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Resumen: Los Consejos Técnicos Escolares no son un mecanismo nuevo, los profesores los han
utilizado por décadas para coordinar sus acciones. A partir de 2013, la Secretaria de Educacion
Publica plantea que la autonomia de gestion escolar sera clave para mejorar la calidad de la
educacion mexicana, sin embargo, la gran cantidad de tareas y reportes solicitados, asi como las
condiciones locales que afronta cada escuela, hacen practicamente imposible que se siga un patron
estandar. Este texto reporta los hallazgos de un afio de andlisis de las reuniones de Consejo Técnico
en una escuela secundaria. A través de observacion y entrevistas se llega a la conclusion de que la
autonomia en la gestién escolar es una aspiracion de los mismos directivos y docentes, pero que
no se ve factible dados los mecanismos de coordinacion prescritos centralmente.

Palabras clave: autonomia educativa; gestion educacional; consejo técnico.

Abstract: School Technical Boards are not a new mechanism; teachers have been using them for
decades to coordinate their actions. As of 2013, the Ministry of Public Education states that school
management autonomy will be key to improving the quality of Mexican education; however, the
large number of tasks and reports requested, as well as the local conditions faced by each school,
make it practically impossible to follow a standard pattern. This text reports the findings of a year
of analysis of School Board meetings in a secondary school. Through observation and interviews,
it is concluded that autonomy in school management is an aspiration of the principals and teachers
themselves, but that it is not feasible given the centrally prescribed coordination mechanisms.

Keywords: educational autonomy; educational management; school board.

Paginas de Educacion, 15(1), 23-48 23



Silas-Casillas

Resumo: Os Conselhos Técnicos Escolares ndo sdo um mecanismo novo; 0s professores 0s
utilizam ha décadas para coordenar suas agdes. A partir de 2013, o Ministério da Educacdo
Publica afirma que a autonomia da gestd@o escolar sera fundamental para melhorar a qualidade
da educacao mexicana, entretanto, o grande nimero de tarefas e relatérios solicitados, bem como
as condicdes locais enfrentadas por cada escola, tornam praticamente impossivel seguir um
padrao comum. Este texto relata os resultados de uma analise de um ano de reunifes do Conselho
Técnico em uma escola secundéria. Através da observacdo e entrevistas, conclui-se que a
autonomia na gestao escolar € uma aspiracédo dos préprios diretores e professores, mas que nao
é viavel, dados os mecanismos de coordenacdo prescritos centralmente.

Palavras-chave: autonomia educacional; gestao educacional; conselho escolar.

Introduccion

Los Consejos Teécnicos Escolares (CTE) han sido el mecanismo principal de politica
publica prescrito por la Secretaria de Educacion Pablica mexicana para lograr la calidad educativa
y competitividad internacional (Silas-Casillas, 2018). El gobierno federal en funciones entre 2012
y 2018 planted a través del Programa Sectorial de Educacion (Secretaria de Educacion Pablica
[SEP], 2013a) un renovado énfasis en la autonomia de gestion de las escuelas para potenciar el
logro de los alumnos y el impacto de la educacion en las comunidades. En este tenor, el Acuerdo
Secretarial n.° 717 entiende a la autonomia como “la capacidad de la escuela de educacion basica
para tomar decisiones orientadas a mejorar la calidad del servicio educativo que ofrece” (SEP,
2014, parr. 12) y propone que serd por medio de los CTE que se tomen en cada escuela las
decisiones conducentes para incrementar la eficiencia y eficacia en las labores escolares. Una
paradoja en este sentido es que la autonomia de gestion requirié a los colectivos docentes la
elaboracion de planes homologados, que eligieran dentro de un listado de asuntos definido
centralmente y condujeran el llenado de formatos con objetivos uniformes a lo largo y ancho de la
geografia mexicana.

La propuesta mas antigua de trabajo escolar alrededor de 6rganos colegiados atendiendo
asuntos del centro escolar se remonta al gobierno de Lazaro Cardenas (1934-1940), que proponia
el establecimiento de consejos escolares encargados de encontrar soluciones a los problemas
diagnosticados (Meneses, 1988). Esta manera de organizacion educativa fue perdiendo
protagonismo con el paso del tiempo mientras que las normas centralmente establecidas ganaron

espacios en la coordinacion de la gestion escolar nacional.
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El papel de los consejos escolares fue inicialmente de caracter consultivo, siendo mas bien
un apoyo para el director. Tenia un accionar mixto entre ser soporte a la gestion, la operacion del
plan de estudios y ser un lugar para aclarar asuntos tales como la disciplina al interior de la escuela
u otros problemas. Se trataba de un lugar de intercambio de ideas, una especie de dgora para discutir
propuestas y hasta reconciliar diferencias.

En diciembre de 1982 se dio una afinacion importante a los CTE con la publicacién de los
acuerdos secretariales n.° 96 (Diario Oficial de la Federacion [DOF], 1982a), n.° 97 (DOF, 1982b)
y n.° 98 (DOF, 1982c). El primero define la organizacién y funcionamiento para las escuelas
primarias, el segundo para las secundarias técnicas y el tercero para las secundarias generales, lo
que da mayor estructura a una practica extremadamente diversa. Entre 1982 y 2012 el
funcionamiento de los CTE tuvo un perfil bajo, no presenté mayores impulsos o afinaciones, un
ejemplo es lo sugerido para reforzar la operacion en el marco Acuerdo para la Modernizacion de
la Educacion Basica (DOF, 1992). Para Ezpeleta (1990) era asumido por los profesores como un
organismo periférico que no daba problemas. Fue en 2013 cuando se introdujeron cambios a través
de la llamada Reforma Educativa, que transformé el articulo tercero de la Constitucion (DOF,
2013) y la Ley General de Educacidn, se promulgo la Ley del Servicio Profesional Docente y dio
autonomia al Instituto Nacional de Evaluacion Educativa. Muchas de estas normativas fueron
abrogadas en 2019 (DOF, 2019), pero el Consejo Técnico Escolar permanece como un elemento
clave en la gestion escolar.

En el ciclo escolar 2013-2014 se emitieron los Lineamientos para la organizacién y el
funcionamiento de los Consejos Técnicos Escolares (SEP, 2013d) para orientar el desarrollo de la
autonomia de gestion escolar. EI CTE se visualizaba como un 6érgano colegiado corresponsable
con las autoridades educativas a nivel federal y estatal en el cumplimiento de los principios y fines
de la educacion. Se establecid para cada afio escolar el calendario de reuniones mensuales y sus
propdsitos, esto a partir del acuerdo n.° 688 (SEP, 2013c). La normatividad del CTE busca incidir
en el funcionamiento de las escuelas y atender los problemas cotidianos o coyunturales que se
presenten como obstaculo en su correcta operacion (SEP, 2013b). Sin embargo, lo que espera la
abstraccidn centralista nacional a veces no se corresponde con las practicas y condiciones tacitas
de la escuela o la localidad.

Dada la escasa produccion conceptual sobre el tema concreto de los CTE, se opté por iniciar
el analisis desde la realidad empirica atendiendo la idea de Casassus (1999) de que la gestion de
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cada centro de trabajo estad sujeta a idiosincrasias particulares y a las condiciones culturales y
organizativas de las escuelas. La realidad de la operacién de los érganos colegiados esta sujeta a
practicas y rutinas burocraticas o0 procesos administrativos carentes de significado para los
profesores (Franco, 2014).

Desde las oficinas centrales, la SEP busca que las escuelas den pasos sélidos hacia la
autonomia de gestion y el empoderamiento de sus actores principales. Sin embargo, la literatura
profesional ha sefialado que los CTE tienden a ritualizarse y adquirir un valor méas simbdlico que
de gestion, evidente en los papeles que representan los actores: el director como lider que lleva la
escuela en orden, pero con necesidad de apoyo; los docentes y su interés por colaborar, sin las
estructuras para hacerlo; los alumnos y padres como objetos de la intervencion y no como sujetos
de accidn; y el creciente protagonismo de las orientadoras (Cruz, 2007).

A partir de la puesta en vigor de los CTE se han desarrollado algunos estudios de caracter
empirico sobre diversos aspectos operativos de las reuniones y sus resultados. Valdés (2018) resalta
el papel del lider en la determinacion del camino a seguir para la consecucién de los objetivos
planteados por el CTE. Gomez (2018a) tiene una postura méas cauta cuando sefiala que hay una
combinacion de elementos que potencian el trabajo del lider educativo, como son tener tener
objetivos claros, disefiar dindmicas de trabajo apropiadas, trabajo focalizado en el logro de
productos especificos, lograr una adecuada contextualizacion del trabajo escolar y mantener el foco
evitando distractores. Estrada (2012, 2013) diagramo una tipologia de funciones y percepciones de
los directivos y docentes sobre el CTE y concluy6, apoyada en Fierro y Rojo (1994), que el
funcionamiento del consejo técnico estd estrechamente relacionado con la cultura del centro de
trabajo. Alvarez et al. (2016) analizaron el trabajo de un CTE en un contexto de violencia para
reportar que es Util para los docentes charlar sobre los problemas cotidianos. En el mismo sentido,
Ortega (2017) analiz6 como la participacion de los docentes en las sesiones del CTE era valorada
como un mecanismo que favorece la comunicacion entre pares, y Ortega y Hernandez (2017)
revisaron aspectos de género en el funcionamiento de los CTE.

Algunos conceptos de la literatura de gestion educativa ayudan a comprender la operacion
de los CTE. Uno de ellos es el de la “gestion educativa estratégica” (Pozner, 2000) que tiene siete
caracteristicas basicas y que sin duda es uno de los elementos que sustentan la propuesta de la

autoridad federal:

Paginas de Educacion, 15(1), 23-48 26



Autonomia de gestion escolar en México

1) Centralidad en lo pedagdgico, es decir en poner los aprendizajes de los estudiantes como
eje de accion.

2) Reconfiguracion, nuevas competencias y profesionalizacion de los docentes.

3) Trabajo en equipo, que involucra la comprension de los asuntos a tratar, asi como las
habilidades y la disposicion para hacerlo con otros de forma colegiada.

4) Apertura al aprendizaje y a la innovacion de parte del personal del centro educativo.

5) Asesoramiento y orientacion para la profesionalizacion, obviamente del personal
académico y administrativo de la escuela.

6) Culturas organizacionales cohesionadas por una vision de futuro.

7) Intervencion sistémica y estratégica.

Estas siete caracteristicas son pertinentes y deseables en la gestion escolar y en la operacién
de los espacios propios del colectivo docente, como es el CTE. Sin embargo, los estudios revisados
para este texto y la evidencia empirica que aqui se reporta, dejan ver que no siempre es posible que
se lleven a la préactica, por ello es importante considerar ideas como lo comentado por Silva y
Miranda (2017) en torno a la constante burocratizacion de los procesos o la sensacion de simulacion
que se genera cuando hay incongruencia entre lo acordado y lo realizado en el centro escolar
(Pérez-Ruiz, 2017).

Los CTE son depositarios de la expectativa oficial de llevar a cabo lo establecido
centralmente, sin embargo, las rutinas, costumbres y condiciones organizacionales, temporales o
materiales, y especialmente la serie de requisitos planteados por las mismas autoridades, no
facilitan la construccion de una verdadera autonomia de gestion (Silas-Casillas, 2017).

Con la intencion de conocer la realidad de la operacion de los CTE o, como sefialan Ball
(1994), Maguire et al. (2015) y Ball et al. (2017), reconocer la manera en gque se da una puesta en
acto, es decir cuando los actores educativos que ejecutan la puesta en marcha del proceso deben
realizar un analisis y traduccion de las politicas establecidas centralmente y tratar de adecuarlas a
las realidades concretas del centro de trabajo, se realiz6 una investigacion durante el afio escolar
2016-2017. En los segmentos siguientes se describe la manera de aproximarse al tema y

posteriormente se detallaran los resultados.
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Objetivo

Este texto se propone dar cuenta de la manera en que un colectivo de profesores en una
escuela secundaria publica en el occidente de México aborda el asunto de la autonomia de gestion,
como se desarrollan las reuniones de CTE y la manera en que la realidad empirica entra en tension
con la realidad normativa. En este sentido, la pregunta de investigacion del proyecto que aqui se
reporta fue: ¢de que forma perciben los docentes la practica de los Consejos Técnicos Escolares
prescrita por la Reforma Educativa del 2013? Se trata de un estudio de caso e involucra la
observacion participante en las reuniones del afio escolar 2016-2017 (entre agosto 2016 y abril
2017) y entrevistas a actores clave. Tras un breve repaso histérico del CTE, asi como la
problematizacion del fendbmeno estudiado que se presentaron en la seccién introductoria, a
continuacion, se justifican las decisiones metodoldgicas tomadas para la obtencidn, procesamiento
y analisis de la informacion. Posteriormente se presentan los resultados y aporta ideas en torno a:
a) la operacion y estructura relacional de los CTE, b) practicas de liderazgo, c¢) la organizacion del
trabajo, d) las dificultades escolares y sus soluciones, €) la toma de decisiones, f) el manejo de
tensiones, g) las pautas de convivenciay h) la autonomia escolar. Por ultimo, se presenta la manera
en que los profesores valoran el CTE desde las relaciones en la escuela y como perciben la utilidad
de los CTE. El segmento final corresponde a las conclusiones en las que se ofrece una respuesta a
la pregunta de investigacion al tiempo que se desarrolla la idea de la paradoja consistente en lograr

la autonomia de gestion por vias no pautadas para conseguirlo.
Decisiones metodoldgicas

Al dar cuenta de un fenébmeno complejo como el trabajo de un colectivo escolar y la
percepcion que tienen los maestros de una secundaria publica de su labor, se asume que habra
multiples acciones e interacciones, que deben abordarse de manera inductiva. Para ello, se parte
desde el enfoque cualitativo y se opta por el estudio de caso (Yin, 2002). La decision de usar el
estudio de caso como método se fundamenta en haber encontrado, como parte de una investigacion
mas grande que se reporta en Gomez (2018b), un fenémeno particularmente llamativo: un CTE
que demuestra autonomia de gestion al enfocarse en cumplir lo mas pronto posible con lo pautado,

para poder dedicar los esfuerzos a los temas que les son relevantes de manera local. En otras
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palabras, un CTE que demuestra autonomia de gestion al acatar s6lo nominalmente lo esperable
como evidencias de autonomia de gestion.

Como técnicas se recurrié fundamentalmente a la observacion participante y la entrevista
semiestructurada. La primera porque permite conocer en un ambiente natural, de primera mano,
las acciones e interacciones de los participantes (Flick, 2004; Martinez, 2006); la segunda porque
facilita aproximarse al discurso de los actores y a la vez comprender las interpretaciones,
percepciones, sentimientos, y motivos de los actos de los participantes. Este proyecto asume que
es imposible captar la total riqueza de acciones e interacciones entre los miembros del colectivo
escolar. Sin embargo, si es posible involucrarse de manera arménica y respetuosa con el grupo y
ser participe de las dinamicas relacionales. Para ello, una vez que se obtuvo la autorizacion para
acceder a la escuela, se desarrollaron tanto la guia de observacion de corte naturalista como el
listado de topicos a emplearse en la entrevista, que incluyd cuatros grandes apartados: a) acciones
de la persona coordinando el CTE, b) la actitud del colectivo docente frente al CTE, c) la relacién
entre los miembros del colectivo docente y d) la existencia o no de elementos de autonomia de
gestién en el CTE.

De acuerdo con Cerda (1991), la observacion es una técnica que permite ‘“‘percibir
directamente, sin intermediarios que deformen la percepcidn, los hechos de la realidad objetiva,
con lo cual se eliminan las deformaciones subjetivas propias de otras técnicas indirectas” (p. 238).
Por su parte, Torillo (2016) la propone como una técnica potente que permite interactuar con el
fendmeno de manera natural.

La entrevista se emplea para aproximarse a las acciones y su trasfondo tanto a nivel
individual como grupal. Puede usarse para la reconstruccion de acciones del pasado, el estudio de
representaciones sociales, el andlisis de la interaccion entre construcciones psicoldgicas personales
y conductas sociales y como técnica complementaria para tener una mejor idea del fendmeno
estudiado (Sierra,1998, p. 309). Permite acceder a situaciones pasadas no observables —pero
también presentes o futuras— (Alonso, 1995) y esclarecer experiencias subjetivas desde la
perspectiva de los propios actores. Se recurrio a la entrevista semiestructurada ya que se buscaba
profundidad y la libertad simultdneamente. La persona es elegida por el papel que juega en el
fendmeno estudiado y la riqueza de informacion que puede aportar (Beaud, 2018). Por su parte, el
entrevistador conoce elementos de ese proceso, lo que le permite estructurar la entrevista (Ruiz &

IspizGa en Vela, 2008). Dicho de otra manera, este tipo de entrevista permite una valiosa
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descripcion de parte del informante, un buen nivel de profundidad y una valiosa aproximacion al
contexto personal, que remite a los atributos que influyen en los significados tales como la
experiencia (Merton et al. en Vela, 2008).

Se realizaron diez observaciones, dos en la etapa intensiva previa al inicio del ciclo escolar
(los dias 17 y 18 de agosto de 2016) y las ocho sesiones regulares del ciclo, los dias 30 de
septiembre, 28 de octubre y 25 de noviembre de 2016 y 27 de enero, 24 de febrero, 31 de marzo,
26 de mayo y 30 de junio de 2017. También se realizaron ocho entrevistas; cinco a docentes, una
a la persona en el puesto de coordinacion quien suplio a la persona en el puesto de direccion en la
conduccidn de las sesiones del CTE, una a quien funge en la subdireccién administrativa y una a
la persona en el puesto de direccion del plantel. Los resultados de las observaciones, notas de
campo, entrevistas transcritas y memos reflexivos se analizaron y codificaron con ayuda del
software Atlas.ti dada su practicidad para realizar codificaciones abiertas y axiales. Los codigos se
fueron creando de manera inductiva con base en la reiteracion de los asuntos tratados, por lo que
se agrupd la informacién en los siguientes elementos: a) la operacion y estructura relacional de los
CTE, b) préacticas de liderazgo, c) la organizacién del trabajo, d) las dificultades escolares y sus
soluciones, e) la toma de decisiones, f) el manejo de tensiones, g) las pautas de convivencia, y h)

la autonomia escolar. El apartado siguiente da cuenta de ellos.
Resultados

Para ubicar al lector, primero se ofrecen unas pinceladas contextuales de la escuela. Con la
finalidad de conservar el anonimato comprometido, se omiten intencionalmente algunos datos.
Posteriormente se abunda en los aspectos organizativos y relacionales. La parte final explica la
manera en que se da la operacion de los CTE, a través del analisis de la estructura, dindmicas de
participacion y perspectiva de los actores. Se utiliza la muletilla “la persona en el puesto de...” con
la finalidad de reservar el anonimato comprometido oscureciendo con esto la posibilidad de
identificar por sexo.

La escuela tiene mas de 50 afios de fundada. Inicid sus operaciones en septiembre de 1969
y pertenece al sistema federal y se encuentra en una zona de bajos ingresos econémicos. Es una
escuela grande, tiene 780 alumnos en el turno matutino y 650 en el vespertino. En ambos turnos
hay seis grupos por afio escolar, lo que implica 18 aulas més laboratorios, oficinas e instalaciones

deportivas en el plantel. El personal consiste en 97 personas entre maestros, directivos y
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administrativos. La persona en el puesto de direccion es responsable de ambos turnos. Varios
profesores también permanecen en el plantel para ambos turnos. En este reporte se hace referencia
solamente al matutino.

La mitad de los profesores tiene mas de 20 afios en el plantel, e incluso hay algunos que ya
estan tramitando su jubilacion pues llevan 30 o més afios de servicio. También hay un grupo
pequefio de docentes jovenes, pero son los menos pues se trata de seis de 97. Cerca de 50 % de los
profesores tiene contrato de tiempo completo asignado a esta escuela y labora en ambos turnos
impartiendo las mismas asignaturas o por lo menos pertenecientes a la misma area del
conocimiento segun lo explicaron los propios docentes y lo ratificd la persona en el puesto de
direccion.

La mayoria de los alumnos proviene de familias que habitan barrios cercanos. Por otro lado,
los resultados en las mediciones estandarizadas a gran escala como el Plan Nacional para las
Evaluaciones de los Aprendizajes (PLANEA) de los afios escolares previos se pueden encontrar
consistentemente en los niveles inferiores. Los siguientes segmentos abordan los elementos que

emergieron de manera inductiva del trabajo de campo.
Operacion y estructura relacional de los CTE

La persona en el puesto de direccién ha ocupado esta posicién desde hace méas de dos
décadas. Su antigliedad y conocimiento del plantel (ademés de tener ese puesto en ambos turnos)
han generado un estilo de liderazgo pragmatico y ejecutivo. Su opinion es clave en la resolucion
de problemas o la asignacion de actividades y recursos, sin embargo, no es autocratica y suele
consultar a los profesores y otros involucrados. Dada su influencia en la operacidon de la institucién
y su capacidad persuasiva, gener6 una cultura de resolucién pronta de los asuntos que llegan a su
escritorio. Se puede decir que la persona en el puesto de direccion, el cuerpo directivo y docente
buscar atender las demandas que se les presentan de la manera mas eficiente posible.

Las relaciones entre los miembros del cuerpo docente son respetuosas. Los maestros del
plantel sefialaron en las entrevistas que el conocimiento cercano de los colegas dados los afios de
trabajo unido, genera confianza y un célculo certero de qué sucedera cuando trabajan en conjunto.
Dicho de otro modo: “se conocen y saben cdmo va a reaccionar cada quien cuando se les solicita
algo”. El hecho que el equipo de trabajo sabe lo que debe hacer y con quién contar en diferentes

momentos, junto con el pragmatismo de la persona en el puesto de direccion, son factores que
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ayudan a cumplir con las actividades y las metas trazadas. Este esquema de trabajo se vio trastocado
cuando la persona en el puesto de direccion sufrié un problema de salud importante que le tuvo en
reposo por varios meses al inicio del afio escolar. Solo participo en las sesiones de enero, febrero,
marzo, mayo Y junio de 2017 con una movilidad limitada.

Durante ese lapso, la persona en el puesto de coordinacion estuvo al frente de las sesiones
del CTE y el colectivo docente se enfoco sin dilacién en responder a lo que marca la guia que cada
mes elabora la SEP y envia a las escuelas estableciendo los temas y acciones que se debe realizar
cada mes. Desde las primeras sesiones en el mes de agosto, previo al arranque del afio escolar, fue
claro que esa seria la mecénica. Se abordd la ruta de mejora establecida para trabajar el afio previo
(2015-2016), se escudrifiaron los logros, aciertos y errores. Se analizaron los elementos que
incidieron en el logro de las metas planteadas y el grupo docente lleg6 a la conclusion que el trabajo
del colectivo debia centrarse en el desarrollo de habilidades de pensamiento, lectura, matematicas
y la formacion de hébitos.

En esa primera sesion del CTE se inform¢ a los docentes que la indicacion de la autoridad
era trabajar en las cuatro prioridades establecidas (SEP, 2014): a) mejorar los aprendizajes de los
estudiantes; b) abatir el rezago y el abandono escolar, ¢) promover una convivencia escolar sana,
pacifica y formativa, y d) garantizar la normalidad minima de operacion escolar. En la primera
sesion el colectivo docente se concentrd en redactar las metas para el afio escolar, los objetivos
relativos a cada una de las metas y los indicadores de logro para cada una de las prioridades citadas.
El personal de dividio en pequefios grupos de tarea y cada uno presentd su propuesta al pleno
explicando las razones de su propuesta y las ventajas de llevarla a cabo. Una vez que los profesores
comprendieron lo expuesto por sus colegas, la persona que coordind la sesion les solicit6 avalarlo
levantando la mano, cosa que sucedio, siendo entonces aprobadas por el pleno. La dindmica fue

practicamente igual en el resto de las sesiones.
Liderazgo

La normatividad aplicable a las escuelas y el CTE resalta el papel del director como
responsable de la escuela. El papel que representa la persona en el puesto de direccion de la escuela
observada cumple con esta asignacion, sin embargo, el accidente que le obligo a separase del puesto
por un tiempo largo, trajo una modificacién relacional pues ante su ausencia el liderazgo se

compartié tacitamente entre la persona en el puesto de coordinacion, uno de los docentes de mayor
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prestigio y la persona en el puesto de supervision de la zona escolar. En todo caso, la funcion de
direccion en la escuela y el CTE se centré en: a) organizar lo que sucederia en las sesiones
(reproduccidn de material, solicitar la participacion de algunos miembros del cuerpo docente en las
sesiones, etc.), b) coordinar y conducir la sesion (centrada en los entregables de la sesion), c)
motivar la participacion de los profesores y d) hacer cumplir los compromisos acordados como
parte de la sesion.

La persona en puesto de direccion suele enfocarse en evitar sorpresas y busca que los
docentes realicen su trabajo, que los alumnos no tengan problemas académicos o de disciplina y
que los padres reconozcan la labor de la escuela. Su relacion con la autoridad es de respeto a la
jerarquia, y aungue en ocasiones no esta de acuerdo con lo sefialado por la persona en el puesto de
supervision, se pliega a los sefialamientos y acata las instrucciones de su superior. Esto promueve
que el vinculo entre la supervision de zonay la escuela sea fluido. En otras palabras, evita conflictos
que puedan estropear la relacién. Esto, sin embargo, tiene un costo en su persona pues debe asumir
en ocasiones trabajos que le corresponderian al colectivo docente, pero para evitar tensar la relacion
entre su autoridad y sus profesores, termina por hacerlos, encargarlos a alguien de su circulo
cercano o plantearlo a algun docente como un favor personal. Los docentes sefialan que la persona
en el puesto de direccion tiene un estilo directo, asigna trabajos, da seguimiento y retroalimenta a
las personas o grupos y evita asignar trabajos administrativos. Asume el trabajo de elaborar
reportes, informes y la relacién con la persona en el puesto de supervision.

Ante la falta de la persona en el puesto de direccion, la persona en el puesto de coordinacién
hace un esfuerzo consciente por asumir un estilo de liderazgo méas horizontal, que considera como
adecuado. En las reuniones del CTE se mostr6 como alguien que anima y dinamiza los trabajos, y
no quien dicta el camino a seguir. Iniciéd y cerrd las sesiones con mensajes de motivacion y
compromiso hacia los docentes. Cuando tuvo que ofrecer retroalimentacion negativa en la sesion
del CTE no lo hizo abiertamente, sino que sefialaba que hay otras formas de hacerlo y, segun el
testimonio de un profesor, suele corregir “en cortito”, es decir, en privado. Algunos testimonios de
los docentes refieren que con la persona en el puesto de direccion habia mas “rumbo”, se avanza
mas rapido e incluso a veces se termina antes, mientras que en el afio escolar observado las
reuniones fueron largas y centradas en seguir la guia y los productos esperados. De acuerdo con lo
sefialado por los profesores, la persona en el puesto de coordinacion se centré en animar, solicitar

y dar seguimiento a los compromisos establecidos, sin ser la “figura fuerte” que protege a los
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docentes de las acciones de la persona en el puesto de supervision o quien les ahorra trabajo de
elaboracion de informes (la persona en el puesto de direccion hacia ese trabajo). Esto no parecio
ser particularmente molesto para el grupo docente pues, a pesar de que no lo disfrutan, lo entienden
y de alguna manera acceden sin problema ya que lo ven como coyuntural.

Para cada sesion del CTE, la persona en el puesto de coordinacién preparaba las sesiones,
analizaba con antelacion lo esperado, los formatos o presentaciones que se requeririan, se
aseguraba que se reprodujeran los materiales y de que lo planeado se cumpliera sin pérdida de
tiempo. Ademas de motivar la participacion de los docentes, intentaba evitar digresiones largas que
llevaran a temas innecesarios. A veces no era rapido o facil, pero lo conseguia. EI cumplimiento
de los acuerdos se daba con relativa sencillez pues el colectivo docente asume su papel en el
cumplimiento de las tareas y en la necesidad de entregar a las autoridades los documentos
requeridos.

Los profesores saben lo que se espera de ellos y cumplen con esa expectativa. Cuando hay
que discutir en grupo pequefio, se reiinen sin problema; cuando hay que aportar ideas en plenario
lo hacen; si se les requiere que llenen formatos también lo realizan. Se percibe una intencion de
cumplir con lo requerido para poder pasar a discusiones que en su opinion son mas utiles. Esto se
not6 en varias reuniones cuando se abocaron sin mas a desarrollar los trabajos solicitados en la
guia y una vez cumplido, se pasé a analizar las medidas a tomar en los casos de algunos alumnos

con problemas de conducta o en riesgo de dejar la escuela.
Organizacion

El modo de organizacion del CTE durante el afio 2016-2017 operd en dos vias. Por un lado,
los grupos de trabajo de acuerdo con cada prioridad (mejorar los aprendizajes de los estudiantes,
abatir el rezago y el abandono escolar, promover una convivencia escolar sana, pacifica y
formativa, y garantizar la normalidad minima de operacién escolar) y por el otro las academias ya
establecidas por cada asignatura. En ocasiones el trabajo se centraba en la revision del
cumplimiento de las metas y en otras la labor por academia. Esto ltimo fue determinante en el
trabajo inter-escuelas que requirio la guia para las sesiones de enero y marzo. Fueron las academias
quienes guiaron el andlisis de diferencias y similitudes con la escuela par que se les asigno.

Al tratarse de grupos docentes que tienen muchos afios de trabajo conjunto, se podia avanzar

rapido pues ya sabian cOmo organizarse y atender las demandas de la guia para el CTE. Se asumia
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el trabajo y se entregaba mas o menos a tiempo. La persona responsable de la coordinacion
intentaba asignar la menor cantidad de trabajo administrativo (listas, reportes, concentrados de
alumnos en riesgo, etc.), sin embargo, dado que estas responsabilidades le rebasaban con
frecuencia, tuvo que solicitar en varias ocasiones que las academias o grupos por prioridad
dedicaran tiempo del CTE a elaborar reportes. Este mecanismo de tratar de evitar trabajo
administrativo refleja el estilo de gestion de la persona en el puesto de direccion, quien prefiere
que los docentes se enfoquen en actividades de corte académico y de servicio a los alumnos o
padres y busca ser ella quien realice este tipo de trabajo. Esto es un constitutivo de la cultura de
trabajo de la escuela pues tanto la persona en el puesto de direccion como los docentes asi lo

comentaron.
Dificultades y soluciones

La escuela tiene las dificultades usuales de un centro educativo con 750 alumnos, 18 grupos
y casi 50 docentes en el turno matutino, mismas que se centran en abandono escolar, indisciplina,
bajo rendimiento en algunas asignaturas o incluso violencia. EI CTE, como érgano colegiado que
busca atender de manera operativa las necesidades formativas de los alumnos, se ve frecuentemente
interpelado por distintos problemas que tienen regularmente su origen fuera de la escuela, segun la
version del colectivo docente.

Los problemas sefialados en las sesiones se agrupan en dos: 1) de logro académico y 2) de
disciplina. Se enfatiz6 desde el comienzo del afio escolar que los alumnos carecian de habilidades
de pensamiento matematico y lectura de comprension. También se resalt6 lo “dificiles” que son
los alumnos en esta edad (entre 12 y 15 afios) y la necesidad de controlarlos. Sobre el tema
académico, en la sesion de agosto se tocO el tema, en septiembre se presentaron resultados de
evaluaciones del afio anterior, y en octubre y noviembre se hizo nueva mencién del asunto. Para
atender este problema se plante6 desarrollar un manual de habilidades de pensamiento y
actividades de lectura de comprensién en las asignaturas.

Sobre los aspectos de disciplina, se dedico mucho tiempo en diferentes sesiones del CTE a
comentar sobre problemas de disciplina, la gravedad de las faltas y la imperiosa necesidad de
generar algin mecanismo que supliera el nulo autocontrol de los alumnos. Para este asunto se

propusieron tres acciones: el “puntibono” (un premio por llegar a tiempo), la reformulacion del

Paginas de Educacion, 15(1), 23-48 35



Silas-Casillas

manual de convivencia y el comité de convivencia escolar, mismos que no se detallan por falta de
espacio.

Se asume a los padres de familia como actores importantes en la generacion de ambos
problemas. Sefialan que no ponen limites a sus hijos, que los desatienden, que dan acceso a la
tecnologia sin restricciones, que no les supervisan las tareas, etc. También sefialan las
caracteristicas del contexto como un elemento clave en los problemas que debe atender la escuela.
Las condiciones de violencia, trafico de drogas o pobreza, se perciben como catalizadores de las
acciones de los padres que, junto con sus condiciones especificas de baja escolaridad y fuerte
demanda laboral, hacen que sus participaciones con los alumnos no sean formativas.

Las soluciones a los problemas abordados en el CTE se plantean regularmente en términos
institucionales dentro de las atribuciones del consejo. Los profesores intentan que sus soluciones
involucren un consenso o al menos mayoria y que se sigan los cauces institucionales. No enfrentan
de manera individual los asuntos estructurales que les rebasan, sino que buscan la fuerza grupal y
un planteamiento estructural apoyado en la normativa escolar. Las iniciativas son colegiadas y
grupales, dependen del consenso en la aprobacion y el compromiso individual para llevar a cabo
la accion apoyada de manera colectiva.

La manera general en que se acuerdan estas soluciones es la siguiente: primero se describen
detalladamente los problemas en el pleno y se dan ejemplos, posteriormente se hace la propuesta
de solucion sefialando las ventajas y como operaria, se discuten las implicaciones (especialmente
de trabajo y tiempo para los docentes) y se comparan con las posibles ventajas. Una vez que se
agotaron los argumentos se vota levantando la mano. Se nombran responsables y se asienta en el
acta. El proceso es conducido por la autoridad (la persona en el puesto de direccién o la persona en
el puesto de coordinacidn).

En sintesis, el principal problema de la escuela segun el CTE, esta en la indisciplina de los
alumnos y su desinterés por las clases. La atencidn de la escuela se centra en regular las conductas
de los alumnos y hacerles ver lo trascendente de sus estudios. Esto fue particularmente evidente en
las acciones planteadas en la ruta de mejora 2016-2017. Los docentes ven las dificultades como
algo externo a la escuela: padres, alumnos y contexto y no como algo que refiere su
funcionamiento. Lo mismo sucede en la reflexion sobre la operacién del CTE en donde las
dificultades son vistas como externas. Por su parte, los elementos que ayudan si se ven como

internos. Los docentes refieren que lo que mas ayuda es la disposicion del cuerpo docente y su
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intencion de contribuir. Esto parece ser un sesgo, pero el analisis de sus respuestas en las entrevistas
permite ver que esa es la realidad que viven y que comentan: la presion para cumplir con lo
estipulado en las guias de aprendizaje, los programas de asignatura, elaborar y enviar reportes, y
realizar actividades extracurriculares como celebraciones, paseos, visitas, etc., de parte de la
autoridad educativa federal y estatal es grande, los elementos contextuales con que cuentan son
limitados y ellos deben hacer frente a las obligaciones con pocos recursos, por lo que la disposicion

a aportar como individuos y colectivo es la respuesta obvia desde su perspectiva.
Toma de decisiones

El CTE suele tener una toma de decisiones colegiada y parlamentaria. Algunos docentes o
directivos tienen méas peso en la argumentacion, sin embargo, es claro que el CTE significa un
espacio para expresarse. La persona en el puesto de direccién suele ser una figura de autoridad
cuando hay algun diferendo y su opinidn es escuchada y acatada. Los temas que requirieron mayor
discusion fueron relativos a dos iniciativas: la elaboracion del Manual de Convivencia y el
establecimiento del Comité de Convivencia Escolar.

En sintesis, las decisiones se toman de manera pragmatica. Ante el claro énfasis
disciplinario del actuar cotidiano de los maestros y el grupo directivo, los actores deciden usando
basicamente un criterio: que sirva para contener el problema. El analisis de las interacciones de los
docentes en las sesiones de CTE, entrevistas formales y platicas informales con ellos, dejan en
claro que el colectivo de profesores ve que su labor se debe centrar en crear condiciones para que
haya una convivencia pacifica (entendida como apego a las reglas de conducta) y oportunidades de
aprendizaje. En este sentido, el parametro para decidir es la utilidad para este fin. Lo mismo puede
decirse de las decisiones en su relacion con la autoridad: al ver que la persona en el puesto de
supervision “no va a cambiar” y que la normatividad operativa de la Secretaria de Educacion
solicita muchos informes y reportes, deciden no conflictuarse y realizar los trabajos asignados para

cumplir con lo solicitado.
Tensiones

Se presentan varias tensiones, que no estan referidas al trabajo del CTE o durante las
sesiones, mas bien se trata de aspectos operativos de la escuela que se discuten en la reunién del

CTE. Existe una tension importante en la gestion y la manera en que la persona en el puesto de
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supervision escolar se relaciona con el cuerpo docente. En este asunto hay dos elementos: 1) los
miembros del CTE estan convencidos que la mejor manera de apoyar a los alumnos es a través de
regular sus conductas, mientras que la persona en el puesto de supervision insiste en que desarrollen
sesiones ladicas para hacer atractivas las clases. Y 2) Hay un historial de desencuentros entre la
escuela y la supervision en casos relacionados con alumnos transferidos a otras escuelas.

Los profesores y la persona en el puesto de direccion han hecho los tramites para transferir
(como eufemismo de expulsar) a alumnos a otras escuelas, pero la supervision “los ha regresado”
al plantel. Esto es una intromisién a la autoridad de la escuela y el CTE segun los profesores. La
persona en el puesto de supervision lo interpreta como un mal servicio de la escuela a la comunidad.
Dos posturas enconadas, sin duda.

Ante la ausencia de la persona en el puesto de direccion, el colectivo docente percibié la
actuacion de la persona en el puesto de supervisidbn como una intrusion. Se registraron tres
momentos de conflicto: 1) En agosto cuando la persona en el puesto de supervision de zona no
autorizd que se tuviera una sola reunion de CTE para los dos turnos en vez de separadas. Este tema
surgid con fuerza como queja en los CTE de agosto, septiembre y octubre. 2) Entre agosto y
septiembre cuando la persona en el puesto de supervision “le regresd” su ruta de mejora a la escuela
con anotaciones estableciendo qué era lo que deberian poner. Esto provocé criticas de los docentes
que, sin embargo, asumieron casi completamente la redaccion “sugerida” y la plasmaron en los
documentos oficiales. 3) En el mes de octubre cuando la persona en el puesto de supervision mostro
publicamente su desacuerdo con las actividades de los festejos patrios de septiembre al considerar
que no habian tenido fines educativos. Al parecer esto fue Unicamente el evento final de una larga
serie de desencuentros, mismos que se centran en los intentos de transferir alumnos problematicos
a otras escuelas por parte del personal escolar y que han sido activamente resistidos por parte de la
persona en el puesto de supervision. En la totalidad de los casos, los intentos de la escuela han sido
infructuosos, lo que ha generado frustracion en el colectivo docente, misma que ha devenido en

tension entre ellos y su autoridad inmediata, que es palpable en las sesiones del CTE.
Convivencia

El tema de la convivencia se puede enfocar en dos niveles: 1) entre los alumnos, y 2) la
forma en que interactdan los miembros del CTE. Este texto se aboca en el segundo. Las

observaciones realizadas en las reuniones del CTE apuntan en el sentido de la armonia. Los
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profesores se conocen, saben lo que deben hacer y se interesan mas por regular las conductas de
los alumnos. Por otro lado, la carga de trabajo de los docentes es alta, lo que deja poco tiempo para
actividades que no sean impartir clase, revisar trabajos, fungir como tutores o coordinadores o
apoyar en la gestion escolar. En este sentido se puede afirmar que la convivencia es mas bien casual
y “de pasillo”.

Los docentes sefialaron que existe una relacion cercanay respetuosa entre los miembros del
colectivo docente (que coincide con las observaciones en el trabajo de campo). El hecho de que la
gran mayoria tenga mas de dos décadas laborando en esta escuela contribuye a la estabilidad de las
relaciones. Se puede afirmar que “ya se conocen”, saben qué le atrae a cada profesor y qué aspectos
le provocan disgusto. El tono respetuoso y cordial parece haberse instituido en la escuela, lo que
favorece el trabajo académico y la gestion administrativa. Por otro lado, la intensa carga laboral

limita las interacciones.
Autonomia

Este es el tema paraddjico pues, aunque la retorica oficial hace énfasis en la autonomia
escolar, los procesos y productos requeridos para cada sesion del CTE, no permiten que los trabajos
del colectivo docente se orienten hacia la citada autonomia. Las reuniones del consejo técnico
dedicaban muchos minutos a atender la guia y buscaban realizar las tareas ahi mismo en la sesién
para no tener que dedicar tiempo adicional. En este sentido, mas que una autonomia de decision y
gestidn, estdbamos frente a una accién del colectivo docente para cumplir con lo esperado y poder
pasar a otros temas, lo que en la practica constituye una autonomia operativa.

Lo paraddjico de esto es que la dindmica relatada parece dar cuenta de procesos de
autonomia y de autogestion, pero no en el sentido que espera la autoridad educativa. Se cumple, se
entrega y posteriormente se usa el tiempo para dar cauce a la discusion de asuntos locales que
revisten mayor interés o urgencia que las tematicas planteadas por la guia. Es interesante ver cémo
el colectivo docente, apoyado por la persona en el puesto de coordinacion, tuvo en las sesiones la
intencion de cumplir con los formatos que solicita la SEP, no se boicoted, denosté o minimizo el
trabajo, simplemente se cumplié en tiempo y forma (especialmente esto segundo) y con el poco
tiempo disponible se abordaron los temas locales. De esta manera se pone de manifiesto que buscar
la uniformidad de procesos, ritmos, temas y productos entregables, no es el mejor camino para

lograr la autonomia. Los docentes valoran mas lo local y sus propios procesos y necesidades, que
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lo pautado por la autoridad pues lo sienten ajeno. El colectivo docente junto con el equipo directivo
ve al CTE como el 6rgano méaximo de la escuela y asume sus compromisos.

Los entrevistados no creen que exista la autonomia de gestion escolar. Sefialaron que el
CTE es util, ayuda a fortalecer procesos y acerca las perspectivas de los docentes, sin embargo,
esto no se refleja en una forma auténoma de proceder ni en la libre y soberana determinacion de
las acciones. Esto en virtud de que todo estd mediado por dos filtros: a) los entregables y b) la
supervision escolar. Sobre el primero, comentaron que la cantidad de productos a ser presentados
en la sesion y a ser elaborados en la sesion (para ser entregados posteriormente) es muy alta, lo que
los obliga a centrarse en “trabajar para otros” y no para ellos, lo que va en detrimento de la
autonomia. Sobre el segundo punto, sefialaron que les parecia incomodo que si el CTE, como el
colegiado mas importante de la escuela, determinaba procesos u objetivos, la supervision de zona
se los modificara y los aceptara hasta que estuvieran acordes con lo sefialado por la autoridad. Esto
lo ven como intromisién y como una limitacion seria a la autonomia y la autogestion. Sin embargo,
al tratarse de una estructura jerarquica, no ven forma de que se resuelva en favor del colectivo
escolar. Uno de los entrevistados sefialo:

Se trabaja, pero segun yo, deberia ser mas profundo, trabajar mas real, y trabajar eso de la

autonomia de gestion pues si la escuela tiene ese problema, pues, necesita atenderlo para

ser mejor...y, sin embargo se ve medio saboteado por esto de las talachitas, y [léname un

reporte y lléname otro, eso es muy tedioso, yo sé que eso es un trabajo, que

administrativamente se tiene que cumplir, pero también es eso, no se tiene como que bien
definido, cudl es la funcidn de cada uno, o sea, no se define bien (E001).

Un aspecto interesante es que, ante estos dos factores, los miembros del colectivo docente
han optado por cumplir con eficiencia, en tiempo y forma con lo que esperan las autoridades
educativas para poder dedicar su atencién a los temas locales. En este sentido se esta creando una
especie de autonomia en un sentido inesperado. Se cumple con lo formal lo mas rapido y eficiente

posible para poder atender de manera puntual lo local.
Valoracion del CTE desde las relaciones

Los maestros valoran positivamente las reuniones del CTE y las ven como un espacio en
que se puede reflexionar “de forma relajada” como dijo la persona en el puesto de coordinacion.

Es un momento en el que conviven tres aspiraciones de los docentes: a) “quejarse” de los alumnos

Paginas de Educacion, 15(1), 23-48 40



Autonomia de gestion escolar en México

y la persona en el puesto de supervision, una especie de “catarsis grupal”, b) la coordinacion
operativa entre las academias y entre éstas y la administracion y c) establecer un dialogo sobre
como hacer de manera mas eficiente su trabajo.

El colectivo docente percibe a las reuniones del CTE como algo sobrevalorado. Comentan
los profesores que no es nuevo, que ha existido desde hace afios y que la mecénica actual de trabajo,
pautada con guias para la discusion, es una especie de mal necesario pues proporciona una buena
plataforma de discusion y analisis pero que los productos esperados y la elaboracion de los reportes
se podrian evitar o simplificar.

Los entrevistados sefialaron que el CTE ha traido beneficios en dos niveles: a) al grupo
docente en su convivencia y conocimiento y b) en la estructuracién de su trabajo. Sobre el primer
punto coincidieron en que antes de que se implementara el nuevo esquema de trabajo de los CTE
con reuniones obligatorias cada mes, si habia sesiones de trabajo, pero estas se daban mas bien de
acuerdo con los tiempos disponibles y las condiciones de cada integrante del cuerpo docente, que
éstas solian ser reuniones de academia y en ocasiones se daban en los pasillos. Este nuevo formato,
al especificar un tiempo exclusivo ha constituido un espacio para compartir ideas e inquietudes
académicas. Por otra parte, sefialaron que el CTE y sus actividades pautadas les han ayudado a
reconocer las caracteristicas de sus alumnos y plantear acciones para favorecer su desarrollo. En
este sentido, reconocen que cada afio, gracias al CTE han logrado plantear ideas mejor
estructuradas.

En palabras de los entrevistados, el CTE ha aportado estructura a la convivencia, la puesta
en comdn y la comprensién del trabajo colegiado, aunque, convertirlo en una exigencia
institucional le ha quitado el sabor autogestivo y colectivo de las reuniones en los tiempos posibles.
Por otra parte, sefialaron que el mecanismo del CTE tiene debilidades entre las que se destaca su
rigidez y su énfasis en del analisis de generalidades que regularmente no coinciden con las
preocupaciones de la escuela. Uno de los profesores comentd: “se ha logrado una mayor
comunicacion entre compafieros y algo mas de comprender mejor al estudiante... nos centré mas

en darnos cuenta de lo que esta en el contexto, me parece que ha sido un buen logro” (E004).
Utilidad de los CTE

Para los docentes, el CTE si es util y lo asumen como un mecanismo para la puesta en

comun de ideas e intenciones en torno al trabajo docente. Perciben las sesiones de CTE como un
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espacio para compartir y reflexionar en conjunto que favorece el fortalecimiento del colectivo
docente. En torno a la parte prescrita una minoria de docentes comentaron que el esquema no es
malo y los temas que se tocan tampoco lo son, sin embargo, estos fueron concebidos en abstracto
con base en una planeacion ideal del ciclo escolar, situacion que dista de la realidad cotidiana del
plantel. Ellos sugieren adecuaciones locales para poder aprovechar la riqueza del espacio-tiempo
dedicado a la reflexién y lo situado de las reflexiones locales.

Uno de los profesores entrevistados compartio una idea graciosa sobre la utilidad del actual
esquema de los CTE: “en parte no creo que sea asi, una forma de llegar y ya esta todo, es como

hacer una comida, ahi esta la receta y todos los ingredientes y échenle... no creo que es asi” (E004).
Conclusiones

En este apartado se exponen de forma sintética las conclusiones que sirven de respuesta a
la pregunta de investigacion del proyecto: ¢de qué forma perciben los docentes la préctica de los
Consejos Técnicos Escolares prescrita por la Reforma Educativa del 2013?

Las sesiones de Consejo Técnico Escolar en la escuela observada y las opiniones de los
actores hacen evidente que los maestros viven la practica de los CTE de una manera ambivalente,
como obligacién y oportunidad. La perciben como una mecanica de trabajo que se conjunta con
las formas establecidas de laborar, que apoya su colegialidad, pero que simultdneamente les afiade
responsabilidades administrativas.

En la escuela estudiada existen dos elementos que explican la manera en que se desarrolla
el CTE: 1) el estilo de gestion de la persona en el puesto de direccion y 2) el involucramiento activo
del cuerpo docente. Sobre el primero se puede sefialar que la persona en el puesto de direccion ha
adoptado un modo pragmatico, que se centra en obtener los resultados comprometidos y no
prometer mas alla de lo que las condiciones reales de la escuela pueden cumplir. Se enfoca en evitar
problemas, cumplir con lo que requiere la autoridad educativa y abrir espacios para que los
docentes discutan, decidan y cumplan lo ofrecido.

Los profesores se involucran en detectar problemas y proponer soluciones. El hecho de que
casi la mitad de los profesores trabajen tiempo completo y que existen bastantes docentes con
mucha antigiedad en el centro de trabajo parece estar relacionado con el compromiso
organizacional a la manera explicada por Meyer y Allen (1991, 1997), Meyer et al. (1998) y Meyer

et al. (2004) en el sentido de la existencia de una orientacion afectiva hacia la organizacion
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(compromiso afectivo), el reconocimiento de los costos asociados a abandonarla (compromiso de
continuidad) y la obligacion moral de permanecer en ella (compromiso normativo). Aunque es
dificil afirmarlo, pues este no fue el foco del proyecto, si parece razonable conjeturarlo. La retorica
de los docentes sobre la escuela sefiala que la sienten como propia y buscan enterarse de las
circunstancias de vida del barrio y los alumnos. Si bien es cierto que en los docentes existe un
imaginario de que los estudiantes son distraidos y desinteresados y que los padres no ayudan en la
labor formativa, también lo es que se interesan por desarrollarles habitos de estudio pues piensan
que no estaran bien preparados para el futuro laboral y familiar.

Las reuniones del CTE son vistas con ambivalencia por los profesores, por un lado,
constituyen un espacio de dialogo (y hasta desahogo) que se puede aprovechar para generar ideas,
por el otro, intuyen que en cada sesion deberan contribuir a la parte administrativa generando listas,
reportes y diferentes productos que toman tiempo. Ante esto, se ha desarrollado un esquema de
trabajo muy pragmaético que consiste en cumplir con lo requerido por la autoridad lo mas pronto
posible, para poder dedicar tiempo a los temas locales, que regularmente se relacionan con aspectos
de indisciplina y buscar las maneras de normalizar las conductas de los muchachos. También,
aunque en menor medida se discuten aspectos académicos, usos de materiales y el desarrollo de
actividades extracurriculares.

Ante la ausencia de la persona en el puesto de direccion, las figuras que no detentan
formalmente el poder en el centro de trabajo, tuvieron que usar dos mecanismos fundamentales de
coordinacion. El primero fue apelar a la posible sancion de la autoridad externa (“se debe hacer
para que no nos vayan a reprender”, era un mensaje comun) y el segundo fue invocar el
compromiso de los docentes para con los alumnos (“para eso somos docentes, nuestra lealtad es
para los chavos” era otra frase).

El trabajo del CTE en los términos expuestos ha generado una especie de “autonomia no
planeada”. Se ha desarrollado un esquema de trabajo que, como se sefiala arriba, cumple con lo
formal lo méas pronto posible y dedica el tiempo restante a asuntos que preocupan al colectivo
docente. Esto genera una paradoja pues hay visos de autonomia y autogestion, pero no la que
establece la autoridad federal ni la que valora la supervision de zona.

La mayoria de los profesores se implica a su manera con el proyecto escolar. Los docentes
aportan y proponen ideas para solucionar los problemas cotidianos, todo dentro de la

institucionalidad. Las decisiones requieren exposicion de ideas, intercambio de opiniones, toma de
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acuerdos y votacion. En las sesiones de CTE observadas esta mecanica fue recurrente. Algo
[lamativo es que siempre se exponian ideas relativas a las normas aplicables al caso y la necesidad
de que se tratara de una solucidn institucional.

Con relacion al estilo de liderazgo en la conduccion del CTE, incluyendo seguimiento y
acompafamiento, la realidad imperante en la escuela es clara: una persona (regularmente la persona
en el puesto de direccion o la persona en el puesto de coordinacion) lleva la batuta de la sesion. Su
funcién es asegurarse que se cubran todos los puntos establecidos en la agenda del dia, se
desarrollen las actividades pautadas en la guia de la sesion, que se llenen los formatos o se elaboren
los reportes correspondientes y que no se prive a ningun miembro del colectivo de su oportunidad
de expresarse. La persona que lidera la sesion es asumida también como la responsable de dar
seguimiento a los acuerdos. El resto de los profesores se centra en cumplir sus requerimientos.

Por otro lado, la operacion del CTE, su estructura y normas no surgen del grupo docente,
sino que fueron concebidos desde la abstraccion normativa de la autoridad educativa federal y son
reforzados por la estructura educativa local, es decir por la supervision de zona. En este sentido,
los miembros del colectivo docente se abocan a cumplir lo normado, a realizar las actividades y a
elaborar y entregar los productos. Esto no causa problema ya que lo ven como una especie de rutina
a ser cumplida. Esto no tiene implicaciones en el clima laboral de la escuela, ya que es mediado
por el estilo de gestion que se ha establecido en la institucion. Hay un foco claro en cumplir con lo
estipulado. Las personas coordinando los trabajos y el grupo de profesores asi o asumen. Los tres
elementos que explican este clima de trabajo son: a) el estilo pragmatico de gestion, b) la
antigtiedad de los profesores en el plantel y ¢) que su tiempo completo esté en una sola escuela.
Los docentes conocen la escuela, su barrio, sus alumnos y sus padres, y con base en ese
conocimiento compartido, desarrollan sus acciones como un grupo.

En sintesis, el CTE de la escuela secundaria estudiada cumple en lo formal, realiza lo que
se le pide con un nivel aceptable de eficiencia, entrega los productos y realiza sus actividades. Esto
no significa que esté desarrollando la autonomia de gestion que propone la autoridad educativa
federal, sino que la construyen de manera complementaria a lo pautado. El grupo docente logra
acuerdos para atender las caracteristicas vernaculas del centro de trabajo y establece las formas
para valorar el impacto de sus actos. Este tipo de acciones contribuyen a desarrollar colectivos
docentes, aunque es muy incierto saber si esto se traduce en logros académicos de los alumnos o

mejora en los aprendizajes.
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Las acciones del CTE analizado por un lado coinciden con algunos de los elementos
sefialados por Cruz (2007): 1) el director sera un lider si lleva la escuela en orden, pero es clara su
necesidad de apoyo por parte de los profesores; 2) los docentes tienen interés por compartir, pero
no tienen las estructuras para hacerlo y 3) los alumnos y padres son los objetos de la intervencion
y N0 como sujetos de accion.

Por otro lado, la relacion del CTE con las instancias superiores tiene una dindmica especial
que no se esperaba encontrar y que debera seguirse estudiando. En todo caso, se puede decir que
el CTE de la escuela estudiada presenta visos de autonomia y autogestion, de trabajo enfocado en
sus necesidades reales y de coordinacion interna que, sin embargo, se ven limitados ante los
requerimientos normativos oficiales. El trabajo colegiado se da de manera propositiva y, aunque el
tema central en su relacion con los alumnos y padres es mas de contencion conductual que de
desarrollo, es perceptible que se proponen actividades de manera colegiada y coordinada. Las
premisas de autonomia de gestién se ven limitadas precisamente por la misma estructura que debe
fomentarlas y por la cantidad de acciones (y reportes) que involucra la autonomia.

Para concluir, si se revisan las practicas del CTE analizado a la luz de las siete
caracteristicas de la gestion educativa estratégica de Pozner (2000), se puede ver que en su mayoria
quedan cortas. El hecho de contar con una sesion pautada desde la autoridad central actla en
detrimento de la autonomia pues se usa mayormente el tiempo para cumplir con lo establecido y
deja poco espacio para lo central. Sin embargo y, resaltando que una vez que se cumple con lo
formal se da paso a lo que preocupa al colectivo docente, se puede decir que hay visos de gestion
estratégica ya que: a) el personal académico se interesa por el bienestar y el aprendizaje de los
alumnos, b) intenta trabajar en equipo desde la deteccion de problemas hasta la puesta en marcha
de propuestas de solucion de forma mas o menos colegiada y la persona en funcion de direccion
tiene una Intervencidn sistémica y estratégica.

Por ultimo, fue claro que el colectivo docente requiere un espacio de discusion y analisis
menos pautado, que les permita analizar los aspectos vernaculos sin tener que dedicar tiempo a lo
que solicitan las autoridades centrales. En este tenor sera conveniente desarrollar nuevos estudios
empiricos que den cuenta de la manera en que se da (0 no) la autonomia de gestién, cdmo se llevan
a cabo los CTE y especialmente como las prescripciones nacionales se desenvuelven en contextos
locales. Las inevitables tensiones entre lo abstracto-central y lo concreto local deben de nutrir los

debates académicos y las practicas educativas.
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