, formulados al principio y al final del curso
respectivamente. Situacién que importa no por su enunciado formal sino por

su existencia concreta en la dinadmica escolar (9).

El esfuerzo por otorgar sentido educativo ain a las exigencias
administrativas, manifiesta los criterios de trabajo de este director, que
en la dinamica de su escuela procura conformar un clima de atencién a la

tarea del aula.

El imperativo gue recae sobre la direccién, definido por la légica
del sistema, instala como prioridad ocuparse de su vector burocratico.
Esta tendencia garantiza la preocupacion de los directores por "cumplir

con el papeleo" mientras que frecuentemente disminuye la importancia
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otorgada a la tarea sustantiva. El descuido e incluso el vaciamiento del
contenido pedagdgico y social de la gestidn esta potencialmente instalado
en la dinamica escolar (Ezpeleta:1991b).

Atender de manera equilibrada los wvarios frentes del manejo
directivo implica un plus-esfuerzo. En la escuela estudiada, el estilo de
trabajo del maestro Sebastian sostiene, con avatares, una triple atencién
simultanea a las dimensiones basicas de su gestidn. Sin embargo, la parte
burocratica es atendida de manera subordinada al cuidado pedagégico y a la
relacién con el contexto. De hecho, las dimensiones pedagégica y social
marchan de modo mas articulado, ya que las condiciones para la ensefianza
requieren del soporte material de los padres (Aguilar C.:1986).

Los criterios de mando del supervisor.

La zona 612 integra parte del Sector I de una de las cuatro
demarcaciones del servicio federal en el estado de México. También forma
parte del primer sector en que la secciéon sindical correspondiente ha
conformado su organizacidn. Esta zona parece fungir, junto con otras, como
fuente alimentadora de "cuadros" para la administracioéon y la organizacién
sindical de la regién: varios de los maestros que laboran en la Direccidn
Federal, gue detentan cargos de representatividad sindical e incluso gque
fungen como servidores publicos estatales han pasado por sus planteles
(R.E.:24-4 a -6, R.E.:41-30 y -31).

Al frente de la zona, con seis escuelas de "organizacién completa"
(10) -tres matutinas y tres vespertinas- estad el maestro Norberto, guien
al momento de iniciar el trabajo de campo, contaba con apenas siete meses
en la supervisién (su antecesor se jubilé). Tanto el supervisor como su
auxiliar carecen de "arraigo" y presencia en la zona, ya que proceden de
distinta demarcacién (R.E.:10-4, R.E.:17-6). Este hecho impacta en los
criterios administrativos y de manejo laboral de la jurisdiccién a su
cargo.

Segtin su auxiliar, el maestro Norberto "tiene mucho conocimiento de

cuestiones administrativas" (R.E.:12-9). Y son estas cuestiones las que
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preocupan bastante al supervisor. En su afan por atender puntualmente las
exigencias de la administracién ha colocado un cuadro gue le permite
registrar el orden en que cada documento es entregado por los directores

(11). El supervisor nos habla de su efectividad como medio de control.

Su.: "Ese papelito nadie nos lo exige. Lo implementamos para
que los maestros se den cuenta de como van en la entrega de
documentos. En lugar de sefiales ponemos numeros que indican el
orden de entrega de la documentacidn, esto es del uno al seis,
pero no implica necesariamente un gran intervalo de tiempo,
por ejemplo: entre el uno y el dos la diferencia puede ser de
minutos, uno de los directores llegd quince minutos antes, en
otro caso un director pudo haber llegado mientras el primero
entregaba y asi. En ocasiones alguno se adelanta y a veces, en
casos muy excepcionales, hay retraso de hasta dos o tres dias
entre el primero y el Gltimo que entrega, pero no es una
situacién frecuente, generalmente los directores van al mismo
ritmo." (R.E.:31-13)

La prontitud con que 1la papeleria es formulada y entregada
constituye uno de los aspectos mas reconocidos como signos de eficiencia
directiva para el supervisor. Por ello, el maestro Sebastian se afana para
"ser de los primeros"; este esfuerzo permitid que ocupara el primer sitio
en el balance final (R.E.:31-11 a -16-20 y -21).

Las reglas para permanecer y promoverse dentro del sistema educativo
refrendan estas exigencias, adema&s una nocién sedimentada en el gremio
frecuentemente restringe la tarea directiva a su caracter administrativo

(12). Una maestra con aspiraciones de ascenso plantea:

Ma. I.: "En el puesto de auxiliar de la supervision aprendes
macho y tiendes a superarte, sobre todo a nivel
administrativo. Cuando uno lleva tres o cinco afios aqui puede
ocupar una direccion" (R.E.12:-7 a 9).

La supervision estd inserta dentro de una estructura funcional que
define su ejercicio con un caracter mas burocratico que pedagogico. De
hecho, la presencia del supervisor en las escuelas es vivida como

mecanismo de control y no como guia profesional (R.E.:23-12 a 16). Esta
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tendencia contrasta con la funcién técnica formalmente asignada al
supervisor gue consiste en "orientar y asesorar al personal directivo y
docente de los planteles de la zona a su cargo en la aplicacién, el
desarrollo y control del proceso ensefianza-aprendizaje" (Secretaria de
Educacién Pablica:1986b, 39).

La distribucion de 1los maestros y profesionistas auxiliares
(psicodloga y terapista de lenguaje del equipo de apoyo a grupos integrados
por ejemplo) al interior de la zona informa de los criterios organizativos
del supervisor, quien privilegia a las escuelas donde se aloja su oficina.
Estos recursos profesionales integran también el potencial de atencién
educativa de las escuelas, capacidad que se diferencia conforme a la

disponilidad de tales recursos (13).

En su empefio por responder con prontitud a las exigencias del
sistema el supervisor ha tomado decisiones que afectan organizativamente
a las escuelas. Recordemos que la maestra Marisol es cambiada de grado
para enviarla al curso I.P.A.L.E., a su regreso ella comunica tanto al
director de la matutina como al supervisor que no trabajard con esta
propuesta de alfabetizacidn, por lo que una vez mas es cambiada de grado
para salvar el monitoreo sobre la puesta en practica del nuevo método
(R.E.:10-8 ¥ -9, R.E.:24-24 y -25, R.E.:30-7).

Los concursos de aprovechamiento consisten en resolver un examen
estandar por grado, disefiado por los directores de la Comisién Pedagogica
(14). Estos eventos, conforme a varias profesoras, no se realizaban con el
supervisor precedente y, son percibidos como una forma de evaluacién
indirecta sobre su desempefio docente, por ello exponen: "fue una buena
experiencia para nosotros porgque ahora, este afio, todos estamos
preocupados por tratar de gue nuestro grupo salga adelante" (R.E.:18-11).

Estos concursos fueron calificados por algunos maestros como "mal
organizados" porque no se dié el tiempo suficiente para contestar las cien

preguntas (veinticinco por area: Espafiol, MatemAticas, Ciencias Naturales
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y Clencias Sociales), ademas de que: "nosotros no conociamos el examen, la
‘escuela no esta cerca de la supervisidn, los maestros de otras escuelas
dieron el examen a sus alumnos" (R.E.:23-5).

La supervisién no envid felicitacidén alguna ni a los docentes ni a
los alumnos por los lugares obtenidos. Esto implica no reconocer el
esfuerzo docente (R.E.:18-11 y -12, R.E.:23-3 a -5). Las profesoras
también sefialan que las autoridades, incluyendo al supervisor, "tienen que

valorar con qué tipo de alumnos uno trabaja" (R.E.:18-7).

El supervisor concibe como homogéneo el funcionamiento de 1los
planteles que comanda y espera encontrar en ellos caracteristicas y
practicas comunes. Por esto, le parece un contrasentido gque en 1la
vespertina "Héroe de Nacozari" donde se sale regularmente "un poco mas
temprano", los alumnos entran directamente a los salones y los homenajes
se realizan Unicamente en las fechas civicas relevantes, exista "orden y
disciplina" y que sus grupos hayan obtenido varios "buenos" lugares en los
concursos de aprovechamiento (R.E.:2-2 y -3, R.E.:10-11).

Los nexos entre organizacion local del trabajo, forma de dirigir una
escuela y su potencial pedagdgico son poco tomados en cuenta por el
supervisor, aungue reconoce como fundamental para la conduccién escolar
"el estilo de trabajo de cada director" (R.E.:2-3). La dinadmica interna
del plantel estudiado es percibida como "disonante", a pesar de su
vitalidad educativa. Los discrepantes criterios de mando han motivado
discusiones, en una ocasidén el supervisor dijo al maestro Sebastian:
"usted esta en la direccién para ordenar a los maestros", a lo que éste
respondié: "si estoy para ordenar, para poner orden en la escuela"
(R.E.:11-3 y -6, R.E.:24-2). Para el supervisor "ordenar" parece
significar prioritariamente gue el director haga cumplir sus indicaciones.
Tampoco han faltado las apelaciones al reglamento y a la definicién formal
del puesto directivo (15). Estas tensiones han ido incrementandose en el

transcurso del afo.

El circuito direccién-supervision permite también obtener 1la
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infraestructura material minina para el cumplimiento de las funciones de
supervision. En la zona cada una de las escuelas proporciona cierto

implemento:

/Charla con auxiliar de la supervisién./

Ent.: ":Cémo hacen para conseguir el material que necesitan?"
Ma.I.: " Yo consegul la cafetera y el agua, el papel deben
traerlo los directores, el director de la escuela "Héroe de
Nacozari" nos trajo - la engrapadora, la matutina "Torres
Quintero" cintas para maquina, pero no todos traen, a veces yo
traigo material, por ahora estoy trayendo un poco de papel."
(R.E.:12-7).

Este abastecimiento requiere de 1la disposicién directiva y
proporciona, tal vez, cierta base para estar bien con el supervisor e

influir en sus decisiones con una mejor posiciodn.

Los maestros efectian muchas gestiones a través de la supervisidn
(16), y esperan un procedimiento &gil para favorecer sus traslados tanto
dentro como fuera de la zona. Este manejo laboral importa para construir
la presencia del supervisor.

El pasaje de autoridad formal a real es un proceso complejo que
involucra diversas capacidades, una central es la habilidad concertadora.
No pudimos conocer a fondo la toma de decisiones a nivel zona, pero
contamos con indicadores de un ejercicio de autoridad burocratica poco
abierta al dialogo y a la negociacién por parte del supervisor. Varias de
sus determinaciones han sido tratadas -otorgar media jornada para llevar
a cabo la Junta de Academia por escuela (R.E.:18-19 a -21, R.E.:24-
completo), permitir a los directores contar con un auxiliar (R.E.:3-2,
R.E.:8-6, R.E.:11-15, R.E.:17-5 a -7), tomar un dia extra en las
vacaciones de invierno (R.E.:28-6) y disponer de un dia "puente" (R.E.:12-
3, R.E.:21-4, R.E.:24-3 y -4)- y aqui a manera de ejemplo sélo abordaremos
las implicaciones laborales de la altima.

La ubicacién de los dias no laborables (definidos por la Ley Federal

del Trabajo) permitié integrar varios "puentes". De inicio, el supervisor
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autorizéd el "puente de muertos" (entre el primero y el cinco de noviembre)
a condicién de restituir el dia laborable intercalado con la presencia de
los maestros a cierto evento "oficial", sin embargo el personal de nuestra
vespertina consider6 que no debia "pagar" asi el dia otorgado, por lo que
comenzaron a ser espinosas las relaciones con la escuela y en especifico
con su director. El supervisor exigi¢ la reposicién del dia o los
reportes, presidn a la que no cedid el director. A pesar de la tirantez,
fueron tomados varios "puentes" a lo largo del curso. Mientras gque el
supervisor persistid en su empefio, la delegacldn sindical no respaldo
abiertamente a sus representados. La tensidén abarcé a cinco de 1las
escuelas de la zona (17) (R.E.:21-4, R.E.:24-2 y -4, R.E.:28-2-3 y -6).

En su persistencia por controlar las asistencias y las actividades
de los maestros, el supervisor propusd que los convivios de "fin de afio"
fueran celebrados el 12 de diciembre -dia de celebracién religiosa y
aungue laborable practicamente no hay clases- (asi ocurrié en la matutina
"Torres Quintero" con cuyo director llegd a establecer fuertes lazos de
amistad) (R.E.:28-2 vy -3). Dentro de sus esfuerzos esta la lectura de un
documento ante los directores, cuya procedencia no pudimos determinar, que
establecia que "las actividades sociales -esto es, los convivios- no deben
interferir con las clases" (R.E.:35-50).

El afan del supervisor puede ser entendido como defensa de los dias
de clase, sin embargo habria que considerar que la disputa surge cuando
los maestros se niegan a reponer del modo sugerido el dia "puente" y no
antes. La situacién precedente respalda la hipétesis de que su estrategia
estuve encaminada mas hacla el control burocratico de la zona que al
cumplimiento con el tiempo de trabajo.

La vinculacién del supervisor con el equipo de la corriente sindical
hegeménica es paténte cuando procura desarrollar una buena relacién con el
maestro Martin Méndez, hermano de un secretario de la seccidén y cuando
facilmente otorga un dia laboral para redactar las ponencias que llevaran
los representantes de zona al Congreso Nacional de Trabajadores de 1la
Educacién (R.E.:24-4 a -6, R.E.:31-6-7-9-10-16 y -19; R.E.:32-completo).
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Y si a lo anterior agregamos que varios maestros comentaron que a los
eventos convocados por la tendencia hegembnica, los directores llevan el
Registro de Asistencia para ser firmado precisamente ahi y con ello
justificar la jornada (R.E.:27-2), podemos confirmar la imbricacién de las
estructuras administrativas y sindicales en la vida cotidiana escolar
(Sandoval:1985).

El supervisor tratdé de consolidar canales de comunicacién al
interior de la escuela del estudio para estar informado de su devenir,
ademas de la amistad sostenida con la maestra Patricia (R.E.33-8, R.E.:37-
5y -7, R.E.:43-5 y -6), ofrecié una plaza de intendente a la conserje

para ganarse su confianza, promesa gue no pudo concretar (R.E.:44-4 y -5).

En resumen: la supervisidén parece constituirse alrededor de dos
ejes, en primer lugar en torno a las exigencias de los altos niveles de la
administracién (control burocratico), y en segqundo como consecuencia de la
estructura laboral del gremio al manejo politico de la zonma (R.E.:21-2,
R.E.:24-4 y -5, R.E.:31-completo, R.E.:42-completo).

La tensa relacidn entre director y supervisor.,

El supervisor ha reconocido piblicamente la buena marcha de la
vespertina "Héroe de Nacozari" cuando en el festival de "fin de cursos"

clausur6 formalmente las labores.

/Supervisor con micréfono en mano y en medio del patio./
Su.: "Damos una felicitacién a esta comunidad escolar. Es
encomiable la labor del profesor Sebastian Ayala, reciba el
reconocimiento sincero de 1la supervisidén, sabemos de su
responsabilidad, sabemos de su trabajo."

(R.E.:9-12)

Sin embargo, "no estd de acuerdo" con los ajustes organizativo-
pedagodgicos que se han edificado en la escuela.
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Di.: "Es la Gnica escuela que no se forma."
Ent.: "“¢:De la zona?"
Di.: "De la zona (con énfasis) y probablemente del sector (se

rie). Ha llegado el supervisor y pregunta: :Qué sucede? ¢Por
gue no los ordenan /se refiere a los alumnos/? ;Por qué no se
forman? Bueno yo no temo, sino gue no me cree lo que les
sucede a mis companeros /se refiere a varios asaltos gue han
sufrido los maestros/. Ademas yo le gano al tiempo, yo trabajo
asi y me ha dado resultado porque, cuando hacen concursos de
conocimientos es la escuela de la tarde la que estd en los
lugares que ocupan las escuelas de la mafiana."

Ent.: "¢;Destaca la escuela!?"

Di.: "Yo no sé c6mo, pero tiende a ganarles a escuelas
matutinas. Y no deberia, por ser una escuela de la tarde y por
tener el problema de que no se forman los alumnos, me dice el
supervisor, no los forman va a ver una conducta desbaratada,
un libertinaje en tu escuela, pero no lo hay (con énfasis).
Los chamacos como es natural gritan, juegan, pero gque se
peleen, gue pateen, que digan cosas gque no deben decir, no lo
hay (con insistencia)."

Ent.: ";Va bien!".

Di.: "Si porqgue gano tiempo, pero el supervisor francamente no
esta de acuerdo. Yo me veo muy presionado, pero aungue €l no
esté de acuerdo me dice: tu toma las medidas que creas
conveniente." (R.E.:6:-9-10)

Respecto de los homenajes el supervisor tampoco "esta de acuerdo"
(R.E.:8-12-13).

Estas discrepancias con la modalidad organizativa de nuestra
vespertina, a pesar del cumplimiento administrativo del director, suscitan
fricciones cada vez mas fuertes entre direccién y supervisién.

Diversos motivos en el transcurso del afio van incrementando la
tensiodn, entre éstos, el haber dispuesto del dia completo para efectuar la
Junta de Academia cuando el supervisor sélo autorizd media jornada después
del recreo (R.E.:24-2-3-4). Esta decisiotn directiva es cuestionada por el
supervisor, gquien insiste de nuevo en los reportes por "inasistencia
injustificada al empleo" en los dias "puente"; ante la negativa de
formularlos, el supervisor argumenta que tales dias pueden considerarse
como "paros" (suspensiones de clase en apoyo al movimiento magisterial),

a lo que el director contesta gue precisamente la "hoja de firmas"
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evidencia la asistencia regular a la escuela (R.E.:21-5 y -6, R.E.:24-3,
R.E.:28-7).

El estira y afloja entre supervisor y director, todavia con tono
diplomatico en el primer mes del ciclo, es patente durante una

conversacién sostenida entre ambos en la supervision.

/El director entra y se sienta frente al escritorio del
supervisor./

Su.: "Necesito una maestra que vaya al curso del IPALE (en
tono de orden)."

Di.: "A mi no me gusta imponer (en tono de aclaracién)."
Su.: "La maestra Marisol me dijo que iba a ir."

Di.: ";¢S1?! Hoy me la encontré llorando, le dije: ¢quée le
pasa?, luego le platico me contesto."

Su.: "Me dijo que si asistla. La maestra Marisol tiene primero
en la manana."

Di.: ";¢En la mafiana?! jConmigo si!

Su.: ";Se acaba de cambiar de grado!"

Di.: ";¢Lo aceptoz!"

Su.: ";Si aceptd! Ahora en ambas escuelas tiene primero. Le
sirve ir al curso.

Di.: ";:81?! Bueno, pero yo a guién mando?"

Su.: "A la maestra Marisol (entre sugerencia y orden)."

Di.: "Ella va por 1la escuela de la mafana (en tono de
aclarac16n)

Su.: "A la maestra Angeles (entre sugerencia y orden)."

Di.: "La maestra Angeles esta enferma."

Su.: "Entonces a la maestra Patricia."

Di.: ";Tiene primero en la mafiana pero en la tarde no!"

Su.: ";De todos modos andtala! (en tono de orden)"

Di.: "Si quiere usted andtela, pero yo no sé si ella quiera ir
al curso (en tono de advertencia).”

Su.: ";Cambiala a primero! (entre sugerencia y orden)"

Di.: ";No! (con énfasis) Ya me organice, es mas ya di las

comisiones a los maestros. jNo puedo hacer ajustes! Tengo gue
hacer una reestructracién de todo. jNo puedo! (en tono de
aclaraciéon con firmeza)."

Su.: ":Entonces?"

Di.: "Le digo anote a la maestra Patricia, pero yo no sé si
quiera ir al curso. Digame: :;cuando se van al curso?"

Su.: "La semana entrante."

Di.: ";:Toda la semana?!"

Sa.: ";s8ii¢

Di.: "Entonces me van a faltar dos maestras!"

Su.: "Digales a los alumnos gue se presenten hasta el lunes."

Di.: ";No pueden perder una semana de clases! Mandeme al
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maestro que sobra /se refiere a un maestro que a principios
del ciclo carecia de grupo puesto que faltaban alumnos para

integrarlo/."

Su.: ":Cual? Ya no sobra ninguno /ha podido conformarse su
grupo de alumnos/."

Di.: ":Entonces?"

Su.: "Toma las medidas que creas conveniente."

(R.E.:10-8-9)

El director marchd de la supervisién a la escuela donde platicd con
la maestra Patricia sobre la posibilidad de cambiar de grado y de asistir
al curso, a lo que la profesora respondié: "no maestro, le pedi cuarto
porque siento que me voy a desenvolver bien. En estos dias ya me organicé
con el grupo" (R.E.:11-4). El maestro Ayala respeto la decisién de 1la
docente, y en cuanto a la exigencia del supervisor ésta no fue satisfecha
pues no envid a ninguna otra profesora.

El didlogo antes anotado entre el supervisor y el director muestra
que la defensa de la organizacién local del trabajo construida en 1la
vespertina estudiada es el contenido central, y que a su vez incorpora
otros de corte laboral y profesional. El director al argumentar que no
puede cambiar, transcurriendo el primer mes de clases, la distribucién de
grados y por ende de comisiones, asegura la estabilidad de los maestros
ante sus grupos y con ello sus previsiones de trabajo. Las proyecciones
pedagogicas de mantener su decisién organizativa son poco apreciadas por

el supervisor (R.E.:10-8 y -9, R.E.:11-3, R.E.:24-completo).

Vemos como la respuesta puntual a los pedidos administrativos no
agota las demandas del supervisor, quien pide al director "acatamiento" de
sus indicaciones. Y es gque nuestro directivo no ubica su fuente de
autoridad en la figura del supervisor: "hay que quitar esa mentalidad en
los directores que para todo salen con: dice el supervisor gue hay que
hacer esto... o, :qué los directores no tenemos capacidad?". 2Ademas
considera que "cada escuela tiene su forma de trabajar"'(R.E.:ggrB). De

ahi que considere necesaria la "adaptacién" de los lineamientos:
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Di.: "Uno tiene que saber cémo les dice a los compafieros
maestros. Si el supervisor me dice: se va a hacer esto (en
tono de orden). Si yo voy a hacerlo, pero segun la
problematica que tiene la escuela (en tono de aclaracién).”
(R.E.:11-3)

Al parecer, la vigilancia del supervisor apunto al manejo
administrativo del director sobre su escuela, donde internamente se
llevaba el Ahorro pero no se declaraba formalmente (R.E.:8-7, R.E.:31-20
y -21). Es muy probable que el supervisor supiera de la situacién real,

pues eventualmente hiz6 comentarios como el siguiente:

Su.: "/explicando la funcionalidad del Cuadro de Control para
Entrega de Documentos/ ... en el caso del Ahorro, agui dice
/sefialando el lugar correspondiente a la vespertina "Héroe de
Nacozari"/: no hay!"

Ent.: "/me fijo en lo que indica el supervisor/ ... no llevan?"
Su.: "Me hicieron llegar un documento donde se hace constar que no
llevaron ahorro en esa escuela."

Ent.: ;Ah!

Su.: "Ese documento me sirve para aclaraciones posteriores.

Si, por ejemplo, viene una sefiora y dice: a mi nifio no le
entregaron el ahorro. Digo: jcqué pasd?! j¢No que no llevaron
ahorro?! Yo hablo con el director, lo mando llamar, reviso el
archivo. Puede levantarse un Acta Administrativa a un director
por falsear datos oficiales (en tono de advertencia), pero no
es el caso (en tono de aclaracién)."

(R.E.:31-14-15)

Sin embargo, el manejo confiable de las finanzas respalds al

director.

Dentro de la tensa relacién entre direcciéon y supervisién esta
incorporada no sé6lo la defensa organizativa de la escuela, sino los
aspectos administrativo, laboral y profesional.

Las fricciones entre director y supervisor involucraron en
diferentes circuntancias al conjunto magisterial de la escuela. Por
ejemplo, cuando el personal decide entregar un juego de examenes mensuales
al director -miembro de la comisién pedagdgica de la zona (17)-, pero no

al supervisor.
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/Entrevista con la maestra Eustolia en su salédn./

Ma. E.: "Acabamos de tener una breve junta en la direcciodon.”

Ent.: ";Ah! ;Queé trataron?"

Ma. E.: "Sobre los documentos de la Junta de Academia. Vamos a
entregar los examenes nada mas a la direccidén de la escuela. jAsi
esta mejor!"

Ent.: "¢Ya no van a entregar a la supervision?"

Ma. E.: ";;Para qué los quiere el supervisor si no los lee?!
(R.E.:25-12-13)

Los maestros perciben que al supervisor poco le importan Ilos
documentos con cierto contenido pedagdgico como los examenes, dando por

supuesto gue "no los lee".

La presion del supervisor sobre la situacion del maestro Rodolfo

condujé a una negociacién con el director y la delegacién sindical.

Di.: "El maestro Rodolfo es alcohdlico y en consecuencia muy
faltista. Los compaferos se disgustaban, ellos también tenian
que faltar, me decian sobre Rodolfo: él1 si puede faltar pero
yo no. Estuve guardando el problema. El1 supervisor me
presionaba: quiero el documento de Rodolfo, hazle su Acta me
decia. Agui los companeros decian: ;qué pasa?, velan que
Rodolfo nada mas venla por sus chegues. Luego el supervisor me
preguntaba: ¢y Rodolfo?, yo le decia: me hablé que esta
enfermo, a lo gue respondia: ¢enfermo? ;de qué?, de gque ya no

se puede parar de .../el director con la mano derecha expresa
"beber licor"/. Me decia el supervisor: hazle su Acta o yo te
la hago a ti."
Ent.: "j;cSiz?!"

Di.: "Le digo fue dificil su caso. Problemas aqui con los
compafieros, problemas alla con el supervisor. Cuando vi que ya
no podia dije: jvoy a hablar! Primero hable con Redolfo y le
dije: el supervisor me pide su Acta de Abandono de Empleo y se
la voy a hacer. Me dice: ;aytdeme! Le dije: ya lo he hecho
pero usted no ha puesto de su parte, el supervisor me dice: o
levantas el Acta o yo te levanto una. Asi comprendié y fue a
platicar con el maestro Ubaldo /integrante de la Delegacién/.
Vind el maestro Ubaldo, también la maestra Irma /también de la
Delegacién/, fuimos a la supervisidn, ahi hablamos y llegamos
a un acuerdo: que el maestro Rodolfo se cambiara de zona."
(R.E.:41-25-26)
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En efecto, esta Acta era procedente (18). La exigencia del
supervisor tiene respaldo normativo, incluso pudo haberse formulado con

anterioridad a la situacién definitiva.

La supervisién en tanto canal de comunicacidén con los niveles
superiores del sistema es percibida por 1los maestros como malla
contenedora de la informacidén procedente de las escuelas, por ejemplo
cuando es pedido a los directores y maestros gque viertan sus puntos de
vista sobre determinado aspecto educativo, mediante cuestionarios que para
ellos es la tnica posibilidad de hacer 1llegar sus ideas a la

administracién. El enlace que la supervisidén debiera garantizar es

cuestionado:
Ma. Mo.: "Muchas veces nos mandan encuestas, las llenamos y
nos hemos dado cuenta de gque se guedan en la supervisién."
(R.E.:18-21)

Lo expuesto contrasta con el siguiente hecho: el enlace
administrativo gue representa la supervisién no puede saltarse cuando se
trata del envio de documentos a los altos mandos. La contraposicién entre
cinco de los directores y el supervisor nos permitidé advertir que
directores y maestros quedan atados a su criterio en la realizacién de los
tramites administrativos.

La circunstancia referida consistié en lo siguiente: la tirantez
entre direccidén y supervisidn se desenvolvid simultaneamente en cinco
escuelas mediante procesos especificos que no tuvimos oportunidad de
desentrafiar, al llegar a su punto limite ocurridé un enfrentamiento que
involucrd no sélo a directores, sino a maestros y padres. Este conflicto,
de compleja diseccién, con implicaciones administrativas y sindicales, fue
trenzado en torno de "los certificados de sexto" que el supervisor se negd
a entregar, cuestidon que molestd a los directores, los maestros y los
padres de las cinco escuelas que ya venlian sosteniendo una dificil

relacion con €1. La supervisién fue clausurada por los padres, el maestro
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Norberto instald su oficina en la matutina "Torres Quintero" por quince
dias, el edificio también fue tomado y cerrado con lo gue el director, los
maestros y los padres de la vespertina estudiada se vieron fuertemente
inmiscuidos. Y ahi en el patio cerca de la entrada fue levantado un
"campamento"” improvisado con sillas, maderas, mecates, cartones y laminas
donde los padres, distribuidos por grupos y en distintas horas tanto del
dia como de la noche, custodiaban el zaguan, cuidando de quién entraba o
salia de la escuela. El supervisor habla tentado la lealtad de los padres
al ofrecer la entrega de los certificados a los comités de cada una de la
escuelas enfrentadas, sin embargo estos se negaron a recibirlos por
considerar que "se pasaba por alto la autoridad de los directores". Las
labores fueron suspendidas dos dias, jueves y viernes, el fin de semana la
escuela permanecid custodiada por los padres, el mismo director y algunos
maestros destacando la participacién del maestro Ubaldo; al siguiente
lunes los maestros decidieron reanudar las clases por aguello del Acta de
Abandono de Empleo por "faltar mas de tres dias consecutivos sin causa
justificada".

Los preparativos del fin de cursos continuaron: ensayando 1los

bailables para el festival y formulando los documentos.

Di.: "Se acerca el fin de cursos. No sabemos qué hacer. No nos
han recibido los documentos. Dice el Jefe de Sector /autoridad
por encima del supervisor/ que deben llevar el visto bueno y
la firma del supervisor. En la Direccién Federal no se ha
puesto 1la comision que se ofrecié6 para recibir 1la
documentaciodon. Dice el maestro Toblas /Director Federal/: no
puedo violar el reglamento. Entonces, :;por qué permiten al
supervisor que lo haga? Detener los documentos no es correcto
(con desaliento)."

(R.E.:42-42-43)

Conforme a la costumbre, instaurada en esta escuela, de dar el
nombre de un maestro a la generacidén saliente, los docentes en esta
ocasiétn tomaron el de Santiago Robles -el supervisor anterior-, en lo que

parece ser una muestra de descontento hacia el actual (R.E.:8-6, R.E.:3-




125

15, R.E.:45-10, N.D.). En el festival no hubo presencia de autoridad
alguna, la "mesa de honor" fue ocupada por algunos maestros de la zona y
por una servidora, para £finalizar el evento los alumnos egresados
obsequiaron a su escuela un "aparato de sonido" que recibié el director a

"nmombre de la comunidad escolar™ (N.D.).

La situaciéon fue resuelta mediante una Junta de Conciliacidn y
Arbitraje que reunid por la parte administrativa a los cinco directores,
al supervisor, al Jefe de Sector y al Director Federal, por la parte
sindical al secretario general de la delegacidn y a cuatro secretarios de
la seccidén correspondiente, y que fue realizada en el local de la
supervisién y concluida con los acuerdos de reanudar el trabajo, de
normalizar el respeto a la institucionalidad, de dialogar entre las partes
en conflicto, de entregar la oficina de la supervisién, de evitar
agresiones verbales o fisicas y de integrar la Comisién Bipartita
S.E.P./S.N.T.E. para plantear la solucidn que, conforme al Acta
Informativa expuesta en la direcciédn del plantel estudiado se daria
conocer el primer dia de labores del siquiente curso (R.E.:45-34 a 36).

Al iniciar el siguiente ciclo, el supervisor cambid de zona, 1lo
mismo que tres de los directores enfrentados, no el maestro Sebastian que
hasta la fecha de redaccidén de las presentes lineas continua al mando de
la vespertina "Héroe de Nacozari" (R.E.:37-3 y -4, R.E.:42-completo,
Nl )
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Notas:

(1) Se trata de una rifa mediante papeletas con letras y numeros,
algunas con la contrasefia para intercambiarlas por determinado premio,
entre pequefios juguetes y dulces gque son exhibidos en un pizarrén.

(2) Plaza designa un contrato "de base" que asegura la fuente de
trabajo. Interinato es un contrato temporal o ilimitado para cubrir 1la
vacante gue ha dejado algin maestro.

(3) E1 Articulo 52 en su fraccién IIT sefiala: "Las licencias con
goce de sueldo se concederd hasta por tres dias en tres ocasiones
distintas, separadas cuando menos por un mes, dentro de cada afio. Estas
licencias podran ser concedidas por los Jefes de las respectivas
dependencias de la Secretaria bajo su responsabilidad, dando el aviso
correspondiente al Departamento de Personal de la misma Secretaria.”
"Reglamento de las Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la
Secretaria de BEducacién Publica" (Velazquez:1990, 367).

(4) El1 procedimiento para el pago es como sique: cada quincena el
habilitado de zona (otro director) traslada las néminas de la pagaduria a
la supervisidon, donde 1los encargados acuden para recoger la gue
corresponde a su Centro de Trabajo y llenar los formularios. Despues de
haber distribuido los cheques, las néminas ya firmadas son devueltas a la
supervisién. El habilitado de zona completa el circuito reintegrando las
néminas a la pagaduria.

(5) Por cada zona se conforma una delegacién sindical, integrada por
tres secretarias de peso (general, trabajo y conflictos, finanzas) y tres
comisiones auxiliares (accion deportiva, accidén femenil y educacidn
politica).

{(6) CONAPO: Consejo Nacional de Poblacién. Dependencia publica que
ha promovido diversas campahias de Planificacién Familiar.

(7) I.N.E.G.I.: Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica, encargado de los Censos de Poblacidn y Econémicos.

(B) En el Archivo Escolar hallamos mas de treinta formatos
distintos; los gue han de llenarse por cada maestro, grupo, grado Yy
comision. Ademds de varios concentrados y estadisticas por grupo, grado y
por escuela; los Inventarios del inmueble y los Cortes de Caja de las
comisiones que manejan dinero, asi como del Comité Directivo de 1la
Asociaciéon de Padres (R.E.:8-2 a -5, R.E.:17-1 y -2, R.E.:41-10-21-45-47
a -67, R.E.:45-37 a -42).

(9) /Extractos del Plan de Trabajo que presenta el director ante la
supervisioén./
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E) EN MATERIA DE SUPERVISION.

2.—- Supervisar a los grupos, cuando menos una vez a la semana, para
estimular su aprovechamiento y, en su caso, apoyar al profesor en la
solucidén de las deficiencias o desviaciones observadas.

G) EN MATERIA DE EXTENSION EDUCATIVA.

3.- Promover la participacién de la comunidad en los eventos civicos y
sociales que realice la escuela, a efecto de que estén en constante
interrelacidén y comunicacioén.

H) EN MATERIA DE ORGANIZACION ESCOLAR.

8.- Tomar a mi cargo el grupo gue eventualmente quede sin maestro y, de
ser necesario, adoptar las medidas que garanticen su atencién permanente.
9.- Mantener informados a los padres de familia, y al personal docente, de
los asuntos relacionados con el funcionamiento de la escuela, y definir su
participacién en el desarrollo integral de los educandos.

11.- Promover el establecimiento de las condiciones generales que
impliquen orden, cooperacién y respeto entre los alumnos, padres de
familia, personal docente y, en su caso, administrativo, para garantizar
el correcto desarrollo del trabajo escolar.

I) EN MATERIA TECNICO-PEDAGOGICA.

2.- Controlar que el proceso de ensefanza-aprendizaje se desarrolle
vinculando la teoria con la practica, considerando en todo momento el
medio en gue habita el alumno y en el que se ubica la escuela.

4.- Motivar al personal docente, a efecto de que se utilicen en el trabajo
escolar los materiales existentes en el medio.

(R.E.: 4l-anexos: fotocopias del Plan de Trabajo e Informe de Labores del
director).

(10) Las que cuentan con los seis grados.

{11) La papeleria solicitada este fin de afio comprende (conforme al
cuadro): la Estadistica con poblacién total por grado, edad y sexo, altas
y bajas, aprobados y reprobados; los Cortes de Caja de Cooperativa, del
Comité Directivo de la Asociacidn de Padres, de Ahorro y de Accién Social;
el Informe de Labores del curso que finaliza y el Plan de Trabajo del
proximo; la Relaciéon de alumnos gque reciben Certificado; los Cuadros de
Concentracién de calificaciones y asistencias por grupo; las Fichas de
Evaluacion del personal elaboradas por el director y avaladas por el
secretario general de la delegacidn respectiva, la Relacién de maestros
que reciben esta ficha, otra Relacidn con sus domicilios particulares; los
Oficios de Liberacién que permiten a los profesores disfrutan de sus
vacaciones (hablan de cumplimiento administrativo y de no adeude) y la
Relacidn correspondiente; los Informes de los maestros con plaza de 3/4 de
tiempo (esta modalidad consigna medio tiempo frente al grupo y el resto
con actividades "cocurriculares" como "regularizar" alumnos); el Informe
de Parcela (las escuelas no cuentan con ella, el supervisor pide un
escrito indicando esto); el Informe de Avance Programiatico (formulario con
el porcentaje de objetivos no alcanzados y sus motivos -predefinidos por
la administracion); el Acta de Entrega del edificio (durante las
vacaciones la escuela gueda en custodia del comité de padres); el Informe
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del Comité de Sequridad Escolar (creado a raiz de los sismos del 86 para
promover actividades reductoras de riesgos ante siniestros, como
simulacros de salida rapida de las aulas hacia el patio); el Inventario
del Inmueble (listado de la infraestructura material como aulas, bancas,
bodegas, estantes, escritorios, etcétera); la Relacién de maestros con
plaza de 3/4 de tiempo (R.E.:31-21, R.E.:45-47 a 67).

(12) Entre los maestros hemos encontrado reiteradamente, 1la
identificacién de "lo administrativo" con el llenado correcto y la entrega
puntual de documentos.

(13) Los "grupos integrados" para repetidores de primer grado,
dependientes de la Direccién de Educacidn Especial comenzaron a operar €n
la zona, precisamente dentro de las escuelas donde se aloja la supervision
-uno por la mafiana y dos en la tarde-. Posteriormente la escuela del
estudio pudo contar con uno de estos grupos debido tanto a la peticién del
director como a la reubicacién de una maestra que originalmente laboraba
en otra vespertina de la zona (R.E.:10-3-10, R.E.:11-7, R.E.:12-3,
R.E.:24-6). También existe un maestro de Educacién Fisica que presta sus
servicios en las escuelas donde la supervisédn esta localizada (R.E.:12-5).

(14) Al interior de 1la zona existen comisiones: pedagdgica,
deportiva y accién social. La primera organiza los concursos de
aprovechamiento, la segunda los torneos de volibol entre maestros y la
tercera no la pudimos precisar (R.E.:12-3, R.E.:25-13, R.E.:31-3 a 6,-11-
13-18 y 31).

(15) ARTICULO 14.- "E1l director del plantel es aquella persona
designada o autorizada por la Secretaria de Educacién Piblica, como la
primera autoridad responsable del correcto funcionamiento, organizacion,
operacioéon y administracién de la escuela y sus anexos". "Acuerdo Nim. 96:
Relativo a la organizacion y funcionamiento de las escuelas primarias”
(Velazguez:1990, 285).

(16) La supervision resuelve las peticiones de cambio de escuela (de
vespertina a vespertina o a matutina preferentemente) y permisos desde
quince dias a un mes al interior de la zona. También es la primera
instancia para tramitar licencias e interinatos por tres meses y mas,
cambios de zona, el permiso pre-jubilatorio e incluso renuncias. Estos
movimientos han de contar con el aval de los delegados sindicales
(R.E.:10-5 y -6, R:E.:12-5, R.E.:31-2 y =5}.
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(17) Escuelas de la zona.
(se presentan en la misma columna
las que comparten el edificio)

"Reforma ¥ "Martires "Profr. Gregorio **
matutinas Agraria" de Cananea" Torres Quintero”

"Fuerte % "Ignacio "Heroe de
vespertinas de Loreto" Ramirez Nacozari"

* Sede de la supervisiodn.
*% Escuela no involucrada en el conflicto con la supervisiodn.

(18) Al siguiente curso, nuestro director y el de 1la matutina
"Martires de Cananea" (ahi tiene su sede la supervisioén) integraron la
comisidén pedagdgica y se encargaron de preparar y llevar a cabo un examen
a todos los grados con caracter exploratorio. Esta evaluacién no fue
pensada como "concurso" y fue denominada "muestreo de conocimientos" con
el objetivo de obtener un "diagnéstico" del rendimiento de los alumnos
(mediante porcentajes de respuestas acertadas por grupo, grado y escuela)
Y no se otorgaron lugares de clasificacién para no fomentar la competencia
entre las escuelas. Cada plantel, por medio de su director, recibidé un
Diploma de Reconocimiento por su participacién. Los responsables
entregaron a la supervision las graficas con los resultados (por grupo,
grado y escuela), y las actas correspondientes (R.E.:25-13 y -14, R.E.:41-
9-10-39-40-41 y -42).

(19) "Los articulos 46 fraccion I de la Ley Federal de los
Trabajadores al Servicio del Estado y 60 del Reglamento de las Condiciones
Generales de Trabajo del Personal de la Secretaria de Educacidn Publica,
establecen esta modalidad para los efectos de que al trabajador infractor
se le de de baja sin responsabilidad para el titular y se configura por
las siguientes causas:

1.- Por faltar mas de tres dlas consecutivos sin causa justificada.
Fundamento: Articulo 46 Fraccién I de la Ley Federal de los Trabajadores
al Servicio del Estado, en relacién con el Articulo 60 del Reglamento de
las Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la Secretaria de
Educacion Publica.

2.- Por faltar ocho dias discontinuos sin causa justa en los treinta dias
anteriores a la inasistencia que motive el abandono.

(s.f.i.: material fotocopiado de un legajo sobre legislacién laboral que
se distribuye por la administracién entre los supervisores)
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CONCLUSIONES

1) La presente tesis nos ha mostrado 1la peculiaridad del
ordenamiento interno de una escuela suburbana. Esta dindmica es una
expresién local, resultado de la peculiar manera en que se articulan las
determinaciones y condiciones histéricas que ahi confluyen. Por su
caracter de estudio de caso, las conclusiones que pueden derivarse no son
generalizables o adjudicables a otras circunstancias, pero en cambio nos
enfrenta al reto de explicitar y reconstruir conceptualmente un modo
concreto de acoplamiento de los heterogeneos componentes que integran los

procesos de organizacidén, direccidn y gestidn en la escuela primaria.

2) Nuestra inguietud inicial surgid de preguntarse por la conexidén
entre organizacidén y posibilidad pedagégica, por ello la tesis discute
sobre el nivel de determinacién de las estructuras de diferente nivel
sobre las practicas escolares. En el caso estudiado, el condicionamiento
externo es amortiguado ante la incidencia de la dinamica interna. En
efecto, la exposicidén muestra que al nivel de la escuela particular existe
una relacidn de condicionamiento (no causal) entre modalidad organizativa
y potencial de atenciodn pedagogica. La organizaciédn local de trabajo, esa
micro estructura gue acoge, pauta y potencia el desempefio docente, es un

impulso cotidiano que proporciona vitalidad a un plantel suburbano.

3) El ordenamiento de la tesis inicia con la ubicacién geografica y
social de la vespertina del estudio, la que forma parte de la franja de
escuelas urbano-marginales gue comparten las mismas condiciones
institucionales. Después de contextualizar a la escuela presentamos sus
rasgos internos mas relevantes para entender la confluencia particular de
condiciones histéricas que ahi existe. Esta fotografia diagnéstica del
plantel adquiere movimiento en los capitulos siguientes.

La organizacién 1local del trabajo no puede explicarse sin el
concurso de los criterios directivos, al mismo tiempo que las dimensiones
de la gestién, especialmente la pedagdgica se asientan sobre tal urdimbre,
su expresidén concreta esta ligada estrechamente a esa modalidad

organizativa.
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La tipologia inicial para explicar las diferentes facetas de 1la
funcién directiva encontradas en este particular estilo de trabajo,
planteaba las vertientes organizacional, pedagdgica, social, laboral y
administrativa. La estrecha vinculaciodn entre organizacién y posibilidad
de ensefianza, creo la expectativa en un siguiente momento del analisis de
trabajarla como la dimensidén organizativo-pedagdgica. Sin embargo 1la
elevada densidad del tramado regulador y potenciador de la atencidn
educativa, demandd tratar los procesos y practicas organizativas en un
capitulo especial.

El replanteo de la tipologia anterior integré la relacién laboral
que el director establece con sus maestros y la dimensidn administrativa,
porque dentro de las exigencias del sistema sobre la direccién, esta la de

informar de las asistencias y permisos de su personal.

4) La organizacién local de trabajo es una estructura particular
construida por maestros y director en condiciones materiales e
institucionales precisas, que define los usos posibles del tiempo y el
espacio escolar, por ello este tramado se afiade a las precondiciones
aportadas por el sistema y es también constitutivo de las condiciones
institucionales del trabajo docente. Su punto de partida es la division
interna del trabajo que consiste en la adjudicacidén de responsabilidades
pedagdgicas y operativas entre los maestros por parte del director.

Organizar el trabajo escolar implica prever las diversas tareas y
actividades, asignar distintas responsabilidades y aglutinar los esfuerzos
de cada docente alrededor de y con miras al cumplimiento del objetivo
institucional.

Esta prevision o programacion tiene diversos alcances: existe una
gama de tareas susceptible de ser anticipada desde principios del ciclo
(designacién de grados y distribucién de festivales y homenajes por
ejemplo), otro abanico de tareas pueden ser medianamente previstas
(preparar una kermés) y otro amplio espectro de acontecimientos inéditos
ubicados tanto en el funcionamiento escolar como en la dinamica del aula.

A esta Gltima franja corresponden también muchas y variadas contingencias
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a resolver de manera inmediata.

La red organizacional es al mismo tiempo que receptaculo de las
tareas de ensefianza un recurso de apoyo para los maestros (por ejemplo: el
medico esposo de una maestra).

La peculiar organizacién de la vespertina "Héroe de Nacozari" esta
conectada con los criterios directivos, en especial con la existencia e
importancia de la dimensiéon pedagbdbgica. Por ello, este tejido es 1la
plataforma que impulsa el potencial de atencidn educativa que hallamos en

dicha escuela.

5) La multiplicidad de dimensiones gque conforman a la gestidn
escolar obligan a pensarla como totalidad compleja que cobra existencia
histérica particular en las unidades del sistema educativo. La gestién es
el plano de articulacidén de los heterédgeneos componentes gue soportan la
operacién diaria de los planteles. Esta concepcién es resultado de un
arduo trabajo tedrico, donde confrontamos a las perspectivas deterministas
y a los enfoques voluntaristas.

Como ya fue mencionado en la introduccidn, concebimos a la escuela
de "todos los dias" como punto de confluencia de vibraciones histdricas
provenientes de diversas escalas de la realidad social. Por ello pudimos
identificar en 1la vespertina estudiada, las expresiones macro-
estructurales y de la légica funcional del sistema educativo, y a la vez
reconocer los procesos de construccidn local tejidos por sujetos precisos
en y con relacién a tales condiciones histéricas. Existe simultaneamente
un grado de condicionamiento extralocal y un nivel de autonomia del
centro. Si bien esta independencia "relativa" del plantel permite
reorientar la tendencia potencial que las precondiciones institucionales
instalan ahi, estas ultimas son también la frontera estructural a la
posibilidad de autodefinicién. Dos ejemplos: tanto la infraestructura -
aulas disponibles- como la elevada movilidad del personal ponen limites a
las pautas de organizacién ("ubicar al primero integrado en la bodega" y
"responsabilizar a los maestros mas estables en los grados clave de la

ensenanza primaria”).
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6) En el Gltimo capitulo se presentan diversas facetas de la funcidn
directiva. Las maltiples tareas y actividades del director estan
vinculadas con las dimensiones de su gestidn y estén encaminadas a cubrir
variados y necesarios aspectos de la operacién escolar, su organizacidn
incluye atender al financiamiento, al mantenimiento del edificio, al uso
del tiempo y espacio tanto a lo largo del ciclo como en la jornada diaria,
a la enseflanza, al manejo laboral del personal y a las exigencias de 1la
administracion. Estas tareas son efectuadas por el director tanto dentro
como fuera de su horario de trabajo. En muchas ocasiones fuimos testigos
de como el maestro Ayala realizaba varias actividades al mismo tiempo, de
modo que la pluralidad y la simultaneidad son las cualidades intrinsecas
de su labor.

Esta simultanea pluralidad de tareas necesita ser descompuesta con
fines analiticos y expositivos. La tipologia propuesta permitidé vincular
cada tarea con el sentido que adquiria dentro del proceso de construccioén
de la gestién directiva. Inventariar tareas y ubicar su sentido fueron
pasos previos a la definicidén de las dimensiones o frentes del actuar
directivo.

Las tareas de financiamiento y las de mantenimiento son resueltas
con el apoyo primordial de los padres, por esto estan relacionadas
centralmente con la dimensidén social. Mientras que las tareas de caracter
organizativo tendientes a fortalecer la ensefianza integran la dimensién
pedagdgica. Por ultimo, tanto el manejo laboral como el cumplimiento con

las exigencias del sistema conforman la dimensién administrativa.

7) Por Gltimo, Ardoino al hablar de "experimentacidén en la
cotidianeidad" nos indujo a pensar en la escuela del estudio con esos
maestros y ese director como espacio experimental, lugar de busqueda y
ensayo de practicas para definir pautas de trabajo acordes con sus
condiciones histéricas. Partimos del "reconocimiento de una realidad
especificamente temporal e histérica", puesto que "el tiempo vivido es la
dimensidén privilegiada de la accién™ (1980).

La realizacién de la presente tesis afianzd nuestra conviccién de
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que es justamente ahi, en las escuelas de "todos los dias", en sus redes
de trabajo que radica un importante potencial para la transformacién de la
practica docente y la funcién directiva. Confio en que trabajos como éste
puedan contribuir a pensar teéricamente realidades que aungque
histéricamente presentes han sido pasados por alto, y a generar planteos
conceptuales con resonancias politico-educativas en el campo de la gestion

escolar.
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ANEXO 1

ALGUNOS RASGOS DE LA TRAYECTORIA LABORAL
Y PROFESIONAL DEL DIRECTOR.

El reconocimiento del papel crucial del director en la vida
institucional de la escuela es un hecho, tanto para las visiones que
consideran su devenir como resultado de normas y reglamentos oficiales,
como para los enfoques que definen ese acontecer como una construccion
local de significados y pautas de interaccidén con mayor o menor incidencia
de los factores externos (contexto social, estructura del sistema,
etcétera).

La relevancia del puesto directivo para la conduccién de una escuela
radica en su capacidad inductora del sentido de la accidén conjunta del
personal. Los estilos de mando proyectan formas de relacién del director
ante los maestros (Ball:1989), donde cada tono directivo arraiga y se
constituye con la intervencién de muchos elementos.

La influencia de la trayectoria laboral y profesional en la
definicioén directiva no puede ser negada, pero tampoco puede ser vista
como causa univoca del estilo de trabajo.

En el caso estudiado importa resaltar algunos datos.

El maestro Ayala es oriundo de Guerrero, tiene cuarenta y dos anos
de edad y veintiuno en el servicio docente. Los cinco primeros afios fue
director comisionado atendiendo grupo en dos escuelas rurales de su estado

natal.

Di.: "Me iba en Flecha Roja (linea camionera), bajaba y
caminaba ocho horas hasta el pueblo. La escuela estaba hecha
de palapa. La gente aun habla el nahuatl. El primer dia dije:
:qué hago? ;Sin luz, sin radio, sin velas!

(R.E.: 11-15)
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Al parecer su experiencia como maestro rural contribuyo a 1la
apropiacion de ciertos aprendizajes uUtiles para ejercer el oficio
magisterial.

La docencia, en tanto practica social y educativa, se construye
histéricamente en el cruce de la habilitacién personal y las condiciones
materiales e institucionales del plantel. Los contenidos del proceso de
trabajo docente en las areas rurales estan fuertemente definidos por la
estrecha vinculacién de la escuela y su contexto social (Tedesco:1981). La

experiencia del profesor Ayala también estuvo signada por este rasgo.

Di.: ";Una vez fueron por mi varios sefiores para ir a la
barranca con un reflector a buscar unos muertos! Era el Gnico
gue sabia escribir bien del pueblo (con énfasis). Tenia que
levantar las actas de defuncidn.™

(R.E.:11-17)

La percepcién de la escuela por parte de la comunidad como instancia

para el desarrollo personal también estuvo presente:

Di.: "Uno tiene que atender la nocturna. Los padres van por la
noche. Les decia: aqui tienen su cuaderno, es que yo se los
guardaba, dejen su pistolita o su machete alld /sefialando
hacia fuera/. Traian su pistola o su machete porgue venian del
campo. Nos alumbrabamos con lamparas de petrdéleo. jYa estaban
leyendo!"

(R.E.:11-18)

La proyeccién de la escuela como una forma de vincular las
obligaciones del docente con su entorno fue vista como necesidad,

consideracioén que se mantiene todavia:

Di.: "En los Festivales yo solo preparaba doce numeros. En mi
primer afio de servicio ocupe un radio de baterias como sonido.
Las sefioras iban bien tapadas con su rebozo. En el primero
fueron dos o tres personas. Al principio no se acercaban.
Después ya iban casi todos."

(R.E.:11-18)
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La conviccién de que la tarea educativa tiene que construirse con
los usuarios de la escuela y con los recursos que proporciona el medio, se

asentd en esta experiencia rural:

Di.: "Los nifios ocupaban troncos como asiento. No tenian donde
apoyarse. Les pedi que hicieran una sillita de palma. Tuve que
ingeniarmelas para trabajar. Uno tiene que ver con gué
recursos cuenta para salir adelante."

(R.E.:35-40)

Estas vivencias han contribuido de algun modo a configurar un estilo
directivo que otorga importancia a la relacioén con los padres y al trabajo
del aula.

En la experiencia rural del maestro Ayala también estuvo presente la
dimensién administrativa, ahi aprendié a usar las estrategias del gremio
para incrementar estadisticamente la poblacién escolar y asi justificar la

existencia fisica del plantel y el aumento en el numero de profesores.

Di.: "Trabajé solo por dos afios. Despues enviaron a dos
maestros. El Supervisor no queria incrementar el namero de
maestros. Pero yo ponia mis fantasmas (alumnos de mas) en el
Censo escolar. La escuela fue creciendo. Cuando la deje habia
ya tres maestros."

(R.E.:11-16 y 19)

La estancia en el medio rural le permitié conocer los criterios de
evaluacién dentro del gremio (sin existencia reglamentaria pero
consetudinariamente mas relevantes para el ascenso): la construccién o

ampliacién del edificio y sus anexos (Sandoval:1985).

Durante los restantes diecisésis afios de servicio el maestro Ayala
ha sido director técnico (con clave administrativa y dictamen
escalafonario) y ha laborado en tres escuelas suburbanas del Estado de
México: primero como maestro de grupo, después como director de otra

vespertina, de nueva cuenta con grupo y finalmente como director de la
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vespertina estudiada.

Cuenta también con dos licenciaturas gue lo acreditan profesor de
Secundaria en las areas de Ciencias Sociales y Espafiol. La primera -es la
que mas le agrada- fue obtenida en los Cursos Intensivos de Verano que la
Normal de Chilpancingo impartia en las vacaciones de julio y agosto. La
segunda en los "cursos normales™ gue brindada la Normal Superior de San
Cosme. Al conclulr los estudios de 1la Especlalldad en Espaficl, fue becado
para realizar estudios en Letras Hisp{anicas. La beca fue otorgada por un
ario, tiempo en el que se ausentd del pals y del servicio educativo. Esta
oportunidad le permitid conocer el sistema educativo espafiol y de otros
paisee europeos y africanos. Mediante esta experiencia profesional tuvo
conocimiento de otras realidades educativas, llegando a reconocer el
vinculo de condicionamiento entre las formas de organizaciodon y el tipo de

ensefianza proporcionado.

Di.: "En Espana nos llevaron a realizar observaciones del
Sistema de Educacidén, fuimos también a Marruecos, a Portugal,
a Grecia e Inglaterra. Visitamos los centros educativos,
observamos sus instalaciones, los servicios con gue cuentan,
las materias que impartian. Platicabamos con los maestros. Nos
dabamos cuenta de las necesidades de cada plantel. Hicimos
comparaciones entre las formas de organizacién y los planes de
estudio de cada pals. La experiencia se refirié mas a la
Secundaria pero tomé 1ideas para aplicarlas aqui en 1la
primaria."

[(R.E.:3=5, R.E.:35=33)

El maestro Ayala ha elaborado ciertas consideraciones acerca de las
condiciones propicias para la docencia, donde se advierte que concibe los

nexos entre organizacién y posibilidad pedagdgica.
El maestro Ayala es el uUnico director gue ha tenido la vespertina
"Angela Peralta" y por ello ha desarrollado un sentido de pertenencia

sobre la escuela. La maestra Monica expresa:

Ma. M.:"Practicamente fundé y formé la escuela, por eso es gue
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el director la siente tan suya. Aungue se ausentd un afio del
pais, al regresar volvié agui."
(R.E.:30-9)

Es probable que las reflexiones y los lazos emotivos presentes en la
relacion del director con su escuela estén también conectados con su

particular modo de gestiodn.

La informacién presentada nos permite dejar anotadas varias
interrogantes: :;cémo se constituye un determinado estilo de trabajo?,
¢cudl es la incidencia en este proceso de los factores institucionales? y
¢cual es la posibilidad de que la gestioén directiva con matiz y énfasis
pedagégico pueda ser construida desde la dinamica escolar?

Esta serie de preguntas remite a muchos planos de reflexidn, pues
indagar acerca de la construccién histérica de la gestidn escolar (de
forma diacrénica y sincrénica) implica retomar las condiciones materiales
e institucionales de los centros educativos y recuperar la experiencia de

los maestros y los directivos ahi vivida.
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