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La organizacion de las escuelas
secundarias del estado de
Chihuahua, en el marco de la
reforma educativa

DAvip MANUEL ARzoLA FRANCO
Profesor investigador del
Centro de Investigacion y Docencia

Resumen

| presente articulo se deriva de un pro-

yecto de investigacion apoyado por el

Fondo Mixto CONACYT-Gobierno
del Estado de Chihuahua, cuyo propdsito
consiste en indagar sobre la visién que tienen
los actores involucrados en la Reforma de la
Educacién Secundaria (RS), con respecto a los
procesos de transformacion que se pretenden
operar en el ambito organizativo.

El trabajo se llevo a cabo a través de la
aplicacion de una encuesta, a una muestra re-
presentativa de docentes, directivos, alumnos
y padres/madres de familia, de escuelas se-
cundarias, generales y técnicas, del estado de
Chihuahua.

El analisis esta centrado en algunos aspec-

tos relacionados con la organizaciéon de los
centros educativos: el funcionamiento insti-
tucional, los procesos comunicativos, las ac-
ciones de orientacién y tutoria, el trabajo co-
laborativo; la informacion sobre la dindmica
para la implementacion de la Reforma de la
Educacion Secundaria (RS), y las perspectivas
de los sujetos con respecto al manejo de los
indicadores educativos a nivel institucional.

Los datos recabados ponen de relieve que
la RS se limita al cambio del plan y los pro-
gramas de estudio; no se advierten transfor-
maciones en la estructura organizativa de las
escuelas de este nivel: formas de gobierno, as-
pectos normativos, procesos de comunicacion
y participacion, toma de decisiones, etc.

Palabras clave: organizacion, gestion, di-
namica, colectivo, funcionamiento.
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Introduccion

Con la modificacién de los articulos 3° y
31 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, y la emision de la Ley Ge-
neral de Educacion en el aio de 1993, la se-
cundaria se incorpora al sistema de educacion
basica y adquiere un caracter obligatorio.

Con esa reforma, la educacion secundaria
es considerada como la etapa final o de cierre
de la educacidn bésica, lo cual demandé en su
momento, ademas de una nueva propuesta cu-
rricular, una estrecha vinculacién con el nivel
de educacion primaria, asi como de acciones
tendientes al mejoramiento de la gestién esco-
lar, equipamiento de las escuelas y la actualiza-
cion de los maestros (SEP, 2007). No obstante,
para el 2005, doce afios después de iniciado
este proceso, la Secretaria de Educacion Publi-
ca acepta que “en la practica no se ha logrado
una efectiva vinculacion con los niveles previos
de la educacién basica” Es decir, la “pretension
de configurar un solo ciclo formativo con pro-
positos comunes, practicas pedagogicas con-
gruentes, asi como formas de organizaciéony de
relacién interna que contribuyan al desarrollo
integral de los estudiantes” (SEP, 2005: 1), no
habia rendido los frutos esperados.

Ante este panorama, el 26 de mayo de 2006,
por acuerdo secretarial publicado en el Diario
Oficial de la Federacion se inicia el proceso de
Reforma de la Educacién Secundaria, con la
que se pretende generar amplios cambios en
el quehacer educativo: el curriculo, organiza-
cion, infraestructura y equipamiento; estrate-
gias para la formacion, capacitacion y actuali-

zacion de los profesores; asi como la genera-
cién de nuevos mecanismos de informacion,
comunicacion y participacion; elementos ne-
cesarios para que los colectivos puedan ope-
rar en el marco de esta nueva realidad.

Con este escenario a la vista surge el inte-
rés por desarrollar un proyecto de investiga-
cién con el propdsito de conocer la vision que
tienen los actores involucrados en la RS, con
respecto a los procesos de transformacién que
pretenden operar en el ambito organizativo,
trabajo que se llevo a cabo en las escuelas se-
cundarias -generales y técnicas- del Estado de
Chihuahua.

Se trata de un estudio descriptivo que se
realizo a partir del disefio de una encuesta
aplicada a una muestra de 74 escuelas secun-
darias federalizadas -generales y técnicas-, se-
leccionadas al azar. En total se aplicaron 1117
instrumentos para docentes, 104 para directi-
vos, 992 a padres y madres de familia y 1118
para alumnos y alumnas.

Para obtener la muestra, de los diferentes
sujetos se utilizo el programa STAST con el que
se realizaron los célculos en funcién de la po-
blacién con que se contaba de acuerdo con la
informacién proporcionada por el Departa-
mento de Estadistica de los Servicios Educati-
vos del Estado de Chihuahua. De acuerdo con
este programa se requerian entre 300 y 400
sujetos para tener una muestra representati-
va estatal, sin embargo nuestros niimeros se
elevaron considerablemente porque el equipo
tomo la decision de tomar muestras represen-
tativas por regidn: centro, norte, sur y sierra.
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Con respecto al procedimiento para elegir
las escuelas, se utilizo la secuencia de niimeros
aleatorios que proporciona el mismo progra-
ma STAST. En el caso de docentes y directivos
se encuesto al total de la poblacion de las es-
cuelas seleccionadas, mientras que en el caso
de alumnos y padres de familia se trabajé con
muestras escogidas de manera aleatoria.

El instrumento para docentes se compone
de 52 reactivos -con cinco opciones de res-
puesta: totalmente de acuerdo, de acuerdo,
neutral, en desacuerdo y totalmente en des-
acuerdo- y siete preguntas abiertas. Los ins-
trumentos para directivos y padres/madres
de familia se componen de 56 y 30 reactivos
respectivamente —con cinco opciones de

tes, asi como de propiciar la integracion de
las asignaturas e incidir positivamente en los
aprendizajes de los alumnos” (SEP, 2006a:26),
esta circunstancia trajo consigo la necesi-
dad de hacer ajustes a nivel institucional. De
acuerdo con los datos obtenidos, el 80% de los
directivos opinan que el perfil profesional de
los docentes se corresponde con las materias
que imparten, mientras que el 92% de profe-
sores estan de acuerdo o totalmente de acuer-
do con esta afirmacion. No obstante 57% de
directivos y el 31% de docentes opinan que los
profesores estan atendiendo asignaturas con
las que no habian trabajado anteriormente
(ver grafica 1). Esta circunstancia resulta nor-
mal ante un proceso de renovacion del curri-
culo, sin embargo para las instituciones signi-
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manera simultianea el manejo del nuevo plan e
y programas de estudio, asi como actualizarse

en relacion con el conocimiento disciplinar de

las nuevas materias que les fueron asignadas.

El procesamiento de la informacion se rea-
liz6 mediante un andlisis de frecuencias con el
apoyo del programa estadistico SPSS (Version
15.0).

Analisis de resultados Grifica1. Los docentes imparten materias con las

I. Funcionamiento institucional que no habiantrabajado antes

La transformacion curricular tuvo iz:
una implicacién importante en la dis- 0%
tribucion de las cargas horarias, de 0% m De acuerdo o
acuerdo con los documentos oficiales, 10% totalmente de acuerdo
“se redujo el nimero de asignaturas o |
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Por otra parte, y de manera
proporcional, la percepcion de
cambio se destaca més en los do-

Grifica 2. A partir de la reforma ha habido

cambios a nivel institucionl

HDeacuerdo o

totalmente de

acuerdo

centes que en los directivos (ver ggx
grafica 2), lo que pone de mani- | g9
fiesto que la parte sustancial de | 60%
la Reforma esta centrada en los gﬁi
programas que son operados di- | 54%
rectamente por los profesores. Lo ggi
anterior sugiere que el resto de 18%

las propuestas que acompafan a
los cambios curriculares, como

Directivos

Docentes

en el caso de las “nuevas formas

de organizacion y gestion’, tienen un caracter
epidérmico, es decir se encuentran expresa-
das a nivel discursivo pero no se traducen en
estrategias y acciones a nivel de los colectivos
escolares. En concreto, no se encuentran evi-
dencias de cambios importantes en cuanto a la
estructura organizativa de las escuelas a partir
de la generalizacion de la Reforma, los datos
que se presentan a continuacion nos permiten
apoyar este supuesto.

De acuerdo con la informacion recabada,
solamente poco mas de la mitad de los direc-
tivos (54.4%) estan de acuerdo en que a partir
de la Reforma se ha modificado su carga de
trabajo, mientras que este porcentaje se eleva
al 63.5% en el caso de los docentes. Cuando
se les pregunto si esas modificaciones les han
facilitado el trabajo, solamente el 40% de los
directivos y el 50% de los docentes estan de
acuerdo. Estas opiniones son muy cercanas
a los porcentajes que presentan los alumnos
y los padres/madres de familia cuando se les
pregunta si creen que los docentes tienen de-

masiado trabajo: el 52% de los alumnos y el
46% de los padres estan de acuerdo con la
afirmacion.

Una de las exigencias para la educacién
del siglo XXI consiste en enfocar la funcién
de la escuela en el aprendizaje de los alumnos
(Namo de Melo: 1998), esto implica que las
funciones administrativas tengan que supedi-
tarse a las de caracter pedagogico, al respecto
el 61% de los docentes consideran que a par-
tir de la reforma se da mas importancia a los
aspectos pedagogicos, sin embargo solamen-
te 31% de directivos y 25% de docentes estan
de acuerdo o totalmente de acuerdo en que a
partir de la reforma se ha simplificado la carga
administrativa y solo el 50% de los directivos
consideran que a partir de la reforma se mo-
dificé la normatividad interna de las escuelas.
Estos aspectos son cruciales para impulsar un
cambio de fondo en las instituciones, sin em-
bargo la informacion sugiere que mas alla del
cambio en los programas no se han impulsa-
do ningun otro tipo de transformaciones, so-
bre todo en el ambito administrativo:
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Una paradoja que la mayoria de los
politicos y administradores todavia no
han sabido apreciar en su totalidad se
refiere a que la demanda de papeleo
que tiene como meta mejorar la ren-
dicién de cuentas... en realidad afecta
negativamente a la productividad, en la
medida en que resta tiempo a las fun-
ciones centrales de la escuela (Darling-
Hammond, 2002: 85).

Ademas del cambio curricular resulta evi-
dente que las escuelas requieren de cambios
profundos en lo cultural, asi como en su es-
tructura y organizacion, de tal manera que se
cuente con la flexibilidad necesaria para que
se puedan impulsar acciones innovadoras,
estas condiciones aparentemente no estan
acompanando al proceso de generalizacién de
la Reforma. En el caso del cambio normativo-
organizativo, la intencién de impulsar proce-
sos de transformacion esta presente a nivel del
discurso en los documentos generados por la
RS, sin embargo los datos anteriores sugieren
que no hay estrategias encaminadas en esa di-
reccidn, es decir las escuelas aparentemente
estan operando de la manera en que lo han
hecho tradicionalmente. Por ejemplo, a nivel
estatal no se ha presentado ninguna iniciati-
va para elaborar una normatividad para la
organizacion y el funcionamiento de los cen-
tros de educacion secundaria, y por tanto ésta
“continva rigiéndose por normas que datan
de los anos 80 y que tuvieron como marco la
Ley Federal de Educacion de 1973, previa al
ANMERB y a la obligatoriedad de la educacién
secundaria” (SEP, 2005a: 18), normas que evi-

dentemente resultan obsoletas para el marco
de exigencias en que se mueve la educaciéon
secundaria en el momento actual.

Sin embargo estos cambios de caracter for-
mal no garantizan por si solos la transforma-
cion de las instituciones, se requiere de un im-
pulso desde los propios centros educativos, es
necesario pues, una transformacién cultural,
tal como lo expresa Justa Ezpeleta:

Los estudios del cambio educativo han
coincidido en sefalar que la innovacién
en las practicas docentes tiene mayor
posibilidad de éxito y arraigo cuando
han surgido de las propias escuelas...
En la situacion opuesta, es decir cuan-
do el cambio es inducido y se propone
afectar al conjunto de un nivel... lo que
se encuentra consistentemente es la
tendencia a resistirlo por parte de los
actores y de las estructuras escolares
(Ezpeleta, 2004: 404).

En este sentido el doble reto que enfrenta
la educacién secundaria de cambiar no solo
en lo normativo-organizativo sino de mane-
ra simultdnea transformarse en lo cultural, no
implica otra cosa que aprender a lidiar con
una realidad cuyo sello caracteristico es el del
cambio permanente, por ello “la transforma-
cién intencionada que es la educacion debe
sufrir continuas innovaciones a fin de ajustar-
se a contextos cambiantes y/o de mejorar la
calidad de lo que hace. Si seguimos haciendo
lo mismo, las cosas seguiran igual. No podre-
mos mejorar nuestra educacion si no innova-
mos” (Schmelkes, 2001).
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II. Procesos comunicativos y clima
institucional

En este apartado se abordan las caracte-
risticas del medio ambiente en el que se de-
sarrolla el trabajo en las escuelas secundarias,
“el clima institucional representa la persona-
lidad de un centro, en cuanto es algo original
y especifico del mismo con un caracter rela-
tivamente permanente y estable en el tiempo,
cuya evolucion se realiza lentamente aunque
se modifiquen las condiciones. El concepto de
clima institucional tiene un caracter multidi-

La mayoria de los profesores, el 70%, sefia-
lan que los mecanismos de comunicacién que
comunmente utilizan para contactar a padres
y madres de familia son eficientes. En el mis-
mo sentido el 95% de los padres/madres de
familia comentan que los citan para darles a
conocer los resultados de la evaluacion de sus
hijos, y el 92% dicen que reciben esta infor-
macion de manera permanente. Mientras que
el 80% de los alumnos consideran que los do-
centes los mantienen bien informados sobre
los resultados del grupo.
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S mensional y globalizador” (Rodriguez, 2004). Los datos anteriores nos hablan de un tipo
o iy . de comunicacién que fluye de manera adecua-
5 En relacion con los procesos de interac- AR
w - . . da entre la escuela y los padres de familia, sin
= cion se detect6 una brecha importante en las b . A 1 .
= . . embargo parece que ésta se refiere solamente a
opiniones de los diferentes actores: el 88% de 1Dargo pa ) d
48 .. o . la informacion sobre los resultados en el apro-
los directivos y 58% de docentes consideran i )
) N . . vechamiento de los estudiantes, cuando se
& que la comunicacion interna es agil y efecti- ) B
§ .5, o trata de informacién acerca de otros procesos
B va. Por su parte, el 75% de los padres/madres : T i
e . que atafien a la vida institucional el porcentaje
K@ de familia dicen que la escuela mantiene una ] i ] ‘
5 % o . tiene un sensible declive: solo seis de cada diez
290 buena comunicacion con ellos. (Ver grafica 3). ]
de los padres/madres encuestados dicen que
Grafica No. 3 estan bien informados sobre la manera en que
esta organizada la escuela
La comunicacidn es #gil y efectiva (Ver gréﬁca 4)_
100%
90% Por otra parte, solo el
80% - 55% de alumnos dicen
70% que los maestros tienen
60% - .
s0% una buena comunica-
20% - m Deacuerdo o totalmente cion con los padres, Yy los
30% - deacuerdo mantienen informados de
20% lo que pasa en la escuela.
10% - .
0% . Este aspecto es importan-
Directivos Docentes Padres de te porque en los Procesos
familia relacionados con la cons-
truccion del ambiente de
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aprendizaje en la escuela, se destaca... el pa-
pel protagdnico y cada vez mas activo de los
alumnos, (y) la presencia de los padres como
actores significativos dentro del sistema esco-
lar” (LLECE, 2002: 11).

Grafica No. 4

Los docentes y directivos tienen distintas
percepciones respecto al ambiente de trabajo,
el 86% de los directivos consideran que se tra-
baja en un ambiente de respeto y solidaridad,
mientras que solo un 65% de los docentes es-
tan de acuerdo con esta afirmacion.

Comunicacién con padres de familia

80%

60%

40%

20%

0%

Inf. general Inf. de procesos

m Padres de familia

Por otra parte, el 73% de
los directivos consideran que
la direccién cuenta con me-
canismos de consulta para
conocer las inquietudes y
necesidades académicas del
personal. El 69% de los do-
centes y el 70% de los padres
por su parte sefialan que
los directivos/as escuchan y
aceptan las sugerencias aca-

Con respecto a la comunicacion hacia
el exterior, el 60% de los directivos estdn de
acuerdo o totalmente de acuerdo en que a
partir de la reforma se han implementado
nuevos mecanismos de comunicacion con las
autoridades educativas, mientras que los do-
centes parecen advertir estos cambios en me-
nor medida, solo el 42% estan de acuerdo con
esa afirmacion.

En lo que ataiie al clima institucional, en-
contramos que la tendencia en las opiniones
es positiva ya que se encuentran proporciones
cercanas o por encima del 70% en las que los
informantes dicen estar de acuerdo o total-
mente de acuerdo con las proposiciones del
instrumento. No obstante también se encon-
traron algunas opiniones discrepantes:

démicas que se les hacen, de
igual manera el 79% de los
padres y madres de familia dicen que los/as
directivos escuchan con interés, cuando al-
guien se acerca a platicar con ellos. Y un 66%
de los padres dicen que con frecuencia los di-
rectivos/as estan presentes en las reuniones
con padres y madres de familia. En cambio
un porcentaje considerable de alumnos dicen
que sus opiniones no son tomadas en cuenta
y visualizan a la figura de los directivos como
distante de la actividad en las aulas: solo el
57% estan de acuerdo en que el cuerpo di-
rectivo toma en cuenta la opinién de las y los
alumnos para mejorar la escuela y que el di-
rector se relaciona bien con la mayor parte de
los alumnos. Ademads solo el 34% dice que con
frecuencia los directivos estan presentes en las
exposiciones de los trabajos de los grupos.

INVESTIGACION
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De acuerdo con los niveles de respuesta
obtenidos en este aspecto, es importante des-
tacar que los estudiantes ocupan una posicion
periférica en cuanto a la participacion, aparen-
temente ésta no se visualiza como un recurso
pedagodgico crucial para la formaciéon ciuda-
dana, la responsabilidad y la inclusién de los
ninos y jévenes en los procesos democraticos:

La participacion se puede definir como
un reconocimiento de lo que los nifios
son capaces de hacer e implica que los
nifios sean miembros de la sociedad,
capaces de pensar y expresarse por si
mismos. Por tanto, no sélo tienen algo
que decir sobre lo que afecta a su vida
como persona, miembro de una familia
y de una comunidad, sino que deben
ser informados, consultados y escu-
chados en cuanto a todos esos aspectos
(Hart, 2005).

El 63% de los docentes dicen que las y los
maestros disfrutan trabajar juntos en la escue-
la,lo que indica un porcentaje considerable de
profesores que no estan contentos con la ma-
nera en que se trabaja en la institucion.

Por otra parte, el 70% de los docentes se-
nalan que el cuerpo directivo se relaciona bien
con la mayor parte del personal, y el 81% ex-
presan que los directivos se relacionan bien
con los profesores/as. Mientras que el 85% de
los padres dicen que las y los maestros se rela-
cionan de manera cortés con los padres y ma-
dres de familia y el 79% de los alumnos dicen
que les gusta asistir a clases.

En lo que se refiere a las relaciones que se

establecen entre los diferentes actores, se ob-
tuvieron los siguientes datos: el 72% de los
alumnos estan de acuerdo en que los directi-
vos/as procuran que los maestros/as, secreta-
rias/os, conserjes, etc., los traten con amabili-
dad y respeto. En tanto que el 80% de los pa-
dres y madres de familia estan de acuerdo en
que las y los docentes estan siempre dispues-
tos a ayudar les cuando lo necesitan. Ademas
tanto los alumnos, 74%, como los padres, 72%,
coinciden en que los profesores procuran que
los estudiantes se interesen por conocer mas
sobre algunos temas importantes. Asimismo
el 83% de los directivos y el 72% de los do-
centes dicen que en sus escuelas secundarias,
se alienta y anima la autonomia de las y los
docentes.

Con respecto a las responsabilidades del
centro, la autoimagen del trabajo directivo
no concuerda con la apreciacion del resto de
los actores: el 93% de los directivos estan de
acuerdo en que ponen el ejemplo al ser los
primeros en trabajar arduamente, en cam-
bio solo el 62% de los docentes, el 60% de los
alumnos, y el 66% de padres de familia apoyan
esa afirmacion.

En general podemos observar que las per-
cepciones de los diferentes actores en lo que
se refiere al clima institucional son positivas,
no obstante también se encontraron algunas
opiniones discrepantes: los docentes y direc-
tivos tienen distintas percepciones respecto a
los procesos de comunicacion y al ambiente
de trabajo, la comunicacion hacia el exterior
no se percibe como algo que fluye de manera
eficiente, la comunicacién con los padres de
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familia resulta limitada, y finalmente un por-
centaje considerable de alumnos no conside-
ran que sus opiniones sean tomadas en cuenta
y visualizan a la figura de los directivos como
distante de la actividad en las aulas.

III. Orientacion y tutoria

La orientacion y tutoria es una de las nove-
dades curriculares; y de acuerdo con los docu-
mentos oficiales,

el propdsito (de este) Espacio Curri-
cular es brindarles a los alumnos un
acompafiamiento en su integracion a
la vida académica de la escuela secun-
daria, promover en los adolescentes
el reconocimiento de sus necesidades
e intereses como estudiantes, a fin de
coadyuvar en la conformaciéon de un
proyecto de vida, que les permita con-
vivir y desenvolverse en la sociedad
(SEP, 2006D).

Por ser de una actividad inédita resulta in-
teresante analizar la experiencia acumulada

en las instituciones al trabajar con esta moda-
lidad.

Al tratarse de una actividad en la que los
docentes tienen todavia poca experiencia, sus
propdsitos parecen no estar claramente defi-
nidos en los colectivos escolares: el 73% de los
directivos y 49% de los profesores consideran
que los docentes tienen informacion suficien-
te sobre las responsabilidades y funciones de
los tutores. Cuando se afirma que el tutor y
los docentes estan organizados para disefiar

estrategias encaminadas a una mejor atencion
de alumnos: el 76% de los directivos y 51%
de los docentes estan de acuerdo, la diferencia
entra las percepciones de ambos informantes
es considerable.

En el mismo sentido el 64% de los alum-
nos dicen que los profesores responsables de
la asignatura de orientacion y tutoria les han
brindado apoyo cuando lo necesitan, el 60%
opinan que los docentes estan bien organi-
zados para poder atenderlos y solo el 50%
afirman que el tutor comunica a los profesores
de otras asignaturas acerca de los problemas y
necesidades de los alumnos. La opinion de pa-
dres/madres es la siguiente: 64% afirman que
en la institucién se ha informado de las acti-
vidades que realizan los tutores en los grupos.

En otras respuestas relacionadas con el
mismo tema, el 68% de los alumnos sefialan
que el tutor informa al grupo sobre las activi-
dades mas importantes de la escuela, y el 64%
comentan que estan satisfechos con la clase de
orientacion y tutoria.

IV. Trabajo colegiado

En lo que se refiere a las modificaciones de
los criterios que norman el trabajo colegiado
59% de los docentes consideran que se han
operado algunos cambios. Este dato resulta
alentador porque indica cierto nivel de movi-
miento en el ambito institucional, mismo que
en este momento puede ser muy incipiente
pero que puede detonar procesos de cambio,
sobre todo porque se trata de iniciativas que
no necesariamente son impuestas sino que
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surgen de los colectivos. Al respecto Bolivar
(1996) dice que “los tipos de cultura escolar
que mads apoyan la innovacién son las basa-
das en la colaboracion, tienen altas expectati-
vas sobre los alumnos y profesores, exhibe un
consenso sobre valores, apoyo del entorno, y
promueve profesores que puedan asumir una
variedad de roles de liderazgo”

Por lo mismo, los colectivos escolares en el
nivel de secundarias enfrentan el reto de ge-
nerar dindmicas para integrar equipos de tra-
bajo que permitan colegiar las decisiones de
caracter académico. Lo anterior es una tarea
compleja ya que

la integracién de un equipo de trabajo
requiere una finalidad muy clara, una
red de personas sensibles

trabajo, es decir existe la conviccion de que el
trabajo colegiado es un recurso importante
para los procesos de mejora. Pero solo el 51%
de directivos y el 29% de docentes consideran
que cuentan con el tiempo suficiente para el
desarrollo del mismo (ver grafica 5), lo cual
se convierte en uno de los puntos débiles del
proceso ya que por una parte se detecta un
alto nivel de exigencia para que los estableci-
mientos impulsen el trabajo en equipos y la
toma de decisiones consensuada y por otro
lado no se dispone del tiempo indispensable
para desarrollar esta tarea. Esto obliga a las es-
cuelas a suspender labores o dedicar tiempo
fuera de los horarios de clase para las reunio-
nes académicas.

Grafica No. 5
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Directivos
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Docentes

dagogia de la autonomia
(Pozner, 2005: 88).

La mayoria de directivos (96%) y un por-
centaje considerable de docentes (69%) sefia-
lan que en sus escuelas se promueven accio-
nes enfocadas en el trabajo colaborativo. De
igual manera, 90% de directivos y 71 % de do-
centes, estan de acuerdo, en que las reuniones
académicas brindan elementos que apoyan el

El gran reto para estas instituciones dada
la precariedad en la que se desarrolla el traba-
jo colegiado consiste en evitar o superar dos
problemas senalados por Bolivar (1993):

La cultura fragmentaria (o “balcaniza-
da”) (...) propia de escenarios en los
que predominan los subgrupos, preci-
samente los mismos espacios en los que
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se verifica el aprendizaje profesional y
que permanecen relativamente estables
en el tiempo; existe, a su vez, una iden-
tificacion por el subgrupo de pertenen-
cia -con el que se comparten modos de
pensar y ensefiar- y se asocia, frecuen-
temente, con la materia o el 4rea (sobre
todo en la educacién secundaria); la
organizacion escolar, por esto mismo,
se estructura en funcidn de los émbitos
disciplinares (materias, niveles, areas,
departamentos...).

La colegialidad artificial cuando las
relaciones y el trabajo conjunto se im-
pongan por procedimientos burocrati-
cos o prescripciones administrativas; a
la vez misma que el disefio del proyecto
de centro y la elaboracién curricular se
verifiquen con escasa autonomia e in-
suficiente adaptacion de marcos gene-
rales.

El reto que enfrentan los colectivos esco-
lares es complejo porque el cambio curricular
no estd acompanado de las herramientas de
caracter normativo para impulsar el trabajo
académico en los centros educativos, por el

esta disenada para la generacién de ambientes
de aprendizaje y de autoaprendizaje retadores
que impulsen la creatividad y el libre inter-
cambio de ideas, la originalidad y el reto de
enfrentar los procesos permanentes de cam-
bio. “El trabajo docente en secundaria a dife-
rencia de los otros niveles de la educacién ba-
sica presenta caracteristicas particulares que
contribuyen a la fragmentacién del cuerpo
docente” (Sandoval, 2004: 152), la constante
en las escuelas es entonces la lucha contra reloj
para cumplir con los programas y por tanto el
aislamiento mas que la colegialidad parece ser
el aspecto dominante de las practicas.

V. Manejo de indicadores educativos

El 91% y 87% de directivos dicen que los
indicadores educativos son un insumo para la
toma de decisiones a nivel institucional y de la
de zona escolar respectivamente. Asimismo el
93% consideran que el andlisis de los indica-
dores se traduce en estrategias concretas para
la mejora institucional. Esta cifra es menor en
el caso de los docentes: 70% (ver grafica 6).

Grafica No. 6
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El 87% de directivos y 70% de docentes
consideran que sus instituciones cuentan con
estrategias definidas para atender los proble-
mas de reprobacién y bajo aprovechamiento
(ver grafica 7). Un 68% de estudiantes comen-
tan que si algun alumno reprueba o tiene ba-
jas calificaciones, los maestros lo ayudan para
mejorar su desempeno, el 78% esta de acuerdo
en que los profesores o los directivos platican
con los padres para que puedan ayudarlos
cuando estan reprobados. Las opiniones an-
teriores son compartidas por los padres de
familia: 75% dicen que si algin alumno re-
prueba, los maestros lo ayudan para mejorar,
y 83% esta de acuerdo en que los profesores o
los directivos platican con ellos para que pue-
dan ayudar a sus hijos.

GraficaNo. 7

ta con estrategias para reincorporarlos, pero
solo un 49% de los docentes comparten esta
opinidn. Se trata desde luego de un problema
dificil de abordar considerando que la deser-
cion escolar esta ligado a variables de caracter
socioecondmico que rebasan con mucho la
capacidad de respuesta y los recursos con los
que cuentan las escuelas. En un estudio sobre
el rendimiento escolar realizado por Margari-
ta Zorrilla “se muestra el poco peso del trabajo
de la escuela en la compensacion de las dife-
rencias debidas a las caracteristicas de origen,
sociales, econdmicas y culturales existentes
entre los alumnos” (Zorrilla, 2009).

Conclusiones

1. No se encuentran evidencias de cambio
en cuanto a la estructura organizativa de las

aprovechamiento

100%
80%

60%
40%
20%
0% T T T

Directivos Docentes Padres de Alumnos
familia

La escuela cuenta con estrategias para atender
los problemas de reprobacion y bajo

mDeacuerdo o
totalmente de
acuerdo

escuelas a partir de la genera-
lizacion de la RS. Aunque evi-
dentemente hay un cambio en
el enfoque del plan y los pro-
gramas de estudio, en lo orga-
nizativo se continda laborando
con el marco normativo-ope-
rativo pre-reforma. Esta con-
dicién resulta particularmente
problematica porque pone en
tela de juicio el caracter refor-

Sin embargo cuando se trata de atender el
problema de la desercion las opiniones po-
sitivas descienden: el 64% de los directivos
consideran que cuando se presenta el caso
de alumnos desertores, la instituciéon cuen-

mador de las estrategias desple-
gadas; el cambio del plan y los
programas de estudio resulta insuficiente para
hablar de una verdadera reforma.

2. Los aspectos relacionados con la imple-
mentaciéon del nuevo curriculo tales como
la distribucién de asignaturas y el trabajo de
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orientacién y tutoria han causado cierto ni-
vel de desconcierto y desajustes a nivel de las
instituciones, situacion que todavia no acaba
de normalizarse, sin embargo estos problemas
forman parte del proceso natural del reaco-
modo que desencadena cualquier movimien-
to de esta naturaleza.

3. Se detectan problemas en los procesos
de comunicacién entre los diferentes actores,
por ello se requiere de nuevos mecanismos y
estrategias que acerquen a los directivos, do-
centes, alumnos, padres y madres de familia
al andlisis en comun de los problemas de las
escuelas con la finalidad de buscar alternati-
vas consensuadas.

4. El clima institucional presenta claros-
curos, es importante resaltar que desde la vi-
sién externa los padres de familia perciben de
manera positiva el trabajo de los docentes y
directivos, sin embargo en lo interno es nece-
sario atender cuestiones relacionadas con la
informacion y toma de decisiones y centrar el
interés en la atencion a las necesidades de los
estudiantes.

5. Existe un convencimiento pleno de los
colectivos escolares acerca de los beneficios de
trabajo colegiado, pero aceptan que no dispo-
nen de tiempo para desarrollarlo.

6. Resulta paraddjico que por una parte se
exija a las escuelas impulsar la vida académi-
ca y el trabajo colaborativo y por otra no se
brinden espacios y herramientas de tipo legal
o normativo para llevarlos a cabo. No obstan-
te esta puede ser una de las alternativas para
atender la diversidad de problemas educati-

vos que se presentan en las escuelas; pero se
requiere destinar tiempos institucionales para
ese fin, asi como el disenio de las estrategias
adecuadas para dar sentido y direccién a la la-
bor de los equipos para detonar los procesos
de cambio desde el interior de los centros.
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