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INTRODUCCION

La Escuela Normal y la Educacion Basica son temas de gran importancia en

materia educativa debido a los retos que ha impuesto la modernidad y la

glabalizacion. La escuela Normal ademas de ser un lugar de trabajo, debe

CO

hfigurarse como una unidad basica de formacién e innovacion, en su seno tiene

lugar un aprendizaje organizacional e institucional, las relaciones de trabajo y el

en

ap

ca
do
ed

torno adquieren un caracter cualificante y, la organizacion como conjunto que
rende.

Encargada de la formacion de docentes en educacion basica, presenta
racteristicas particulares, que permiten identificar escuelas destinadas a formar
centes para la educacion preescolar, educacion primaria, educacion secundaria,

acacion fisica y educacion especial. Es el espacio para aprender, tiene la mision

fundamental de contribuir a la mejora de la sociedad a través de la formacion de

do

centes criticos, competentes y responsables, para transmitir a los ninos los

cohocimientos que se encuentran organizados en el curriculum.

El nicleo esencial desde donde se aborda este estudio, describe un eje

sustantivo a partir del cual se analiza a las escuelas Normales, las organizaciones

qu

> aprenden. No se tratan de aprendizajes que tienen que realizar cada uno.de

los alumnos y profesionales por su cuenta, fuera de la escuela, sino de

aprendizajes de caracter colegiado, de grupo y de equipo, realizados en la practica

educativa bajo el contexto de la mision y vision institucional. La mejora escolar

soOlo es posible sila escuela, como organizacion es capaz de aprender.

la

La escuela Normal, es una institucién formadora de docentes, explicitado en

_ey General de Educacion. Se concibe a la organizacién que aprende como

aquella en que las personas expanden su capacidad de crear los resultados que

re

Imente desean, en la que las nuevas formas y patrones de pensamiento son



experimentadas, en que las personas aprenden corntinuamente a aprender

cohjuntamente.

Las escuelas Normales envueltas en el aprendizaje, estan aprendiendo a

construir equipos de trabajo colaborativos, redes académicas internas, un

ambiente de cooperacion, un liderazgo compartido y el aprendizaje en equipo,

Cco

hstituyen el campo esencial que da origen a los objetivos del presente estudio.

De ahi que la principal aportacién de este trabajo de investigacion fue la

construccion, disefo y desarrollo del Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL?”,

do

pe
la

nde “VMPAL” significa: vision, mision, pertinencia, aprendizaje y liderazgo,
rmeados por las variables; competencias clave de la organizacion, funciones de

brganizacion y competencias de los lideres, que le dan sentido y significado al

modelo. Derivado de la investigacion, por consiguiente, los conceptos teoricos vy el

tra

pajo de campo son la base para el analisis e interpretacién del aprendizaje

organizacional de las escuelas Normales, como formadoras de docentes. En este

sentido se realizd la triangulacién entre los resultados del modelo, los aportes

teqricos y las variables que se elaboraron en el proceso de indagacion.

La informacion se realizé en tres escuelas Normales. Dos del Estado de

México y una de la ciudad de Zacatecas, donde se aplico el modelo a expertos.

La

investigacion esta estructurada en seis capitulos: el primero recupera el

desarrollo de las organizaciones desde la gerencia cientifica de Taylor a la Teoria

de

los Sistemas en un proceso de reconocimiento y de influencia de éstas en las

organizaciones, el segundo recupera los supuestos y conceptos teodricos gue

guian la interpretacion y la perspectiva de las organizaciones, y como éstas

permiten visualizar a la escuela como organizacion.

El tercer capitulo centra el debate en las organizaciones del siglo XX|. Se

presentan cruzamientos de visiones distintas en cuanto a la esencia de las

organizaciones que aprenden, el aprender a aprender. Las organizaciones que

apuntan hoy dia aun ideal de desarrollo y a una alternativa de mejora. Asimismo

se

desarmrolla el sentido de la actuacién y generacion de conocimiento en la

organizacién educativa. Y esencialmente se destaca el modelo Escuelas que

Aprenden “VMPAL’, la propuesta.
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El cuarto capitulo, recupera esencialmente el contexto social e historico de las
escuelas Normales, su surgimiento, sus avances y retrocesos. En su trayectoria,
ha vivido diversas reformas en su curriculo, en la gestion y la infraestructura, ha
buscado elevar el nivel académico de los futuros docentes, de la reforma de 1984
a la reforma de 1997. En el quinto capitulo, se centra el debate en la escuela
normal como organizacion que aprende, sus logros y retos. El entrecruzamiento
en relacion a la mision y vision institucional, el aprendizaje, el trabajo en equipo, el
liderazgo y la pertinencia social son variables, que describen el desarrollo interno y
el impacto de la escuela Normal y que posibilitan su transicion a una organizacion
que aprende.

En tanto que en el sexto capitulo interpreta y analiza el aprendizaje
organizacional de las escuelas Normales, como escuelas que aprenden. Este
ultimo capitulo, recupera el decir y el hacer de los docentes en el contexto
educativo e intenta recuperar, para nuestra mirada los aprendizajes
organizacionales visibles y poco visibles, que llevan a los docentes a aprender de
los demas y de ellos mismos, asi como el impacto del servicio educativo que
ofrecen a la sociedad.

Para finalizar se presentan las conclusiones y los anexos, en el que se precisa
los cuadros de resultados sobre la aplicacion del modelo e informacién general,

con la intencion de que el lector pueda revisar su contenido.

A. E! problema

Antes de la reforma de 1997, la situacibn académica y organizativa que
presentan las escuelas Normales esta asociada a una diversidad de sucesos.

La primera caracteristica apunta al papel difusor de la ideologia del Estado
Nacional Revolucionario, de la transicion de los ritos de la cultura politica de
estado mediante los cuales, se forma al estudiante normalista y que mas tarde
engendrard en las escuelas Normales, un papel activo en la difusion de las
politicas del Estado y de los gobiernos en turno para la educacion basica. Esto

conlleva para las escuelas de una postura de mayor seguimiento de las
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disposiciones oficiales en torno a la pedagogia y su método, asi como en cuanto a
la gestién y a la organizacion de la ensenanza.

El caracter centralizante y estatizante de la escuela Normal va ligada a la
postura de seguimiento de las disposiciones oficiales, que se conjugan con el
papel aglutinante de la profesion hacia el Estado. En este sentido, se puede
comprender su caracter cerrado, como organizacion, en tanto Institucion de
Educacién Superior (IES), de cara hacia formar docentes para la educacion
basica, dependiendo de las politicas y disposiciones que regulan y dictan el ritmo
del trabajo académico y de la oferta educativa.

Antes de 1984, la educacion Normal se incluia dentro de los estudios de la
educacion media superior; a partir de este ano se establecio un acuerdo legal que
considerd los estudios de educacidén Normal, en su nivel de licenciatura y en
cualquiera de sus diferentes tipos y especialidades tendra el grado académico de
licenciatura. Se puso en marcha nuevos planes de estudio, y se extrapolo el
esqquema de organizacion y funcionamiento universitario (docencia, investigacion y
difusion), aspectos que poco favorecié su desarrollo. Se vislumbré como una
organizacion cerrada y centralizada nuevamente aun con la reforma.

Como resultado de las reformas estructurales en el Sistema Educativo
llevadas a cabo en 1992, la descentralizacion de los servicios para la formacion de

m

(1)}

estros y la Ley General de Educacion en 1993, redefinen las atribuciones de los
Estados y de la federacion en materia de formacion de docentes.

Esta serie de reformas impactaron en las escuelas Normales y en la formacion
inicial de los profesores, consecuentemente el Plan de Desarrollo Educativo 1995-
2000 establecio el Programa para la Transformacion y Fortalecimiento Académico
de|la Escuelas Normales en 1996. En la linea de gestion institucional prevé un
entasis en el desarrollo académico y la conformacién de cuerpos académicos, el
desarrollo de pares, de equipos de trabajo y el fortalecimiento del liderazgo
académico con la finalidad de favorecer el aprendizaje individual y colectivo de los
que integran la comunidad educativa y aseguran el cumplimiento de la misién y

vision, de modo que se constituyan en comunidades de aprendizaje y asuma un

compromiso compartido.
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Actualmente las escuelas Normales han retomado la filosofia de las
comunidades de aprendizaje, como una forma de generar conocimientos y
aprendizajes colectivos, que las llevan al éxito continuo. Ser lideres de calidad en
el contexto de la sociedad, ser capaces de aprender a aprender en el campo
abierto de la educacion y la competencia. El retomar esta filosofia implica que han
comprendido que ésta es la imagen mas cercana a una organizacion que aprende,
en la que el personal comparte comprension comun acerca de los objetivos de su
trabajo académico. ;Qué tanto las escuelas Normales han comprendido este
proceso? ;Los aprendizajes colectivos e individuales son significativos?, desde

esta mirada implica ubicarla en el constante cambio y aprendizaje.

B. Objetivos

A fin de realizar el analisis y reflexion de las escuelas Normales, como
escuelas que aprenden, organizaciones que aprenden, partiendo desde las
aportaciones teoricas y la aplicacién de las variables e indicadores se plantean los
siguientes objetivos, para el desarrollo de la investigacion.

e Analizar las caracteristicas de las organizaciones que aprenden y su
trasvase e incidencia en las escuelas Normales.

e Analizar el desarrollo historico de las escuelas Normales y del desarrollo
de las orgarnizaciones y de su incidencia en ésta.

e Describir y analizar las caracteristicas que muestran las organizaciones
que aprenden en las escuelas Normales tanto desde ia Optica que
muestran las siete variables definidas, como desde la perspectiva de los
expertos.

e Describir y analizar el grado de desarrollo de las escuelas desde los
resultados que muestran las variables e indicadores relativos al modelo
Escuelas que Aprenden, como desde la perspectiva de los expertos
encuestados.

¢ Determinar la validez y valoracioén de cada una de las variables a través
de los resulfados que los sujetos hacen sobre los diferentes indicadores

relativos a las escuelas que aprenden, organizaciones que aprenden.
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e Identificar la mision y vision compartida, liderazgo compartido, funciones
de la escuela, competencia clave de la escuela, aprendizaje y trabajo en
equipo, competencias de los lideres y pertinencia social, que definen las
escuelas que aprenden, en cada una de las escuelas investigadas.

e Analizar y comprender que la escuela Normal se puede consolidar en una
organizacion que aprende a través del desarrollo arménico de las
variables disefadas y a través de su relacion constante con el medio

interno y externo.

C. Importancia del estudio

Investigar y analizar a las escuelas Normales, como una colectividad con una
frontera relativamente identificable, un orden normativo, niveles de autoridad,
sistemas de comunicacion, en esta colectividad existe de manera continua en un
medio ambiente dinamico y se involucra en actividades que se relacionan por lo
general en un conjunto de metas, las actividades tienen resultados por sus
miembros, la escuela misma y la sociedad. En esta primera mirada radica la
importancia cientifica y social de la investigacion en el sentido del reconocimiento
del caracter social de ésta y de la propia existencia de la escuela Normal en la
sociedad. En su quehacer no se queda estatica en si misma, va mas alla del
propio proceso de vida interna y de un constante aprendizaje para la mejora
continua.

En una segunda mirada es trascendentai en ia medida de que apoyara a la
mejora del aprendizaje y comprension al interior de las escuelas Normales, y con
ello dar inicio el camino a consolidarse en organizaciones que aprenden. Este tipo
de organizaciones se distinguen porque miran al futuro en relacién al presente,
tienen institucionalizados procesos de reflexion en accidon como una oportunidad
de aprender de ellos mismos a lo largo de su desarrollo, tienen un meta-
aprendizaje.

La investigacion es trascendente por su aporte en relacion al Modelo Escuelas
que Aprenden “VMPAL’, y a través de éste vislumbrar a las escuelas Normales

como escuelas que aprenden, organizaciones que aprenden, con diversas
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caracteristicas, que las distinguen de otro tipo de organizaciones. La mision y
visiébn compartida, liderazgo compartido, competencias clave de la escuela, las
funciones, trabajo y aprendizaje en equipo, la competencia de los lideres y la

pertinencia social, que como variables deben formar parte de su rutina diaria.

D. Limitaciones y delimitaciones del estudio

Para favorecer el logro de los objetivos, es necesario definir de manera
precisa los alcances y limites, que a continuacion se presentan.

En un primer recorte obliga establecer como delimitacién de contenido enfocar
la investigacién solo a las organizaciones, organizaciones que aprenden, que de
una u otra forma impactan y se transfieren a las escuelas Normales, formadoras
de docentes.

Del mismo modo cabe senalar, que si bien a la escuela como organizacion
educativa se han referido a ésta, concibiéndola como una microsociedad, con su
cultura propia y su clima particular, a su vez integrada por multiples subcuituras
que influyen en la conducta vy la actividad de sus miembros. No es la intencion del
trabajo hablar sobre micropolitica. Pero si es un foco de alerta sobre la necesidad
de no prescindir de esta perspectiva micropolitica en el analisis de la realidad
escolar. Esta se centra en el uso del poder para conseguir los resultados de
aprendizaje deseados en el ambito educativo; aspecto que debe retomarse en
futuras investigaciones.

De la misma forma y delimitando la profundidad del estudio, no se estabiecen
juicios de valor sobre los aspectos tanto de proceso como de producto en los
indicadores de las variables, debido a que tanto los procedimientos de analisis con
la dilucidacion teodrica realizada no permiten un estudio de evaluacién interna y
externa, esto es, del desempeno e impacto de la institucion.

Se delimita institucionalmente, como parte del disefo de la investigacion la
obtenciébn de siete variables en razén de las categorias. Su ebtencion fue
mediante el desglose del marco teérico en el ejercicio de operacionalizacion de las

categorias. Las vatiables no presentan jerarquia u orden de importancia,
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correspondera a otras investigaciones sefalar en que medida y como ciertas
variables e indicadores son mas importantes que otras.

La exposicion de las variables en las escuelas Normales que se estudian, se
describen, se correlacionan de manera limitada al modelo propuesto, se explican,
sin que ello, necesariamente, se dé cuenta de causas o de porqué se presentan
los procesos de avance y retroceso en el aprendizaje en el contexto escolar. La
explicacion causal de las variables en cuestién, aun y cuando es compleja, sera
una linea a desarrollar en futuras investigaciones.

Entre las limitaciones del estudio habria que considerar de importancia a la
propia delimitacion contextual a tan so6lo tres escuelas Normales, como
Instituciones de Educacion Superior: dos del estado de México y una del Estado
de Zacatecas. Dicha eleccion no fue azarosa, porque se considero el promedio
obtenido en el Examen General de Conocimientos, aplicado a los alumnos de
sexto semestre de las licenciaturas en Educacion Preescolar y Primaria, por la
Secretaria de Educacion Publica. De existir recursos para una investigacion de
mayor envergadura, posibilitan mayores oportunidades de generacion de
conocimiento del objeto de estudio.

Una limitacion final del estudio de importancia, refiere al caracter bastante
reducido sobre las escuelas Normales, como organizaciones que aprenden. El
conocimiento sobre el aprendizaje organizacional como modelo de gestién, la
orientacion propuesta a la necesidad de ser mas competitivos y de elevar la
capacidad de aprender. El conocimiento sobre ias organizaciones que aprenden,
las escuelas que aprenden y sobre el aprendizaje, encuentra sus raices en otros
ambitos del saber desde las cuales se trasvasan conceptos al ambito educativo.

Todo el proceso implicd una estrategia metodolégica, que intenta recuperar,
los aprendizajes en los procesos de gestion de los actores de la educacion en el

contexto interno y externo de la escuela.
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. METODOLOGIA

En el proceso de la investigacién hay un interfaz de categorias. El punto de
partida y el punto final, dan lugar a diversos tipos de limitaciones y dificultades
para efectuar el movimiento de categorias y variables de analisis, y algunas en la
practica son insuperables.

A. De las categorias a la consolidacion de las variables.

Los puntos mas complejos y precisos del ir y venir de los elementos mas
abstractos y concretos en la delimitacion de las categorias, variables e
indicadores, asi como el uso y diseno de instrumentos de corte cualitativo, en el
contexto del marco filosofico definido para la operacionalizacion de las variables.
En este sentido, el marco metodologico parte de la estructura categorial que se
disena para este objeto de estudio. Es una espiral en la que el pensamiento va
apropiandose paulatinamente de la realidad; esta basada en un juego entre lo
sabido y estructurado en el discurso tedrico y lo obtenido directamente de manera
empirica.

La busqueda ordenada, con regularidad en el proceso de generacion de
conocimiento se presenta en una concatenacidon de acciones y sucesos. ES
necesario empezar por hacer explicitas las categorias que sirven para ei andiisis y
las relaciones fundamentales de las variables.

En primer térmiho, el analisis con detenimiento de diversos tedricos, que para
efectos de la investigacion se visualizaron aquellos hechos, eventos, situaciones,
percepciones, asi como manifestaciones que se identifican y tienen mayor
presencia en la organizacion y en la escuela como organizacion educativa. Esto
posibilitd el analisis colectivo-conceptual que proviene de los marcos de referencia
de diversos te()ricos.‘: Y que obliga a distinguir las categorias que giran en torno al

objeto.
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Se identificaron los rasgos y elementos que distinguen al objeto de estudio,
los conceptos que hacen referencia a las propiedades generales y cuya
caracterizacion esta expuesta en la definicion de tales conceptos, que pertenecen
a las categorias.

En este orden de ideas, las categorias discriminan agrupamientos de
entidades con caracteristicas determinadas, para los fines del analisis hasta llegar
al objeto y los individuos. Las categorias permiten agrupar a las unidades de datos
en grupos mas homogéneos, que permitan afinar y precisar el analisis de la
variacion y relacién de los datos de la investigacion (Gonzalez, 1967, p.44). El
analisis de diversas teorias y desde el enfoque del aprendizaje organizacional,
posibilitaron la identificacién de diversas categorias, una de ellas es la categoria
organizaciones que aprenden y la organizacion, que giran en torno a la
intencionalidad investigativa.

La identificacion de las categorias, se dio en el sentido de la busqueda y del

acercamiento mas real a éstas, se construyeron cuadros (véase Cuadro 1), para

visualizar las variables que permitiera llenar de contenido nuevo a las categorias.

R

ENFOQUES CONCEPTOS TEORICOS

< s = Lo

-~ CATEGORIAS DE
CATEGORIAS PRIMITIVAS ANALISIS

* Tipos de organizacion
(Sociales, Informales)

* Formas de organizacion

* Diversidad de funciones

* Administracion y planes

estratégicos

*  Seleccion de perscnas.

Evaluacién colegiada.

GLOBALIZACION ORGANIZACIONES Econdmico industrial

“VARIABLES —METODOS

* Redes Modalidad 2 Michael Gibbons
* Gestion

* Control de calidad

* Garantia de calidad,
redes, mision y visién,
aprendizaje.

Cuadro 1. Categorias y Variables. Fuente: Pertinencia de la Educacién Superior en el siglo XXI, de
Michael Gibbons.
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El resultado de la construccion de las variables, esta determinado por la
intensidad, con que se presenta la informacién obtenida por la aplicacion de
instrumentos, en este caso se realizdé la busqueda e investigacion exhaustiva
sobre las caracteristicas que definen a las organizaciones y un primer
acercamiento a las escuelas. Se destacaron diversas caracteristicas tales como:
redes, gestion institucional, educacion, aprendizaje, visién y misién, aprendizaje
compartido y educacion profesional. Entre lineamientos, acuerdos de creacion de
planes de estudio, programas de estudio, reglamentos y normatividad. Estas
variables posibilitaron, nuevas preguntas y cuestionamientos en torno a las
variables a construir ;qué tipo de variables destacar para dar sentido y direccién a
las categorias? ;Se tendria que buscar el impacto y el desempefo de la
organizacion, para su disefio?

Es importante sefialar que cada organizacion, difiere en la construccion de sus
variables y categorias de analisis, esto significa que se encuentran diferencias
entre una organizacién y otra en términos comparativos. Dice Gonzalez Casanova
(1967, p.53) las variables son las caracteristicas de las categorias cuyos cambios
se analizan en forma simple, en universos y muestras altamente homogéneos e
indiscriminados, donde los elementos o aspectos que las conforman no son
diferenciados. Las variables también se pueden analizar en razon a clases,
estratos, conjuntos delimitados en razén a otras categorias.

La definicion de las variables en el contexto de las categorias del objeto
propici6 en un primer momento concretizar en relacion a ias categorias;
organizacion y organizaciones que aprenden, como aquellas caracteristicas
generales de la organizacién, que se encuentran implicitas en sus variables
influyentes por sus indicadores que la definen y que sirven para contrastar su
marco teorico con la realidad.

Con la lectura critica y reflexiva de algunas teorias de la organizacion y de la
teoria de la administracion como: teoria organizacional, de las competencias, de la
calidad total, de la administracién cientifica, de la teoria clasica, de las relaciones

humanas, de los sistemas. Y con ellos el aprendizaje organizacional, que como
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categoria se convierte en una constante, que no se puede eludir, en el complejo
desarrollo de las organizaciones y de la educacion.

La relacion de las categorias con las teorias posibilitaron el reconocimiento de
diversas variables como: competencias, lideres, mision y vision, trabajo en equipo,
aprendizaje, competencias de los lideres, responsabilidad, valores, ética,
innovacién, calidad del trabajo, educacién, conocimientos, redes y tipos. Las
variables respondieron a las caracteristicas generales y clave de la organizacién y
contrastaban implicitamente con las cinco disciplinas de Peter Senge: dominio
personal, modelos mentales, visibn compartida, aprendizaje en equipo vy
pensamiento sistémico, en el contexto del aprendizaje organizacional.

En el proceso de seleccion de las variables se ubicaron en el fundamento
filosofico de la organizacion: misidén y vision compartida, competencias de los
lideres, trabajo y aprendizaje en equipo, competencias clave de las organizaciones
y liderazgo compartido.

Del ir y venir de las variables simples a las concretas delimitadas en su
funciébn se reconoce, que éstas se compactaban con la escuela como
organizacion, porque “...una serie de conceptos e instrumentos que provienen de
las teorias mas modernas sobre...la organizacién” (Tunnermann, 2003, p.177) se
estan transfiriendo a ésta. Esto posibilitdé una lectura reflexiva para la comprensioén,
de que en cualquier institucién y organizacién, es necesaria una perspectiva
organizacional, de gestiéon, para cumplir con su funcién. ;jLa escuela esta
respondiendo a las exigencias de una sociedad en constante cambio? De ésta
pregunta se retoma la funcién de la escuela, como una variable sustancial para las
orgarnizaciones y organizaciones que aprenden.

B. El diseio de las variables

Una vez identificadas las variables, se dio inicio al disefio de los indicadores,
que dan sentido epistémico a las variables. Este disefio, se hizo teniendo en
cuenta los rasgos de las organizaciones que aprenden y de la escuela como

organizacion.
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En el proceso de construccion y disefio se retomaron las diversas teorias

analizadas. Se plantearon una diversidad de indicadores en el contexto de cada

una de las variables definidas, como se observa a continuacién.

Mision y vision compartida, (principios clave)

Riesgos y experimentacion

Ideas rectoras y valores institucionales.
Compromiso y tension creativa.
Identidad y trabajo en comun

Proceso visionario global

Pensamiento sistémico

Competencias clave de las organizaciones (nivel de competencia)

Valores y democracia en la escuela

Trabajo en equipo en la organizacion.

Calidad del servicio educativo que ofrece al ambito regional y nacional.
Compromiso social y cultural con el entorno regional, nacional e
internacional.

Cultura y aprendizaje organizacional.

Creatividad e innovacién institucional.

Creacidn y generacion de conocimiento en relacion al ambito educativo.

Liderazgo compartido

El aprendizaje es un componente esencial de la mision, de los objetivos
estratégicos y vision institucional.

Se promueve institucionalmente el valor del aprendizaje. Se disefan y
ejecutan proyectos y programas de mejora continua en relacion a los
asuntos clave.

Experimentan nuevas ideas y procesos en los programas de estudio. Se
identifican modelos mentales en los procesos orgariizativos.

Los actores establecen redes con otras instituciones para identificar ideas
y procesos del ambito global.

Se difunde en el contexto el pensamiento sistémico, organizacional y el

enfoque de planes y programas por toda la institucion.



Se crean espacios donde se compartan nuevas ideas a través de los
limites internos de la organizacion, limites regionales y nacionales.

Se propicia la rotacion del personal académico a través de las fronteras de
las funciones y de las divisiones departamentales.

Se incrementa la competencia de docentes mediante la actualizaciéon

interna o a través de la adquisicién de nuevos talentos en la organizacion.

Funciones de la organizacion

Todos los departamentos estan comprometidos con el cambio que exige la
sociedad contemporanea.

La direccidn de la escuela expresa claramente la necesidad del cambio.

En los planes y proyectos institucionales se han expresado claramente la
visién y misiéon de un futuro mejor.

Se utilizan medidas concretas para evaluar el rendimiento interno y externo
de la escuela con su entorno regional, nacional e internacional.

La reestructuracion institucional se basa en evaluaciones por instancias
externas.

Se ha fijado la organizacién a si misma como punto central y de referencia
frente a ofras escuelas Normales en el ambito regional, nacional e
internacional.

El personal académico entiende las necesidades educativas del nivel que
les ocupa.

Se reconoce en todos los ambitos a los actores y/o a los equipos por su
talento innovador y por su busqueda constante en su preparacion, de las
raices y de la solucion de los problemas de Ia organizacion.

Se comuriican de manera eficaz todas las areas y departamentos para el
cambio continuo.

En la escuela se han ejecutado con éxito programas de cambio y de
nuevos aprendizaje en relacion a los asuntos clave.

La organizacion denera programas y procesos de actualizacion vy

capacitacion permanente de los docentes de acuerdo a los asuntos clave.
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Forma futuros docentes que asumen su calidad de sujetos activos,
protagonistas de su propio aprendizaje y gestores constantes de su
proyecto académico individual.

Expresa la calidad del servicio educativo que ofrece a través del
cumplimiento de la mision institucional.

La escuela promueve la cultura de intercambio de experiencias
académicas, innovacion curricular y creacion de conocimiento a nivel Inter
e intrainstitucional.

Los actores de la organizacion asumen sus responsabilidades
académicas.

Los directivos de la escuela patrocinan el esfuerzo para el cambio interna y
externamente.

La organizacion afronta un ambiente externo estable y cierto

La organizacion fortalece la identidad profesional y ética sin dejar de

preservar la diversidad cultural a nivel regional y nacional.

Trabajo y aprendizaje en equipo

En los procesos de integracion se entiende la gama de antecedentes,
habilidades, competencias, preferencias y la diversidad de puntos de vista
que existe al interior de los equipos.

Los integrantes articulan una serie de objetivos estratégicos claros vy
pertinentes del ambito que les ocupa.

Los participantes tienen un conjunto de normas claras que cumplen y
cubren la mayor parte de los aspectos del funcionamiento.

Las diferencias y semejanzas se han centrado en la consecucion de los
objetivos particulares del equipo, objetivos estratégicos y misiéon
institucional.

Las reuniones de los equipos se organizan en torno a la mejora educativa
y todos participan en la toma de decisiones. Los integrantes expresan sus
ideas y emo¢iones libremente.

El equipo organizacional cuenta con una estructura solida de trabajo

efectivo.
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Se entiende al interior que trabajo realizar, cuando tienen que estar
terminados y quién es responsable de cada actividad.

A través del trabajo se han ideado programas y proyectos de actualizacion
en relacion a los asuntos clave.

La disciplina del dialogo es el eje central del trabajo organizacional y la
generacion de aprendizajes y conocimiento continuo.

La innovacion y la creatividad son elementos clave al pensar en nuevas y
mejores formas de realizar las tareas en equipo y a nivel institucional.

La capacidad de los integrantes a través de la disciplina del diadlogo es una
fuente generadora que los lleva al pensamiento conjunto y contextual.

Los equipos desarrollan relaciones mediante redes electrénicas para
relacionarse con otras Instituciones de Educacion Superior a nivel regional

y nacional.

Competencias de los lideres

Comunicacion formal e informal

Planeacion y organizacion de proyectos institucionales
Conocimiento y accion estratégica

Trabajo en equipo

Apertura y conocimiento del contexto global

Manejo estrategico de personal.

Cada indicador esta vinculado uno con otro y organizado transversalmente,

por sus semejanzas. Los indicadores en el proceso de construccion, sufrio
cambios significativos en su disefio, siempre vinculados y orientados a las
categorias. Esto permitié visualizar a los indicadores clave de cada una de las

variables, siempre considerando el ambito interno y externo.

La sistematizacion de los indicadores a través de mapas mentales (véase

Figura 1), permitié de forma muy sencilla su registro, organizacion y asociacion de
una forma ordenada, que facilito los procesos de entendimiento, comprension y el
proceso de analisis, con las caracteristicas esenciales de las instituciones

educativas, principalmente la escuela.
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Trabajo y aprendizaje
en eqQuipo.

VISION COMPARTIDA }:g

-{ Competencias de $os
T Hoeres

ORGANIZACIONES QUE “(as organizaciones
APRENDEN T educativas.

\-{ Competencios clave ¥

£
’5,{ Liderargo compartido ¥

Figura 1. Sistematizacién de indicadores

Las categorias e indicadores no se quedan en el vacio, se vislumbra su
disefio para su aplicacién en la escuela ;Como? ;A través de qué? ;En qué
sentido? ¢ Qué y como se va a medir?

- Cuando las variables e indicadores se organizan en estratos homogeneos, se
Iesf; pueden asignar valores o numerales para ver si existen o no existen en la
reialidad, o en que medida existen en las unidades de datos (1967, p.53), estas se
agrupan en conjuntos de datos artificiales y reales.

Las categorias y variables, asi como los indicadores los situamos en una
realidad social (la educacién y la escuela), en funcion de un proceso de desarrollo

de un sistema, que alude a las categorias mas generales que caracterizan al ser
humano, pero existen también de menor grado y corresponden a distintas
es#ruduras, en este caso la educacién superior y la escuela Normal, como parte
de ella. Estas se mueven dentro del propio sistema educativo.

. La realidad social esta, alli en mas, tanto en el vinculo como en la distincién

en%“tre el sistema y sus ambientes (Morin, 1990, p.40), entre el sistema y sus
caiitegorias.

27



C. Del proceso de construccion a la medicion de variables e
indicadores.

. Como acceder a la operacionalizacion de las variables y los indicadores
disefados? Confirmar y validar, implica identificar y conocer las relaciones de flujo
entre una y otra variable definida. Esto es, el movimiento de un ir y venir del
intercambio que existe de los distintos indicadores y variables, de la articulacion,
posibilito determinar juicios y rangos de valor. Los juicios de valor los
denominamos factores, que corresponden a categorias establecidas en funcién de
valores, hay otras que so6lo son valores o que soélo son valores en forma
predominante, es decir, son valores de juicio o morales como: bueno, regular,
malo, eficiente y deficiente que corresponden a objetivos especificos.

El rango de valor maximo establecido es de 0 a 10. En este sentido los

factores, asi como lo muestra el Cuadro 2, se definieron para cada variable.

. VARIABLES y FACTORES

MISION Y VISION

Y

“COMPETENCIAS DE

FUNCIONES DE LA | LIDERAZGO TRABAJO E
COMPETENCIAS ORGANIZACION COMPARTIDO APRENDIZAJE LOS LIDERES
CLAVE DE LA ORG. PERTINENCIA
SOCIAL
Deficiente Siempre Impacto En nula medida Calificaciénde 0 a 10.
Presenta deficiencias | Casi siempre * Afimativo (Si) En poca medida
Medianamente Aveces * Negativo (No) En cierta medida
Buen grado Regularmente * En los estudiantes Medianamente
Alta grado Nunca * Institucional En gran medida
- * Enlas IES

Cuadro 2. Variables y factores de las categorias.

En la Figura 2, se observa la relacién de cada variable con sus indicadores y
los factores que determina su valor.

Al establecer un proceso de relacion entre las variables y las caracteristicas
generales de la escuela y la educacién superior, se determinaron los datos de
identificacion. El valor que se obtuvo del total de variables fue de 745 puntos de la

categoria orgarizacion que aprende.
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prossayeny [ runciones pe Las oreaNzACONES EDUCATIVAS }-—| VISION COMPARTIDA
| |
|| UpERAZGO COMPARTIDO
I

DATOS

GENERALES 120 puntos
———————  VISONCOMPARTIDA |-,
5 - -
; 60 puntos ﬁ L ADERAYGD
S 7 CONMPARTIDG:
2 RN - — ——
f
i rm!
| Py— 1.En nula medida (0.0)
P Ie impa;w en 2.En pocamedida (0.25)
studiantes
[ o5 estudia ’ 3. En cierta medida (5.0)
1. Deficiente {0.0) i 4. Medianamente (7.5)
A. Siempre {10} : :::::::‘::::mas ((: ':)5) 2.Impacto _fm 5. En gran medida (10)
B.Casisiempe  (7.5) 4.Buen grado {75) institucional
€. Aveces 50 S. Alto grado (10} i
- - 3.Impacto sl (5.0)
D.Regularmente (2.5} enlas IES o Total 745 puntos
E. Nunca {0.0} Escalade 0a 10

 COMPE 1AS DE L0S 180 puntos
1. Deficiente {0.0) T
2. Presenta deficiencias (2.5) i
3, Medianamente {5.0)
4, Buen grado {7.5)

5. Alto grado (10)

A Comunlcacién informal

B. comunicacién formal |~ of ] 2] o[ a] s| o] 7] o] of 10 ]

C Educacidn

Figura 2. Relacion Variables, indicadores y factores.

Este proceso que se observa en la Figura 2, permite conocer relaciones que
identifican la frecuencia del indicador que mide cada factor, convirti€ndose en un
indicador por si mismo o por la relacion de causalidad que pueda existir entre los
mismos y sirviendo de referente para identificar elementos de la categoria

Con la revision sistematica de cada variable con sus indicadores y con la
pretension latente de aplicacion a la escuela, se observé la ausencia de
caracteristicas esenciales de ésta, como: oferta educativa, docentes, alumnos,
programas, procesos de investigacion educativa, politicas de financiamiento entre
otros. Para llenar este vacio de conocimiento se retom6 la variable, Pertinencia

Social, componente esencial del indice Complejo de Responsabilidad Social
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Universitaria (Herrera, 1996), el cual reunia los indicadores y preguntas, que se
apegaban a las exigencias de las variables construidas y de la escuela.
Pertinencia Social
¢ Politicas para el disefio de la oferta educativa
¢ Programas educativos e institucionales que desarrollan el pensamiento
contextual.
¢ Politicas y dispositivos que regulen el ingreso, permanencia y actualizacion
del personal académico orientadas a mejorar las practica educativas.
¢ Politicas y dispositivos que regulen el ingreso, permanencia y egreso de
los alumnos orientados a la consecucién del aumento del nivel educativo
nacional

¢ Politicas y dispositivos institucionales para el desarrollo de la investigacion.

De cada uno de éstos se retomd soélo aquellos indicadores esenciales,
pertinentes a la escuela Normal: programas educativos, programas institucionales,
programas de seguimiento a egresados, programas que favorecen el pensamiento
critico, programas y proyectos de actualizacién docente, programas de atencion al
alumnado, proyectos de investigacion y valoracion y participacion de los proyectos
de investigacion.

La pretensién de explicar la conciencia colectiva a partir de la interrelacién de
los indicadores explicados a través del marco filoséfico propuesto, la identificacion
de categorias y la comprension de tendencias dominantes en la educacion. Se
vislumbré la creacion de un instrumento que midiera y graduara el aprendizaje y
las opiniones e intereses de la conciencia colectiva de la escuela, asi como el
impacto de ésta hacia la sociedad.

Este ejercicio, para alcanzar los objetivos, se plante6 la idea de un
instrumento (cuestionario) con cada una de las variables e indicadores, para su
aplicacion a expertos de las escuelas Normales. Se disefi6 un tipo de formatos y
cuadros para graduar los indicadores y variables a través de los factores. El
disefno y confeccic’)ni fue complejo en el sentido del ordenamiento l6gico de las

ideas.
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Este ordenamiento légico se traduce y se consolida en un modelo para medir,
interpretar y analizar cualitativamente el aprendizaje de la escuela, como
organizacién que aprende. Se denomino por las caracteristicas constitutivas y
esenciales Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”. VMPAL, se traduce en:
vision, mision, pertinencia, aprendizaje y liderazgo, permeado por las otras
variables.

El rango de valor es en base 10. El valor del modelo es de 1000 puntos en
relaciéon a las variables e indicadores disefiados.

Se ponderaron los valores de cada factor, es decir, se les asigno un valor
proporcional de acuerdo a su importancia real. El factor califica al indicador.

El valor de cada variable e indicador se redondeo a centésimas. Cuandc un
numero tiende a infinito, se decide el redondeo, para no tener variaciones y
diferencias significativas en el puntaje.

Para el calculo del puntaje total del modelo a través de las variables e

indicadores que lo definen tendremos en cuenta tres casos:

A. El calculo del promedio de un indicador simple o compuesto, es a través
de la sumatoria del producto de Ilas frecuencias absolutas

correspondientes y el valor de los factores entre el total de encuestados.

n X4 = Promedio parcial de cada indicador
Xy = Z f; x; f; = Frecuencia del indicador
i=1 n x; = Valor de los factores >

n = Nimero de encuestados

B. Calculo del valor de la variable es la sumatoria de los promedios parciales

de cada indicador, que denominamos X;.

X; = ZX1

C. Calificacion total de la institucion, obtenida por la sumatoria de las

variables que conforman el instrumento.



7 Xz = Escuelas que Aprenden

Xz = Z Xj xj = Valor de cada variable
i=1

Donde: Puntaje de cada variable
X1 = Misién y vision compartida 60
X2 = Funciones de la organizacién 180
x3 = Competencias clave de la organizacion 70
X4 = Liderazgo compartido 135
xs= Competencias de los lideres 180
Xg = Trabajo y aprendizaje en equipo 120
x7= Pertinencia social. 255
Xz2= Sumatoria total 1000

La investigacion a través del disefio de las variables, indicadores y factores,
permite el uso de diversas herramientas, una de ellas la estadistica, que como
instrumento es un medio que garantiza cierta precisién, permite la descripcién y el
analisis de la poblacién de estudio de manera exploratoria. Esta permitié y
favorecié el disefo de la fébrmula, para obtener el puntaje de cada una de las
variables y del modelo. Es indiscutible la importancia dei modelo, para el
reconocimiento del aprendizaje de las escuelas.

D. De los sujetos y la muestra.

El estudio se realiz6 en tres escuelas Normales publicas. Una en el Estado de
Zacatecas y dos del Estado de México, cada una de las cuales se ubica en
diferentes contextos geograficos, organizacionales, politicos y de indole normativo.
Las tres instituciones dependen de un gobierno estatal para su sostenimiento. A
través de la Secretaria de Educacién y Cultura del Estado de Zacatecas y de la
Secretaria de Educaciéon del Estado de México, respectivamente.

Las escuelas seleccionadas se caracterizan, por el servicio educativo que
ofrecen a la sociedad y su compromiso social, como formadoras de docentes en

educacion basica, los estandares de calidad son diversos. La Escuela Normal



Manuel Avila Camacho, ubicada en el Estado de Zacatecas obtuvo en el 2007 un
promedio de 60.81 y 67.74 en la Licenciatura en Educaciéon Preescolar y Primaria,
respectivamente, la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl, obtuvo en el 2007
un promedio de 65.36 en la Licenciatura en Educaciéon Preescolar y la Escuela
Normal de Chalco obtuvo un promedio de 60.48 en la Licenciatura en Educacion
Primaria, ambas escuelas son del Estado de México.

Se aplicd el cuestionario a 35 docentes entre directivos y jefes de
departamento (expertos en la gestion) de las escuelas Normales. 10 en la Escuela
Normal de Chalco, 10 en la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl y 15 en la
Escuela Normal Manuel Avila Camacho.

Una vez recogida la informacion por la aplicacién, se tabularon y se obtuvieron
los datos, para el proceso de analisis y reflexién de cada una de las variables.

Este complejo proceso metodologico, pemitio identificar hechos y variables a
partir de elementos tanto tedricos como de los resultados obtenidos del modelo.
La construccion que se ha realizado en el proceso del estudio del aprendizaje
organizacional en las escuelas Normales, se dio en el sentido de la especificidad
del aprendizaje de los docentes, quienes permitieron descubrir las acciones y

significados de la escuela.
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1. UN ACERCAMIENTO TEORICO AL DESARROLLO DE LAS
ORGANIZACIONES

La historia del pensamiento moderno estuvo signada por el esfuerzo de
comprender la naturaleza de las cosas y los sucesos simplificando los fenémenos
para su mejor comprension. El pensamiento mecanicista estuvo caracterizado por
un constante esfuerzo por describir y explicar la realidad a partir de ideas, leyes
universales basadas en el orden y la certeza. Dentro de este paradigma la
contradiccion, el caos, la ambigliedad, el conflicto y el cornportamiento diverso no
podia tener cabida. La economia estuvo influenciada por esta forma de ver la
realidad.

Los modelos organizacionales respondieron a este modelo. Sin embargo, no
se puede descartar las ideas de numerosos filésofos, que han dado diversos
matices y acepciones al desarrollo de las organizaciones en el sentido de la
dimensién publica, el desarrollo humano, social y cultural de los pueblos. El
desarrollo de la iglesia catélica y el ejército dan a la organizacion un matiz rigido y
lineal.

El desarrollo de las organizaciones ha sido lento y gradual, ha vivido
profundas transformaciones. En este proceso de cambio la Revolucion Industrial
transformo totalmente el mundo del trabajo y el esquema de las organizaciones.
Estas transformaciones llevaron a diversos tedricos a realizar estudios sobre las
condiciones de trabajo, los espacios destinados a las tareas y la motivacion de los
trabajadores en las organizaciones fabriles.

Los conceptos clasicos estan representados por el movimiento de la
administracion cientifica de Taylor, el management organizativo de FayolLy el
modelo burocratico de Weber. Considerar en las organizaciones el sentido
humano de las coéas, las relaciones interpersonales, el trabajo en grupo, la

motivacion constante en los trabajadores es una sustancial caracteristica de la
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bria de las relaciones humanas, y que de ésta se desprende considerar a la
yanizacién como un sistema social integrado de individuos capaces de sentirse
rte de la organizacién. Y sus posibilidades de relacion con el entorno
alégicamente son un sistema abierto, un sistema abierto al cambio. Un
ercamiento diferente de ver y analizar a las organizaciones lo conlleva la teoria
los sistemas.

Las contribuciones son importantes vy significativas en el avance vy

mprensidn de las organizaciones.

1.1 El inicio del camino organizacional
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Las organizaciones se han multiplicado y se han hecho mas complejas y
stractas. El modelo de sociedad ha avanzado hacia fébrmulas organizativas

'lersas, que requiere mirar al pasado para comprender que no sélo la fabrica

presta servicios. El Estado también ejerce control y genera iniciativas de mejora a

través de sus organizaciones (educativas, el ejército entre otras) y las no

bernamentales proliferan y se desarrollan en la sociedad hoy dia. Es claro que

los objetivos que persiguen son diferentes, pero hay algo en comun, el

co
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}nocimiento claro de las acciones y tareas a realizar.

La mayor parte de las organizaciones han crecido gradualimente y las

ndiciones que rodean este desarrollo influencian en gran parte, con frecuencia,

la forma quasadopta la organizacion al final. ’
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Hasta los inicios del siglo XX, las organizaciones se desarrollaron con lentitud
bresionante. A partir de este siglo su desarrollo fue de innovacién y pujanza. “A
sar de que en la historia de la humanidad siempre existi6 el trabajo, la historia
las organizaciones...es un capitulo que comenzd en época reciente”
hiavenato, 2000, p.26).
Mucho ha aprendido la humanidad de los éxitos y fracasos de los pueblos, de

5 avances Yy retrocesos. Teoricos y estudiosos sefialan importantes avances de

la naturaleza, desarrollo y estudio de las organizaciones a través del tiempo.



Los filésofos a través de sus obras formularon cuestiones y teorias que dan
cuenta desde la antigliedad del comportamiento del ser humano en su dimensién
publica. Sécrates como antecesor de la idea histérica de que la buena
organizacion es esencial para el buen estado. Fue uno de los filésofos en afirmar
que todo el conocimiento de los sentidos es falso, no digno de confianza por la
imperfeccion de los mismos (Galvan, 1990, p.73).

Llegé a la conclusion de que los hombres iletrados, hombres del mercado,
lograban profundas deducciones con mayor rapidez que lo eruditos de su época.
Como extension del pensamiento socratico, hoy en las organizaciones modernas,
el empleado y el operativo conocen ciertas causas de los procesos de produccion
que los directivos, aunque estos ultimos tengan una vision global mas precisa.

Platon se preocupd por los problemas politicos y sociales inherentes al
desarrollo social y cultural del pueblo griego. En su obra la Republica, pretendio
formular un modelo de organizacién social gobernado por una aristocracia de
filosofos y sabios. Derivé el origen del Estado de la necesidad humana de
asociarse y de la divisién del trabajo como principio de organizacion interior
(Hernandez, 1994, p.39). Uno necesita del otro para satisfacer sus necesidades,
de este modo, se van reuniendo una diversidad de personas en calidad de
asociados. Cuando mas y mejor se produce, es cuando cada uno de las personas
realiza un solo trabajo de acuerdo a sus actitudes.

En las organizaciones modernas ocurre algo semejante, por regla general los
hombres no poseen todas las habilidades para realizar la diversidad de
actividades y tareas implicitas en el funcionamiento de la orgariizacién. El rmismo
director debe percatarse de que sus subordinados y colaboradores pueden tener
habilidades natas o adquiridas que él no posee.

Aristoteles, otro fildsofo griego, incide con su pensamiento filoséfico en las
formas de organizacién del Estado. Distingue tres formas: el gobierno de una
sola persona (monarquia); gobierno de una élite (aristocracia); gobierno del
pueblo (democracia) (2000, p.27). Manifest6 que todo cuerpo politico esta

compuesto por gobérnantes y gobernados.



Se advierte, en el tiempo comprendido entre la Antigiiedad y el inicio de la
edad moderna, la filosofia estudidé una gran variedad de temas ajenos por
completo a los asuntos de las organizaciones y de la administracién, pero dan
cuenta y sientan las bases de las formas de gobierno y relacion de los individuos
en la vida publica. Sélo a partir de las ideas de Francis Bacon, fundador de la
lbgica moderna se anticipé al principio de la administracién, conocido como
“principio de la prevalencia a lo principal sobre lo accesorio”.

Numerosos filésofos y tedricos le han dado diversos matices al desarrollo de
las organizaciones: René Descartes, cre0 las famosas coordenadas cartesianas y
dio un impulso importante a las matematicas y geometria de su época. En su obra
“El discurso del método”, expone los principales conceptos del método filosdfico,
denominado hoy método cartesiano, los principios son: 1) principio de la duda
metddica o de la certeza; 2) principio del analisis; 3) principio de la sintesis o
composicion y 4) principio de la enumeracién o de la verificacion. En el contexto
de estos principios se puede rescatar varios elementos de la administracion
moderna, que subyacen en la organizacion tales como: la division del trabajo,
orden, control y verificacion del trabajo, la certeza, habilidades y competencias de
los trabajadores, etc.

Thomas Hobbes, en su obra Leviatan, sefiala que el pueblo renuncia a sus
derechos naturales en favor de un gobierno que, investido del poder conferido,
imponga el orden, organice la vida social y garantice la paz. (1980, pp.142-143).
En este sentido Juan Jacobo Rousseau, desarrollé la teoria del Contrato Sccial, e!
Estado surge de un acuerdo de voluntades “la naturaleza ha dado al hombre
poder absoluto sobre todos sus miembros, el pacto social da al cuerpo politico un
poder absoluto sobre todos los suyos...” (1992, P.16), el poder que poseen los
hombres, esta legitimado por la voluntad general. El imagina una convivencia
social entre individuos que viven cordial y pacificamente, sin fricciones con sus
semejantes.

Marx y EngeI37 proponen una teoria de origen econémico del Estado.
Sostienen que todos los fendmenos historicos son el producto de las relaciones

economicas entre los hombres. Aunque Marx no desarrollé una definicion formal



sopbre las organizaciones, su andlisis del orden social contiene muchas
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plicaciones sobre éstas. La nocion clave es la praxis o actividad practica
mana. La praxis se sitia de forma histérica y se refiere tanto a la actividad
ividual como a la colectiva.

Con las nuevas formas de pensar las organizaciones sociales dejan de recibir
uencia y contribuciones filoséficas, puesto que el objeto de ésta se aleja de los
untos organizacionales.

A través del tiempo, las normas administrativas y los principios de la

ganizacion publica se fueron transfiriendo de las instituciones estatales a las

instituciones de la naciente iglesia y a las organizaciones militares, esta

nsferencia fue lenta pero efectiva (2000, p.28). Es indudable que Ila

organizaciéon formal mas eficaz en la historia de la civilizacion es la iglesia

oF:

télica. Su mayor impacto y desarrollo institucional lo alcanzé durante el

feudalismo, y por varios siglos ha demostrado la eficacia de sus sistemas y formas

de

organizacion, los cuales han hecho contribuciones importantes a la teoria

organizacional y a las organizaciones mismas, sobre todo en las areas de
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arquia, autoridad, especializacidén, unidad de mando y estado mayor (asesoria).

' La iglesia catdlica es la institucion mejor organizada su fuerza reside en la

ntralizacion de sus funciones, pero principalmente en el poder econdémico-

sial-politico e ideoldgico. La estructura de organizacion de la iglesia, ha ido

vlucionando a través del tiempo, esta muestra su organizacién a través de:

A. Jerarquia de Autoridad: La iglesia se divide en diversos niveles, teniendo
los superiores una cierta autoridad, que esta jerarquicamente ordenada,
con una sola figura suprema que tiene un control definitivo sobre sus
integrantes (Chinoy, 1966, p.319).

B. Estado Mayor (Asesoria): Su posicion de especialista carece de mando,

ya que ella proporciona a los diversos 6rganos de linea; servicios,

consejos, recomendaciones, asesoria y consultoria.



C. Coordinacién Funcional: Aqui se da la reunién, unificacion y armonizacion
de todas las actividades y esfuerzos en forma ordenada, establecida por
la autoridad suprema.

La iglesia tiene una organizacion jerarquica tan sencilla y simple, que su
enorme organizacion puede ejercer y operar satisfactoriamente bajo el mando de
una sola persona ejecutiva, el “Papa”.

Al poseer una estructura burocratica bien cimentada, con una rigida jerarquia,
normas y reglamentos formales y un sistema de administracion bastante complejo,
la iglesia mantiene armoénicamente sus actividades y sus relaciones con la
sociedad (Vergara, 2001, p.87).

La estructura de la organizacion de la Iglesia Catolica sirvi6 de modelo a
muchas organizaciones que, avidas de experiencias y de nuevas formas de
trabajo, incorporaron normas y principios utilizadas en ésta.

En las organizaciones modernas muchos subordinados, se resienten porque
sus jefes no los escuchan, admiten abiertamente que su superior espera a que
ellos se acoplen a la imagen del “hombre organizacional’, hace muchos aros la
iglesia, ya desarrollaba practicas gerenciales, para evitar estos problemas, que
actualmente se suscitan al interior de las instituciones publicas o privadas.

No soélo la iglesia ha influido en el desarrollo de las organizaciones, la
organizacion militar también ha tenido una gran influencia en éstas y en el estudio
de las mismas. La organizacion lineal tiene sus origenes en la organizaciéon militar,
sus principics han tenido repercusién en instituciones de otro tipo. .

“El principio de unidad de mando, segun el cual cada subordinado sélo puede
tener un superior...la escala jerarquica, es decir, la escala de niveles de mando de
acuerdo con el grado de autoridad y de responsabilidad correspondiente” (2000,
p.29) con el paso del tiempo la ampliaciéon gradual de la escala de mando, trajo
consigo la ampliacion del grado de autoridad delegada, pero también la delegacion
de autoridad a los niveles mas bajos.

El concepto de jerarquia es un elemento tan antiguo como la guerra misma,
ya que siempre existio la necesidad de un estado mayor en el ejército, que

dirigiera en los campos de batalla. En el principio de direccion, todo individuo debe
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conocer perfectamente lo que se espera de él vy aquello que debe hacer, sin
embargo, nunca se debe dar una orden sin explicar el objetivo y verificar si se ha
comprendido correctamente.

En toda la organizacion se requiere de una planeacién cuidadosa y cientifica,
para no caer en la simple intuicion. La toma de decisiones debe estar basada en
conocimientos cientificos. Pero la disciplina siempre fue un requisito basico para
una buena organizacion.

Sin embargo, en el siglo XVIII surgié6 un fendbmeno, que hizo cambiar las
primitivas formas de organizacién; el avance tecnoldgico proporcioné una nueva
oportunidad para aplicar y desarrollar huevos conceptos sobre organizacién.

La Revolucién Industrial transform6 totalmente el mundo del trabajo, el
esquema de organizacién tipicamente familiar (sin adaptacion de métodos de
control o técnicas sofisticadas de planeacién), que caracterizé el trabajo en los

talleres artesanales.

La mecanizacion de la industria y de la agricultura, la aplicacion de la fuerza motriz a la
industria, el desarrollo del sistema fabril, el espectacular desarrollo de los transportes y
de las comunicaciones (primera revolucién industrial), definen cada vez mas un
considerable control capitalista sobre casi todos los ramos de la actividad econémica.
La sustitucion del hierro por el acero y del vapor por la electricidad, el desarrollo de la
maquinaria automatica y el alto grado de la especializacién del trabajo, el creciente
dominio de la industria por la ciencia, nuevas transformaciones en los transportes y las

comunicaciones, nuevas formas de organizacion capitalista (Santos, 2000, p.161).

Las exigencias de produccién y la creciente industrializacion trae como
consecuencia la desaparicion de la unidad doméstica de produccion, el taller, el
artesano de familia, apareciendo la subita competencia, la pluralidad de operarios
y las exigencias de la especializacidén. El fendbmeno de la mecanizacién, provoco la
fusién de pequefios talleres, que pasaron a integrar otros mayores, que poco a
poco fueron creciendo y conformandose en grandes fabricas, esto provocé la
elaboracion de productos en serie, generando una fuerte competencia en el
mercado. La maquinaria no sustituyé totalmente al hombre sino que le proporcioné

mejores condiciones de vida y de produccion.
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En el auge de esta naciente industrializaciéon surgieron grandes y enormes
organizaciones que dieron margen al crecimiento y desbordamiento de diversos
propietarios industriales. Se introdujeron nuevas invenciones madguinarias que
cristalizaron la aparicién de un gran gigante “la industrializacion”

La creciente demanda de productos manufacturados dio paso al proceso
constante de especializacion de los trabajadores, la fragmentacion del trabajo
donde cada trabajador produce una parte del producto. “La concentracion de
trabajadores y de oficios conlleva la necesidad de centralizacién del mando...que
garantice la conduccion adecuada del proceso del trabajo” (Covarrubias, 1992,
p.162).

En la medida que aumento la complejidad de las organizaciones fue necesario
el apoyo administrativo y la preparacion profesional. Se establece una linea de
autoridad y una estructura jerarquica de la organizacion, en relacion a los distintos
niveles y funciones. Estas se van colocando en relacion a los distintos niveles. El
crecimiento vertical y horizontal de la organizacion implica la multiplicacién de los
niveles jerarquicos, los niveles y puestos con mayor complejidad en la toma de
decisiones, de trabajadores especializados. Los dirigentes de las organizaciones
empresariales trataron de atender estas exigencias como podian, o como sabian,
las demandas de una economia de rapida expansion y carente de especializacién,
algunos empresarios tomaban decisiones influenciados por la ideas de las
organizaciones militares o eclesiasticas, que tuvieron éxito en los siglos pasados
(Mooney, 1947, p.131)

La principal consecuencia de este proceso de industrializacion fue el
nacimiento de la organizacién y la empresa moderna y el avance tecnolégico de la
produccién. La maquina y el sistema de fabricas se expandieron.

Paralelo al avance tecnolédgico, se desarrollan en Europa una gran cantidad
de teorias econémicas que se centran en la explicacion de los fenomenos
organizacionales y empresariales, basadas al comienzo en datos empiricos, esto
es, en la experiencia cotidiana y las tradiciones del comercio de la época. Las
ideas basicas de los:economistas clasicos liberales. Las ideas liberales surgen del

derecho natural: el orden natural es el orden mas perfecto. Los bienes naturales,
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sociales y economicos son eternos; los derechos humanos son inalienables y
existe una armonia en toda la colectividad. Segun el liberalismo el orden
economico debe separarse de la influencia del Estado, puesto que el trabajo
sigue los principios econémicos, y la fuerza laboral esta sujeta a las mismas leyes
econdrmicas que surgen el mercado.

Las ideas de los clasicos son para muchos tedricos el germen y el inicio de las
ideas organizacionales y del pensamiento administrativo hoy dia.

Adam Smith proveyé establecio las bases para el crecimiento del capitalismo.
En su obra “De la Riqueza de las Naciones” argumenta que las libertades
econdémicas benefician a toda la sociedad bajo la premisa de que cada individuo
mostrara su propio interés; la mano invisible del mercado y la competencia
restringen los intereses individuales. El sistema Smith tiende a utilizar las fuerzas
de la competencia en la sociedad.

Su contribucion no se limitdé a los campos econémicos, trasciende a las ideas
gerenciales, al describir el impacto del incremento de la eficiencia de la mano de
obra y de la productividad a través de la vy la especializacion (Clement, 1982,
p.31). David Ricardo, pregona el estudio de tiempos y movimientos, que mas tarde
Taylor y Gilbreth desarrollaron. Con su obra Principios de economia politica y
tributacion contribuye ampliamente en el capital (factor econémico, bienes que se
poseen), en el salario, la renta, la produccion y en el concepto de control en las
organizaciones.

A través de la infliencia de las ideas filosoficas, liberales y la creciente
industrializacién a partir de la Revolucién Industrial, surgen los primeros esfuerzos
de las organizaciones y/o empresas capitalistas por introducir nuevos conceptos,
métodos y procesos de racionalizacion del trabajo y la especializacion de los
hombres. El estudio metddico de la organizacion coincidira con el desarrollo del
siglo XX y el inicio del siglo XXI. A medida que crecian las industrias se hacia
patente una mayor separacion entre operaciones -y administracidn, y - el
surgimiento de una nueva clase gerencial que buscaba encontrar soluciones
utilizando enfoques de largo plazo en sustitucion de los enfoques utilizados para

solucionar contingencias de corto plazo. Los conceptos de control reemplazaron a



la supervision visual del patron, y se aplicaron sistemas integrales en sustitucion
de los sistemas empiricos. Fue la génesis del pensamiento gerencial vy
administrativo sistematizado, que iniciaba una nueva filosofia organizacional y

administrativa. De este ambiente surgieron las concepciones de Taylor y Fayol.
1.2 Las organizaciones racionales. De Taylor a Max Weber las similitudes

En este espacio se rescatan las teorias en el ambito explicativo de las
organizaciones, que han nacido y se han desarrollado en el seno de la
organizacion industrial; sin embargo, dan cuenta de su incidencia en las
organizaciones sociales y educativas.

Hasta fines del siglo XIX aparecen dos figuras cimeras en la evolucién de las
organizaciones, la gerencia y la administracion cientifica. Frederick W. Taylor
(1856-1915) en los Estados Unidos de Norte América y el francés Henri Fayol
(1841-1825). Es a partir de este momento en que el pensamiento administrativo
comienza a despertar de su letargo y también posiblemente de su influencia

directa de la Revolucion Industrial en Europa.
Frederick W. Taylor y el Hombre Econémico

Taylor dirigié sus estudios a la maxima productividad del ser humano en la
empresa mediaite el perfeccionaimiento de procedimientos y métodos de
remuneracion. Trata de eliminar el fantasma del desperdicio y las pérdidas
sufridas por las empresas y elevar los niveles de productividad.

La gerencia cientifica tuvo un gran impacto en las practicas gerenciales
durante muchas décadas, pero ain en nuestros dias los principios que establecié
son basicos y clave del pensamiento gerencial, especialmente fabril e industrial,
deja entrever a través del tiempo su incidencia en cualquier erganizacion en la
actualidad. Taylor y sus asociados: Henry Gantt, Frank y Lillian Gilbreth,
Harrington Emerson3 y Thompson, desiminaron la doctrina a través de incontables

estudios, teorias y meétodos aplicables a la eficacia y eficiencia de las tareas a



nivel del trabajador (Gore y Dunlap, 1988, p.24). A fin de descubrir aquellos
procedimientos capaces de producir el mayor producto con el menor insumo de
recursos Yy energia. Sus esfuerzos se centraron en el analisis de las tareas
individuales, sus intentos de racionalizar el trabajo a nivel individual los llevaron
inevitablemente a producir cambios en el espacio laboral y a nivel de las
estructuras de las organizaciones.

El primer periodo de Taylor tiene lugar en su condicién de obrero, con la
publicacion de su libro Shop Management (Administracién del Taller —léase
fabrica-) en 1903 donde se preocupa principalmente por las técnicas de
racionalizacién del trabajo del obrero a través del estudio de tiempos y
movimientos. Taylor comenz6 desde abajo, con el trabajo de los obreros del nivel
de ejecucién, esto es, realizé6 un analisis minucioso, descomponiendo sus
movimientos y sus procesos de trabajo para perfeccionarlos y racionarlos
gradualmente. De su obra, (Chiavenato, 2000, pp. 51-52) se destaca:

e El objetivo de una buena administracién es pagar salarios altos y tener

bajos costos de produccion.

e Para el logro de este objetivo es necesario aplicar métodos cientificos de

investigacion y experimentaciéon a la solucion del problema.

¢ Distribucién cientifica de los empleados en los puestos o servicios donde

las condiciones sean las adecuadas.

¢ Entrenamiento cientifico de los trabajadores en la ejecucién del servicio,

para perfeccionar sus aptitudes, para el cumplimiento de la produccion
normal.

e Establecer una atmoésfera cordial entre la administracion y los trabajadores

para garantizar la continuidad del ambiente.

En el segundo periodo Taylor desarrollé sus estudios sobre la administracion
general o gerencia cientifica, no abandon6 su preocupacién por el obrero. Este
periodo se caracteriza por la publicacion de su obra Principios de Administracion
Cientificaen 1911.
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Taylor manifestaba que las organizaciones e industrias de su época se
caracterizaban por el desconocimiento de la gerencia en relacion a las rutinas de
trabajo y el tiempo necesario para realizarlas y, por otro lado, la falta de
conocimiento en las técnicas y métodos de trabajo reducian considerablemente la
produccion.

El plantea que su teoria implica una revoluciéon mental “...por parte del sector
directivo, el encargado, el superintendente, el propietario del negocio, la junta
directiva, una revolucion mental completa en cuanto a sus obligaciones hacia sus
compaferos de trabajo...hacia sus obreros y hacia todos los problemas diarios de
éstos” (Taylor, 1961, p.78), la revolucién mental implicaba a los obreros respecto a
sus obligaciones y tareas. Queria reemplazar las arbitrarias y caprichosas
decisiones de los gerentes por procedimientos cientificos. En el futuro los lideres
deben ser correctamente entrenados y capacitados, en la misma forma que deben
contar con habilidades y competencias naturales, y ningun hombre podra aspirar a
competir con un gran numero de gente comun, que se hayan organizado como es
debido para poder cooperar con eficiencia.

Toma como punto de partida la afirmacion de que la gerencia cientifica, como
funcién principal consta de varios principios que se hacen realidad en las
organizaciones fabriles, estas se agrupan bajo cuatro categorias:

e Crear una ciencia para cada elemento del trabajo del obrero, ciencia que

viene a sustituir el sistema empirico.

e La seieccion cientifica y capacitacion del trabajador.

e Colaborar cordialmente con los trabajadores, para asegurarse que todo el

trabajo se hard de acuerdo con los principios de la ciencia. Educacién y
desenvolvimiento cientifico de los trabajadores (Un sistema de incentivos y
castigos).

e Division del trabajo y de la responsabilidad entre la direccion y los

trabajadores.

Segun Taylor, las actividades tanto de los gerentes como de los trabajadores

debian estar racionalizadas; y ambas igualmente sujetas a métodos cientificos. El
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taylorismo redujo la discrecionalidad de los trabajadores, poniéndola en manos de
técnicos expertos; quedaba claro en este planteamiento que la razén de la
ineficiencia y poca productividad de los trabajadores de la organizacion era
consecuencia de la poca capacidad gerencial para usar las habilidades vy
capacidades de la gente que estaba a su cargo. Los beneficios de la gerencia
cientifica van encaminados a lograr un aumento en la productividad y cumplir con
el proposito de la administracion, esto es, incrementar el salario de los
trabajadores y elevar las ganancias de los empresarios Esto fue el principio de una
serie de estudios y de gerencia cientifica y profesional, basados en el juego el
dominio del poder a través de conocimientos organizados o codificados
cientificamente.

Bajo la capa del rigor de la ciencia, se esconden planteamientos de ideologia
y que defienden los intereses de quienes tiene dinero y poder en la organizacion.
La racionalizacién y la division del trabajo trajeron consigo la negacion del propio
trabajador. Los estudios minuciosos de las causas de la fatiga, los patrones de
produccién, las formas salariales, las formas lineales de pensar de los
trabajadores, la constante supervision y el incremento de la productividad
esconden una ideologia, para el logro de la maxima productividad. Los estudios de
tiempos y movimientos permiten llegar a resultados positivos de la produccion, que
estan al servicio del poder econémico.

Desde esta perspectiva y nueva vision el mundo fabril las destrezas,
habilidades y competencias de los obreros quedaban subordinados bajo ei disefo

de los sistemas. Taylor decia:

Todos los resultados ttiles y exitosos provienen principalmente de 1) la  sustitucion
del criterio personal del trabajador por una ciencia; 2) la eleccion y formacién cientifica
del obrero, después que cada uno de ellos ha sido estudiado, ensefiado y capacitado y,
podria decirse ensayado en lugar de dejar que los trabajadores se escojan a si mismos
y se desarrollen totalmente al azar; 3) la estrecha relacion en la gerencia, de manera
que, puedan hacer juntos el trabajo de acuerdo a ias leyes cientificas que se fman
establecido y desarrollado en lugar de dejar la solucion de cada problema en manos del
trabajador individual (1961, pp. 99-100).
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El efecto de la gerencia en el mundo del trabajo ha sido enorme, por el
incremento de la productividad, ademas de acelerar la sustitucion de inhabiles
trabajadores por expertos artesanos. Irénicamente decia a sus trabajadores “no se
supone que piensas, hay personas a las que se les paga para pensar por ésto”.
Los hombres no eran mas que la energia para impulsar la maquina organizacional
(Morgan, 1991, p.21). La utilizacién del método cientifico en el mundo el trabajo
esconde con perversidad la ideologia con la que estaba fundamentada la teoria de
Taylor. Las exigencias de control individual y social se concretizan con su método.

El taylorismo contribuyd al desarrollo sistematico de las tareas, de la gerencia,
métodos de trabajo y tiempo empleado para desarrollarlo. Pero no provoca una
metalectura sobre la ideologia de la que estaba cargado y de las repercusiones de
su aplicacion. No profundiza en lo que realmente pasaba en la organizacion. El
desarrollo sistematico del trabajo responden a wuna pedagogia de |la
industrializacién, el analisis permite identificar la manera en como, a través del
discurso, la visidbn de control individual se concretiza en el ambito educativo. La
postura cientifica que Taylor habia estructurado para la administracion cientifica
del trabajo, lo retoma la escuela en el sentido del control individual y social que se
tienen sobre los sobre los actores educativos.

Con la aplicacién del conocimiento al trabajo aumenté la productividad
“...muy pocas personas se dan cuenta de que fue la aplicacién del conocimiento
al trabajo lo que cre6 econornias desarrolladas al provocar la explosion de la
productividad...” (Drucker, 1997, p.44).

Taylor tuvo hondas repercusiones en la practica industrial y en las
concepciones tedricas de la orgariizacion. Fue el primer hombre en la historia que
estudio el trabajo seriamente. Tuvo una vision microscépica del trabajador, esto
es, se refiere a él como un ser individual y aislado ignorando su dimensién social.
Esta vision negativa y autoritaria, coarta la capacidad de decisién y de
participacion. Considera al trabajador, como apéndice de la maquinaria, gueda
desposeido de iniciativa, de sentimientos, de fatiga y de dignidad personal.

En el proceso dé desarrollo de las tareas, su excesiva fragmentacion convierte

al obrero en un autdmata, lo priva de la comprension global de la actividad y hace
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muy dificil el cambio a otro puesto. El sistema de Taylor no es nulo en si mismo.
Aunque encierra algunas contradicciones. Es producto de los valores de su época
y de los valores de su medio.

Algunos principios de la Administracién Cientifica del trabajo fueron
incorporados a la escuela; la divisién del trabajo se expres6 en la fragmentacion
de la actividad de los docentes, el estudio de tiempos y movimientos dio pauta al
inicio de la nocidén de objetivos de aprendizaje y la incorporacion de la evaluacion y
control de éstos, como logro de resultados.

El estudio metddico sobre el rendimiento de los trabajadores, se instaura por
primera vez en la escuela, el debate sobre el aprendizaje y la formaciéon de los
estudiantes en términos de rendimiento académico y escolar se cristaliza en el
contexto organizacional escolar.

La organizacion formal se compone de diversos niveles jerarquicos y los
grados de autoridad delegada y el camino que siguen las ordenes y las
instrucciones. La estructura organizativa comprende la filosofia, las normas, y las

reglas de accion en la organizacion, para el logro de los objetivos.
Henri Fayol y la Organizacion (Principios y Deberes).

La gerencia cientifica en todo momento se preocupd por la eficiencia en el
trabajo, el esfuerzo de los hombres a nivel de operaciones, fue un tratamiento
micro, ya que, no se miro su aplicabilidad a organizaciones de alto nivel y mayor
productividad. La teoria surge de las experiencias y de la realidad empirica.

Fayol en 1916, por primera vez da importancia y expone la administracion
industrial y general Esta parte del todo organizacional y de su estructura para
garantizar la eficiencia de todas las partes involucradas (departamentos, érganos,
etc). Su aportacion a la evolucion del pensamiento administrativo no se centré en
el individuo y en las tareas, sino en la organizacidn, entendida ésta como
productora de bienes y servicios a la sociedad. Atribuy6 su éxito a la aplicaciéon de

una serie de elementos y pasos que conducen a las organizaciones al éxito:
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planeacion, organizacién, mando, coordinacién y control, este es el acto de
administrar.

Ademas establecié que toda organizacién social, independientemente de su
tamano, simple o compleja tiene funciones comunes y esenciales. Las
operaciones que se desarrollan en la organizacién se establecen en seis grupos:
técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, de contabilidad y las
administrativas (Fayol, 1961, p.129).

Fayol (pp.151-178), plantea que la salud y buen funcionamiento de la
organizacion social dependen de cierto nimero de condiciones al que le da
indiferentemente el nombre de principios, leyes o reglas. Prefiere emplear el
nombre de principio, para librar el concepto de toda idea de rigidez, pues no existe
nada rigido ni absoluto en materia de adrninistracion. No hay que aplicar casi
nunca dos veces el mismo principio en condiciones idénticas, porque es necesario
tener en cuenta las circunstancias cambiantes y diversas de un fenomeno social
determinado. Los principios son flexibles y susceptibles de adaptacion a todas las
necesidades de la organizacién, su aplicacion requiere inteligencia, experiencia,
decisién y mesura. En el ambito de la organizacién, todo es cuestién de medida,
ponderacion y sentido comin en consecuencia, los siguientes principios son
moldeables y se adaptan a cualquier circunstancia de la organizacion, tiempo vy
lugar:

La division del trabajo.

La autoridad y responsabilidad.

La disciplina

La unidad de mando.

La unidad de direccion.

La subordinacion de los intereses particulares al interés general.

La remuneracién.

© N o o b Db -

La centralizacién.
9. Lajerarquia.
10.El orden.

11.La equidad.
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12.La estabilidad del personal.
13.La iniciativa.

14.La unién del personal. Espiritu corporativo.

En el contexto de estos principios, Fayol concibi6 a la organizacién como una
estructura y una entidad abstracta o legal que se originaba en y era dirigida por un
sistema racional de reglas y autoridad, para él la organizacion justificaba sus
existencia a través del logro de los propésitos. El logro de estos objetivos permitia
a las organizaciones recompensar a sus empleados y administradores por sus
servicios.

Ningun miembro de la organizacion recibia érdenes de mas de un miembro de
ésta ni se podria supervisar mas subordinados de los que se supervisaran de una
manera efectiva (Kaufmann, 1993, p.185). Entre los principios que estan ligados a
esta decision es la “departamentalizacion”, que sostiene que las actividades
deberian agrupar de manera tal de combinar tareas relacionadas u homogéneas
en el seno de la misma organizaciéon. No se desliga de la influencia de la
organizacion eclesiastica y de la organizacion militar, donde se establecen
jerarquias, lineas de autoridad y unidades de mando. La estructura organizacional
se caracteriza por tener una jerarquia, es decir, una linea de autoridad que
articula las posiciones de la organizacién y especifica quién esta subordinado a
quién.

El espiritu corporativo “Esprit de Corps”, hoy dia es visto como uno de los
principales factores organizacionales que contribuye al logro 6ptimo de los
anteriores. El que alguien se sienta orgulioso de pertenecer a una organizacion
publica, a una escuela, a una universidad, al estado, al pais en el que vive y se
pertenece, el sentir amor por su cultura y tradiciones, es una gran fortaleza para la
organizacion educativa en la cual se esta trabajando.

Los principios gerenciales son retomados por la escuela como principios
rectores de su hacer organizacional en el quehacer docente y de gestion.

La organizacién social se constituye de la misma manera que el de las

organizaciones industriales, en el mismo grado de desarrollo, todas las
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organizaciones sociales se asemejan, esta semejanza se explica por la identidad
de funciones de la misma especie. El aspecto general no significa la misma
constitucion, el mismo valor. De dos organizaciones de la misma apariencia, uno
puede ser excelente y otro malo dependiendo siempre de los individuos que lo
componen y lo constituyen.

Es dificil construir una organizacion social util para la sociedad; no basta ni es
suficiente con agregar hombres y distribuir funciones; es preciso saber adecuar a
la organizacién a las necesidades, encontrar a los hombres necesarios y poner a
cada uno en el lugar que puede rendir mejor. La complejidad de la organizacién se
deriva de la diversidad de funciones y de la division del trabajo. Su desarrollo
opera a través de diversos grupos de hombres que se diferencian a medida que se
perfeccionan, especializan y mejoran sus competencias y habilidades.

Concebia todos los departamentos y todas las funciones de la organizaciéon
operando bajo un plan unico, comprensivo y cuidadosamente elaborado. Se
atrevié a discutir con algo de detalle sus proyectos a diez anos. Casi a mas de
medio siglo las organizaciones educativas y en particular las escuelas Normales
cuentan con un plan de desarrollo institucional y proyectos integrales, en su
contexto se concreta la mision y vision a futuro, a si como proyectos especificos

de accion en materia educativa
Modelo Burocratico de Max Weber.

Muchos de los conceptos propuestos por Taylor fueron similares al modelo
burocratico de Max Weber. Esto es particularmente cierto desde el punto de vista
de Taylor de que la administracién debiera estar basada en reglas y
procedirnientos racionales. Quiso resolver los problemas del trabajo industrial
mediante la racionalizacion del trabajo obrero, distingue dentro de las relaciones
de produccion las funciones de direccion y las funciones de ejecucién (Lapassade,
1999, p.145). Se pregunta ;de qué modo puede la ejecucién de las directivas
llegar a ser lo mas racional posible? ;Cémo eliminar, en la aplicacion del orden

todos los desérdenes y todos los gastos indtiles de movimientos de energia? ;De
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qué manera podria un buen ejecutante tender a una perfeccion comparable al de
la maquina?, para Taylor, el modelo ideal fue la maquina.

El modelo burocratico de Weber contribuye al desarrollo de los conceptos
sobre organizacion, sus puntos de vista nacen directamente de la politica y
sociologia. Realizé estudios sobre el mecanismo burocratico y fueron una
evolucién natural de consideraciones mas amplias sobre factores histéricos
sociales que llevaron al desarrollo de las grandes organizaciones publicas vy
privadas.

¢ Qué significa el término burocracia? ; Como lo concibié Weber?

Desde el punto de vista de Weber, la burocracia es una forma de organizacion
humana que se basa en la racionalidad, es decir, ia adecuacion de los medios a
los objetivos pretendidos, con el fin de garantizar la maxima eficiencia posible en
la consecucién de estos objetivos. La burocracia es la organizacion eficiente por
excelencia, para el logro de la eficiencia necesita describir con anticipacion, y con
los mas minimos detalles, la manera en como deben ejecutarse las actividades.

Seguan la concepcion popular en la organizacion donde se desarrolla la
burocracia, el papeleo crece y se multiplica, e impide dar soluciones rapidas y
eficientes, las rutinas y las formas de trabajo son lentas y aburridas.

Weber estudi®é a las organizaciones desde una vision estructuralista
preocupandose en todo momento por la racionalidad orgariizativa, esto es, la
relacion dinamica entre los medios, los recursos utilizados y objetivos alcanzados
por las organizaciones. Orden y precision es el sentir de las organizaciones. La
estructura organizativa es una forma de dominacion legitima legal.

La burocracia es un tipo de poder mas que un sistema social. Para
comprender sus ideas sobre la burocracia es necesario ubicarse en el contexto
mas general de su teoria de la dominacién. El poder es la probabilidad de imponer
la propia voluntad de una persona dentro de una relacion social, aun contra toda
resistencia de las otras. Pero no se interesa tanto por el desarrollo del poder como
por un tipo especial de relacién de poder que él llama dorninacién. Esta “...es la
probabilidad de endontrar obediencia a un mandato de determinado contenido

entre personas dadas” (Weber, 1964, p.170).
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La dominacién designa una relacion de poder entre la persona que impone su
voluntad a las otras, cree que tiene el derecho al ejercicio del poder, y el otro
considera que es su deber obedecer. En este tipo de relaciones se encuentra un
cierto nimero de creencias que legitiman el ejercicio del poder.

Otro elemento de esta aproximacion es la nociébn de organizacién
administrativa. La dominacidn cuando se ejerce sobre un extenso numero de
personas exige en todo momento una organizacion administrativa que ejecute las
ordenes; las creencias sobre la legitimacion y organizacion administrativa

- constituyen, pues, las dos principales arterias para la construccion y comprension
weberiana de la tipologia de la dominacion.

Weber (1964, pp.175-204) distingue tres tipos de dominacién, que se
corresponden con los de autoridad:

a. Dominacion tradicional: en las organizaciones educativas, en la escuela la
autoridad tradicional existe cuando los alumnos aceptan las 6rdenes de
sus superiores como justificadas porque es asi como siempre se han
hecho las cosas.

b. Dominacion carismatica: existe en la organizacion cuando los
subordinados aceptan las 6rdenes de los superiores como justificadas, a
causa de su personalidad, su reconocimiento genuino y liderazgo.

c. Dominacion legal, racional o burocratica: los subordinados aceptan que las
ordenes de los superiores son justificadas, son de orden impersonal y
estan obligados a la obediencia dentro de la competencia limitada,

racional y objetiva.

La dominacion legal puede adaptarse a formas muy distintas, en la mayor
parte de los casos es la estructura pura de dominaciéon del cuadro administrativo:
la burocracia, esto es, el tipo legal de dominacion se llama “burocracia”. La
burocracia se caracteriza por su creencia en las leyes y en el orden legal
(Mouzelis, 1991, p.23). La posicion del burdcrata y de sus colegas esta definida

por reglas impersonales, estas reglas trazan de manera racional la jerarquia en el
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interior de la organizacién, los derechos y deberes que corresponden a cada
posicion y funcién, los métodos de reclutamiento y promocion.

El tipo de administracion legal racional es susceptible de aplicacion universal,
y es lo importante en la vida cotidiana, pues para la vida cotidiana dominacion es
burocracia o administracion, es decir, el tipo mas puro de dominacién legal es el
que se ejerce por medio de un cuadro administrativo burocratico. La posicion del
dirigente o lider tiene una posicion, sus facultades de mando son competencias
legales; la totalidad del cuadro administrativo esta compuesto por funciones
individuales.

La dominacion burocratica es especificamente racional en el sentido de su
vinculacion a reglas discursivamente analizables en el orden legal de las
organizaciones. Esto es necesario para aumentar el orden, la eficacia y el control
a la hora de elegir los medios y los fines.

La estructura organizativa es una forma de dominacion legitima. Las formas
de relacion impersonales no se pueden dar al interior de las organizaciones,
porque equivaldria a la negacion del hombre sobre el mismo hombre.

La burocracia es una condicion que existe a lo largo de un continuo mas que
estar presente o ausente en sentido absoluto. Weber sugiri6 que el grado de
burocratizacién y eficiencia de toda organizacion (Blau, 1974, pp.34-37) se puede
determinar analizando las siguientes caracteristicas:

1. La division del trabajo basada en la especializacion funcional.

2. Una jerarquia bien definida. La organizacion de los cargos sigue’ el
principio jerarquico; es decir, cada cargo se halla bajo el control y la
supervision de un superior.

3. Un sistema de normas que cubra los derechos y deberes de los que
ocupan posiciones.

4. La impersonalidad de las relaciones interpersonales, que redunde en un
tratamiento equitativo hacia todos.

Promocion y seleccion de puestos basados en la capacidad técnica.

Un sistema de procedimientos para las diversas situaciones de trabajo.
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En la organizacion, para que un individuo realice su trabajo eficientemente
debe tener la capacidad necesaria y aplicar racional y enérgicamente, para que
una organizacion funcione de la misma manera se necesitan otros requisitos, esto
es, cada uno de los trabajadores debe tener la capacidad suficientes para la
realizacion de sus tareas, esta es la finalidad de la especializacion y del
reclutamiento. El efecto combinado de los elementos de la burocracia consiste en
crear las condiciones necesarias que lleven a los miembros de la organizacion a
actuar de manera que permita el logro racional de los fines de la organizacion.

Weber sin proponérselo explicitamente proporciona un analisis funcional de la
burocracia y como cada uno de sus elementos en la estructura de la organizacion
constituye a su persistente y efectivo funcionamiento. La burocracia, como tipo de
organizacion, ha penetrado gradualmente en todas las organizaciones sociales, en
el campo religioso, econdmico y educativo.

En la escuela, los directivos poseen la autoridad legitimada por su posicion
formal y son responsables ante otras instancias del sistema educativo. A través
del sistema jerarquico utilizan medios racionales para el logro de los objetivos que
se han planteado. La estructura fundamentada en la autoridad jerarquica en
cadenas de mando se establece entre los diversos niveles de la jerarquia. Los
centros educativos han tenido un marcado caracter burocratico, incluso hoy dia la
burocracia es todavia un elemento que permanece en el Sistema Educativo.

¢ Por qué el término burocracia se hizo sindnimo de ineficiencia?

Retomando una metafora ideal una burocracia deberia funcionar como una
maquina bien lubricada y sus miembros deberian desempefiarse y desenvolverse
como una unidad militar, sin embargo, surgen problemas de naturaleza tanto ética
como practica, cuando las caracteristicas burocraticas se exageran o se hacen
disfuncionales. Las expresiones extremas de especializacion, de adhesion a las
normas y de impersonalidad pueden dar lugar a que un burdcrata trate al usuario
COMO un NUMero y RO COMO una persona.

En la conversacion cotidiana el término los usamos como un “epiteto” para

referirnos a la ineficiencia. Pero es interesante senalar que si bien el término
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“burocratico” se usa a menudo como sinénimo de ineficiencia, en otros se senala
como eficiencia deshumanizada.

Hoy en dia, en los espacios publicos la burocracia implica poner a prueba la
paciencia, esperar, esperar en largas filas, ser remitido de una oficina a otra en
espera de un servicio.

:Qué pensaria Weber de que su modelo de eficiencia racional se ha hecho

sindnimo de ineficiencia en una sociedad en constante cambio?
1.3 Las organizaciones como espacio de las Relaciones Humanas

Diversos tedricos coinciden en comenzar la historia de la escuela de las
relaciones humanas desarrollada por Elton Mayo hacia finales de los ahos veinte
en los Estados Unidos de Norte América. La experiencia en Hawthorne, fue un
movimiento que nace con sentido de oposicion a las teorias clasicas. Los
trabajadores habian sido considerados como elementos mecanisticos del sistema
productivo. Naci6 de la necesidad de corregir la creciente deshumarizacion del
trabajo, iniciado en la aplicacion de métodos rigurosos y cientificos a los que
tenian que someterse los trabajadores, a la creciente racionalizaciéon y legalidad
de las organizaciones, asi como el desarrollo de las ciencias humanas y su
influencia intelectual en la organizacion industrial.

¢ Qué estaba pasando en las organizaciones al inicio del siglo XX? ;Las
relaciones estaban concretizadas a los intereses de los empresarios? ¢Qué
sentido tenia dar importancia a las relaciones que se establecian al interior de las
organizaciones? ¢jlLa eficiencia en el trabajo se relacionaba, con la forma de
interaccion de los trabajadores al interior de la organizacion?

Cuando un grupo de investigacion en la planta Hawthorne de la Western
Electric Company, la primera en permitir que se estudiara el comportamiento
humano en la crganizacién, realizaban un estudic para establecer la correlacion
entre la iluminacion y la eficiencia de los trabajadores medida por la produccion.
En el inicio del expérimento, aungue se usaron buenos métodos de investigacion,

incluyendo grupos de control, el experimento no mostré una relacion simple entre
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ambos factores. Esto es, en la productividad de los trabajadores en los espacios
experimentales era casi igual que a la de aquellos que trabajaban en condiciones
normales sugirié, que no solo las variables que no eran las condiciones fisicas,
influian en la produccion. Los factores psicologicos y socioldgicos podrian ejercer
influencia no solamente en la motivacion y las actitudes de los trabajadores, sino
también en la produccion.

Como muchos de sus contemporaneos Elton Mayo, estaba interesado en la
fatiga, los accidentes, la rotacién de los trabajadores y los efectos que en ellos
producian los periodos de descanso y las condiciones fisicas del trabajo “no
debemos describir a la humanidad como una horda de individuos, movido cada
uno de ellos por el egoismo, en lucha por el projimo para obtener el limitado
material de supervivencia...” (1971, p.351) sostiene la insuficiencia de la hipotesis
de que el egoismo individual actua, en realidad, como incentivo adecuado.

A fin de controlar de manera mas eficaz las variables que segun Mayo,
influian en el incremento de la produccion, iluminacion, ruido, humedad,
temperatura, etc., se trato de incrementar la produccion mejorando las condiciones
fisicas del medio ambiente del trabajo, frecuencia y duracion de los periodos de
descanso y el tiempo de la jornada laboral. La produccion aumentd
sistematicamente, Mayo y su grupo se sorprendieron y plantearon la hipotesis de
que el incremento de la produccion se debia a cambios en la situacion social de
los trabajadores, a variaciones en su motivacion, a satisfacciones y a diferentes
formas de supervision de su trabajo.

La falta de elementos para explicarse esta situacion hizo que Mayo adelantara
una serie de planteamientos subjetivos, y para reforzar este juicio de valor,
decidio realizar una serie de entrevistas abiertas y de profundidad.

¢, Qué hubiera pasado si los trabajadores no se hubieran comprometido a este
experimento? ; Qué sucedia con la mayoria de los trabajadores no insertos en el
experimento?

Con el programa de entrevistas, a través de interrogatorios a los trabajadores
se detectaron las causas que originaron los cambios de actitud, las respuestas de

éstos, se relaciond con la preferencia por trabajar en otros talleres. El trabajo en
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grupo mostré la importancia de los factores humanos y sociales en la situacion
general del trabajo, las personas son portadores de significados sociales y pueden
llegar a tener satisfaccion en las relaciones, éstas estan compuestas de
sentimientos, deseos, intereses particulares, y una referencia social bien definida.
Los trabajadores se constituyeron en equipos de trabajo. Entusiastas,
espontaneos y dispuestos a colaborar en el trabajo.

En este espacio, Mayo plante6 un nuevo elemento como vital por el
desarrollo adecuado y eficiente del trabajo en la organizacion; la comunicacion, se
descubre casualmente una serie de principios basicos en el estudio de las
relaciones sociales en la organizacion. El trabajo que se consideraba como una
actividad sumamente individualista, se descubre también como una actividad de
grupo.

Un tercer momento que resulta de los trabajos de investigacion, esta
intimamente relacionado con los dos anteriores y que es considerada como una
de las principales conclusiones, es la importancia del factor social. Se muestra la
fuerza que tiene la organizacion social informal, es decir, la constitucion de
pequefos grupos que se formaban de manera espontanea, al interior de estos
grupos existia solidaridad para respetar cualquier pacto o acuerdos que se
tomaban, pero también se basaba en emociones, sentimientos, estatus e
interacciones sociales. La actitud de estos grupos influia en la productividad, ya
que se imponian sus propias reglas. Cuando el grupo informal se asocia con los
dirigentes, la productividad asciende, pero cuando se siente en antagonismo, la
productividad desciende definitivamente.

Comprender este aspecto es la clave para entender el fendmeno de la alta
productividad y los indices bajos; de las formas de relacion y de interaccion; de las
formas de pertenencia de algunos grupos en la organizacion. Los trabajadores el
hecho de haber sido escogidos para el experimento cred en ellos el “efecto
Hawthorne™ ;qué significa este efecto?, parecia come si los trabajadores
reaccionaban mas a las preocupaciones de los investigadores sobre sus

condiciones de trabajo que a los cambios reales de iluminacién y atencion.
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Los estudios en Hawthorne dejan entrever la verificacion cientifica, que
justifico el cambio a través de la investigacion sobre la organizacion industrial.

Mayo y sus colaboradores adoptaron el concepto de Organizacidn como un
sistema social integrado por un conjunto de individuos, grupos informales,
relaciones entre grupos y la estructura formal que la conslituye. La organizacion
industrial tiene dos funciones: producir bienes y servicios y brindar satisfaccion a
sus miembros. La organizacién debe buscar en todo momento este equilibrio.

Sostienen que la organizacidon técnica y la organizacion humana, asi como la
organizacién formal e informal, son subsistemas que se entrelazan entre si, si se
modifica una de éstas, se producen modificaciones en los demas. Los
subsistemas se mantienen en equilibrio. Colocaron en un primer plano de la
organizacion al elemento humano, aspecto que las otras teorias habian relegado
en un segundo término.

El estudio realizado desde el punto de vista estructural demostro la
importancia de la organizacion informal al interior de la organizacion. Este
descubrimiento de los procesos de desarrollo de los grupos informales en el
ambito organizativo fue estimulado y recibié un fuerte impulso a partir de los
estudios desde la psicologia social de Lewin, Kantz y Kahn entre otros.

La base experimental de Hawthorne trae consigo un nuevo lenguaje, dio
muchos retonos de investigacion y reforma. Los intereses de investigacion
incluyen: 1) el estudio de grupos de trabajo en ambientes de trabajo; 2) la
conducta de liderazgo; y 3) el impacto de ios atributos personales y adquiridos-del
trabajador en la conducta organizacional (Gore y Dunlap, 1988, p.53) En este
nuevo lenguaje se habla de motivacion, liderazgo, comunicacién, organizacion
informal, dindamica de grupos, grupos y relacién entre los grupos. Analizados
desde la psicologia social.

Desde esta Optica el liderazgo se concibe como un mecanismo para ejercer
influencia sobre los participantes individuales. Lippitt y White explican el liderazgo
mediante distintas formas de comportamiento, sin preocuparse de las
caracteristicas de personalidad, distinguen vy diferencian entre liderazgo autoritario,

democratico y liberal (laissez-faire). En la practica observan que el lider utiliza los

59



tres procesos de liderazgo de acuerdo con la situacion laboral de las personas y
las tareas a desarrollar. El lider hace cumplir las 6rdenes, pero también consulta a
los subordinados antes de tomar una decision, y sugiere realizar determinadas
tareas; utiliza en diversas circunstancias y momentos el liderazgo autoritario,
democratico vy liberal. El problema en el ejercicio del liderazgo es saber cuando,
cdmo y cual proceso aplicar; con quien y en que circunstancias y actividades por
desarrollar.

Los estudios de Hawthorne asestaron un duro golpe a la teoria clasica de la
direcciéon, mostrando que las actividades laborales estan influidas por la naturaleza
del trabajador. Los estudios siempre estuvieron centrados en las condiciones del
trabajo y la incidencia de la fatiga y el aburrimiento de los trabajadores. Supero la
perspectiva de Taylor, enfocando primordialmente la situacion laboral, como las
actitudes y preocupaciones de los trabajadores y las condiciones del entorno
social de la organizacion.

Los estudios son famosos, dice Morgan (1991, p.31) por a) identificar la
importancia de las necesidades sociales en el mundo del trabajo y el modo en que
los grupos pueden satisfacer estas necesidades restringiendo la produccion; b) por
la identificacion documentada de que una “organizacién informal” basada en la
camaraderia de los grupos podia existir a los largo de la organizacion.

A pesar de todas las aportaciones de la investigacion, no sobre pasan sus
planteamientos a un simple esbozo de opiniones subjetivas respecto a las
diferentes situaciones que afectan e! proceso productive. Es precisamente la falta
de un estudio riguroso y una metodologia cientifica o que llevan a Mayo a
cometer una serie de errores en sus apreciaciones. Al considerar las actuaciones
de los grupos como emocionales, pretende definir como légica y racional
unicamente la conducta de la direccion.

Asi como la teoria de Taylor, Farol y Weber, dieron excesivo énfasis en las
tareas, en la estructura y lo racional. Los relacionistas humanos enfatizaron
excesivamente en los aspectos psicosociales; concibiendo a las relaciones
humanas como un sistema cerrado y racional, sin tomar en cuenta la influencia de

los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales del medio ambiente. La
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ilusoria relacién de los trabajadores con los ejecutivos, para la mejora de la
produccion.

Es indudable la incidencia e importancia de la Teoria Humanas en la
consolidacion de la Teoria del Comportamiento, Administracion por Objetivos y
Desarrollo Organizacional, que permiten una mayor participacion del elemento

humano en la organizacion.
1.4 Las organizaciones como sistemas abiertos al cambio

El sentir la calidez del elemento humano en la organizacion vale preguntar
¢ Qué sentido tiene el estudio del lado humano de las organizaciones? ;Coémo
nace el interés por el estudio de las organizaciones sociales? ; Por qué considerar
a las organizaciones como sistemas? ; De dénde surge esta inspiracion?

El concepto de sistema tiene una larga historia. Hay obras preliminares en el
terreno de la teoria general de los sistemas como las “Gestallen fisicas” de Kohler,
publicados en 1924, que integran datos de fisica con fendmenos biologicos y
psicologicos. Kohler plante6 el postulado de una teoria de los sistemas
encaminada a comparar las propiedades mas generales de los sistemas
inorganicos con los organicos. Es el antecedente de la teoria dinamica de los
sistemas abiertos (Bertalanffy, 1986, p.10), asi como la obra clasica de Lotka que
concibié las comunidades como sistemas sin dejar de ver en el individuo una
suma de células.

No se descarta, que el término “sistemas” su historia incluye muchos nombres
ilustres como: Leibniz, Nicolas de Cusa con sus incidencia en los opuestos; a la
medicina mistica de Paracelso; a la vision de la historia de Vico e Ibn-Kaldun,
como sucesion de entidades culturales; a la dialéctica de Marx y Hegel, por
mencionar algunos nombres con una rica panoplia de pensadores en el nuevo
terreno de la teoria de sistemas.

La teoria de los sistemas es un enfoque moderno en el estudio de las
organizaciones, encuentra su principal impulsor en Ludwig Von Bertalanffy, no

busca solucionar problemas sino generar teorias y formulaciones conceptuales,
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que puedan generar y crear condiciones de aplicacién a la realidad empirica de las
organizaciones sociales y empresariales. Enfatiza en el cambio de una concepcion
mecanicista a una organismica, en todo momento sehnal6 la importancia de buscar
conceptos, modelos y leyes aplicables a sistemas en general sin importar que
fueran de naturaleza fisica, biolégica o sociologica.

Los sistemas en una aproximaciéon se estructuran en el principio de que la
organizacion, como organismos estan abiertos, es decir, sistemas que
intercambian materia con el medio ambiente y deben conseguir una relacion
apropiada si quieren sobrevivir.

Existen principios génerales aplicables a sistemas generalizados o a sus
subclases, sea cual fuere la naturaleza de sus elementos y las relaciones o
fuerzas reinantes entre ellos. La Teoria General de los Sistemas es una ciencia
general de la “totalidad”, que se fundamenta en tres premisas: a)Los sistemas
existen dentro de sistemas; b) los sistemas son abiertos y ¢) las funciones de un
sistema dependen de su estructura.

Actualmente las organizaciones son una estructura auténoma, que se puede
estudiar como una totalidad, esto es, un conjunto de partes o subsistemas, que se
relacionan entre si para el logro de sus propésitos. Esto es una analogia, ya que la
perspectiva sistémica pretende describir el comportamiento de los organismos
vivos, asi como explicar la realidad como un conjunto de interrelaciones entre los
componentes constitutivos y como proceso para el logro de las metas. Llego a

[

una generalizacidén de la teoria aplicable a los sistemas abiertos los "organismos
vivos”. Todo organismo viviente es un sistema abierto, se mantiene en continua
interaccién con el medio que lo rodea y mantiene un estado de equilibrio y
uniformidad.

El considerar a las organizaciones como sistemas racionales y mecanicistas,
se visualiza como un modelo de sistema cerrado, ya que ignora mayormente las
influencias ambientales. Produce la sensacion de que las organizaciones son
entidades autosuficientes del contexto. Como contraste el considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos, bioldgicos y cognitivos es hacer hincapié

en la interaccion entre las organizaciones y sus entornos.
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Los sistemas abiertos son autocorrectivos y adaptables, y son capaces de
crecer gracias a caracteristicas y principios como la homeostasis y el control de
retroalimentacion.

En un sentido practico (Morgan, 1991, p.36) si del sistema del que estamos
hablando (analdgicamente) es una escuela u organizacién, y si ésta esta
concebida, como un sistema abierto las propiedades y los principios funcionales
son;

e Apertura, es decir, capacidad de relacionarse con el ambiente externo y su

funcionamiento interno como sistema.

¢ Homeostasis, por la cual se mantiene el equilibrio dinamico a la hora de

intercambiar energia (esfuerzo humano, productos, servicios, satisfaccion,
humana, supervivencia y crecimiento de la escuela u organizacién con el
ambiente.

¢ Equifinalidad o capacidad para alcanzar la consecucion de obijetivos,

mision y vision por la variedad de cambios.

¢ Diferenciacion o multiplicacion y elaboracion de funciones que llevan

consigo multiplicacion de papeles.

¢ Isomorfismo o autoconservacion por una interaccion con el medio externo.

Esto es la interaccion de organizaciones complejas en la sociedad.

Todas las propiedades funcionales se desarrollan en un proceso dinamico,
para conseguir el equilibrio, ia homeostasis, cuando ia organizacion tiende 4 la
constancia en una sola direccion y su progreso con respecto a sus fines.

La organizacion, necesita conciliar los procesos opuestos, esto es, la entropia
y las dificultades adaptabilidad, pueden generar problemas por el ritmo temporal
que exige el cambio en el medio ambiente en que se desarrolla. Muchas veces el
dinamismo choca con el proceso estatico de la organizacion. Hoy dia las
organizaciones con caracteristicas estaticas tienden a desaparecer.

Una organizacion social y educativa, puede cambiar su constitucion, su
estructura en la medida que sus integrantes comparen los resultados deseados,

con los obtenidos y detectar los errores que deben corregirse y mejorarse. Con el
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proposito de fortalecer su situacion dentro de la organizacién, dar solucién a los
problemas y para mejorar la estructura organizacional y el comportamiento de los
actores. Una organizacion educativa establece relaciones de intercambio con el
medio ambiente econémico, politico, social y cultural.

Mantiene un juego reciproco con las fuerzas del medio y la calidad del servicio
que ofrece, y su estructura se optimiza cuando el conjunto de elementos que la
constituyen se organiza y se aproxima a un proceso continuo de cambios, de
aprendizaje y de autoorganizacion. La escuela a través del aprendizaje evita el
aumento de la entropia, para desarrollarse a un estado de creciente orden y
organizacion.

El ambiente solicita de la escuela como organizacion educativa, que tenga en
cuenta en la formacion de sus alumnos la estructura econdmica, laboral vy
educativa, que necesita profesionales especializados y las expectativas de la
sociedad que denotan un cierto nivel de aspiraciones y demandas de una
educacion de calidad.

La organizacion y la organizacion educativa mantienen una constante
interaccion con usuarios, proveedores, competidores, entidades sindicales,
organos gubernamentales u otros agentes externos. Los elementos que la
constituyen trabajan en armonia con el propésito de alcanzar una serie de
objetivos, tanto de la organizacién como de sus participantes.

Una organizacion se caracteriza por una serie de parametros que determinan
el valor y su descripcidn dimensional. Sus parametros son: entrada o insumo
(input); procesamiento o transformacion (throughput); salida, resultados o producto
(output); retroaccion, retroalimentacion (feedback); y ambiente.

Desde una mirada sistémica es valido definir una organizacion y la escuela en
términos de subsistemas interrelacionados con un objetivo comun.

En las organizaciones educativas interactian maestros y alumnos (son
sistemas por su propia cuenta) que pertenecen a grupos (diversos
departamentos), que a su vez pertenecen a grupos mas generales (grupos de
mando y grupos trabajo), si definimos a la escuela como un sistema abierto, los

niveles en los que estad constituida seran los subsistemas interrelacionadas e
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interdependientes entre si. Estos subsistemas son: el curriculo, los alumnos, la
comunidad, las personas (directivos, docentes, administrativos y de apoyo), la
estructura fisica, recursos financieros y la tecnologia.

Es preciso resaltar que en su momento Taylor, Fayol y Weber utilizaron el
modelos racionales, esto es, enfocaron el estudio de las organizaciones como
sistemas cerrados (deterministas) y no probabilisticos. Aislados sin influencia del
medio externo y social.

La perspectiva de los sistemas abiertos se desarrollé tardiamente en relacion
a la perspectiva racional y mecanicista, pero rapidamente gano muchos
adherentes y a su vez alter6 profundamente la concepcion sobre las
organizaciones, de sus rasgos, de su estructura y de sus procesos centrales. La
perspectiva de los sistemas abiertos enfatiza la complejidad y variabilidad de las
partes individuales de la organizacion, en cuanto a la participacion individual de los
individuos, de los grupos formales e informales, de las relaciones grupales, asi
como la flexibilidad de los vinculos que se marifiestan al interior de la
organizacion.

La multiplicidad de ideas ha mostrado el camino a las diversas teorias, para el
estudio de la organizacidn es necesario romper con el pensamiento mecanicista y
racional y de esta forma satisfacer los requerimientos que exige el entorno.

Existen diversas inspiraciones en torno a las organizaciones. Comparar a las
organizaciones con el cuerpo humano surgido del modelo biolégico de Thomson y
de la teoria de los sistemas, y otra mas reciente describir a las organizaeiones en

términos de modelos mentales de Richard Daft y Kart Weick.
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2. NATURALEZA Y PERSPECTIVAS DE LA ORGANIZACION

La sociedad esta llena de organizaciones: escuelas, universidades, oficinas
gubernamentales, sindicatos entre otros. Casi todos los ciudadanos pertenecen a
algunos de ellos, ya sea una universidad, la escuela, la iglesia o bien un partido
politico. El hombre depende totalmente de una sociedad muy compleja y
organizada en alto grado, y de las organizaciones para satisfacer sus
necesidades. Estas controlan todo cuanto puede hacer o producir y se relacionan
estrechamente unos caon otros.

El aumento en tamano, el crecimiento e impacto no ha pasado inadvertido de
las criticas. No se ha dejado de pensar en su caracter impersonal, donde se
sostiene que, cuando mucho, se interesan en una parte pequena de los individuos
que la conforman. Algunos consideran que las organizaciones coartan la libertad,
las formas de pensar en un sentido racional y mecanico, otros acufian que tienden
a resistirse al cambio y son obsoletas.

Esto invita a mirar con interés y en extremo importante un analisis cuidadoso
de éstas. El concepto sobre las organizaciones es abstracto, porque no se pueden
ver, tocar, oler, escuchar y mucho menos sentirlas. Por lo regular las
organizacicnes realizan tareas compigjas, porque participan en éstas cientos de
individuos, sus esfuerzos son coordinados, muchos de ellos no se conocen
aunque sepan de su existencia. Las organizaciones se diversifican y se distinguen
en los procesos de desarrollo, esto nos permite conocer su esencia y su
especificidad. Las tipologias dan respuesta a esta diversificacion y diferenciacion
de las organizaciones.

Las posibilidades de diferencia posibilitan su dinamica y funcionamiento muy
particular, esto implica reconocer las caracteristicas que las distinguen unas de
otras. Las organizaciones como sistemas abiertos estdn constituidas vy

conformadas por grupos e individuos, que crean habitos, costumbres, valores y



jerarquias. En la dinamica organizacional y grupal de los miembros permiten el
logro de cambios significativos y el intercambio de conocimientos y experiencias

sobre las tareas al interior de la organizacion.

2.1 El Concepto de organizacion

El analisis y reflexion en torno a las organizaciones es un ejercicio intelectual,
que no deja de ser interesante. El concepto de organizacién es una deliciosa
abstraccidn de su esencia dependiendo de la perspectiva en que asuma su
analisis.

El término se ha entendido desde diversos filtros. Hay quienes hablan de ésta
como un elemento del proceso administrativo, otros desde lo cotidiano la conciben
como institucion y la forma de hacer bien las cosas. De cierto modo, esto permite
vislumbrar las concepciones que diversos tedricos han acunado a través del
tiempo y sustentado en diversas teorias y corrientes.

Las organizaciones en la Revolucién Industrial, eran consideradas como
magquinas cuya funcién era servir a sus creadores, proporcionandoles una
retribucion en dinero, su unica y principal funcién era producir utilidades.

Una organizacion asi concebida considera al hombre como una maquina, sus
objetivos personales no tienen importancia para sus patrones. Esta concepcion se
mantuvo mientras el propietario podia ejercer un control sobre el empleado, la
amenaza de despido asi como ta negacion de sus habilidades.

Las diferencias se comparten y se miran desde diversos puntos, considerar a
una organizacidbn como maquina implica negar su existencia y presencia en la
sociedad. El estimar a la organizacién como un organismo social es atribuirle vida
y propositos propios, es desechar la idea de una organizacidn como maquina, es ir
mas alla de su propia constitucion, es plantear su contexto, su funcionamiento y su
relacion directa con el medio ambiente inmediato y mediato. ~

Desde la perspectiva de la Teoria de los sistemas se han hecho aportaciones
significativas que apuntan a dimensiones e interrelaciones entre los subsistemas

asi como las interacciones entre sistemas y suprasistemas, también, provee un
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medio para el entendimiento de los aspectos sinérgicos (el todo es mayor qué o al
menos diferentes a la suma de sus partes), este esquema conceptual permite
considerar a las organizaciones como funcionarniento y dinamica de grandes y
pequefos grupos.

En este contexto, una organizacion es un sistema constituido por diversos
subsistemas interrelacionados entre si, orientados a la consecucion de ciertos
objetivos (Rodriguez Valencia, 2001, p.17). El considerar una organizacion como
sistema abierto, implica reconocer que los sistemas sociales se encuentran en
relacion dinamica con su ambiente, internamente sus interacciones entre sus
elementos que la constituyen afectan a la organizacién como un todo.

Al ser un complejo de elementos en constante interaccion con el entorno logra
un estado estable y un equilibrio dinamico, conserva su capacidad de trabajo y de
cambio del input de energia y la conversion del output en el input de energia
superior, esto so6lo es posible a través un flujo continuo de transformacion vy
produccion de bienes y servicios (Kantz y Kahn, 1989 y Faria Mello, 1983)

La organizacion constituye en efecto, un objeto social orientado al logro de
metas, estas adquieren sentido, por el hecho de estar cargadas de cornnotaciones
ontoldgicas, por todos los individuos que viven en su interior. Estos tienen
identidad, forman pequenos grupos, poseen intereses, emociones, intenciones de
superacion, juzgan, evaluan el trabajo y su participacion, y en funcién de ello
actuan para la mejora de la organizacion.

Los individuos interactian en uin sisteina sociai coordinado diferenciamdose
de la organizacion individual que se asemeja a un organismo bioldgico individual,
la especificidad de la estructura de la organizacion social la hace Unica.

Desde el enfoque de la psicologia social cuyo objeto es la interaccion entre los
individuos y grupos, y su efecto en el mundo interno de cada uno de ellos. Desde
este punto de vista. Es importante reconocer que las organizaciones, en su
conjunto, constituyen una zona intermedia inmensamente significativa para los
individuos. Esta zona configura un sector a través del cual las personas mantienen
vinculos con la sociedad, aqui se realizan como individuos y logran protegerse y

mejorar su calidad de vida. Las organizaciones tienen una poderosa influencia en
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el condicionamiento de las actitudes y formas de pensar individual para con la
sociedad. Se conforman para que las personas, que trabajan alli alcancen sus
objetivos, que no podrian lograr de manera aislada.

Asimismo es una unidad social coordinada, consciente, compuesta por dos o
mas personas, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una meta
o una serie de metas comunes. Desde esta postura se vislumbra a las
organizaciones productoras de servicios, como las escuelas, hospitales, iglesias,
unidades militares, tiendas de autoservicio, departamentos de policia y los
organismos gubernamentales estatal y federal. Las personas supervisan las
actividades y son responsables de que la organizacion alcance los propositos o
metas. Uno de sus propositos es precisamente éste, pero con significado para los
integrantes y contribuyan en todo momento a la eficiencia organizacional.

Schein sostiene “una organizacion es la coordinacion racional de actividades
de un cierto numero de personas que intentan conseguir una finalidad u objetivo
comun explicito mediante la division de las funciones y del trabajo, a través de una
jerarquizacion de la autoridad y la responsabilidad” (1982, p.14). La coordinacion
imperativa, el conjunto de personas, la jerarquizacion de la autoridad y la
responsabilidad, se vislumbran en las otras connotaciones y dan sentido del logro
de los objetivos planteados, por las personas que integran la organizacion como
elementos basicos.

Entender la dinamica del cambio social es necesario reconocer la presencia
de las organizaciories en ei contexto y gue éstas son ei sustento material de ias
instituciones. Desde esta mirada, para Schvarstein (1995, pp.28-29) Ila
organizacion es una unidad compuesta, pero también una unidad simple de
acuerdo con su finalidad. La unidad compuesta esencial es la interaccion que se
establece entre los integrantes y no las caracteristicas que los distinguen.

Es un conjunto ordenado y esiructurado de preceptos, una imagen perceptiva.
Los perceptos son coédigos de reconocimiento, categerias conceptuales
significativas que garantizan el orden del mundo. La organizacion es, para quienes
la observan desde afuera o desde adentro la puesta en escena de un orden y un

mundo simbélico.
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Desde el ambito sociolégico las organizaciones son “unidades sociales (0
agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas, para
alcanzar fines especificos” (Etzioni, 1965, p.4).

El término “deliberadamente construidas”, apunta a la intencionalidad
consciente de la conducta de sus miernbros. Es una idea de pacto, de unién,
contrato social voluntario, donde lo que se consiente se incorpora como propio o
como hecho concreto de la vida social, y pasa a ser parte de la comunidad de
manera permanente y estable, independizandose en todo momento de las
intenciones personales e individuales que le dieron origen. La confrontacién de
subjetividades permite arribar a lo que en forma sancionada se acepta.

Desde la postura weberiana, hablar de organizacién implica introducir la idea
de “grupo corporativo”, en el sentido de colectivo (Verband), como una relaciéon
social que puede ser cerrada o que puede limitar la admision de los de afuera por
medio de reglas. El orden que debe existir al interior se conforma por la accion
especifica de uno de ellos, cuya funcion regular es la de jefe o cabeza (leiter).

La organizacion, es como un sistema continuo de accién intencional o
deliberada. Una “organizacién corporativa” (Betriebs-Verband) es una relacion
social asociativa caracterizada por un staff dedicado a una actividad intencional
continua.

Se destaca la idea de grupo corporativo, sus miembros en virtud de su
pertenencia estan sometidos al ejercicio legitimo del poder imperativo. ¢Qué
significa en términos de Weber? Esto es, de la autoridad se iiama “grupo
imperativamente coordinado” los distintos motivos en que se fundamenta el control
imperativo dan a otras tantas formas de orden o de legalidad interno en la
organizacion. Sehala tres tipos de autoridad que producen formas organizativas
con caracteristicas cualitativas diferentes: tradicional, carismatica y legal o
burocratica. La autoridad a la que se refiere, es un poder legitimado, es consentido
por aquellos que lo acatan, es la probabilidad de encontrar obediencia en un grupo
(Weber, 1964, p.170), entonces, control imperativo y poder imperativo es la
probabilidad de que3 una orden con un contenido especifico sea obedecida por un

grupo de personas.
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El término organizacién tiene por lo menos dos significados: 1) por una parte
designa un acto organizador que se ejerce en instituciones, y 2) por la otra apunta
a realidades sociales: una escuela, una universidad, una fabrica, un banco, un
sindicato son organizaciones.

Una organizacion social “...es una colectividad instituida con miras a objetivos
definidos, tales como la produccion, la distribucién de bienes, la formacion de
hombres” (Lapassede, 1999, p.107). Los ejemplos anteriores se designan a
empresas, pero especificamente y con mayor precision a una empresa industrial,
a una ernpresa empresarial y a una instituciéon de educacion.

El problema de las organizaciones se ha planteado a través del problema de
la burocracia. La organizacion suscita un interés teérico y practico desde el
instante en que funciona bien o mal.

Una organizacion u organizacién educativa se define como un sistema de
actividades conscientemente coordinadas formado por dos o mas personas. La
cooperacion es esencial para su existencia, y ésta existe cuando:

e Hay personas capaces de comunicarse.

¢ Que estén dispuestas a actuar conjunta y coordinadamente.

o Para obtener un objetivo comun.

¢ Y lograr satisfactoriamente la vision y mision organizacional

Es indudable la importancia que recobra el estudio de las organizaciones hoy

dia, su conceptualizacién se habré a multiples interpretaciones teéricas.
2.2 Tipologia de las organizaciones

En la mayoria de las ciencias se recurre a la construccion de tipologias con el
fin de agrupar y de reagrupar las cualidades mas importantes y comprender sus
objetos de estudio, las tipologias ayudan a explicar el sentido de su insercién en
las ciencias.

Las organizaciones como unidades sociales, se diversifican y se distinguen en
los procesos de desarrollo y avance de la sociedad, esta diversificacion permite

conocer su esencia y su especificidad. El conocimiento y componentes de éstas
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establecen una aproximacion a nuevas formas de reconocimiento y de analisis,
pero no es suficiente para explicar el comportamiento de éstos. El estudio de sus
ambitos, de sus estructuras y de sus acciones marcan el inicio de un proceso de
comprension.

El interés que han mostrado diversos teéricos en analizar y exponer las
diferentes tipologias dan respuesta a los primeros intentos de clasificacion y de
explicacibn de las organizaciones, los intentos realizados hasta ahora por
establecer una tipologia de las organizaciones se han contentado a menudo con
clasificaciones empiricas ordenadas. Las organizaciones se clasifican en criterios
diversos por formalizacion (formales e informales), por su finalidad (lucrativas, no
lucrativas), por pertenecer al sector social (educativas, salud), por amplitud
(grandes, pequenas), por su duracion (corta o larga vida), ser dinamicas (sanas o
enfermas). Estos tipos no clarifican y contiene dimensiones que se sobre ponen y
que dejan de ser cientificas, porque se deriva de lo cotidiano.

Una de las primeras formas de clasificacion simple es planteada por Parsons,
quien se preocupd principalmente por la relacibn y vinculacion de las
organizaciones con la sociedad, distingue cuatro tipos, desde el sentido en que
éstas contribuyen en el desarrollo de ésta. 1) La organizaciéon de produccion,
fabrica productos que la sociedad consume; 2) organizacion orientado a metas
politicas, asegura que la sociedad alcance las metas, que ella considere valiosas,
asi como genera y distribuye poder dentro del contexto de la sociedad; 3)
organizacién integrativa, su proposito principal es la solucion de conflictos, ‘la
direccidon de las motivaciones hacia el logro de las expectativas institucionales y
asegurarse que cada una de las partes de la sociedad trabajen juntas y 4)
organizacion de mantenimiento de patrones, busca la continuidad social
mediante actividades educativas y culturales (Hall, 1996, p.42)

Esta tipologia, permite visualizar la importancia de estas actividades en la
sociedad, pero su debilidad radica en que no dice mucho  sobre las
organizaciones. Por ejemplo podriamos citar a las Instituciones de Educacion
Superior, como organizaciones que producen conocimiento que exige la sociedad,

también es importante en la distribucion de poder en el contexto de la misma. En
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este mismo sentido le preocupa las eXpectativas institucionales asi como la
continuidad social y cultural en el contexto y texto de la sociedad.

En el desarrollo de las tipologias desde el enfoque sociologico de Amitai
Etzioni, “...el éxito de una organizacién depende en gran parte de su capacidad de
control de los que participan en ella” (1965, pp.104-105). Al hacer énfasis especial
en el desempeno de la funcién control dentro de la organizacion, se debe distribuir
recompensas y sanciones segun la actuacion de sus miembros. La dispensién de
parte de las recompensas por la organizacion sin considerar la actuacion de los
miembros es mas comun en los lugares menos modernos que en los mas
desarrollados.

Los medios de control en una organizacién se clasifican en tres categorias
analiticas: fisica (poder fisico), material (poder utilitario) y simbdlica (poder
normativo).

De ahi la incidencia de Etzioni de que las organizaciones, queden
comprendidas en tres tipos (pp.105-108). 1) Coercitivos, el control se basa a
través de medios coactivos la alienacion de sus miembros se manifiesta
comunmente por castigos y amenazas (prisiones, instituciones correccionales
tradicionales, asilos mentales y campos de prisioneros de guerra); 2) utilitarias, el
medio de control se caracteriza por recompensas materiales y medios financieros,
predorninando principalmente el poder (tilitario éste lo encontramos en
organizaciones laborales tales como las fabricas, organizaciones profesionales
(companias de seguro, los bancos y el servicio civil), y las organizaciones militares
en tiempos de paz; 3) Normativas, también denominadas normativa social o
social, se caracteriza principalmente en el uso de los simbolos, como medio de
control, esto es, el uso de la norma como sancion. Este poder normativo
predomina en las escuelas Normales y universidades.

El uso de los medios con fines de control tiene diferenciadas consecuencias
en terminos de la naturaleza disciplinaria y cultural en que se manifieste y que no
todo tipo de organizacion tiene un esquema predominante de control, esto es,
existe un entrelazamiento de ambos y esta determinada por la personalidad social

y cultural de sus miembros.
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Hoy dia se tiene que reconocer que las organizaciones educativas recuperan
en su contexto los esquemas normativos, pero es dificil colocar en su totalidad a
las organizaciones modernas dentro del esquema de Etzioni.

Kantz y Kahn utilizan como criterio de clasificacion las funciones, esto es., los
factores de primer orden que describen la funcion genotipica de la organizacion y
los factores de segundo orden, que se relacionan con las funciones fundamentales
ylo actividades a las que se dedican las organizaciones. Se considera que la
tipologia de las organizaciones como funcion de primer orden es aquella que
ejecuta como subsistema de la sociedad en general, las de segundo orden pueden
reflejar aspectos especificos de la estructura, la naturaleza de las transacciones
ambientales o intermas y otras propiedades organizacionales.

Desde las funciones de primer orden o funciones genotipicas (Kantz y
Kahn, 1989, pp.127-128), se derivan cuatro tipos de organizacion:

1. Las organizaciones productivas o econdémicas, estan dedicadas a
crear riquezas y manufacturar bienes y servicios; incluyen la mineria, la
agricultura, la manufactura, el transporte y la comuriicacion al publico en
general, o pequenos subsistemas del mismo.

2. Las organizaciones de mantenimiento, estan dedicadas a la
socializacion y adiestramiento de la gente para los puestos o papeles que
ocupara en otras organizaciones y en la sociedad como un todo. Como la
escuela y la iglesia son estructuras de mantenimiento de orden social, las
actividades que ellas realizan ayudan a que la sociedad no se desintegre y
son responsables de su integracion normativa.

3. Las estructuras de adaptacion, buscan crear nuevos conocimientos,
elaboran y prueban teorias, dan soluciones a problemas. Las
universidades, las escuelas Normales y los centros de investigacion
realizan esta funcion adaptativa para la sociedad como un todo.

4. La funcion administrativa o politica, coordinar y controlar a la gente asi
como arbitrar entre subsistemas competidores. El estado Nacional y las
oficinas de gobierno, los grupos de presion y los sindicatos son ejemplo de

esta funcion.
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A)

B)

C)

Organizaciones cuyos objetivos se limitan a la coexistencia de los
miembros, a su actuaciéon comun y al contacto reciproco que esto exige.
Los circulos de esparcimiento, clubes y otras asociaciones, cuyas
caracteristicas se derivan de su estructura democratica, la pertenencia al
grupo de manera voluntaria y su estructura poco burocratizada.
Organizaciones que tienen por objetivo actuar de una manera determinada
sobre un grupo de personas que son admitidas para ese fin, al menos
transitoriamente, en la organizacién. Organizaciones de este tipo son las
escuelas Normales, hospitales, iglesias y prisiones. Aqui se pueden
observar y diferenciar pequenos subgrupos los que participan
voluntariamente o los que lo hacen forzado, los que actuan y sobre los que
se actua.

Organizaciones que tiene por objetivo el logro de ciertos resultados o el
logro de una determinada accién hacia fuera. Se vislumbran tres
subgrupos: organizaciones en las que participan los integrantes sin
esperar beneficio alguno; organizaciones cuyos objetivos se derivan de los
intereses personales de sus miembros y las organizaciones que
proporcionan ventajas personales a sus miembros no necesariamente

relacionada con el objetivo de la organizacion.

Normalmente las organizaciones estan integradas por subgrupos y se

estructuran de acuerdo al grado de pertenencia de sus miembros.

Los intentos de clasificacion tipologica fue una preocupacion constante, se

pretendia huir de los intentos anteriores en los que se usaba el sentido comun, la
perspectiva empirica o se atendia ambitos y espacios parciales de la estructura de
la organizacion. Los intentos fueron lineales y unidimensionales, aunque han
ganado cierto prestigio y rigor no han validado criterios cientificos. Habria que
reconocer que existen organizaciones que se enmarcan en varios criterios de
clasificacion y tipologias, en las que se derivan diversas interpretaciones de su

funcion en la sociedad.
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Desde un enfoque multifacético, Mintzberg se basa sobre la forma en como

las organizaciones se estructuran, para atender las contingencias a las que se

enfrentan en el contexto externo. Considera los tipos (Hall, 1996, p.43) en relacion

a:

Estructura simple: la supervision es directa y el tamano de la organizacion
es pequeia (distribuidora de automdviles, colegios, nuevo gobierno, etc.).
Burocracia mecanica: El trabajo es estandarizado, de gran tamano, el
medio ambiente es estable y el control es externo (sistema postal,
aerolinea o una prision).

Burocracia profesional: El trabajo se estandariza por medio del
entrenamiento profesional o artistico, el medio ambiente es estable, no hay
control externo de la organizaciéon, aqui es importante la habilidad,
competencia y conocimientos de los profesionales que actuan y trabajan al
interior (universidad, bufete de abogados, centro médico, agencia de
bienestar social entre otros).

Forma divisional: cada division de la organizacion tiene su propia
estructura, toma una de las formas de ya enlistadas de esta tipologia (la
universidad con muchos campus, grandes corporaciones o la economia
socialista).

Adhocracia: su ambiente es dinamico y desconocido, su estructura cambia
en la medida de las exigencias y demandas de la realidad circundante
(centros de investigacion, organizaciones artisticas, agencias relacionadas

con el espacio entre otras).

Este esquema complejo en que se desarrollan estos tipos de organizaciones,

las contingencias a las que se enfrentan en el contexto social. La propuesta

disenada nulifica las tipologias vistas desde la empiria y el sentido comun. Es un

punto de apertura a estudios e investigaciones de las propias organizaciones en la

sociedad.

Las diversas tipologias de las organizaciones, sus caracteristcas mas

importantes: la funcion que cumple en la sociedad, los propositos que pretende
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alcanzar, el beneficio que recibe y la forma en como los superiores controlan y
dan sentido al trabajo de los individuos. Las organizaciones poseen una estructura
y una forma de trabajo diferente independientemente de su tipo y de las

caracteristicas que la constituyen como tal.

2.3 Caracteristicas de las organizaciones

Las organizaciones independientemente del tipo que sean, tienen una
dinamica natural y propia, son parte esencial de la sociedad, una sociedad
organizacional. El mayor de los logros que se alcanzan en una sociedad se da
principalmente porque hay grupos de personas implicados en esfuerzo y trabajo
conjunto. Los individuos son incapaces de satisfacer todas sus necesidades y
deseos por si mismos, reconocen y llegan a la conclusion de que juntos pueden
lograr mas que ninguno de ellos de manera aislada.

Las organizaciones pequefas o grandes tienen caracteristicas que las
distinguen y que las hacen diferentes unas de otras. ; Por qué y para qué existen
las organizaciones?

Las organizaciones son sistemas abiertos, esto es, tienen multiples relaciones
con el medio ambiente. Posee dinamismo por medio del cual puede alcanzar las
metas surgidas del medio, superar y dar solucidn a esas metas y orientarse
positivamente a otros fines, modificando su ambiente interno y el medio que lo
contiene. Un sistema social es una estructuracion de acontecimientos o sucesos
mas que de partes fisicas y, por consiguiente, no tiene una estructura separada
de su funcionamiento. En este sentido la comparacién metaférica pierde sentido,
porque ha sido reemplazado por comparaciones mas sutiles, pero igualmente
enganosa entre funcionamiento bioldgico y funcionamiento social de la cual se
derivod los estudios de Bertalanffy.

Las organizaciones son un sistenta con multiples propédsitos o funciones
necesarias para integrar y coordinar su intercambio constante de informacién con
su medio, que le sirve para lograr su funcionalidad en un proceso de adaptacion y

corisolidacion a los requerimientos del medio. Tiene la particularidad de alcanzar
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sus propositos y objetivos por diversos procedimientos, sin que posea los
elementos iniciales para alcanzarlos. Estos sistemas son estables debido a sus
gran adaptabilidad, al recibir informaciéon de los resultados de su operatividad
responden con conductas consecuentes y positivas con la informacién recibido,
manteniendo en todo momento un estado permanente y constante ante las
respuestas del medio ambiente que le rodea.

Las organizaciones conllevan muchos subsistemas en interaccion dinamica
con otros, en lugar de analizar el fendmeno organizacional en términos de la
conducta de cada individuo, cada vez es mas importante analizar la conducta de
cada subsistema, sea por que éstos se consideran en términos de coaliciones,
grupos, roles o cualquier otro elemento conceptual. Las organizaciones procesan
o transforman el insumo energético, las actividades relacionadas con el
procesamiento interno de las organizaciones ya sean publicas o privadas
educativas o no han sido denominadas subsistemas técnicos o de produccién, de
apoyo, de mantenimiento, de adaptacion y gerenciales. _

Los subsistemas técnicos, estan dedicadas al procesamiento, a la
transformacion de la informacidbn cuyos ciclos de actividad comprenden las
funciones principales del sistema. La comun es clarificar la funcion de la
organizacién de acuerdo a su proceso de productivo principal; por ejemplo las
instituciones de educacién superior, su funcién es la instruccién y la producciéon
de conocimiento. Los subsistemas de apoyo, estan encargados de las
transacciones y relaciones con el medio ambiente, la funcidén institucional de
relacionar el sistema con éste, implica una tarea del estrato superior de la
organizacidén por ejemplo: la junta directiva o los directivos de la institucion
educativa, se encargaria de esta funcion al exterior. Los subsistemas de
mantenimiento, estan referidos principalmente al equipo que permite realizar el
trabajo, el equipo depende de la conducta humana adaptada a las pautas de la
organizacion, vislumbrar el tejido de relaciones humanas con la tarea diaria,
vincular a las personas con el funcionamiento dinamico de la organizacion. Los
individuos pueden‘desernpeﬁar multiples papeles de producciébn como de

mantenimiento por ejemplo: un profesor que imparte su catedra asciende a un
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puesto ejecutivo (coordinador acadérnico, pedagogo, entre otros), obtiene prestigio
y aumento salarial, pero hay otros que pasan de un papel a otro, esto es, no
ascienden de puesto. Los subsistemas de adaptacién, implican asegurar la
supervivencia de la organizaciéon en un ambiente externo cambiante y globalizado
y los subsistemas gerenciales en las organizaciones modemas actuan sobre las
actividades organizadas para controlar, coordinar y dirigir a los subsistemas con
las cuales esta constituido.

Los subsistemas son interdependientes, los cambios que se manifiestan en
uno de ellos, probablemente influya en la conducta de los demas y si alguno falla,
la organizacion en su totalidad fallara.

“La organizacion existe en un conjunto de medios dinamicos conformados por
un sinnimero de otros sistemas, mas grandes, algunos otros mas pequenos que
la organizacion los medios le hacen exigencias y le imponen limitaciones... y a sus
subsistemas de forma diversa. El funcionamiento total...no se puede extender, por
consiguiente, sin consideracion explicita de estas exigencias y limitaciones
ambientales...” (Schein, 1982, p.211). El medio ambiente, explicitamente la
scciedad esta constituida por diversas organizaciones tales como: la iglesia, la
familia, la escuela entre otros, que se influyen unos con otros, algunos triunfan
otros perecen, cada uno vive las exigencias de un mundo contemporaneo y
diverso. Por ejemplo, el Sistema Educativo Mexicano esta constituido por diversos
elementos: instituciones educativas, planes y programas, legislacién educativa,
estructura e infraestructura, que se ven influenciados por las politicas educativas
nacionales e internacionales.

En la escuela como sistema confluyen tres niveles de ambiente o comunidad:
la comunidad nacional, la comunidad municipal y el ambiente cercano o local
(contexto inmediato al contexto escolar). La interrelacion de estos tres niveles
refleja el papel cultural de la comunidad, que se incorpora directamente a la
cultura particular de la vida escolar. Este gran sisterma de una u otra forma-se
entrelaza con la vida interna de la organizacion escolar.

Las organizacidnes al considerarse sistemas sociales las relaciones que se

establecen y mantienen los individuos y los grupos informales al interior crean
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diversas expectativas de logro sobre los comportamientos individuales. La gente
es un recurso importante y comun en la organizacion, cada persona es diferente,
cada una tiene sus propias percepciones, personalidad, experiencias de la vida,
tiene diferentes capacidades y habilidades para aprender, conducir sus emociones
y frustraciones. Las relaciones que mantienen los individuos y los grupos crean
diversas expectativas sobre el comportamiento individual.

Algunos integrantes de la organizacion cumpliran papeles de lider, otros de
seguidores, los mandos intermedios desempenaran ambos papeles. Las
organizaciones cuentan con sistemas de autoridad, jerarquia y poder, las
personas dependiendo del papel que desempenen, tiene distintos necesidades en
relacion con cada subsistema. Los pequefios grupos que existen internamente
causan fuertes impactos positivos o negativos sobre el comportamiento individual
y el desempeno de la organizacion.

‘Los enlaces multiples entre las organizaciones y sus medios dificultan la
especificacion clara de los limites de una determinada organizacion...” (Schein,
1982, p.211). Las organizaciones son instrumentos importantes y vitales de
cualquier sociedad. Proporcionan bienes y servicios, que satisfacen necesidades
inmediatas y mediatas de los individuos, y por otra recrean y crean el ambiente
propicio en el cual se pasa la vida propia. Por ejemplo, en las organizaciones
educativas el enlace es multiple, se tiene que definir a través de redes de
intercambio, para comprender la légica de generacidon y construccion de
conocimienio, de consolidacién de la cuitura que las distingue una de otra’y la
responsabilidad social, que las caracteriza con la sociedad.

Las organizaciones crean su propia cultura, tradiciones, costumbres, tabues,
leves y normas. El clima organizacional se refleja a través de las normas y los
valores .del sistema formal y las formas en que se reinterpreta y comprende el
sistema informal, esto es, las relaciones intersubjetivas de los miembros estables
de cada parte integrante de la organizacion. El clima también refleja las historias,
la lucha de poderes; internas y externas, los conflictos, los tipos de gentes que se
mueven al interior,zlos intereses personales, los imaginarios y los deseos, los

procesos legales y los procesos laborales, la estructura fisica, las relaciones de
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autoridad y las relaciones de comunicaciéon entre los integrantes de la
organizacion.

Las organizaciones son sistemas abiertos, pero también instrumentos sociales
gue han sido ideados para que la sociedad, o parte de ella, obtenga cosas que no
se podian obtener en lo absoluto sin ésta. Son los elementos intermedios entre los
deseos y su satisfaccion y son necesarias para que éstas sean satisfechas. Las
organizaciones (Litterer, 1991, p.10) deben alcanzar el estadio que llamamos
“organizado”, es decir, que las fuerzas personales de sus miembros se unan y
culminen en algo que individualmente no podrian lograr.

Las organizaciones no dependen de determinados individuos, tienen vida y
existencia propias. Por ejemplo, si se analiza lo que sucede cuando una persona
sale de la organizacion, de la empresa o escuela y otra la sustituye, se observa
gue el nuevo miembro hace casi exactamente lo mismo que su predecesor, el
comportamiento del nuevo empleado lo determina necesariamente el puesto que
ocupa en la organizacién y la relacion con los otros. Dicho de otra manera las
organizaciones estan constituidas por diversos individuos cuyas actividades y
relaciones con otros miembros son bastante estables y regulares y quedan
determinadas por la propia organizacion.

Las organizaciones son ideadas por el hombre para lograr algun fin deseado.
Tienen necesidades propias, es deseable porque es util a la sociedad, pero
dependen de multiples factores inciertos dificiles de controlar, los males a menudo
tiene efectos nocivos no deseabies. En ocasiones el nombre no sabe si es mejor
vivir sin organizaciones o con la ayuda de éstas.

La organizacion con su multiplicidad de caracteristicas es parte esencial de la
sociedad. Esta multiplicidad nos lleva a plantear la necesidad de visualizar a la

escuela como una organizacion.
2.4 La escuela como organizacion

El conjunto de profesores en una escuela, con variadas tareas y funciones,

con diferentes niveles jerarquicos, con una gran variedad de status forman parte
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esencial de la organizacion, con una preocupacién colectiva; mejorar los niveles
de vida y de que se lleven acabo las metas.

Hablar de la escuela como organizacion significa que en ella se distinguen los
atributos y componentes que se le han asignado a las organizaciones. Existen:

¢ Fines y propositos, que orientan la actividad educativa.

e Grupos de profesores con relaciones interpersonales ordenadas

e Se busca la eficacia y racionalidad en todo momento

¢ Realizacion de las funciones y tareas para el logro de los fines

determinados.

¢ Elrespeto a la norma y politicas educativas.

Es la organizacion donde se desarrolla el trabajo de los profesores y alumnos
y el lugar que sirve de marco adecuado para ambiente propicio y favorecedor de
los procesos de enseianza y de aprendizaje.

En este sentido, entra como organizacion en muchas de las clasificaciones
tipologicas analizadas. Se contempla como una organizacion de mantenimiento de
patrones desde Parsons, porque busca la continuidad social mediante las
actividades educativas.

Si, se atiende a sus objetivos y estructura es una organizacion de
mantenimiento, es decir, dedicada a la socializacion y adiestramiento de la gente
para los puestos 0 papeles que ocupara en otras organizaciones y en la sociedad
y de adaptacion, busca crear nuevos conocimiento y prueban teorias (Kantz y
Khan).

Es una organizacion que persigue incidir en un grupo de personas que son
admitidas transitoriamente en ellas para ese fin, (Mayntz) y, a la vez, como
senalaron Blau y Scott una organizacidn de servicio, cuya funcion basica es servir
a sus beneficiarios.

La escuela tiene otras connotaciones que la distinguen de otro tipo de
organizaciones. Su particularidad deviene de sus caracteristicas como realidad
social, como una comunidad de aprendizaje y como organizaciéon. Como realidad
social es un sistemé abierto al entorno social, econdmico y cultural que la invita a

sintetizar los problemas que se generen en el exterior y que obliga a considerar la
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normatividad que la ampara, la estructura administrativa en que se encuadra, las
oportunidades que le ofrece el entorno, las actitudes y los valores que la sociedad
demanda en materia educativa, las caracteristicas esenciales que definen el
servicio que ofrece y de la estructura organizacional que la consolida, como
organizacion.

Es el espacio donde se intenta proporcionar educacién organizada
intencionalmente, con un caracter formal o informal (Antinez,1997, p.16). Esta
conformada por diversos elementos, que constituyen las variables principales
interrelacionadas adecuadamente, para posibilitar un mejor servicio a los -
estudiantes y profesores. Los elementos fundamentales que la constituyen:
objetivos, recursos, estructura, tecnologia, cultura y el entomo.

La escuela se diferencia de las organizaciones industriales, comerciales y
militares, porque tiene una naturaleza y caracteristicas que la distinguen de otro
tipo de organizaciones. Plantea variados propositos por alcanzar, se le pide que
proporcione instruccion, fortalezca habilidades y competencias en los alumnos,
que sea capaz de proporcionar determinados valores y de que los alumnos
interioricen una diversidad de normas de conducta, de fomentar actitudes
positivas, que se relacione adecuadamente con su entorno, que sea auténomo,
que se gobierne y que de respuesta a las exigencias educativas de la sociedad.
Pocas organizaciones tienen tantos propésitos y objetivos que cumplir, como la
escuela.

Su especificidad como crganizacion es distintiva, porque las personas gue la
constituyen son variadas; padres de familia, profesores, alumnos, directivos,
personal administrativo. Lo que produce una alta diversidad de comportamientos,
de creencias, tradiciones y costumbres. Al interior existe una multiplicidad de
modelos y estrategias de ensefanza resultado de su aproximacion y relacién con
otras instituciones educativas del contexto inmediato y cambiante.

Los rasgos caracteristicos que se pueden mencionar como.mas especificas.y
relevantes son los siguientes:

e Lalabor de los profesionales de la educacion abarca campos multiples que

deben desarrollar en una organizacién donde la division del trabajo es
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problematica. La divisiéon de las tareas es poco atractivo, porque los
profesores son reticentes a la division de tareas educativas (1997, p. 24).

e Es una organizacién que administra una diversidad de recursos, sufre de
una falta de tiempo en la realizacion de sus tareas cotidianas. El tiempo es
escaso.

¢ La debilidad y vulnerabilidad de la organizacién, la escuela es un sistema
abierto y obedece a la influencia del medio interno y externo y es
susceptible a los cambios radicales del medio ambiente participando del
flujo de relaciones con otras instituciones y con la realidad cultural,
econodmiica, social y politica educativa que se imponga (Gairin, 1996,
p.104).

¢ Tiene un caracter débilmente articulado y una autonomia limitada.

¢ Se considera un sistema cerrado frente al entorno

e Tiene un sistema de control apoyado en politicas educativas, leyes vy

planes de estudio.

Las escuelas son organizaciones complejas porque interactian profesores,
alumnos, padres de familia, administrativos y directivos. Esta complejidad se
deriva en el sentido de que estan atravesadas por diversas instituciones que
determinan verticalmente los diversos aspectos de la interaccion social que al
interior se establecen.

En esta convergencia ias insiituciones son cuerpos normativos juridico-
culturales, compuestos de ideas, valores, reglas, creencias, leyes que determinan
las formas de intercambio social en el contexto de la escuela (Schvarstein, 1995,
p.26). Es un nivel, es una parte de la realidad social, que la define cuando esta
establecido.

Es un principio cultural que expresa cierta cota de poder social. Se refiere a
las normas-valor que adquieren fueiza en la escuela, expresa la posibilidad de lo
grupal o colectivo para regular el comportamiento individual, tienen una gran
pctencia reguladoraide las conductas (Lidia Fernandez, 1994, p.10), un alto nivel

de significacion para la vida interna. Las normas se concretizan en leyes que
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tiene un gran alcance y penetracion en la vida de los actores educativos, por
ejemplo la institucion educacion define roles institucionales de maestros y alumnos
en este caso, pero ademas prescribe modos instituidos de.su desempeno en el
contexto escolar.

LLa escuela como organizacién es el sentido material, la infraestructura el lugar
donde aquéllas descansan y materializan, y desde este espacio tiene efectos
positivos y negativos sobre los actores educativos. Es un espacio donde
interactuan profesores y alumnos, tiene un caracter de construccion social, donde
se concretizan e imponen al interior diversos valores y reglas, que las hacen
diferentes unas de otras, y que desde esta plataforma materializan y concretizan la
realidad social de su contexto.

Reina en su interior el orden simbdlico, se impone el orden de los signos, se
entra a un mundo de significados y perspectivas de los actores educativos que
interactuan en su interior, se perciben roles, formas de ser y hacer.

Estos, conforman grupos de profesores y de alumnos que poseen intereses e
intencionalidades propios desde donde perciben, evaluan, juzgan y, en funcién de
ello actdan. El grupo es el que permite desde lo ontologico, que el ser se ponga en
movimiento en una tarea educativa en comun. Se derivan diversas vinculaciones y
tareas comunes entre los integrantes, que los movilizan a través de los diversos
niveles jerarquicos. En este proceso de interaccion esta la cultura, que regula la
conducta interna y formas de ser.

En el contexto interno de la escuela, existen valores formulados - e
internalizados y lo que parece interesante es la influencia directa que ejercen
estos valores sobre los alumnos y profesores (Enriquez, 2002, pp.76-77), éstos
también juegan a ser modelos de socializacion en el centro del sistema cultural de
la escuela y en este contexto ocupan un rol determinado, que regulan las
relaciones en el proceso de socializacién en el ambito escolar.

En la escuela, la cultura es el adhesivo social que mantiene unidos a los
diversos actores. Es un plano poco visible, la cultura es un reflejo de los valores
que se cornparten, QUe tienden a perdurar a lo largo del tiempo y ofrecen mayor

resistencia al cambio, y que de un modo u otro afectan el servicio educativo que
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ofrecen, desde lo visible, la cultura representa las normas de conducta aceptadas
por actores educativos. Estda mas abierta al cambio e influye en otros niveles de la
escuela de manera permanente. Si ésta valora positivamente la calidad del
trabajo académico, es muy probable que los profesores hagan suya la conducta
de atender con mayor eficacia y compromiso las necesidades educativas y de
orientacion de los alumnos y mejorar con ello la calidad de la educacién vy la
identidad organizativa

La cultura organizativa en la escuela puede ser vista desde distintas maneras
o del modo “asi decimos las cosas aqui”. Muchas veces se rompe la cultura de
‘una escuela, cuando se rompen sus reglas tacitas. Las reglas, rituales,
costumbres, ceremonias, mitos, simbolos e historias de vida, constituyen facetas
de la cultura que impera en la escuela. A través de estas facetas se describe como
son las cosas y actuan como una pantalla o lente fotografico a través del cual se
ve el mundo interno de las escuelas (Hargreaves, 2000, p.165).

Los rituales y las ceremonias son sucesos o actividades recurrentes que
reflejan aspectos subyacentes de la cultura, la ceremonia del “dia de las madres”
en la escuelas, ya sean modestas o elaboradas pueden senalizar la importancia
del lugar que ocupan los miembros. Al interior se tiene un sistema simbolico, esto
es, se define la forma de relacién que se puede tener unos con otros, a través del
lenguaje o imagenes que funcionan como marcas y que refuerzan la identidad de
los integrantes de la escuela como organizacion.

El lenguaje componente simbdlico, puede tener varios propositos relevantes
de la cultura en la escuela, esto es, el simple hecho de que algunos conozcan el
lenguaje y algunos no, indica quiénes estan dentro y quiénes no, éste al interior
nos ofrece informacion de como las personas perciben a los demas. En la escuela
también se experimentan cambios y se ven influenciadas por fuerzas econdmicas
y politicas externas y por los cambios que se llevan acabo en las politicas
educativas. Estos cambios que experimenta la sociedad necesariamente también
plantean cambios: en la cultura de la escuela, el aprendizaje, el desarrollo
tecnologico, la geétién organizativa, el rol cambiante de los actores y el

comportamiento de los actores.
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El planteamiento cultural, permite apreciar los rasgos mas caracteristicos y
esenciales de la escuela en su cotidianeidad. Todas estas singulares diferencias
hacen que las organizaciones escolares sean consideradas especiales, sin que
ello signifique una negacion de las escuelas como organizaciones.

Se reconoce al contexto organizativo como un elemento sustancial de la
accion educativa por cuanto en él se encuentran los elementos potenciadores
esenciales de la eficacia en la tarea educativa de la escuela. Considerar a la
escuela como una totalidad, para el buen desarrollo y poder visualizarla, como una

organizacion que aprende, una escuela que aprende
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3. LAS ORGANIZACIONES DEL SIGLO XXI

Las organizaciones nacen y se desarrollan a lo largo de su existencia,
constituyen sistemas compuestos de diversos elementos que interactuan entre siy
con el medio que les rodea, en un sentido evolutivo que las hace susceptibles de
transformarse mediante sucesivos y constantes carnbios.

La situacion de las organizaciones y de las organizaciones educativas suelen
ser diferentes en un mismo contexto. La incidencia directa que tiene el entorno, la
manera especial como se relacionan sus componentes, la accion diferenciada de
sus miembros, la forma en como se aplica el proceso organizativo, la propia
historia institucional y sus inquietudes en relacién a la mejora, configuran grandes
diferencias y dan una personalidad unica y particular a cada organizacion.

Las organizaciones que aprenden, las escuelas que aprenden, apuntan, hoy
en dia y desde el punto de vista organizativo a un ideal de desarrollo y a una
alternativa a enfoques que se centran en el cambio interno y externo. A pesar de
que es ahora cuando empieza a generalizarse esta idea, es punta de lanza de la
teoria organizativa desde mediados de los anos 80. Necesariamente empieza en
las organizaciones con caracter empresarial fundamentalmente en el mundo
anglosajon y en Japon y se trasvasa otro tipo de organizaciones de servicics y
entre ellas las educativas.

Las organizaciones de servicio se dedican a promover el aprendizaje en los
actores que la integran y aspiran a inculcar el deseo por el conocimiento y la
capacidad de aprender de manera continua. No deja de sorprender, sin embargo,
oir hablar de la escuela que aprende, cuando lo mas comun es hablar y escuchar
de la escuela que ensena. Lo que descubre esta metafora, es que las. normas, las
reglas, las actividades, las rutinas y los procedimientos con que funcionan los

centros educativos se vuelven obsoletos con el tiempo y que la escuela debe tener



la capacidad suficiente de adaptacion a los cambios vertiginosos del entorno social

y economico.
3.1 Organizaciones que aprenden. La nueva metafora

El enlace paralelo y biyectivo de la sociedad de la informacion y la sociedad
del conocimiento han puesto de manifiesto la necesidad de ampliar y mejorar el
capital intelectual, para potenciar las ventajas competitivas de las organizaciones
modernas, éstas son un fendmeno complejo que puede comprenderse e
interpretarse desde diversos enfoques y sentidos. En  multiples ocasiones se
piensa a las organizaciones como maquinas disenadas para obtener resultados y
cumplir con diversos propésitos que operan fluida y eficazmente. Muchas veces se
ven como sistemas racionales e instrumentos para el logro de los fines
especificos, que se implementan y se imponen.

¢, Como son las organizaciones en el siglo XXI? ;Pueden las organizaciones
aprender? ;Si las organizaciones aprenden, que entender por ello? ;Coémo
definirlas? ; Como reconocerlas y a travées de que interpretarlas y comprenderlas?
¢,Cuando una organizacion aprende? ;lLa escuela como organizacion puede
aprender? La construccion de un marco conceptual y epistemolégico sobre
cualquier area del conocimiento, de la ciencia, del saber o del acontecer del ser
humano, muchas y variadas veces se echa mano de conceptos definiciones y
pcstulades de guienes se han dedicado a desentranar y estudiar las relacicnes
que existen entre el ser humano y su contexto social. Especificamente escudrifar
y descubrir que pasa actualmente con las orgarnizaciones hoy dia es una tarea
compleja. La sociedad plantea nuevos retos cada dia y en el que el conocimiento
es un factor clave, la respuesta de la organizacion que aprende es ser mas
competitivo.

La adaptacion de las organizaciones en las nuevas exigencias conlleva la idea
de que como sistema social y sus multiples relaciones interpersonales complejas
implican un aprenldizaje constante entre sus integrantes, “los sujetos de

aprendizaje”, deben de aprender a manejar y procesar la informacion del contexto
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social, aprender a transformarla en conocimiento, para poder sobrevivir y competir
y dar respuesta a las demandas de una sociedad en constante cambio. La
capacidad de aprendizaje tanto individual como colectivo dice Tunnermann (2003,
p. 185) constituye uno de los factores esenciales para la adaptacion activa y critica
a las nuevas condiciones mundiales. Las organizaciones deben ser inteligentes,
capaces de aprender y, con ello expandir sus posibilidades de crecimiento.

Las organizaciones que aprenden, poseen informacion y conocimiento, estan
preparadas para sostener su crecimiento y desarrollo en un medio ambiente
dinamico. Al comprender y percibir su entorno con capaces de prepararse con
oportunidad y adaptarse, poseen la destreza, habilidad y competencias de sus
miembros v que en cualguier momento pueden dedicarse al aprendizaje e
innovacién continuo y permanente. Este tipo de organizaciones “...son capaces de
integrar eficazmente la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de
decisiones” (Chun Wei Choo, 1999, p.5).

Las organizaciones que recobran importancia y relevancia en el futuro

&

inmediato y mediato dice Peter Senge son donde “..la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva
queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto”. (2005, p.11). En el proceso de aprendizaje sélo puede producirse en las
personas. Cuando se abandona la ilusion y la idea de que el mundo esta
cocmpuestc por fuerzas separadas y desconectadas se puede construir una
organizacion inteligente.

Las organizaciones inteligentes, que aprenden a aprender son posibles,
pcrque en el fondo todos y cada uno de los miembros son aprendices, porque
aprender no solo forma parte de la naturaleza de los hombres, como sujetos
pensantes, sino que les gusta y aprenden dia con dia de las experiencias
cotidianas, de las formas de vida, de las relaciones interpersonales con los otras,
de los fracasos y éxitos. Nadie les tiene que ensenar a aprender, es simplemente

querer hacerlo.
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Las organizaciones y las escuelas so6lo aprenden a través de los individuos
que aprenden y que la conforman. El aprendizaje de cada uno de los individuos no
garantiza el aprendizaje de la organizacion, pero en este sentido no hay
aprendizaje organizacional sin el aprendizaje individual de cada uno de los sujetos
que la constituyen.

Por ejemplo, en el proceso de aprendizaje y trabajo en la organizacién los
trabajadores llegan a decir - en algunos momentos la mayoria hemos trabajado
en equipo, las experiencias son multiples y diversas, el clima de trabajo en
momentos se toma agobiante y tenso, pero en otras con logros y éxito, cada uno
experimenta una sensacion de aprendizaje y de que el trabajo en lo colectivo nos
ensena a integramos en los momentos de incertidumbre -. En el sentido sistémico,
accion y retroaccion. Una organizacion con autentica capacidad de aprendizaje y
creatividad, a diferencia de las tradicionales y autoritarias, se basa en el
cumplimiento, dominio y desarrollo de cinco disciplinas basicas (2005, pp.15-21).
Estas convergen para innovar las organizaciones inteligentes, es cierto que cada
una se desarrolla por separado, pero ninguna de manera aislada sin tener
contacto con la otra, es simplemente un conjunto vital de elementos, para la
construccion de organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje.

e Pensamiento sistémico. Poseer una visiébn global y de la interrelacion de

sus partes, para que los patrones de comportamiento resulten claros.

e Dominio Personal. Permite aclarar y ahondar continuamente la vision
personal, concentrar ias energias, desarroiiar paciencia, reaiizar
conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje organizacional, los
compromisos son reciprocos entre individuos y organizacion, el espiritu
especial de la organizacién esta constituida por individuos capaces de
aprender.

e Modelos mentales. Se refiere a los supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen en el modoc de persar,
comprender y actuar, es decir, son mapas mentales. Esta disciplina
apunta a sabar a la superficie y hacer consciente los modelos internos,

para hacerlos conscientes a la realidad que se vive y someterlas a un
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riguroso escrutinio a favor de los objetivos que se pretenden alcanzar.
Corresponden a las teorias de la accion.

e Construccion de una visibn compartida. Se refiere a la construccion de
una vision de futuro compartida y estimulante para los miembros de la
organizacion y de la escuela.

e Aprendizaje en equipo. Comienza con desarrollar la creatividad, la
flexibilidad y el didlogo al interior de los equipos, esto resulta fundamental
para determinar el grado y el nivel de aprendizaje de la organizacion y de
la escuela, éstas son sus células unidas y fundamentales. Implica aprender
a reconocer los patrones de interaccion que erosionan el aprendizaje en
equipo; los patrones de defensa a menudc estan profundamente
enraizados y estorban el funcionamiento de un equipo en el contexto de la

organizacion.

Una vez potenciadas estas disciplinas, la organizacion esta en condiciones de
potenciar el aprendizaje individual y colectivo, y administrar el conocimiento entre
sus miembros, en funcion de la estrategia de la organizacion.

En esta misma linea una organizacidbn que aprende tiene una competencia
nusva; que le capacita para (aprendiendo colegiadamente de la experiencia
pasada y presente) procesar la informacion, corregir errores y resolver sus
problemas de un modo creativo o transformador” (Bolivar, 2000, p.22). Se optimiza
el potenciai formativo de los procesos que tiene lugar en el seno inierno de la
organizacioén, adquiere en todos los sentidos una actitud cualificadora, para los
que trabajan al interior de ésta, al tiempo que esta atenta a lo que sucede y
responder a las exigencias, demandas y cambios del contexto externo.

Las organizaciones exitosas, las que estan dispuestas a aprender deben tener
la capacidad para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre sus
miembros y materializarlos en los servicios y sistemas. En una organizacion que
aprende “...la creacién de nuevo conocimiento no consiste sélo en aprender de
otros o adquirirlo del exterior. El conocimiento debe construirse por si mismo...”

(Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 9), donde se demanda una interaccion intensiva,
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constante y laboriosa entre sus miembros. El conocimiento nuevo no puede ser
creado sin la intensa interaccion del contexto exterior e interior de la organizacion.
Lo que se aprende de otros, y de las habilidades y competencias compartidas
deben volverse internas, propias en el sentido de poder reformarse, modificarse y
mejorarse, para que se ajusten a la imagen e identidad propia de la organizacion.

La organizacion que aprende es un lugar en la que crear conocimiento no es
una actividad especial es una forma de comportarse, incluso de ser, en la que
todas las personas que la integran son capital intelectual, porque todos aprenden
de si mismos, de los otros, de sus experiencias, de los dialogos y del trabajo
compartido.

El aprendizaje desde el enfoque de Nonaka y Takeuchi parte de la experiencia
directa de los individuos con el medio que le rodea, esto es, ensayo y error; cuerpo
y mente a diferencia de Peter Senge, que desde el “pensamiento sistémico”,
recupera la forma de pensar en un todo, como un cuerpo de conocimientos
articulados no en las partes aisladas, en un sentido de ausencia del todo. Y es
éste, quien sienta las bases de la organizacidn que aprende. La organizacion
cambia porque conoce y aprende.

Las organizaciones en el sentido de adoptar una nueva metafora dicen
Rubinstein y Firstenberg (2001, pp.1-2) las transformara en una organizacion que
aprende o pensante. Esta florece sobre la base de un comportamiento dedicado y
comprometido, que viene de percepciones compartidas, metas comunes, el
compromiso de adecuarse a los objetivos de ios integrantes de la organizacion'y el
esfuerzo incesante en pro del perfeccionamiento. La organizacién que aprende o
pensante equilibra el caos y el orden ante los errores, como una oportunidad de
aprender constantemente. Esta es capaz de adaptarse y responder al medio que
le rodea, enfrenta en todo momento la incertidumbre a través de preguntas y
respuestas planeadas y no planeadas del futuro inmediato. En esta, se difunden
los errores, las equivecaciones, los integrantes deben ser capaces de liberarse y
de celebrar. Aqui es necesario compartir la informacion y el conocimiento, para
que se convierta eh parte de la memoria colectiva y la esencia del trabajo y

percepciones compartidas. Se establece un ambiente donde los sujetos tienen
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oportunidad de transformar las formas de trabajo de la organizacion, para la
mejora en un mundo en constante cambio.

Desde este enfoque se reconoce la orgarnizacion como un organismo viviente,
esto es, la metafora del cuerpo, porque este puede responder a la incertidumbre
del tiempo y adaptarse. Asi como el ser humano es un organismo que siente,
capaz de juzgar, discernir, percibir, tomar decisiones y adaptarse a las
circunstancias del medio. La analogia entre la organizacion y los seres humanos
comienza con la mente, porque es a través de ésta donde comienza el éxito.

En el contexto de las organizaciones que aprenden, ;cdémo sabran los
directivos cuando sus organizaciones y empresas han llegado a ser una
organizacidon que aprende? ;Qué cambios concretos en compertamiento se
necesitan?

Una organizacion que aprende tiene la habilidad de crear, adquirir y transferir
conocimiento y de modificar su comportamiento para reflejar nuevas percepciones
y conocimientos. Muchas organizaciones han llegado a crear o adquirir
conocimiento, pero han sido menos exitosas al aplicarlos a sus actividades.

La organizacion y la escuela no sélo generan nuevas formas de pensar, sino
gue aplica el nuevo conocimiento, para que el trabajo se haga y se realice de
manera adecuada. La organizaciéon que aprende no es un producto terminado,
esta en constante cambio y transformacion, en relacién al medio ambiente que le
rodea.

este tipo de organizaciones son habiles en cinco actividades, Garvin (1993,
pp. 58-78):

1. Resolucion de problemas: Esta actividad se basa principalmente en la

filosofia y métodos del movimiento de calidad total. Se insiste en datos y
no se permite asumir nada, se utiliza la estadistica como herramienta y a
los empleados se les ayuda a fortalecer sus habilidades y competencias.

2. Experimentacion: Incluye la busgueda sistematica para probar nuevos

conocimientos y su comprobacion. Esta motivada por oportunidades vy
posibilidadeé de expansion, lo puede llevar por experimento o por proyecto

de demostracion que incluya un cambio total de la calidad.
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3. Aprender de las experiencias del pasado: La organizacion debe repasar
sus éxitos y fracasos, examinarlos sistematicamente y anotar las lecciones
aprendidas de una forma que sea facilmente accesible para los
empleados. El conocimiento que se obtiene de los errores del pasado, es
fundamental para obtener el éxito.

4. Aprender de los demas: No todo el aprendizaje proviene de la reflexion y
al autoanalisis. Se aprende de los empleados, de los usuarios. Las
organizaciones que aprenden deben cultivar el arte de escuchar
atentamente a sus empleados y a los clientes.

5. Transmisién del conocimiento: Para que el aprendizaje sea algo mas que
un aspecto localizado en un departamento o grupe, el conocimiento debe
extenderse con rapidez y eficacia a lo largo de toda la organizacion. Las
ideas producen su maximo impacto cuando son compartidas por muchos,
en lugar de ser conocidas por so6lo unos pocos. Esto se puede lograr a

través de informes, visitas, videos, entre otros.

Es aquella donde existe el clima y los procesos que permiten a todos sus
miembros a aprender conscientemente de su trabajo, que es capaz de trasladar
ese aprendizaje donde se necesita y se asegura de que sea utilizado por la
organizacion para transformarse constantemente. Es un sistema social, que como
la organizacion y la escuela, cuyos miembros han aprendido procesos comunes y
conscientes (Teare y Dealiry, 2002, p.157) para, de una forma coniinua:

1. Generar, retener y apoyar el aprendizaje individual y colectivo, para de ese

modo, mejorar la ejecucion y funcionamiento del sistema organizativo de
forma relevante para alumnos y profesores.

2. Guiar y mejorar el proceso de ensenanza aprendizaje
Si bien existe una diversidad de interpretaciones de lo que significa ser una

organizacion capaz de aprender, detras de todas ellas existen diversos factores

comunes y semejantes, que son susceptibles y consustanciales al término.
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La capacidad de generar cambios y resultados deseados, porque el aprender
no significa solamente adquirir conocimientos, sino ser capaz de transformarse en
razén de éstos. El desarrollo de las personas y grupos que la constituyen a través
de ese conocimiento generado, la organizacion que aprende requiere del
desarrollo, habilidades, competencias y actitudes de sus integrantes y en este
sentido el clima de aprendizaje organizacional es esencial.

Una organizacion que aprende, es aquella que facilita el aprendizaje a sus
integrantes y conforme va avanzando se trasforma a si misma. Es capaz de tejer
de manera permanente la habilidad de cambiar la esencia de su caracter. Tiene
valores, politicas, programas, proyectos y una estructura que apoyan y aceleran el
aprendizaje. Se convierte en un emblema de estatus que las organizaciones y las
escuelas consideran codiciado.

Este planteamiento tedrico y filosofico plantea un acercamiento a un tramo del
camino para hacer de la escuela y de la escuela Normal una organizacion
inteligente, una organizacion que aprende. Cada uno de los profesores sueha con
su escuela como sera en el futuro y cuales seran sus logros. En la elaboracion del
proyecto ideal, no sélo intervienen los conocimientos tacitos y explicitos logrados,
sino todos aquellos deseos, intuiciones que los actores escolares tienen de la
escuela. En la medida que la escuela cambie en la realizacion y logro de su ideal,
también sus miembros se desarrollan en la busqueda del éxito.

El producir conocimiento es un elemento clave de cambio y un factor

fundamental de produccidn en las nuevas organizaciones.

3.2 Caracteristicas de las Organizaciones que Aprenden. Exigencias

concretas del siglo XXI

Ambiciosa es la tarea de vislumbrar y abordar los planteamientos que
caracterizan a una organizacién que aprende. El conocimiento y el analisis se
abren y se discuten, porque el transformar una organizacion, una escuela como
organizacion en uria organizacion que aprende y caracterizarla es una tarea

compleja.
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Una organizacion que aprende cuenta con el empuje y el apoyo de sus
integrantes, para la mejora de su desempeno. Aprende de las experiencias del
pasado y del presente, de los fracasos, de los éxitos de los usuarios, de las
interacciones internas de la organizacion y de las interacciones con ofras
empresas. En este tipo de organizaciones la innovacion y el cambio exitoso no son
sucesos con un inicio y final bien definidos en si mismos, éstos no son
improvisados sino que forman parte de la vida organizacional. Esta forma de vida,
ayuda a evitar la inercia organizacional.

Hoy dia, el entorno de una organizacién es complejo y dinamico, el
aprendizaje de calidad exige exploracion y experimehtaci()n constante del entorno.
A través del cambio y de la innovacién continua una orgariizacion que aprende
crea en todo momento una ventaja competitiva sostenible en el contexto en el que
se desarrolla. Entonces, esto permite visualizar sus caracteristicas que las
distinguen de aquellas tradicionales vy lineales.

Una de las caracteristicas es el liderazgo compartido, la organizacion
enfrenta diversos desafios significativos de adaptacion, como resultado los lideres
deben manejar el proceso de cambio de manera que facilite el éxito, el cual
requiere algo mas, que una solucion bien disefada. Necesita un proceso eficaz
para la aplicacion de soluciones y el compromiso de todas las personas que
integran la organizacién educativa, requiere de la participacion colectiva del los
miembros que la constituyen.

La Cuitura de ia innovacion, va entrelazada con el liderazgo compartido, los
procesos de innovacion se convierten en una rutina, son parte del trabajo cotidiano
de la organizacion. Esta es la labor medular, la parte central en el que implica la
atencion constante de los trabajadores, no es un suceso poco frecuente y
especial, es especial porque es la esencia de ésta. El liderazgo esta plenamente
ligado a la innovacion, en el sentido de que, en el momento que se les confiere
autoridad a los sujetos, éstos siempre buiscan tas mejores formas para satisfacer
las demandas de los clientes.

Las organizaciones que aprenden generan una sensacion de comunidad y

confianza, todos trabajan en equipo y en conjunto, la colectividad les lleva al éxito
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continuo. Se trabaja en sentido como dicen Escorsa Castells y Valls Pasola (2005,
p.26) se trabaja en sentido de que la actividad es compleja, diversificada, con
muchos componentes en interaccion, que actian como fuentes de las nuevas
ideas, y es muy dificil descubrir las consecuencias que un hecho nuevo puede
llegar a ofrecer. Este proceso innovador conduce a los sujetos a un aprendizaje
continuo, precisamente una organizacion que aprende no se pueden tener buenos
logros sin que los empleados estén dispuestos a aprender. En este tipo de
organizaciones se alienta a los miembros a aprender uno de sus éxitos mas
relevantes es la delegacibn de autoridad (empowerment) que confiere
responsabilidad a los empleados, confianza en la toma de decisiones y en la
posibilidad de busqueda de soluciones en la diversidad de problemas y la
experimentacion.

Las estrategias orientadas al usuario. Son de multiple importancia al usuario,
identifican sus necesidades y tratan de satisfacerlas en corto plazo. Lo mas
importante son los consumidores, para su éxito a largo plazo.

El disefo organizacional organico. Pone énfasis en los sistemas organicos, no
en los mecanicistas. Y pone de relieve la importancia del trabajo en equipos, las
alianzas estratégicas y redes sin fronteras.

El uso exhaustivo de la informacion. La informacion es una fuente
indispensable en las organizaciones, para ser eficaces es necesario explorar y
descubrir el medio que le rodea, ver con otros ojos la realidad, medir distancias
para tomar decisiones y promover la participacion de los integrantes en los
problemas y las soluciones que se tomen al respecto. Explorar el entomo, la
orientacion a las mediciones y la comunicacibn es la esencia de esta

caracteristica.
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3.3 El conocimiento necesario en las organizaciones educativas

Es razonable pensar en el cdmulo de conocimiento en la organizacion escolar,
que se multiplican en las organizaciones complejas, como las escuelas que
permiten la gestion mas eficaz de los mismos, es decir, una mejor acumulacion y
retenciéon del conocimiento valioso y Util para la organizacion educativa. En la
practica docente y en la organizativa se utilizan diversas categorias de

conocimiento y de informacion, que estan en constante relacion.
3.3.1 Activacion y generacion del conocimiento en la organizacion educativa

El conocimiento se ha convertido en el principal medio de produccién y de
creacion de valor econdmico y social por encima de los factores tradicionales de
produccioén, por lo que su gestion se ha convertido en la tarea principal de los
actores que dirigen la organizacion educativa.

En el lenguaje cotidiano se distinguen informacion y conocimiento. La
informacion son datos organizados significativamente (registros, niumero de
alumnos y profesores, bajas y altas, proyectos y avance de aprendizajes), la
transformacion de la informacidn exige un proceso de reflexion, que implica
deminar algunas competencias cognitivas criticas y técnicas. Tiene sentido en si
misma y estd organizada con algun proposito y que su interpretacion y
representacion en datos se da de manera Gtil y quizds con una explicacion sobre
la forma de ser utilizada en el contexto de la organizacién educativa.

El conocimiento esta relacionado con la potencialidad de los hombres por
manipular, predecir y controlar el mundo real. El conocimiento no es algo concreto,
tangible como la informacion, sino conocimiento mezclado con experiencias y
reflexion del contexto organizacional. Este se ha convertido en el primer medio de
creacion de valor econémico y social por encima del resto de los factores
tradicionales y es una mezcla fluida de experiencias y ensenanza, valores,
informacion contextﬁal y apreciaciones expertas que proporcionan un marco para

su evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias en el ambito educativo. Se
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origina y se aplica en la mente de los actores. En la escuela el conocimiento, a
menudo, embebido no sélo en los documentos y base de datos, sino también en
las rutinas organizacionales y educativas, en los procesos, en las practicas de
ensenanza, en las vivencias cotidianas, las normas y reglas que se aplican para
conservar el orden establecido, las tradiciones y costumbres, la creatividad,
habilidades y competencias, teorias y métodos, conceptos y opiniones. Se da en
una serie de acciones que realizan los actores educativos, como el comparar las
conexiones de ideas y de informacidon que fluye a través de las relaciones
interpersonales. Por lo que, la gestion se ha convertido en una tarea fundamental
y prioritaria de los actores educativos, en el contexto de una sociedad en
constante cambio y en el contexto interno de la escuela.

Las escuelas deben, prestar atencién tanto al conocimiento tacito en las
practicas educativas como al conocimiento explicito como justificacion de la
actuacion profesional de los profesores. Reconocer que la escuela atiende
comportamientos individuales y colectivos en la medida, que orientan el quehacer
profesional, en esta orientacion estan incluidas las normas de comportamiento
colectivo (modos de relacion, estructuras de autoridad y los niveles de jerarquia),
las estrategias para lograr los objetivos y metas estratégicas (distribucion de los
espacios y tiempos, y la disciplina) y las asunciones que subyacen de los actores
educativos tanto a las normas vy las reglas como el entendimiento de la actuacion
(entendimientos de las variables de la curricula, de planes y programas).

Este conocimiento que subyace en el contexto es en gran parte tacito, se
cristaliza en las formas de uso y dificil de verbalizar porque se expresan a través
de la accion y se puede reducir a reglas, procedimientos y acuerdos. Se aprenden
a través de periodos de practicas de ensefanza y experiencias educativas,
durante los cuales, los profesores desarrollan y fortalecen una capacidad intuitiva
para emiitir juicios sobre la accion y la actuacion. EI conocimiento tacito es vital en
el contexto organizacional. Porque solo a través de él, ia escuela puede aprender
a innovar y generar conocimiento.

En la escuela no se puede generar conocimiento sin los profesores, por lo que

se debe apoyar a la creatividad e iniciativa de éstos. La diferencia entre el
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conocimiento tacito y explicito estriba en el sentido de que el tacito es personal y
de contexto especifico dificil de comunicar y de formalizar, por su parte el
conocimiento explicito puede comunicarse utilizando el lenguaje formal vy
sistematico. Los conocimientos de la mayoria de los profesores en la escuela son
de caracter explicito permeado de conocimiento tacito.

El conocimiento tacito se concentra, en la fuente mas importante de
conocimiento en la escuela. El desafio consiste en activar esta fuente por medio
de una ambicién colectiva, que facilite que el personal docente, se motive a
compartir, explicitar y probar sus conocimientos implicitos compuestos y
mezclados de experiencias, sentimientos, asociaciones, intuiciones y supuestos
(Weggemen, 1997). Cuando mas se difunde este proceso de activacién de la
fuente de conocimiento mayor sera su aprovechamiento para el aprendizaje y
desarrollo de la escuela.

En el contexto de la organizacion educativa existen cuatro modos
fundamentales de conversion del conocimiento disponible. Estos modos
constituyen el motor de creacion del conocimiento (Nonaka y Tekeuchi, 2005,
pp.69-83) y que se trasvasa a la escuela (Figura 3.1).

Figura 3.1 Procesos de conversién del conocimiento en la
Organizacién (Nonaka y Takeuchi, 2005)
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En el conocimiento de tacito a tacito, a través de la socializacion, es un
proceso de adquisicibn de conocimiento y aprendizaje a base de compartir
experiencias académicas, de aprendizaje y de ensehanza por medio de
exposiciones orales, documentos inéditos, manuales, tradiciones y costumbres
multiples que se viven en el contexto escolar. La imitacion y la modelacion son
mecanismos poderosos para fijar y fortalecer las destrezas y habilidades de la
tarea de ensenar.

La exteriorizacion, es el proceso por lo que el conocimiento tacito se hace
explicito, esto es, se activa a través del dialogo y la reflexion compartida en el
trabajo colegiado y en equipo, en este proceso de intercambio se intercambian la
induccion y la deduccion, y es esencial en los procesos continuos de cambio tanto
en las conductas de los profesores como en las de tipo organizativo. En este
espacio es frecuente el uso de metaforas, analogias, conceptos, modelos o
hipbtesis, con el fin de hacer tangible las experiencias — el mundo cotidiano de la
escuela, las historias individuales de los profesores y alumnos, experiencias de
vida — se integran y se incorporan a la cultura de la escuela.

La incorporacion y clasificacion de conocimientos explicitos de distintas
fuentes, en una nueva sintesis da lugar a la combinacion, respuesta pragmatica de
las organizaciones a los problemas educativos y organizacionales, que se
presentan. No obedecen a una intencion tedrica (descripcion como son las
organizaciones escolares y sus acciones), sino resolver problemas de indole
practico (cambiar o mejorar algun aspecto de su funcionamiento). Que se traducen
a través de las conversaciones telefénicas, reuniones de academia, correos que
se pueden categorizar y organizar en base de datos que produzcan un
conocimiento explicito.

En la interiorizacion, se rutinizan determinadas practicas escolares, esto es,
esta relacionada con el “aprender haciendo” en el contexto del salén de clases, las
practicas educativas de los profesores y las organizacionales cuya justificacion
resulta obvia, que es necesario que se verbalice o se diagrame en diarios de
trabajo, manuales,i historias orales de vida, documentacion que ayudan a

interiorizar lo que se ha experimentado y se enriquecen el conocimiento tacito. El
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papel esencial de la escuela en el proceso de conversion del conocimiento es el
de proveer el espacio para facilitar las actividades grupales e individuales.

Con estos mecanismos, la escuela que aprende, las organizaciones que
aprenden, no so6lo son capaces de aprender sino de aprender a aprender; no sélo
son capaces de ser competentes en lo que hacen en materia educativa, sino de
permanecer competentes dia a dia. Y demuestran esta competencia a través de
acciones y actividades concretas, que son propias de su quehacer. a) La
adaptacién continua y permanente, a la vez que conforma su identidad y direccion
de su tarea educativa; b) La capacidad de desarrollo permanente; c) la orientacion
significativa a la resolucidon de problemas organizacionales y educativos; d) El
aprendizaje permanente y continuo relacionado con ias practicas educativas y €9
El trabajo y aprendizaje en equipo.

Una de las preocupaciones de las organizaciones educativas es atraer a
profesores competentes o, en su defecto, hacerlos competentes. Esto requiere un
aprendizaje individual sodlido, sin embargo una organizacion conformada por
profesionales competentes no es necesariamente una organizacién competente.

La competencia colectiva también tiene que aprenderse y se manifiesta en los
cambios organizativos de cada nivel y de cada departamento en diferentes grados
de dificultad y complejidad que la caracterizan. En este proceso de competencia el
papel esencial de la escuela en la generacién de conocimiento, es proveer el
espacio y contexto apropiado para facilitar las actividades académicas y de
gestion, individuales y colectivas, y la creacion y acumulaciéon de conocimiento en
el nivel individual.

El conocimiento se traduce en un movimiento continuo, entre conocimiento
tacito e implicito, esto es, las posibilidades de entrelazamiento de los
conocimientos cotidianos de las practicas educativas con las teorias modernas de
la educacion y con ello dar pauta a la mejora de las practicas educativas y generar
cambios en las formas de trabajo. El producto de la generaciéon de conocimiento
es conocimiento fresco que produce cambios significativos e innovaciones

curriculares, nuevos contenidos y nuevas competencias cognitivas. A partir de los
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significados y conocimientos compartidos, solo se justifica como medio para tomar
decisiones, no se cuestiona su validez o grado de verdad.
La producciéon del conocimiento en el contexto organizacional y escolar se

basa en la transformacion de la infformacion.

3.3.2 Gestionar el conocimiento en la organizacién educativa

La gestidn del conocimiento se centra principalmente en descubrir lo que una
organizacién educativa ya conoce, en cémo localizar a las personas que poseen
conocimientos especificos y en como puede distribuir 'y hacer propio ese
ccnocimiento, para que este se use de una forma efectiva y coordinada, esto es,
proporcionar el conocimiento adecuado a las personas apropiadas, en el momento
preciso y oportuno para la toma de las mejores decisiones y evitar cometer y
repetir errores en el proceso del trabajo académico.

Gestionar el conocimiento es la combinacion de sinergias entre datos,
informacidn, sistemas de informacién, y la capacidad creativa e innovadora de los
profesores en la escuela. La sinergia es, la asociacion entre lo tecnologico y lo
humano, el reto mas importante de la escuela y de las organizaciones en la
scciedad del conocimiento es asegurar la sinergia entre datos e informacion
procesada por la tecnologia a través de la capacidad creativa, reflexiva e
innovadora de su personal docente, para generar nuevo conocimiento sobre la
educacion y la practica educativa, que sirva de base para enfrentarse y sobrevivir
en un sistema educativo en constante cambio. Es algo que empieza con los
objetivos dice Valhondo (2003, p.51) y los procesos de la organizacién, y con el
reconocimiento de compartir la informacién, no es mas que gestionar los flujos de
informacién y llevarla de manera correcta a las personas que la necesitan. El
conocimiento de las nuevas tecnologias va a permitir comprender y aplicar de
manera adecuada en los contextos de las organizaciones.

Lo mas interesante (Arbonies, 2006, p.69) desde el punto de vista del
“management”, es que todo el movimiento de la gestion del conocimiento conduce

a una manera diferente de ver la gestion organizacional.
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Todo lo que hace posible y fomenta que el conocimiento se cree, que el
conocimiento se trasmita en condiciones reales de trabajo. La escuela es la que
gestiona, alienta o promueve los procesos de creacion e intercambio del
conocimiento, esta articula sistemas y organizativos que aprovechan la capacidad
y el conocimiento de todas los profesores frente a la vieja escuela jerarquica, que
no aprovecha y despilfarra los conocimientos en beneficio y mejora de ésta. No se
trata en la gestion del conocimiento de usar a los profesores mas inteligentes,
sobresalientes, competentes o habiles, se trata de un problema de organizacion y
trabajo colectivo. Tampoco es solo formacion, sino de crear espacios para el
intercambio y la creacion de conocimiento que conduzcan a la generacion de valor
y de eficiencia en la escuela.

El gestionar el conocimiento es mucho mas dificil en las organizaciones
educativas cuanto mayor sea su tamano y dispersion geografica. Se hace
especialmente dificil localizar el conocimiento existente y conseguir el mismo
cuando se necesita. Esta situacion tiene multiples consecuencias e impacto en la
eficacia de la escuela y en sus resultados internos y externos. El conocimiento es
valioso en la medida que sea accesible para todos los profesores y actores
educativos con el fin de evitar reinventar la rueda y la duplicacion de esfuerzos.
Las limitantes de tamano y dispersidon geografica pueden ser atendidas y
scalucionadas traves de redes electrénicas, correo electronico, trabajo colegiado,
internet e intranet, videoconferencias sobre puestos de trabajo asi como el uso de
muitimedia y videocintas de los equipos actuales

El camino hacia una organizacién que aprende, una escuela que aprende se
exige en todo momento una correcta transmision del conocimiento entre los
profesores de la organizacion, esto implica que la escuela debe a aprender. ;Qué
debe aprender?, el aprendizaje no se cierra a datos informativos, es mejorar la
capacidad para iniciar y llevar acciones de cambio e innovacion educativa, para el
logro de una mejora sostenida en el desempefio de los grupos y equipos que en
ella interactuan. La forma en que la organizacién educativa entiende y facilita el

aprendizaje y la innovacion, la manera a través de la cual anima a los profesores a
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transmitir y recibir conocimientos, es lo que podemos denominar cultura de la
organizacion.

;De qué se habla, cuando sujetos educativos hablan de gestion del
conocimiento en la organizacién educativa? Importa el conocimiento de todas los
profesores; todas los profesores conciben su desarrollo personal ligado en parte a
la capacidad de contribuir y crear cosas nuevas; el conocimiento reside
principalmente en las personas y no en las maquinas o base de datos, ya que
buena parte del conocimiento es tacito; el conocimiento crece cuando se
comparte; no se trata de formar personas y mejorar sus competencias
(conocimientos explicitos y formales) sino de crear contextos de creacion de
conocimiento, que busquen la mejora continua y la innovacion,

El conocimiento en la escuela, se consolida en la medida de la participacion
activa de los miembros - el conocimiento no es aislado, es generado por el hombre
en los procesos de interaccion con el medio interno y externo que le rodea -. Los
elementos que verdaderamente hacen exitosa la gestion del conocimiento en la
escuela y organizacion educativa (Collison y Porcel, 2003; Canals, 2003) son:

e Una infraestructura tecnoldgica comun y fiable que ayude a compartir el

conocimiento,

e La conexion del personal académico que sabe, y que con una actitud que
invita a preguntar, escuchar y compartir con respeto a sus pares. Los
objetivos de los equipos deben estar entrelazados con los objetivos
estratégicos, mision y vision institucional.

* Algunos procesos que signifiquen la puesta en comun, la validacion y
depuracion.

Estos elementos, por si solos no tienen sentido y mucho menos consolida el
ccnocimiento. En el proceso de gestionar el conocimiento puede ser creado,
descubierto, capturado, compartido, depurado, validado, transformado, adoptado,
adaptado y explicado.

Lo que produce resultados en una organizacion educativa no es gestionar lo
conocido  hasta él presente, almacenar informacion, datos, modelos vy

procedimientos, sino de lo que se trata es compartir lo que se va conociendo, y
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que este conocimiento se vaya socializando en la organizacién, como un todo, se
aproveche para adaptarse, mejorarse e innovarse.

Posiblemente sea dificil organizar un equipo de trabajo para incentivar el
proceso de creacion de conocimiento, una base de datos, para fomentar la
comparticién en la que figuren distintos expertos y especialistas en educacion de
cada departamento de la organizacion.

Las practicas de la gestion del conocimiento, deben aportar cambios
significativos e importantes a un sector donde confluyen ideas, experiencias,
vivencias cotidianas en el ambito educativo. Si hay un espacio intensivo en
conocimiento, ése es el de la educacion superior. Posiblemente la creacién de
conocimiento y su transmisién no es parte esencial, pero si necesaria de la
escuela. Reflexionar sobre cémo las ideas de gestionar el conocimiento pueden
incorporarse a la escuela y a las instituciones de educacion superior y de manera
muy particular a la escuela Normal.

En el nuevo contexto de la gestiéon coincide con las reformas educativas a la
educacién y los constantes debates a rnivel nacional e internacional sobre la
mejora de la educacién superior. Las exigencias de la vida profesional hacen que
ya no se contemple una formacién inicial, que sélo garantice insertarse al mundo
académico en los distintos niveles educativos. Sino pensar en el lifelong learning.
Esto es una formacion a lo largo de toda la vida que permita actualizar sus
conocimientos periédicamente y fortalecer su formacidén inicial. Las escuelas
normales deberan competir, pues, para atraer a estudiantes que sepan que-.su
interés y proposito principal es la docencia, para acceder al campo de la
investigacion educativa de calidad deben ser capaces de mejorar los procesos de
investigacion de las practicas educativas y de concentrar la accion en potentes
grupos de excelencia.

Las multiples posibilidades que brindan las TICs, permiten plantear las
aclividades académicas basadas en la interactividad y la virtualidad. La docencia
y la investigacion de las practicas educativas deben responder a los nuevos retos
de la educacion superior en el sentido de hacer aportaciones significativas al

ambito educativo. La creacién de base de datos permite encontrar informacién
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cobre estrategias docentes de ensefianza, ejemplos de buenas practicas, que son
de gran ayuda para los profesores y de mejora de sus acciones, desde un punto
de vista pedagogico y participativo. Existen muchas posibilidades de generacion
de conocimiento que se tienen que ir descubriendo.

La actividad docente en el proceso implica generar grandes repertorios de
contenidos diversos en multiples formatos y estructuras de tal manera que sea de
facil acceso y de recuperacion. El trabajo y el uso de espacios virtuales regulan la
accion educativa, asi como el trabajo en grupo de los estudiantes contribuye a la
mejora del aprendizaje y de la ensenanza. El aprovechamiento del conocirniento
de los profesores y personal de la escuela es una condicion que se traduce en
propuestas, en dialogos, en seguimientos y con la posibilidad de establecer
contactos y consultas con expertos en campos diversos de la educacion.

La generacion y la conquista progresiva del conocimiento en la escuela es un
proceso a lo largo de toda la vida. El desarrollo de la escuela como organizacion
que aprende parte de su propia historia y de los actores que la conforman. Una

historia dinamica y viva da sentido a su quehacer educativo.

3.4 Los modelos del conocimiento aplicables ala organizacion

La dinamica de cambio del mundo moderno ha hecho que los ciclos de vida
de las organizaciones y de sus funciones sean mas complejos obligandolas a
cambiar constantemente. La organizaciéon y la escuela se pueden concebir como
un modelo practico, que da cuenta de su hacer y quehacer interno y externo en la
medida de la mejora continua.

Los modelos parten del reconocimiento de la necesidad de las organizaciones
de mejorar. Tienen por objetivo servir como herramienta para identificar,
estructurar y valorar los aprendizajes de las organizaciones que aprenden y las

escuelas que aprenden.
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3.4.1 Los modelos del conocimiento y el aprendizaje. La busqueda

Los modelos aportan un importante valor pedagoégico, pero lo mas importante
son los conceptos que estan detrds de cada uno de ellos, asi como su propio
proceso de implantacién. Asimismo, su esencia y propuesta permiten rescatar
elementos esenciales, que como organizaciones se vislumbran en la organizacion
educativa y que permiten mirar y reconocer el aprendizaje de las organizaciones

educativas, de la escuela y de los sujetos que la constituyen.

A. El modelo Intelect (Euroforum, 1998)

Responde a un proceso de identificacion, seleccion, estructuracion y medicion
de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las
organizaciones. Ofrece a los gestores informacion relevante para la toma de
decisiones vy facilitar informacion a terceros sobre el valor de la organizacién.
Pretende acercar el valor explicitado de fa organizacion a su valor de mercado, asi
como informar sobre su capacidad de generar resultados sostenibles, mejoras
constantes y crecimiento a largo plazo.

Caracteristicas del Modelo

e Enlaza el capital intelectual con la estrategia de la organizacion.

¢ Es un modelo que cada organizacién debe personalizar.

e Es abierto y flexible.

¢ Mide los resultados y l0s procesos que los generan.

e Aplicable.

e Vision Sistémica.

¢ Combina distintas unidades de medida.

En el proceso de generacion propone la posibilidad de la toma de decisiones
de los gestores, a través de la informacion que se genera en su aplicacién, asi
como el reconocimiento del valor de ia organizacién de los actores extemos, de
los activos que giran en torno al desempeno de la organizacién, como se observa
en la Figura 3.2. Yjestos son transferibles a las organizaciones educativas. Se

centra principalmente en la definicion de cada bloque de los activos intangibles y

110



sus elementos que son medidos y gestionados en una medicién temporal que

integra el futuro.

Valor de Elupresa

Aativor Tengibles Adivos tegibles

 ~~

Copital Fisico  Cupital Finnciero C. Bsruchral €. Relaciomal

oo 5

Figura 3.2 Modelo de medicion del capital Intelectual. Fuente: Euroforum 1998

Se centra principalmente en la definicion de cada bloque de los activos
intangibles y sus elementos que son medidos y gestionados en una medicion
temporal que integra el futuro y necesidad de la organizacion.

Caracteristicas que permiten determinar la Estructura del Modelo:

Los bloques, es la agrupacion de activos tangibles (capital fisico y capital
financiero) y activos intangibles (Capital Humano, Capital Estructural y Capital
Relacional) en funcién de su naturaleza y que forman parte de la organizacion y a
través de éstos se determina su desempefio organizacional. Cada uno de las
variables, son los activos intangibles que se consideran dentro de cada bloque.
Cada organizacién en funcion 'de su estrategia y de sus factores criticos de éxito,
elegira variables concretos. Los Indicadores, desde la filosofia del modelo es la
forma de medir o evaluar los las variables. La definicion de indicadores debe
hacerse en cada caso particular. La Figura 3.3, presenta los tres grandes bloques

en los que se estructura el modelo, cada uno de los cuales debe ser medido y
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3 Los bloques del capital intelectual. Fuente: Euroforum, 1998, p. 35

s bloques tienen su propia esencia y caracteristica que la

| otra y que le da sentido al modelo, pero en el sentido concreto.

10

conocimiento (explicito o tacito) util para la organizacion que

as y equipos de la misma, asi como su capacidad para generar

generarlo; es decir, su capacidad de aprender. Es la base de

apital estructural y capital relacional. Una forma sencilla de

il humano es que la organizacién no lo posee, no lo puede

juilarlo durante un periodo de tiempo. Dejan entrever las

as personas, liderazgo y el trabajo en equipo que se definen en

Cuadro 3.1, se observa una serie de elementos que lo definen

futuro, pero no es explicito en los indicadores.

INDICADORES DEL CAPITAL HUMANO

PRESENTE FUTURO

personal Mejora de las competencias

personal Capacidad de innovacién de las
s de las personas personas y equipos.
juipo
iesgo de perdida

Cuadro 3.1 Indicadores del capital humano
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Capital Estructural

Es el conocimiento que la organizacién consigue explicitar, sistematizar e
internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de
la organizacién. Quedan incluidos, (véase Cuadro 3.2) todos aquellos
conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia interna:
los sistemas de informacion y comunicacién, la tecnologia disponible, los procesos
de trabajo, las patentes, los sistemas de gestiéon. Es propiedad de la organizacion,
se queda cuando sus personas la abandonan. Un sélido capital estructural facilita
una mejora en el qujo de conocimiento e implica una mejora en la organizacion.

- ZND!CADORES DEL CAPITAL ESTRUCTURAL
PRESENTE i : ~EUTURO

Cultura organizacional Procesos de innovacion
Procesos de reflexion estratégica
Estructura de la organizacién
Propiedad intelectual
Procesos de apoyo
Procesos de  capacitacion de
conocimiento
Tecnologia de la informacién

Cuadro 3.2 Indicadores del capital estructural

Capital Relacional

En el Cuadro 3.3, se establece a través de indicadores el valor y
reconocimiento que tiene una organizacion para el conjunto de relaciones que
mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una
organizacion y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son
cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento que puede
obtenerse de la relacién con otros agentes del entorno.
lNDiCADORES DEL CAPITAL RELACIONAL

PRESENTE o . FUTURO
Base de clientes Capacidad de mejora
Lealtad Recreacion de la base de clientes

Iintensidad de la relacién

Satisfaccion de clientes

Procesos de servicio y apoyo
Reputacién, nombre de la
organizacion

Alianzas estrategicas

Interrelacion con otros agentes

Cuadro 3.3 Indicadores del capital relacional
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El capital humano, estructural y relacional en el contexto de la organizacion se
mueve a través de diversas dimensiones, para el logro de la mejora de los activos

intangibles y tangibles.

Dimensiones.

Presente/Futuro: estructuraciéon y medicion de los activos intangibles en el
momento actual y sobre todo, revelar el futuro previsible de la organizacion, en
funcion a la potencialidad de su Capital Intelectual y a los esfuerzos que se
realizan en su desarrollo.

Interno/Externo: debemos identificar intangibles que generan valor desde la
consideracion de la organizacion como un sistema abierto. Se consideran los
activos internos (creatividad personas y sistemas de gestién de la informacion) vy
externos (imagen de marca, alianzas vy lealtad)

Flujo/Stock: el modelo tiene un caracter dinamico, ya que no sélo pretende
contemplar el stock de capital intelectual en un momento concreto del tiempo, sino
también aproximarse a los procesos la conversion entre los diferentes bloques de
Capital Intelectual

Explicito/Tacito: no solo se consideran los conocimientos explicitos
(transmisibles), sino también los mas personales, subjetivos y dificiles de
compartir. EI adecuado y constante transvase entre conocirnientos tacitos y
explicitos es vital para la innovacion y el desarrollo de la organizacion.

El modelo tiene un enfoque econémico empresarial, mide el conocimiento Util
de la organizacion, la eficacia en relaciéon al flujo de conocimiento, la calidad y
sustentabilidad en base a los clientes. No es claro en como se miden los activos
tangibles e intangibles de la organizacién.

Los modelos surgen de acuerdo a las necesidades de mejora de la
organizacién, pero existen modelos que nacen, sin mayor trascendencia en su
aplicacién, por la simplicidad con la que fueron creados es el caso del modelo
(KMAT).
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B. Knowledge Management Assessment tool (KMAT)

El modelo KMAT es un instrumento de evaluacion y diagnéstico construido
sobre la base del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional
desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y APQC.

El modelo, se propone cuatro variables (liderazgo, cultura, tecnologia y
medicién), que se mueven arménicamente, como se observa en la Figura 3.4,
favoreciendo el proceso de administrar el conocimiento organizacional y fortalecer

el aprendizaje de cada uno de los actores, en el contexto de la organizacion.

Liperazco

{onrame

ORGoNRAR

LA IZAR

Meoicion CuLtura

ADATIAR

PROCESO

TeeaoLocia

Figura 3.4. Knowledge Managament Assessment Tool (KMAT)

El modelo en si mismo no ofrece elementos y variables que den sentido al
liderazgo, la cultura, la tecnologia y la medicién, como facilitadores para
administrar el conocimiento organizacional.

Liderazgo, comprende la estrategia y como la organizacion define su negocio
y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

La Cultura, reﬂeja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento
abierto al cambio al nuevo conocimiento y el aprendizaje.
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Tecnologia, es la posibilidad de cédmo la organizacién equipa a sus miembros
para que se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicion, medir del capital intelectual y la forma en que se distribuyen los
recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento y el
aprendizaje de los miembros de la organizacién.

Procesos, incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento
necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

;Coémo evaluar y diagnosticar el conocimiento y aprendizaje de la
organizacion a través de la carencia de variables que den significado y sentido al
modelo? EIl proceso de identificacién del las brechas de conocimientc no es
explicito. El procedimiento que se emplea en la concepcién y la ejecucidén de
proyectos, para el diagnéstico, disefio y evaluacién del conocimiento se centra
principalmente en: identificar, capturar, adaptar, organizar, aplicar, compartir y
crear el conocimiento, para poder transferir el valor al cliente e identificar las
brechas de conocimiento que se generan en relacion a los facilitadores.

Sus limitantes giran en su entorno, porque su disefio carece de variables e
indicadores que le den significado. Aporta dos conceptos importantes, el liderazgo
y la cultura que se enfoca al aprendizaje y la innovacion en la organizacién y
organizacidon educativa. No facilita la evaluacion y el diagnéstico de la
administracién del conocimiento, porque no concretiza las variables a medir. Deja
entrever un enfoque econébmico empresarial.

El aprendizaje es importante como aqui se sefiala, pero cobra significado

cuando se delimita sustancialmente en el caso de Hubert Saint-Onge.

C. Canadian Imperial Bank (Hubert Saint - Onge)

Hubert Saint-Honge ha sido el responsable de la implantacién del modelo de
medicion de Capital Intelectual en el Canadian Imperial Bank. Estudia la relacién
entre el Capital Intelectual y su medicion y el aprendizaje organizacional. El
Modelo, (ver Figuré 3.5) se define a través de variables, que le dan sentido en el

aprendizaje en el contexto de la organizacion. El resultado del aprendizaje de los
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miembros es la creaciéon y generacion de conocimiento nuevo, como capital

intangible.

Aprendizaje Orgaiaacional
S inoitado el aprendinje es 1y el Generaciin de Cepital de
aeatifn de Copital del Conocenianto Conoczninrto
Capatal Finanaieyo
mizaje de Che t
Capital Clisrttes
Apnrdzaje Orgar t
Capatal Es‘imcmnl
Apehirzaje en Ejyipo ' |
Capital Humaro

pepdeaje

Figura 3.5 Canadian Imperial Bank
Fuente: Saint-Onge (1996), en Euroforum, p. 26

La vision global del modelo y de la interrelaciéon de sus partes, lo hacen
moverse como un gran sistema, esto es, estad conformada por subsistemas
interconectados entre si. Es la percepcion del todo estructural y no sélo del
acontecimiento parcial. La creacion de un ambiente de aprendizaje influye
positivamente en la seleccion y conservacion de las personas y equipos
aprendedores, creandose un circulo de mejora constante. Las organizaciones, las
organizaciones educativas y las escuelas, que quieren desarrollar su habilidad
para aprender, debe ser consciente de que esa habilidad debe darse a los
distintos niveles. Un modelo que se acerca a las escuelas a las organizaciones
que aprenden.

Los elementos del modelo lo constituyen:

Aprendizaje individual: Las personas que forman parte de la organizacion

deben tener la capacidad y la voluntad de aprender. El aprendizaje es un proceso
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mediante el cual se integran conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir
cambios o mejorar de conducta, de habilidades o de actitudes

Aprendizaje en equipo: Deben configurarse equipos capaces de aprender
conjuntamente, desarrollando niveles de inteligencia y conocimiento superiores a
la suma de los individuos.

Aprendizaje organizacional: Toda la organizacion en su conjunto, debe
establecer de creacion, de captacion, de almacenamiento y de transmision de
conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del aprendizaje que se
da a nivel de los individuos y de los grupos

Capital de clientes: Es el aprendizaje mediante el cual las personas externas
a la organizacion intercambian con el contexto interno. Se generan conocimiento y
aprendizajes para el cambio y la auto renovacion.

Este modelo esta relacionado con el modelo intelect, por los conceptos de

capital humano, financiero, estructural e intangible.

D. Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting

El aprendizaje individual y organizacional es importante dice Saint-Onge,
entonces ¢ qué factores condicionan el aprendizaje de una organizacion y qué
resultados produce dicho aprendizaje?

Para dar respuesta a esta pregunta KPMG genera y produce un modelo cuya
finalidad es la exposicion clara y practica de los factores que condicionan la
capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados
del aprendizaje.

Una de sus caracteristicas esenciales es la interaccion de sus elementos, que
se presentan como un sistema complejo en el que las influencias e interrelaciones
se producen en todos los sentidos.

La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las aclitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, el
perfil de la organizacidn, no son independientes, sino que son subsistemas que
estan conectados e interconectados entre si, para el logro del cambio permanente

y el desarrollo de las personas en las organizaciones y en su contexto (Figura 3.6).
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Figura 3.6 Modelo de gestién del conocimiento de KPMG.
Fuente: Tejedor y Aguirre (1998)

configuran la capacidad de aprender de una organizacion han
5 en tres bloques, atendiendo a su naturaleza:

so firme y consciente de toda la organizacién, en especial de sus
rendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles.
0 para el éxito de una iniciativa de generacion y gestién del
reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso que
do y comprometerse con todo tipo de recursos.

mientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizaciéon educativa, como entes no humanos sélo pueden
1edida en que las personas y equipos que la conforman sean
der y deseen hacerlo.

personas y equipos preparados es condicidn necesaria pero no
ner una organizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento
amas. Para lograr que la organizacidon aprenda es necesario
lismos de creacién, captacion, almacenamiento, transmisiéon e

conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del
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aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos. Hay que aprender a
aprender
Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y

sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

e La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).

La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales), que se
generan en los procesos de trabajo en equipo y en colegio.

e La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro de la organizacién, entender los problemas de forma global, no
lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).

o La capacidad de trabajo y aprendizaje en equipo.

e Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.

e La capacidad de aprender de la experiencia.

o El desarrollo de la creatividad e innovacion.

¢ La generacion de una memoria organizacional.

¢ Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

¢ Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

¢ Desarrollo de mecanismos de transmisién y difusion del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en un activo util para la organizacién, no se puede hablar de
aprendizaje organizacional. La organizacion inteligente practica la comunicacion a
través de diversos mecanismos, tales como: reuniones, trabajo colegiado,
academias, informes, programas de formacion internos, visitas, programas de
rotacion de funciones en cada departamento y creacibn de equipos
multidisciplinares, para la generacion de conocirniento a través del aprendizaje

3.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
organizaciéon y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.

No se debe olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar como

obstaculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades de
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desarrollo personal, de comunicacion, de relacién con el entorno, de creacién, de

innovacioén, de trabajo en equipo y de aprendizaje colectivo.

Existen organizaciones y organizaciones educativas tradicionales, que

dificultan y obstaculizan el aprendizaje de los miembros, éstas se caracterizan por:

Estructuras burocraticas.

Liderazgo autoritario y/o paternalista.

Aislamiento del entorno.

Cultura de ocultacion de errores.
Busqueda de homogeneidad.

La tradicién del equipo de expertos.
Planificacion rigida y continuista.
Individualismo.

No habilitacién profesional del personal.

Las organizaciones con estas caracteristicas, son las que se hunden y no

tienen futuro. La forma de ser de la organizacién no es neutra y requiere cumplir

una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de

aprendizaje descritos puedan desarrollarse.

Se consideran variables de gestion que afectan directamente a la forma de ser

de una organizacion educativa: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,

gestién de las personas y sistemas de informacion y comunicacion.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo

refleja los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la

organizacion para aprender se debe traducir en:

La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

Una mejora en la calidad de sus resultados. La organizacién y la
organizacion educativa, asi como la escuela se hace mas consciente de su
integracion en sistemas mas amplios y produce una implicacién mayor con
su entorno y desarrollo.

El desarrollo de las personas y de los docentes que participan en el futuro

de la organizacion y de la escuela que aprende
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El modelo esta pemeado por el enfoque del aprendizaje organizacional de

Chris Argyris y la filosofia de Peter Senge, principalmente de la Quinta disciplina,

“El pensamiento sistémico”, que le da légica y sentido a este modelo. Es prioritario

reconocer su importancia pero también sus carencias, ya que no cuenta con

variables e indicadores para poder medir el capital intelectual y el aprendizaje de

los actores que interactien en ésta.

De ahi la importancia de su relacion con el siguiente modelo.

E. El Modelo de Peter Senge (La Quinta Disciplina)

Una organizacion con autentica capacidad de aprendizaje y creatividad, a

diferencia de las tradicionales y autoritarias, dice Senge se basa en el

cumplimiento, dominio y desarrollo de cinco disciplinas basicas (véase Figura 3.7).

Pensamiento sistémico. Los equipos tiene que aprender en un
pensamiento conjunto, en un pensamiento global.

Dominio Personal. Niveles especiales de habilidad y competencia. La
organizacion depende del deseo de sus individuos para crecer y aspirar a
un mayor conocimiento. Cada persona necesita aproximarse a su trabajo
como un artista se acerca a una obra de arte; y desarrollar su habilidad a
su mas alto nivel.

Modelos mentales. Paradigmas anquilosados. Cambios por otros,
sustitucion revolucionaria por nuevos modelos, superiores a los anteriores.
Con indices de evolucién mas acentuados.

Construcciéon de una visién compartida. Todos participan, todos lo
suenan

Aprendizaje en equipo. Cuando la gente realmente aprende junta, sus
inteligencias combinadas pueden sobrepasar las inteligencias individuales.
Pueden generar resultados extraordinarios como un gran equipo mientras
todos los miembros crecen mas rapidamente de lo que podrian aprender

por si mismos
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Este vacio de conocimiento, permite plantear y disefar el Modelo Escuelas
que Aprenden “VMPAL”.

3.4.2 Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”. La propuesta

Existe una diversidad de conceptos y de modelos de gestién del conocimiento
y de medicion del capital intelectual, tanto en el sentido practico, como en el
organizacional. Como resultado de la investigacién y analisis, sé llego a la
conclusiéon de la necesidad de elaborar un modelo especifico para medir el
aprendizaje y que se adecue a las peculiaridades de la escuela, y particularmente
de la escuela Normal y propicie principalmente su uso, como herrarnienta para
visualizar las escuelas que aprenden. El disefio se deriva esencialmente de las
variables que lo constituyen.

El modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”, se particulariza de los otros
modelos por las variables, que le dan nombre y significado: visibn, misién,
pertinencia social, aprendizaje, liderazgo compartido, competencias de los lideres,
funciones de la organizacién, competencias de los lideres y competencias clave
de la organizacion.

El modelo que se propone, estan presentes los fundamentos tedricos y
practicos de diferentes tedricos, para responder de forma integradora a las
necesidades de competitividad de la escuela Normal del servicio educativo que
ofrece a la sociedad.

El objetivo esencial del modelo, es la creacién de una herramienta para la
generacion de ventajas competitivas del servicio educativo, que ofrecen las
escuelas como escuelas que aprenden, organizaciones que aprenden, para ello es
necesario realizar un analisis de todos las variables que la constituyen.

Para la creacion del modelo se tomaron como base el ambito interno y externo
y como base de referencia la vision y la mision de escuela, por lo que fue posible
establecer los pasos necesarios para realizar la medicion adecuada del
aprendizaje con la finalidad de crear un proceso ciclico el cual genere un

reconocimiento y conocimiento, por parte de la escuela como una organizaciéon
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El ambito externo, la escuela recurre a este ambito, ya que en el puede
encontrar todos los elementos necesarios para su crecimiento académico. Para
lograr la mejora depende Unicamente del apoyo de este ambito, asi pues su
ventaja competitiva esta ligada fuertemente al mismo. Las principales fuentes de
generacién de conocimiento y de aprendizaje identificadas son los alumnos y las
instituciones que forman parte de la sociedad. Existe una fuerte relacion con las
Instituciones de Educacion Superior (UNAM, IPN, UAM, ANUIES entre otros) y
con las escuelas de educacién basica.

La vinculacion de la escuela con estas instituciones es una oportunidad
importante para obtener y generar conocimiento, debido a que la mayor parte de la
investigacion se genera en las universidades e institutos superiores, por lo que el
conocimiento se renueva continuamente. En estas instituciones, es posible
encontrar a las personas con los conocimientos adecuados para la capacitacion y
habilitacion académica de los docentes de la escuela.

La vinculacidén con el Sistema Educativo Nacional es imprescindible, por los
procesos necesarios para la gestion de la mejora de la infraestructura y del apoyo
de sus expertos.

Caracteristicas del modelo

¢ Es un modelo que cada Escuela Normal debe personalizar

e Es abiertoy flexible

e Tiene una visidn sistémica

¢ Aplica unidades de medida

VARIABLES E INDICADORES CONSTITUYENTES DEL MODELO ESCUELAS QUE APRENDEN
“VMPAL”

A. Mision y vision compartida

Se deben identificar las necesidades, los objetivos y mision que se debe
cumplir dentro de la escuela, asi como la visiéon de futuro compartida y estimulante
con la que todos estan de acuerdo. La vision compartida es el resultado de la

comprension de cada uno acerca de lo que la escuela trata de lograr,
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empenandolo en el esfuerzo, consciente de su contribucion, existe una conciencia

de grupo, (ver cuadro 3.4).

fisién y misién compartid
. Riesgos y experimentacién

. ldeas rectoras

. Compromiso y tension creativa

. Identidad y trabajo en comun

. Proceso visionario global

AW IN|—=

. Pensamiento sistémico

Cuadro 3.4 Indicadores y factores de la mision y vision compartida

B. Funciones de la organizacion educativa

La funcién de la escuela como organizacion educativa, como se observa en el
Cuadro 3.5, es formar ciudadanos responsables, capaces de atender a las
necesidades de todos los aspectos que exige la sociedad en materia educativa,
se debe construir un espacio abierto para el aprendizaje permanente, brindando
una Optima gama de posibilidades de crecimiento intelectual, asi como la

oportunidad de capacitacioén y habilitacién profesional a los docentes, en las que

se combine los conocimientos tedricos y practicos de alto nivel y desempefio .

- Casi

"y ‘Ninca?
siempre

\ciones de la Organizaci empre - Regularmente |, 0 -

1. Todos los departamentos estan comprometidos con el cambio que
F exige la sociedad contemporanea.

2. La direccién de la escuela expresa claramente la necesidad del
cambio.

G 3. En los planes y proyectos institucionales se han expresado
O claramente la vision y misién de un futuro mejor.

4. Se utilizan medidas concretas para evaluar el rendimiento interno
y externo de la escuela con su entorno regional, nacional e
internacional.

5. La reestructuracion institucional se basa en evaluaciones por
instancias externas

6. Se ha fijado la organizacién a si misma como punto central y de
referencia frente a otras escuelas normales en el ambito regional,
nacional e internacional.

oOZIom-—m

7. El personal académico entiende las necesidades educativas del
nivel que les ocupa.

8. Se reconoce en todos los ambitos a los actores y/o a los equipos
por su talento innovador y por su bisqueda constante en su
preparacion, de las raices y de la solucién de los problemas de la
organizacion.

9. Se comunican de manera eficaz todas las areas y departamentos
para el cambio continuo.

10. En la escuela se han ejecutado con éxito programas de cambio y
de nuevos aprendizaje en relacion a los asuntos clave.

11. La organizacién genera programas y procesos de actualizacién y
capacitacién permanente de los docentes de acuerdo a los asuntos
clave.

12. Forma futuros docentes que asumen su calidad de sujetos
activos, protagonistas de su propio aprendizaje y gestores constantes
de su proyecto académico individual.

O>»0—r>2Z2—m

13. Expresa la calidad del servicio educativo que ofrece a través del
cumplimiento de la mision institucional

14. La escuela promueve la cultura de intercambio de experiencias
académicas, innovacion curricular y creacién de conocimiento a nivel
Inter e intrainstitucional

15. Los actores de la organizacién asumen sus responsabilidades
académicas.

16. Los directivos de la escuela patrocinan el esfuerzo para el
cambio interna y externamente.

r>—00m

17. La organizacion afronta un ambiente externo estable y cierto

18. La organizacion fortalece la identidad profesional y ética sin
dejar de preservar la diversidad cultural a nivel regional y nacional.

Cuadro 3.5 Indicadores y factores de las funciones de la organizacion educativa.
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C. Competencias clave de la organizacion educativa.

Las competencias clave de la escuela, detalladas a través de los indicadores
disenados (véase Cuadro 3.6), es el aprendizaje colectivo de la escuela,
especialmente su capacidad de coordinar las diversas habilidades académicas vy
de gestion, asi como integrar la creatividad y la innovacién para el logro de la
transformacion colectiva. Los conocimientos y habilidades deben ser congruentes
con la misién, visién y los valores de la organizacién educativa. Estas deben
desarrollar y cultivar aquellas habilidades que son Unicas y adaptables al ambito

interno y externo.

- —— = —— T e T T

ompetencias clave | Gmeenss | T e _
CEER I AL May . [ Signih | Poce’ - oo | M

- | Signific’ | Sealive [ Signific. Signific | cativo Signific | Signific Signific.

1. Valores y democracia en la
escuela normal

2. Trabajo en equipo en la
organizacién

3. Calidad del servicio educativo
que ofrece al ambito regional y
nacional.

4. Compromiso social y cultural
con el entorno regional, nacional
e internacional

5. Cultura y aprendizaje
organizacional
6. Creatividad e innovacién
institucional

7. Creacion y generacion de
conocimiento  en  relacién  al
ambito educativo y asuntos clave.

(*) Niveles de competencia: 1) Deficiente; 2) Presenta deficiencias; 3) Medianamente; 4) Buen grado y 5) Alto grado

Cuadro 3.6 Indicadores y factores de las competencias clave de la organizacion educativa

D. Liderazgo compartido.

El liderazgo efectivo es firme y con proposito, existe una intercesion, la
habilidad de mediar o amortiguar loa agentes de cambios negativos y participar
activamente (Véase cuadro 3.7). El liderazgo de los actores educativos implica
compartir las responsabilidades con otros miembros del equipo de funcionarios de
alto rango y la de involucrar de manera mas general a todos en la toma de

decisiones en el ambito académico y de gestion.
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1. El aprendizaje es un componente esencial de la mision, de

los objetivos estratégicos y vision institucional

2. Se promueve institucionalmenie el valor del aprendizaje

3. Se disefian y ejecutan proyectos y programas de mejora

continua en relacion a los asuntos clave

4. Experimentan nuevas ideas y procesos en los programas de

estudio.

5. Los actores establecen redes con otras instituciones para

identificar ideas y procesos del dmbito global.

6. Se difunde en el contexto el pensamiento sistémico,
organizacional y el enfoque de planes y programas por toda la

institucion.

7. Se crean espacios donde se compartan nuevas ideas a
través de los limites internos de la organizacion, limites

regionales y nacionales.

8. Se propicia la rotacion del personal académico a través de
las fronteras de las funciones y de las divisiones

departamentales.

9. Se incrementa la competencia de docentes mediante la
actualizacion interna o a través de la adguisicion de nuevos

talentos en la organizacion.

Cuadro 3.7 Indicadores y factores del liderazgo compartido

E. Competencias de los lideres

Los lideres tienen una diversidad de competencias, que se deben reflejar en el

trabajo académico y en la toma de decisiones en materia educativa, de gestion y

de mejora continua. Los indicadores, definen puntualmente las competencias de

los docentes como lideres (Cuadro 3.8).

~ Competencias de los Lideres

1. COMUNICACION FORMAL E INFORMAL

~ DIMENSION

A. Comunicacion Informat

B. Comunicacion formal

C. Educacion

2. PLANEACION Y ORGANIZACION DE
PRCYECTOS INSTITUCIONALES

A. Planeacién y organizacion de
proyectos institucionales y especificos

B. Organizacion de presupuestos y
recursos humanos

C. Administracién e tiempo

3. TRABAJO EN EQUIPO

A. Diseiio del grupo

B. Creacidn de un entorno de apoyo

C. Manejo de la dindmica del grupo

4. CONOCIMIENTO Y ACCION ESTRATEGICA

A. Acciones estratégicas en torno de la
calidad educativa

B. Conocimiento de la educacion y de
la institucién de educacidn a nivel
regional y nacionat

C. Conocimiento de la organizacion
educativa y desarrollo de las acciones y
tareas.

5. APERTURA 'Y CONOCIMIENTO DEL
CONTEXTO GLOBAL

A. Conocimiento y comprension culiural

B. Apertura y sensibilidad culturat del
contexto regional, nacional e
internacionat

6. MANEJO ESTRATEGICO DEL PERSONAL

A. Integridad y conducta ética y
profesional

B. Dinamismo vy capacidad de
resistencia

C. Equilibrio entre las exigencias
laborales y de la vida

D. Conocimiento personat y desarrollo

Cuadro 3.8 Indicadores y factores de las competencias de los lideres

129



F. Aprendizaje y trabajo en equipo

Desarrollar la creatividad, la flexibilidad y el dialogo al interior de los equipos
resulta fundamental para deterrninar la capacidad de aprendizaje de la
organizacion educativa, por ser éstas sus células o unidades fundamentales. Se
genera el contexto y desarrollo de aptitudes de trabajo en equipo logrando el
desarrollo de una figura mas amplia, superadora de la perspectiva individual. El
verdadero aprendizaje llega al nucleo duro de lo que significa el ser humano.
Mediante el aprendizaje y el trabajo en equipo y como se observa en los
indicadores disenados en el Cuadro 3.9, los actores educativos se capacitan para
hacer algo que antes no se podia a hacer, para crear diferentes posibilidades y

mejorar las competencias.

L 3 ) oo -] Ennula Enpoea - .
Trabajoy Aprendizaje en EQUIpO - | - negida | mecida | S2 | Mex
. W S : : medida |
L ] e [ Y

1. En los procesos de integracién se entiende la gama de antecedentes,
habilidades, competencias, preferencias y la diversidad de punios de vista
que existe al interior de los equipos.

2. los integranles arliculan una serie de objetivos estratégicos claros y
pertinentes del ambilo que les ocupa.

3. Los participantes tienen un conjunto de normas claras que cumplen y
cubren la mayor pare de os aspectos del funcionamiento.

4. Las diferencias y semejanzas se han centrado en la consecucion de los
objelivos parliculares del equipo. objetivos estratégicos y mision
institucional

5. las reuniones de los equipos se organizan en torno a la mejora
educaliva y todos participan en la toma de decisiones.

6. los integrantes expresan sus ideas y emociones libremente.

7. [El equipo organizacional cuenta con una estructura solida de trabajo
efeclivo. Se entiende al interior que trabajo realizar, cuando tienen que
estar terminados y quién es responsable de cada actividad.

8. A través del trabajo se han ideado programas y proyectos de
actualizacion en relacion a los asuntos clave.

9. Ladisciplina del didlogo es el eje central del trabajo organizacional y la
generacion de aprendizajes y conocimiento continuo.

10. Lainnovacién y la creatividad son electos clave al pensar en nuevas y
mejores formas de realizar las tareas en equipo y a nivel institucional.

11. La capacidad de los integrantes a través de la disciplina del didlogo es
una fuente generadora que los lleva ia pensamiento conjunto y contextual

12. Los equipos desarrollan relaciones mediante redes electronicas para
relacionarse con otras IES a nivel regional y nacional.

Cuadro 3.9 Indicadores y factores del trabajo y aprendizaje en equipo

G. Pertinencia social

La pertinencia social es la capacidad que cada institucidon educacién superior
perfile su vocacion con relacion a las necesidades locales y nacionales asi como
los diversos grupos sociales del contexto en que estan inmersas. Esta conformada
por dos dimensiones: a) la oferta profesional que integran a la formacion son

tematicas transversales y que favorecen el desarrollo del pensamiento contextual,
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este pensamiento se caracteriza por desarrollar una actitud mental capaz de
abordar problemas globales que contextualizar sus formaciones parciales y locales
lo cual implica aprehender las relaciones mutuas y las influencias reciprocas entre
las partes y el todo y b) La investigacion la cual debe estar dirigida a la Inter y
transdisciplina.

Esta variable se extrae del indice Complejo de Responsabilidad Social. Ver
Anexo 1

Cada una de las variables creadas por los flujos de conocimiento de la
escuela estd conformada por un conjunto de indicadores que le dan significado,
sentido y orientacion. Se transforman en ventaja competitiva derivadas de la
generacion de conocimiento y de aprendizaje de la escuela. Cada variable con sus
indicadores tiene un valor especifico a una escala de 0 a 10 puntos. De acuerdo a
cada variable que conforma el modelo asi como sus indicadores, el valor maximo

es de 1000 puntos, cada variable tiene su valor en particular:

Procedimiento para obtener el valor del modelo
Para el calculo del puntaje total del modelo a través de las variables e
indicadores que lo definen tendremos en cuenta tres casos:
A. El calculo del promedio de un indicador simple o compuesto, es a través
de la sumatoria del producto de las frecuencias absolutas

correspondientes y el valor de los factores entre el total de encuestados.

n X1 = Promedio parcial de cada indicador
Xy = Z f; x; f; = Frecuencia del indicador
i=1 N x; = Valor de los factores

n = NUmero de encuestados

B. Calculo del valor de la variable es la sumatoria de los promedios parciales

de cada indicador, que denominamos X;.

X= 2 xi
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C. Calificacién total de la institucion, obtenida por la sumatoria de las

variables que conforman el instrumento.

7 X, = Escuelas que Aprenden
X; = Z X; x; = Valor de cada variable

i=1
Donde: Puntaje de cada variable
X4 = Misidn y vision compartida 60
X2 = Funciones de la organizacion | 180
x3 = Competencias clave de la organizacion 70
X4 = Liderazgo compartido 135
xs= Competencias de los lideres 180
Xg = Trabajo y aprendizaje en equipo 120
x7= Pertinencia social 255
X2= Sumatoria total 1000

De la pertinencia social se destacan:

» Programa de Seguimiento a egresados 10
e Programas Educativos 35
e Programas Institucionales 30

e P. Institucionales desarrollan el pensarniento contextual 30

e Programas y proyectos de actualizacion docente 45
e Programas de atencion al alumnado 45
e Proyectos de investigacion 30
o Valoracion y participacion en investigacion 30

La sumatoria es de 255 puntos. En este sentido se consolida cada una de las

variables del modelo.
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4. LA ESCUELA NORMALY SU CONTEXTO SOCIAL

Desde la creacion de la escuela Normal, su objetivo principal ha sido formar
profesores para atender y mejorar las practicas en la educacion basica. Tras
décadas después, a medida que se va incrementando la poblacion, se dio un
impulso cualitativo y cuantitativo en las demandas educativas del pais. Por ello fue
necesario crear escuelas Normales para formar profesores en educacién basica.

En la trayectoria historica y social, las escuelas han tenido varias reformas en
su curricula, pero no en los procesos de gestion. Se han modificado incluso los
requisitos de escolaridad que se exigen a los aspirantes. Los constantes cambios
de la curricula, de la gestion y de la infraestructura de la educacién Normal han
buscado principalmente elevar el nivel académico de los futuros docentes, mejorar
el servicio que se ofrece y los procesos de gestion.

Las escuelas Normales son organizaciones educativas que por muchos anos
han tenido una tradicion en su formacion y su interés, se centra en el control de
las practicas pedagogicas. Frente a esta realidad sigue siendo valido volver a
hacer la pregunta ;Por dénde iniciar una transformacién? La experiencia
educativa y la Reforma de 1984 a la educacién Normal de poco alcance propicio,

desde 1992 tomar decisiones necesarias en materia de politica educativa.
4.1 El Nuevo contexto de la Educacion Superior. Condiciones del entorno

¢, Como se dan los logros econémicos, politicos, educativos y cientificos en la
sociedad? ¢ El intercambio entre las instituciones educativas y el medio que las
sostiene, es un espacio de referencia y transferencia de mejora? ;Cuales son las
condiciones del contexto en el que se desarrollan las organizaciones y las

instituciones?



Es incuestionable, se vive en un nuevo siglo que se caracteriza por multiples
cambios, que es testigo de una transferencia de violentas transformaciones de las
organizaciones ocurridas desde el siglo XX. Los cambios en la sociedad se viven
dia con dia, la cotidianeidad ha sido rebasada. La revolucidén vertiginosa de los
avances de la tecnologia de la informacién refuerzan los cambios economicos y
sociales que estan transformando a las organizaciones, las instituciones de
educacion y la sociedad. Las tecnologias unidas a las ciencias producen cambios
significativos en las formas de vivir y entender la realidad.

En los ultimos anos se ha producido un intenso y acelerado conocimiento del
universo, la tecnologia ha permitido la transformacion de este mundo y de los
propios seres humanos.

Los diversos procesos de transicion de la sociedad, y cuya expansion
compleja se sintetiza en lo que hoy se llama sociedad de la informacién, que junto
con el entorno tecnolégico que la sustenta viene operando diversos cambios, los
cuales es necesario y prioritario dimensionar, calcular sus avances y reconocer
sus caracteristicas: velocidad a la que se producen los cambios; facilidad de
acceso a la informacion; nuevos productos y servicios; globalizacion de la
economia; nuevos mercados, nuevos competidores y los viejos esquemas de
produccién ya no sirven.

¢, Se esta viviendo en una época de cambios, o en un cambio de época?
¢ Como caracterizar las profundas transformaciones que acompanan a la
acelerada introduccion e induccion a una sociedad de la inteligencia artificial y de
las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)? ;Se trata de
una nueva época de la sociedad industrial? ;Las escuelas Normales y las
instituciones de educacion superior, bajo el precepto de la globalizacion, que les
esta pasando?

La sociedad de la informacion permite comprender y entender la situacién vy el
nuevo sentido de las organizaciones. Manuel Castells sefala, que si bien el
conocimiento y la informacion son elementos decisivos en todos los modos de
produccion y desarrbllo “...el término informacional indica el atributo de una forma

especifica de organizacién social en la que la generacion, el procesamiento vy la
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transmision de la informacién se convierten en las fuentes fundamentales de la
productividad y el poder, debido a las nuevas condiciones tecnolégicas que surgen
en este periodo historico...” (2005, p.47).

Lo que caracteriza a la revolucién tecnologica actual no es el caracter central
del conocimiento y la informacidn-comunicacién, en un circulo de

retroalimentacién acumulativo entre la innovacién y sus usos y acota “...la
difusion de la tecnologia complica infinitamente su poder al apropiarsela vy
redefinirla sus usuarios. Las nuevas tecnologias de la informacién no son sélo
herramientas que aplicar, sino procesos que desarrollar...por primera vez en la
historia, la mente humana es una fuerza productiva directa, no sélo un elemento
decisivo del sentido de produccion” (p.47)

La sociedad del conocimiento es una sociedad en la que las condiciones de
generacion del conocimiento y procesamiento de la informacion han sido
sustancialmente alteradas por una revolucion tecnoldgica centrada en el
procesamiento de informacion, la generacion del conocimiento y las tecnologias
de la informacion

El auge de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion, ha
creado nuevas condiciones para la aparicibn de sociedades del conocimiento
(UNESCO, 2005, p29). La sociedad mundial de la informacién en gestacion soélo
ccobrara sentido, si se convierte en un medio al servicio de un bien mas elevado y
deseable: la construccion de sociedades del conocimiento que sean fuente de
desarrollo para todos y con igualdad de oportunidad. El conocimiento, es una de
las caracteristicas esenciales en el contexto de la sociedad contemporanea y en el
proceso productivo de las organizaciones, al respecto (Tunnermann, 2005 y
Drucker, 1997), el factor mas importante en las organizaciones productoras de
bienes y servicios, ya no es la disponibilidad inmediata (pero si necesaria) de
capital, mano de obra, materias primas o energia, sino el uso intensivo del
conocimiento y la informacién, que se convierten en fuentes generadoras de
productos y conocimientos. Precisamente el éxito de las economias y las grandes
organizaciones mas avanzadas se basa en la disponibilidad del conocimiento. Las

ventajas de unas y de otras se trasluce a través del uso competitivo del
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conocimiento y de las innovaciones tecnolégicas. En este entrelazammiento sin
capital y mano de obra, la competitividad no se puede dar a nivel de las
organizaciones y la sociedad.

En este proceso, el sentido dialéctico del discurso de la globalizacién del
conocimiento involucra a las organizaciones educativas que estan estrechamente
ligadas al saber contemporaneo, es claro que en este contexto se refleja una crisis
epistemolégica que vive la educacién, y que en este se enmascara y se detiene el
desvelamiento del proceso de corporativizacion del conocimiento de origen
académico, es decir, se esta generando un nuevo ethos académico en las
organizaciones educativas, por la insercion y el mayor control de la investigacién
por parte de las empresas y organizaciones privadas. Por ello, las organizaciones
educativas y de manera muy particular la escuela Normal, se enfrentan a multiples
exigencias y demandas de la sociedad contemporanea, su desempefo
organizacional y educativo es mas importante hoy dia como nunca antes. El
aumento de la complejidad en la sociedad y magnitud creciente de las
organizaciones, las decisiones que se tengan o se puedan tomar pueden tener un
impacto de mucho alcance sobre la sociedad.

¢ Cual es el alcance de las organizaciones educativas y de la escuela Normal
en materia educativa en la sociedad y en sus integrantes? Se debe tener presente,
que han aprendido indudablemente a relacionarse con el medio que le rodea,
adaptandose a las demandas y exigencias constantes del contexto. Es claro que
estan destinadas a desempenar un papel fundamental y esencial en la sociedad,
donde las formas de produccién, difusién y aplicacion del saber deben
experimentar un cambio profundo y significativo. La oferta laboral y educativa se
diversifica en la medida en que la ciencia y los conocimientos progresan y
cambian.

Las instituciones de educacién superior, hoy dia con una disminucion
presupuestal econdémica en un mundo cambiante, UNESCO manifiesta su
preocupacion por los riesgos de mercantilizacién del servicio educativo y del
conocimiento, sostiene que aunque no exista un modelo Unico de organizacion es

importante garantizar que los sistemas e instituciones de ensefianza superior
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puedan poseer un nivel de calidad y pertinencia, con el fin de que puedan
desempeiar plenamente su papel de pilares el cambio en un entorno de cambio.

Las organizaciones educativas deben crear el conocimiento y dotar sus
graduados de las competencias necesarias, sin perder su caracter de centros de
excelencia. La sociedad deriva de sus exigencias la generacién constante de
conocimientos, la aplicacion de tecnologias y adentrarse a la nueva economia
basada en el conocimiento y la informacion. Esta insercion obliga a las
organizaciones a un rendimiento y crecimiento constante y una relacion directa
con la sociedad y en este incesante devenir obliga nuevas formas de actuar en
funcion de la mejora de esta relacion.

Las adaptaciones de las organizaciones a las nuevas exigencias de la
sociedad consisten en dos tipos de acciones: a) cambios en la composicion de
recursos tecnologicos que se obtiene del medio ambiente y los carnbios en la
produccion, adecuacién de programas y de servicios educativos que proporcionan
a la sociedad; b) cambios significativos en su estructura interna, sus procesos y la
conducta positiva de sus miembros ante las demandas constantes del contexto.

En este contexto, las organizaciones educativas como sistemas abiertos,
como sistemas sociales son “espejo” de la realidad de nuestra sociedad, porque
ésta se debe beneficiar de los frutos de la ciencia y de la investigacion,
independientemente del grado cultural y de desarrollo que se tenga.
Especificamente, por ello es preocupante que las instituciones de educacion
superior formadoras de licenciados en ciencias, en educacion, técnicos etc., se
especializan en la formacion en la educacién superior, en detrimento muchas
veces de las actividades de investigacion. Y que creamos que la educacion virtual
pueda prescindir de los maestros.

En este contexto de multiplicidad de cambios, ¢ Cual el gran desafio al que se
enfrenta la educacion en la perspectiva del siglo XXI? ¢Qué tareas y retos le
carresponden en contexto de una nueva revolucién del conocimiento? ¢ Cual es el
papel de la escuela Normal en el umbral de un nuevo siglo y de un nuevo
.milerlio, en un mundo en proceso de cambio y transformacion? La escuela Normal

de cara al futuro debe enfrentar y asumir el cambio, como parte de su esencia y
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guehacer cotidiano, ser contemporanea y competitiva. EI cambio dice Tunnerman
(2003, p. 148) exige a las escuelas Normales, la mejora de sus estructuras y
métodos de trabajo, el cumplimiento de planes y programas de estudio acorde a la
Reforma a la Educacion Normal, lo que conlleva asumir la flexibilidad como norma
de trabajo en lugar de su rigidez, que la ha caracterizado por anos. Ante el nuevo
paradigma productivo de la sociedad, tiene la tarea urgente de desempenar un
papel clave en la formacion de docentes en educacion basica, de calidad vy
promover la capacidad de creatividad e innovacion en sus egresados.

La crisis de la educacion superior y de las instituciones es una crisis de
cambio, de revision a fondo de sus objetivos estratégicos, de su mision y vision,
de su quehacer y de su organizacion y métodos de trabajo. La alternativa es clara,
si las organizaciones de educativas, las universidades y las escuelas Normales no
atienden las nuevas demandas, otras instituciones de corte ernpresarial lo haran.

Es claro, entonces, que las escuelas Normales deben ser flexibles, para
adaptarse a las necesidades de la sociedad. Sin embargo, para mejorar la calidad
educativa que ofrece y la competitividad académica e investigativa es necesario
realizar cambios drasticos y aprender como se debe cambiar, para ello es
imprescindible; la informacion y conocimiento generados por las diferentes
fuentes y medios propios de la infraestructura de informacion que posee. Es el
cambio de su filosofia, de su hacer y ser.

Visualizar en el futuro a las escuelas, como aquellas donde la actitud y la
aptitud de los profesores crezca continuamente para alcanzar los resultados que
desea, donde se cultiven patrones de pensamiento nuevos y diferentes,
expansivos e incidentes, y en donde la aspiracion colectiva sea el ideal en libertad

«

y que el personal aprenda a aprender. “...las acciones son explicadas por las
oportunidades y los deseos, por lo que la gente puede hacer y por lo que desea
hacer” (Jon Elster, 1989, p.24)

En este proceso de gran complejidad, un factor se ha vuelto clave “la gente’.
Si en las ultimas décadas estuvo liderado por factores tecnologicos, hoy se ha
dado inicio a un nuevo siglo donde el campo de los recursos humanos y el

desarrollo organizacional adquieren nueva significacion. La principal tarea de los
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lideres de las organizaciones sera maximizar los flujos de inteligencia, ideas y
conocimientos.

En este contexto global, la equidad educativa con insercion internacional es
necesario elevar y mejorar constantemente la capacidad institucional de los
paises, procesos en los cuales juega un papel decisivo la educacion, el
conocimiento y la difusién del progreso. El asomarse en el terreno educativo en la
Ultima década del siglo XX, se esta dando un impulso creciente hacia la
transformacion de los sistemas educativos y de la educacion Normal. La
necesidad de las reformas educativas se incorpora en las agendas y los discursos
de las naciones, presentdndolas con el gran objetivo de promover la
modernizacidn educativa en el contexto de la sociedad del conocimiento y de la
informacion.

La escuela Normal en el proceso de reforma y de cambio en el ambito
educativo y organizacional, desplaza la calidad, equidad y pertinencia como
propositos educativos propios, desplaza la formacion que a través de la historia

han tenido los profesores en una prioridad constante.
4.2 Pasado y presente. El inicio de su historia

Las posibilidades de que las instituciones de educacion superior cumplan con
sus propodsitos académicos, educativos y sociales radica en buena parte en la
relacion de su estructura, de su funcion y de su propia historia. Hoy dia querer
comprender el destino de la educacion y especificamente de la escuela Normal,
implica  voltear la mirada al pasado y escudrifiar aquellos aspectos mas
significativos, que dan vida al presente inmediato. Desde el advenimiento de la
independencia la educacion adquirid impoertancia para el progreso y con ello la
formacion de maestros. Con el porfiriato se da un fuerte impulso a través de leyes
y proyectos, creandose escuelas Normales que tuvieron un papel importante como
defensoras de la reforma pedagogica. Con la Revolucion Mexicana se genera un

gran vacio en la educacion, asi la formacion de docentes durante la primera mitad
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del siglo XX transito del nacionalismo vasconcelista al socialismo cardenista,
desembocando en el proyecto de Unidad Nacional.
Las transformaciones y los cambios dan un giro significativo en el sentido de

mejora a la educacion Normal en 1984.
4.2.1 Surgimiento y balance. Una primera mirada

En el México independiente, se hicieron evidentes los problemas generados
por la guerra; la fuga de capital y el debilitamiento econémico se agudiza con las
intervenciones extranjeras y la lucha de los liberales y conservadores que
detentaban el poder. En materia educativa cada uno sustentaba sus propios
principios, programas y formas de ver el mundo. El pensamiento liberal cuestion6
en todo momento la educacién conservadora, los liberales pretendian una
ensefanza que garantizara la formacién de hombres capaces de conformar y
consolidar una nueva sociedad, un nuevo orden politico y econémico acorde con
la realidad social de la época y de las condiciones econdémicas del pais, de un pais
naciente de una prolongada lucha armada.

Durante los primeros cincuenta anos de independencia la mayoria de los
maestros padecieron poca aceptacion social, ademas de bajos sueldos, su
deficiente preparacion académica se trato de remediar con la creacién de
escuelas Normales. La importancia de las escuelas formadoras de docentes se
vislurnbro desde un principio, en los planteamientos politicos de los liberales y
conservadores, cada vez que arribaban temporalmente al poder planteaban
reformas educativas que no se lograban consolidar y llevar a la practica. A pesar
de todo, estos timidos intentos de reforma de reorganizacién de la educacion, fue
la piedra angular para nuevos proyectos en materia educativa. La educacion se
cenvirtié en el cimiento donde descansaba la instruccion y construccion del nuevo
ciudadano. Por eso, las primeras escuelas lancasterianas elementales.

La particularidad del método Lancasteriano permitia que un solo maestro
atendiera hasta 400 alumnos, por lo que los gobiernos posindependentistas

apoyaron su institucion en diversas zonas del pais, su funcionamiento resultaba
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poco costoso. Mas adelante se sintid la necesidad de instruir y capacitar a los
maestros en este método de ensenanza.

Por ello, en los primeros intentos por mejorar la calidad educativa de los
maestros en 1823, se creo la primera Normal Lancasteriana, destinada a formar
preceptores de primeras letras con el método lancasteriano. La formacion
consistia en aprobar un curso de lectura y escritura para luego tomar un curso de
aprendiz de maestro, mas adelante habia que pasar por una fase de
entrenamiento en una escuela elemental, al término de su formacién se
presentaba a un examen ante el ayuntamiento. Quien agotaba satisfactoriamente
todos los requisitos, recibia el titulo de instructor y, con ello la licencia para ejercer
la profesion de maestro. En las Normales Lancasterianas la tradicion se instala en
sus aulas y a pesar de que la ensenanza era dinamica, los principios pedagogicos
se sustentaban en el respeto a la autoridad, a las fuentes de conocimiento y al
instructor, la organizacion era literalmente lineal.

En 1833 Valentin Gomez Farias conjuntamente con José Maria Luis Mora,
plantearon las bases de la reforma educativa, cuyo objetivo principal era acabar
con el monopolio de la iglesia en la ensenanza. En la cuarta ley del 26 de octubre
se establecid, la fundacion de escuelas Normales con el propésito de preparar un
profesorado consciente de su funciéon social y debidamente capacitado para
instruir ninos (Robles, 1990; Bolanos, 1997), el regreso de Santa Anna y la
complicidad de los conservadores impidieron el establecimiento de estas escuelas.
En 1835, el mismo Santa Anna decretd la creacidon de una escuela Normal para el
gjército, se dice que tuvo buenos resultados. A pesar de los problemas
econdmicos y politicos de los afos cuarenta, nuevamente expidié¢ un decreto
donde se establecia un plan para fundar una escuela Normal a través de la
intervencion de Nicolas Bravo, se ordend instalarla en el ex convento de
Betlemitas.

La reforma educativa y los decretos de la época de creacion de escuelas
Normales, traté de remediar la deficiente y débil preparacion académica de los
maestros, sin embargo, esta iniciativa no logro preparar a todos los que

necesitaba el pais (Staples, 1985, p.119) en un principio, solamente procuraron
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que el futuro docente dominara bien las materias que queria ensefar; como si
fuera cualquier oficio, ya que practicaban al lado de un maestro experimentado.
Las escuelas Normales en la primera mitad del siglo XIX, de hecho eran escuelas
de primeras letras, donde los alumnos hacian sus practicas sin darseles ninguna
materia pedagogica.

La inestabilidad econdémica, politica y social de nuestro pais se agudizo con la
dictadura de Santa Anna de 1841 a 1854, con ello la educacion sobrevivia con los
intentos inestables de los privados para mantener un orden en la ensenanza. La
iniciativa privada era la que ponia mas recursos para desarrollar y mantener la
educacion en todos los niveles de ensenanza, desde los inicios de la reforma de
1833, Valentin Gémez Farias dio facultades legales a todos aquellos interesados
en abrir escuelas con sus propios recursos. En 1857, época de muiltiples carnbios,
se publica un decreto que establece la creacidbn de una escuela Normal, puesto
que seguia latente la preocupacion de profesionalizacion del magisterio. La ley de
abril de 1861, previé la creacion de una escuela para hombres y otra para
mujeres, pero la intervencion militar de los franceses en el pais obstaculizo dicha
creacion, y por tanto la vida cotidiana y normal de los ciudadanos.

Diversos decretos de creacion de escuelas, como el de 1867, 1875, la
Escuela Normal nocturna de Ensefnanza Objetiva, la Academia de Pedagogia
(Jiménez, 1987, pp. 62-72) entre otras escuelas que surgieron y pretendieron
mejorar la calidad de la ensenanza y de la educacion de los maestros se vieron
frustrados, por la circunstancia politica y econdmica del momento, y en algunos
casos solo quedaba en decreto.

La formacién de los maestros desde una perspectiva moderna surgié en
Jalapa y por la necesidad de mejora en 1883, se funda bajo la direccion de
Enrique Laubscher (Larroyo, 1982, p. 318) la Escuela Modelo de Orizaba, en su
primera etapa experimenta los principios de ensenanza objetiva. En su segunda
etapa con Enrique C. Rébsamen, se inicia la fundacion de una academia Normal,
con cursos de perfeccionamiento para profesores. Para él, el fin altimo de la
educacion es la Iibeﬁad y debia servir a los intereses de la nacion. Por primera vez

en la historia de la nacion se disefio un plan sistematico en los programas de la
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ciencia pedagobgica, el éxito de este plan en Veracruz sirvi6 de modelo a otras
regiones, es claro que la iniciativa de formar maestros era urgente, por esta razén
se proyectd el establecimiento de una escuela Normal en la ciudad de México
durante la primera la primera etapa del gobierno de Porfirio Diaz, los esfuerzos
nacionales se canalizaron hacia la conformacion de los elementos necesarios para
iniciar la ruta de la modernizacion, que sacaria al pais del estancamiento
econdmico y politico (Robles, 1990, p. 66).

Durante el largo periodo del porfirismo, la educacion recibié un fuerte impulso
a través de proyectos y leyes, permitiendo la consolidacion de los ideales de los
liberales. En el ambiente campeaba dos corrientes de pensamiento: el liberalismo
y el positivismo, ambas se desarrollan paralelamente, se van transformando, se
acercan y coinciden, comparten ideas y se asocian. Con la idea de progreso los
liberales y los positivistas plantean cambios significativos en la educacion, con la
idea de progreso, la libertad de ensenanza y la ensefianza laica.

Joaquin Baranda, quien ocupo desde 1882 el Ministerio de Justicia e
Instruccién Publica, estaba convencido de que la educacion era un factor
imprescindible en el progreso y bienestar de los ciudadanos, de que la educacion
en un pais debe llevarse a todos los confines de la patria. En 1884, encomendd a
Ignacio Manuel Altamirano, el proyecto para la creacion de la escuela Normal, un
ano después presentaba al Ministerio de Justicia: el proyecto de ley para su
establecimiento, que tendria caracter nacional, el plan de estudios, la idea de dos
escuelas primarias y una de parvulos anexas y una lista del personal docente,
administrativo y manual, normas sobre la obtencion de titulos profesionales y
libros de texto, y requisitos de ingreso (1987, pp. 87-88), después de la revision el
Congreso de la Unién expidio el decreto de creacion el 17 de diciembre de 1885,
el 2 de octubre de 1886, se dio a conocer su reglamento.

Con la presencia del presidente de la Republica y su gabinete se inauguro6 la
Escuela Normal para profesores el 24 de febrero de 1887, Baranda, en su
discurso manifestd emotivamente la importancia de la apertura de la Escuela
Normal, para el pais en esos momentos de crisis (Curiel, 1997; Jiménez, 1987). La

filosofia que permeo el plan de estudios fue eminentemente liberal, mas que
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positivista en el sentido de la idea de progreso y la aplicacion de la ciencia y del
método cientifico, para el avance de la sociedad, ideas que no son originarias del
positivismo, ya que ésta se presentaba dice Zea (1985, pp. 68-69), como un
instrumento para establecer el orden liberal a través de libertad, orden y progreso,
ideas alteradas de la divisa comtiana (amor, orden, progreso).

¢ Qué tanto la escuela respondi6 a las necesidades educativas de la sociedad
mexicana y de los futuros maestros? Se dice que la Escuela Normal de México,
nacié para servir a la reforma pedagogica, ser ejemplo de las instituciones de
ensefianza normal del pais, uniformar y centralizar la ensefianza de los distintos
niveles principalmente la instruccion primaria en toda la Republica. Fue
preocupante reconocer en esos momentos, que la mayoria de sus egresados se
quedaron a trabajar en la ciudad de México, era casi nulo su interés y disposicion
de laborar en otras entidades federativas, sin embargo, la Escuela Normal de
Veracruz, produjo mayor numero de profesores egresados que la de México.

Las escuelas Normales argumenta Arnaut, tuvieron, con sus egresados un
papel importante como difusores y directores de la reforma pedagogica, éstas
también se constituyeron en centros de reclutamiento de directivos y maestros
para las oficinas de instruccion publica y escuelas primarias (1998, p. 23).

Las reformas a la educacion y la creacion de la escuela Normal, permea el
ambito nacional, en este sentido de moderriizacion y creacion a Rébsamen se le
encomendo, la Reforma a la Ensenanza Primaria y Normal en el Estado de
Oaxaca, que posteriormente se implementa en Jalisco y Guanajuato y el resto del
pais. Se crea también la escuela Normal para profesores de instruccién primaria,
siendo la tarea esencia de éstas de: difundir la cultura y la ciencia en sus diversas
manifestaciones; poner fin al ayuntamiento de México el otorgar titulos de
profesores a personas que carecian de la preparaciéon y conocimiento necesario
para el ejercicio de la docencia. En este periodo de cambios la educacion
evoluciond y sé incrementd notablemente el nimero de escuelas oficiales.

De cambios y reformas a la educacion el paso firme a la modernizacion, se
desarrolla en un régimen de injusticia y opresiéon que prevalecian en el porfiriato,

eran tan profundos que se habian convertido en obstaculos que impedian el
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desarrollo total de la nacién. Sin embargo, el avance de la reforma pedagégica no
se podia detener, se consolida y cambia constantemente, se circunscribe a nivel
nacional dando prioridad a lo rural.

Esta mirada de cambio se detiene, se interrumpe, la Revolucion Mexicana
fragmenta el proyecto educativo, particularmente al que se refiere a la
centralizacion de la ensefanza primaria y la homogeneizacién del magisterio
mediante la unificacion de planes de estudio de ensenanza Normal, esto no
significo la paralisis de la politica educativa porfiriana. La revolucion sacudié y
provocé un gran vacio en los planteles educativos que se dedicaban a la
formacion de docentes, las escuelas Normales curnplieron una funcién ambigua
respecto a los cambios sociales y politicos provocados por el movimiento armado;
por un lado transmitieron y reprodujeron los valores del orden, y por el otro, fueron
transmisores del cambio.

El comportamiento de profesores y alumnos fue diverso, el contexto los
inmiscuyd en el proceso revolucionario; victimas o partidarios fueron
transformados en su forma de pensar y de ser. Se lanzaron a la lucha, porque las
escuelas Normales entraron en crisis, éstas fueron, al mismo tiempo, nidos
conservadores, cuna de grandes revolucionarios y espacio donde se realizaba
propaganda a favor del movimiento.

Uno de los grandes compromisos del movimiento revolucionario era llevar a
los sectores menos favorecidos y mayoritarios de la poblacion el servicio
educativo, que constituia una necesidad prioritaria y necesaria para el desarrollo
del pais. Por desgracia dice Curiel (1997, p. 440), el gobierno de Venustiano
Carranza dio poca importancia a esta labor educativa, Alvaro Obregén impulsa la
escuela rural a través de la Secretaria de Educacién Publica, con su nuevo
rministro José Vasconcelos.

Las escuelas Normales eran pocas e insuficientes para satisfacer la demanda
de las escuelas rurales del pais, ademas los egresados no reunian las
caracteristicas del tipo de maestro que se requeria, para dar respuesta educativa
al sector rural, por lo que se crean las escuelas Normales rurales, su finalidad fue

preparar maestros para las escuelas de los centros indigenas; mejorar la
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formacion de los maestros e incorporar el progreso del pais a los nucleos rurales
(1997, p. 443). El sistema educativo federal expandié sobre todos los centros de
poblacion a los que no habia llegado la accion educativa, la cercania de ambos
sistemas es mas frecuente y en ocasiones conflictivo, es claro que se ahondan las
diferencias entre los maestros rurales y federales. El nuevo plan de estudios se
aplica a todo el pais, en especifico en las escuelas rurales.

En 1934, con el plan sexenal de Lazaro Cardenas, la educacion cambia de
rumbo hacia el laicismo, aparecieron posturas como la socialista y racionalista,
ambas anticlericales. Las escuelas Normales organizaron sus planes de estudio,
programas y métodos de trabajo orientados a los fines de la educacion socialista,
en el sentido de que los maestros salgan con la cultura y orientacion suficiente, y
poder llevar a la realidad estas ideas (Bremauntz, 1943, p. 199), a partir de 1936
las escuelas Normales rurales se transforman en Escuelas Regionales
Campesinas.

Los debates entre las diversas tendencias terminaron por centralizar la
reforma del Articulo 3° Constitucional que dice “l.a educacion que imparta el
Estado sera socialista, y, ademas de excluir toda doctrina religiosa combatira el
fanatismo y los prejuicios, para lo cual la escuela organizara sus ensenanzas y
actividades en forma que permita crear en la juventud un concepto racional y
exacto del Universo y de la vida social” (p. 285). La Escuela Nacional de Maestros
introdujo el socialismo en sus planes y programas.

Desde 1940, México entraba a una nueva etapa de su desarrollo, se impulso
el modelo capitalista, que vio sus mejores épocas bajo los gobiernos de Avila
Camacho (1940-1946) y Miguel Aleman (1946-1952) en estos doce anos se
propicio la consolidacion del capital privado y se aceleré la industrializacion
(Robles, 1990, p. 178). Para 1943, México declara la guerra al Eje, esto trae como
consecuencia compromisos internacionales, que no podia solventar sino a través
a través del desarrollo industrial. Las pugnas y los conflictos internos del pais
llevan a Avila Camacho a la idea de la “Unidad Nacional’ inspirada en los

principios de la democracia social, esta idea logra un giro y se unifica los planes
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de estudio de las escuelas Normales federales u rurales en relacion al contenido
pedagdgica del plan y programas de estudio (Robles, 1990; Arnaut, 1998)

Torres Bodet, emprende una politica educativa, donde se establece: imprimir
la educacion publica una orientacién ideolégica moderada a través de la supresion
del socialismo y reformar planes y programas de estudio de la ensefanza Normal.
Con la orientacién pedagégica desde la educacion integral se da paso a la reforma
del Articulo 3° Constitucional. Con Miguel Aleman se mantuvo la idea de
unificacion de plan y programas de estudio, pero en este periodo la educacion
queda relegada, negando la funcion de la educaciéon como factor determinante de
desarrollo, la tarea educativa se podia resolver en tanto se resolviera lo
economico, politico y social, es decir., la educacion no fue la prioridad.

En 1958, Jaime Torres Bodet fue llamado nuevamente para dirigir por
segunda vez la Secretaria de Educacion Puablica, la vida educativa del pais se
encontraba en crisis. Uno de los problemas mas serios era la desercion escolar,
dadas las condiciones econémicas precarias de las familias, |a falta de estimulos a
los maestros entre otras, dio origen al Plan de Once Anos, aprobado por el
entonces presidente Adolfo Lépez Mateos, el objetivo principal ampliar la
cobertura de la educacion primaria de los ninos y de los docentes. En 1959, se
reformaron el plan y programas de estudio en las escuelas Normales supliendo a
los que venian funcionando desde 1945. Con esta medida, se profesionalizé |la
labor docente al elevar su nivel, ya que el rango correspondia a los estudios
secundarios, asi para, 1960 se aprobaron los planes de estudio para las escuelas
Normales, a cursarse en tres anos, estableciendo que al cabo de los mismos se
efectuaria un aho de ejercicio docente como servicio social y que culminaria con
la presentacion de un informe o memoria elaborada por los egresados.

Mas que abonar a la profesionalizacion las normales como el IFCM (Instituto
de Formacion y Capacitacion Magisterial) se convirtieron en “instancias masivas
de ftitulacion®’. La necesidad y prioridad de fortalecimiento académico fue
postergada, se enfatizd en su momento la demanda de otorgar titulos con la
finalidad de brindar estabilidad laboral a los maestros, los beneficios fueron

ineludibles. Lo mismo hicieron las Normales superiores, sin embargo, los logros
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fueron favorables y significativos en materia educativa, la escuela se expande,
crecen las privadas y federales.

El Congreso Nacional de Educaciéon celebrado en Saltillo en 1969, establecid
es deber ineludible de México garantizar su crecimiento econdémico VY,
paralelamente, su desarrollo social. Las condiciones de pobreza reclaman
mayores niveles de vida y de educacion en las zonas mas desfavorecidas, el Plan
de Once Anos, a pesar de haber transcurrido diez anos de su aplicacion
persistian los altos indices de reprobacion, desercion y la deficiente preparacion
que se manifestaba en los diferentes niveles educativos y nucleos de la poblacion
infantil, lo que llevd a cuestionar la ensenanza y eficacia de la escuela Normal, por
lo que, el Congreso considerd prioritario resolver el problema a través de la
formacion de maestros con un concepto preciso de la vida y la sociedad, el
analisis de la educacion como funcion vital de la comunidad, asi como el
conocimiento del sujeto del hecho educativo y de los recursos metodolégicos
(Curiel, 1997, pp.457.458).

En la década de los setentas fue necesaria la preparacion de un profesional
de la educacion, consciente de su funcion y de la realidad del pais. Pero prioritario
proveer a los maestros de los recursos didacticos necesarios, para eficientar su
tarea educativa, con el cambio metodologico en la escuela Normal se intentdé que
el bachillerato fuese un requisito indispensable para ingresar. Esta idea se
consolido en la administracion de Luis Echeverria, donde se retomd diversas
estrategias para lograrlo: una de ellas es de que la Ley Federal de Educacién y la
de profesores reconociera la ensenanza Normal en el nivel superior de la piramide
educativa; reformar el plan de estudios de la ensenanza Normal, para que los
egresados salieran con el titulo de profesor mas el certificado de bachillerato;
crear los programas de licenciatura en primaria y preescolar para el magisterio en
servicio y la masificacion de los programas de Normal superior (Arnaut, 1998, pp.
138.139), la educacién Normal se masifica y se extiende por todo el territorio
nacional, se agudiza la demanda, es necesario el cambio. En 1975 se llevo a cabo

la reforma, se inician los cursos de la Licenciatura en primaria y preescolar, con el
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proposito de formar licenciados, maestros y doctores para la docencia y con ello
lograr mejorar los niveles de vida del magisterio.

En esta década sucedié otro fendmeno interesante el numero de profesores
se extendi6 notablemente hasta saturar el mercado laboral. La matricula en las
escuelas Normales sigui6é creciendo de manera exorbitante en el lapso de 1974 a
1983.

4.2.2 La Reforma a la Educacion Normal de 1984

El crecimiento sin limite del magisterio nacional y con la finalidad de frenar
esta tendencia en la década de los ochenta, la educacion Normal da un giro en el
sentido de cambio, el 20 de enero de 1984 el Consejo Nacional Consultivo de
Educacion Normal en su XIl Reunion Ordinaria, propone la reestructuracion del
sistema formativo de los docentes a fin de otorgar a las escuelas Normales el nivel
de licenciatura.

Considerando la exigencia de un nuevo educador con una cultura cientifica y
general y con una aptitud para la practica de la investigacion y de la docencia.
Anhelo del magisterio nacional, tal y como se ha expresado en otros momentos
historicos de la educacion. Al ubicar a la educacién Normal en el nivel superior y el
marco académico institucional especifico, los estudios esenciales de la carrera
normalista deben tener el nivel académico de licenciatura, para acelerar el
desarrollo del pais en materia educativa.

En consecuencia de su educacién en el ambito de la educacion superior, las
escuelas Normales, tendrian que realizar actividades no so6lo de docencia, sino
también actividades de investigacién educativa y difusion cultural, haciéndose
necesario un programa especifico de superacién profesional.

En este sentido el presidente Miguel de la Madrid publicé el acuerdo “DO, 23
de marzo de 1984” por el que todos los tipos y especialidades de la educacién
normal se elevan al grado de licenciatura gracias al establecimiento del
bachillerato pedag(’)gico como antecedente obligatorio de los estudios de

ensefanza normal. Los alumnos inscritos podrian continuar y concluir sus estudios
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conforme a planes y programas vigentes con anterioridad, mientras que los
egresados conforme a estos planes podrian continuar sus estudios de licenciatura
bajo sistemas especiales para tal fin. El acuerdo también preveia establecer en las
zonas de influencia a las escuelas Normales Rurales, centros de bachillerato que
aun no contaban con servicios educativos.

El principal atractivo de una carrera corta desaparecio, situacion que redujo
drasticamente la matricula. Tal medida tuvo un caracter meramente politico, el
aspecto académico fue nuevamente relegado en segundo término.

Las aspiraciones con las que se creé contrastaban con la situacion de crisis
gue vivia nuestro pais, sumido en una caida economica, los precios del petréleo
se desplomaron generando un fuerte colapso financiero (Savin, 2003, p. 29), el
desplome de los precios, el ritmo del endeudamiento econdmico no se pudo frenar
por los proyectos puestos en marcha en su momento. De 1983 a 1989 inclusive, el
servicio a la amortizacién de la deuda econdmica consumié buena parte del PIB y
los problemas financieros estuvieron a la orden del dia (Omelas, p. 257).

Estos problemas impactaron directamente al ambito educativo, esto es, el
desarrollo en educaciéon disminuyo drasticamente, la situacion fue realmente
critica y el ajuste realmente doloroso en los diversos sectores de la poblacion.

En este contexto de cambio y de crisis, el plan y programas de estudio
estaban permeados por contenidos cientificos, poco entendibles por docentes y
alumnos, se privilegiaba poco los contenidos pedagogicos y se determina la
formacién de un docente investigador con una postura dialéctica con una mirada
de diversas teorias que explican la realidad. Se fractura por su débil consistencia
en los pedagogico y arrastraba fuertes problemas de formaciéon ética en los
maestros, razon por la cual, los ejes formativos centrados en el constructivismo y
didactica critica dejan de ser nodales, el sustento del saber normalista se finco
originariamente en la pedagogia y se alejo de su papel reflexivo, convirtiéndose en
una formacion instrumental y teérica, sin responder a las exigencias educativas del
momento. |

Esta ambiciosa pretension de formar licenciados en educacién basica

‘criticos, reflexivos y analiticos” necesariamente choco de frente a la realidad;
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ademas de estar en oposicién con los planes y programas de educacién basica, la
propuesta curricular teérica extravio el rumbo. Los egresados no desarrollaron las
competencias didacticas necesarias para enfrentarse a los procesos de

ensenanza en las escuelas de educacion basica.

4.3 Continuidad y cambio. La Reforma Educativa de 1997

Desde 1993, se han generado diversos cambios significativos. La reforma al
Art. 3° Constitucional y la promulgacién de la Ley General de Educacion, que
contribuye a la reflexion en torno a una educacioén para todos, la obligatoriedad y
las posibilidades de cambio estan presentes. Los efectos de los cambios son
significativos en el logro de la mejora de la educacién Normal. Con el Programa de
Desarrollo Educativo 1995-2000, se inicia el camino a la Reforma Curricular de
1997. Se generan cambios en materia educativa en las escuelas Normales, en la
formacion inicial y actualizacién de los docentes en formacion.

Se ha impulsado la transformacion de los procesos de gestion para alcanzary
lograr la eficiencia de las escuelas Normales y con ello la calidad educativa que
ofrecen. Con el Programa Nacional de Educacién 2001-2006, se establece como
prioritaria la mejora de la gestion institucional. Dando iricio en 2002 el Programa
de: Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales (PROMIN). El cambio es

un compromiso compartido.
4.3.1 Las Reformas Administrativas necesarias a la educacion

El Acuerdo Nacional para la Modernizacion Educativa, la promulgaciéon de la
Ley General de Educacion en 1993 y las reformas constitucionales significo el
inicio de una nueva vision y el punto de partida de nuevas acciones y directrices
en el desarrollo de la educacion.

Una de las reformas necesarias y centrales fue la descentralizacion de la
gestion y administracion de la educacion basica y Normal. La reforma al Articulo 3°

Constitucional definio las obligaciones de la federacién y de los estados. El Estado
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se preservo el derecho y la responsabilidad de elaborar y disehar planes y
programas de estudio para la educacion basica y Normal; de elaborar y tener
actualizados los libros de texto gratuito y fortalecer programas y cursos de
actualizacion para maestros en servicio. Las responsabilidades que tienen las
autoridades educativas de las entidades federativas es la de administrar y dirigir la
operacion de los niveles de la educacién basica y Normal, asi como definir los
contenidos locales apropiados al entorno social y fisico. Esto también produjo un
incremento en el presupuesto educativo y en las transferencias de la federacion a
los estados.

La Reforma al Articulo 3° Constitucional en 1993 incorpord la educacion
secundaria a la educaciéon basica, estableciendo 9 anos de escolaridad obligatoria,
su objetivo principal es proporcionar a los jovenes elementos conceptuales y de
juicio para que desarrollen la capacidad de analisis y discusion necesaria para
tomar decisiones personales y colectivas.

La promulgacion de la Ley General de Educacién, en esta disposicion legal se
encuentra una ambicioso proyecto educativo que contribuye a la reflexion en torno
a la necesidad de una educacion para todos, que ponga énfasis en las habilidades
y potencialidades de cada persona, de cada nino. Las posibilidades de cambio y
de mejora se han aprovechado en las grandes urbes como en las poblaciones
rurales y marginadas los avances tecnoldgicos que presentan los medios de
comunicacion para facilitar la tarea educativa.

En noviembre de 2002, se reformé el Articulo 3° Constitucional y quedé
establecida la obligatoriedad de dos arnos de la educacion preescolar y con ello se
propuso la integracion, junto con la primaria y la secundaria de un solo nivel de
educacion basica, estableciendo 11 anos de educacion basica obligatoria.

En diciembre de 2002, se aprobo la modificacion del articulo 25 de la Ley
General de Educacion, en el cual se dispuso la obligacién del Estado a nivel de la
federacion, entidades y municipios, para destinar recursos no menores del 8% del
Producto Intemo Bruto (PIB) al gasto de la educacion publica vy los servicios
educativos que se ofrece a la poblacion, siguiendo en todo momento las

recomendaciones de la ONU. En este sentido el Estado se propuso cumplir e
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incrementar gradualmente los recursos cada ano, con la finalidad de alcanzar ese
porcentaje en el 2006. Hoy dia se destina el 6.9 % del PIB a la educacion a
diferencia de otros paises los resultados no son los esperados.

Las reformas y las acciones al Sistema Educativo Nacional no han podido
resolver problemas basicos como: cobertura con equidad, calidad, integracion y
gestion. Por el contrario se han creado otros problemas que han detenido vy
entrampado el desarrollo de la educacion en un circulo constante de deficiencias.

También han tenido efectos importantes y significativos, sobre todo el logro y
mejora de la educacion basica y Normal. No obstante varias de las medidas
promovidas por el Estado no han tenido el efecto deseado y muchas veces no se
han instrumentado y puesta en marcha de manera correcta en los ambitos estatal
municipal y nacional.

El Sistema Educativo Nacional aun se caracteriza por deficiencias de calidad y
de grandes rezagos vinculados con la desigualdad social y de género. Factor que
reduce de manera considerable la probabilidad que los nifios reciban una
educacion de calidad. La baja calidad de la educacion, los bajos riveles de
aprovechamiento a nivel nacional e internacional, el deterioro de la infraestructura,
entre otros, son focos de alerta, que anuncian el bajo desempefno del Sistema
Educativo y con ello el prestigio, desempefio de las escuelas Normales,
formadoras de docentes del nivel basico y de los logros que ha obtenido a partir

de la Reforma curricular.

4.3.2 La Reforma Curricular de 1997. El cambio

Desde la federalizacion de la educacion en 1992 a la fecha, se han dado
diversas reformas educativas, pero ninguna ha tenido un caracter sistémico. En el
Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000, se establece como prioridad el
desarrollo de una accion intensa y adecuadamente preparada para consolidar las
escuelas Normales y mejorar de manera sustancial su funcionamiento. En este
marco surge el Programa para la Transformacion y el Fortalecimiento

Académicos de las Escuelas Normales, con una perspectiva integral que



considera todos los aspectos centrales de la actividad de las instituciones
normalistas.

En 1996, en coordinacion con los gobiernos estatales la Secretaria de
Educacién Publica, puso en marcha el Programa para la Transformacion y el
Fortalecimiento Académico de las Escuelas Normales (Arnaut, 2003, p. 21), ha
implicado hacer de la formaciéon de los maestros una tarea de la educacion
superior, con una perspectiva integral que considere todos a los aspectos
centrales de la actividad de las escuelas Normales.

El programa responde a diversas exigencias, que la sociedad en materia
educativa demanda. De los diversos intentos de reforma, se sabe, que una
maodificacion parcial y limitada de un solo aspecto de la organizacion de la
institucion tiene pocas probabilidades de éxito. Esperar en el pasado que el
cambio de planes programas de estudio tenga la fuerza suficiente para modificar
el sentido deseado de la educacién Normal, es imposible por las transformaciones
y reformas que se han concebido de manera aisladas, las cosas no cambian
sustancialmente.

A la luz de estas experiencias el programa contempla tareas especificas:

1. Transformacién curricular

2. Actualizacion y perfeccionamiento profesional del personal docente de las

escuelas Normales.

3. Elaboracion de normas y orientaciones para la gestion institucional y la

regulacion del trabajo académico.

4. Mejoramiento de la planta fisica y del equipamiento de la planta fisica.

Las cuatro lineas de trabajo se aplican de manera articulada. El programa
para la Transformacion y Fortalecimiento Académico de las Escuelas Normales
comprende en sus cuatro lineas, la reforma curricular de las licenciaturas que
ofrecen las escuelas, para todos los niveles de educacién basica.

En 1997 entré en vigor un nuevo plan de estudios para la Licenciatura en

Educacion Basica; en 1999 en Educacién Preescolar y secundaria; en 2002 el de
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la licenciatura en Educacion Fisica y en proceso de renovacion los planes de
Educacién Especial, Artistica y para el medio indigena.

En la transformacion curricular, el plan de estudios vigente de la educacion
Normal intenta formar a los nuevos maestros en el desarrollo de cinco grandes
campos, a saber, a) Habilidades intelectuales especificas; b) dominio de los
propositos y contenidos basicos de la educacion; ¢) competencias didacticas; d)
identidad profesional y ética y d) capacidad de percepcion y respuesta a las
condiciones del entorno de la escuela (SEP, 1999, p. 13).

La formacion del nuevo maestro en la actualidad, se debate en dos
perspectivas tedrico metodoldgicas: la intervencion y la situacional, armbas de
caracter didactico (Escobedo, 2007, p.3). En la intervencion didactica sostiene que
el conocimiento del trabajo docente genera alternativas practicas que promueven
aprendizajes sélidos en los alumnos. La situacién didactica, en lugar de reducir la
educacién en la interaccién ensenanza y aprendizaje, se ubica en un espacio mas
amplio: los protagonistas centrales son los alumnos.

El proceso de reforma de la educacion Normal, en los esfuerzos por la
transformacién esta involucrando a los formadores de docentes en la nueva
cultura normalista, los deseos de mejora dia a dia se enfrentaran con nuevos
problemas educativos, que le compete resolver a la educacién Normal.

La formacién inicial y actualizaciéon de los maestros con esta reforma se trata
de subsanar desde sus inicios el exceso de teoria y de contenido sociolégico del
anterior plan de estudios, de encaminar el futuro docente a una practica mas
cercana a lo que realizara en el aula y con un enfoque globalizado orientado al
desarrollo y fortalecimiento de competencias y habilidades.

Se recupera en la reforma parte de la tradicién normalista orientado en la
formacion para la docencia y en la practica docente. Se redujo el nimero de
asignaturas, disminuyo los contenidos tedricos y de investigacion, centrando su
interés principalmente en la formacién para la docencia y la practica docente.

La idea también radica en la coherencia entre los contenidos de la formacion
inicial de los futuros :docentes y de los planes de estudio de la reforma, programas,

libros de texto, materiales de trabajo para el maestro y politicas educativas de la
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educacion basica. La reforma de 1997, también considero el nombre de las
escuelas Normales y el caracter de las licenciaturas de la ensenanza Normal, asi
como los requisitos de ingreso, establecido en la reforma de 1984.

La reforma, sin embargo, enfrenta retos importantes; en un primer momento
debe evitar caer en las redes donde cayeron las reformas anteriores (falta de una
vision estratégica, esquemas rigidos y fragmentados en la organizacion, la falta de
capacitacion constante de los docentes, la dotacién de materiales bibliograficos
entre otros). Es claro que en un proceso de reforma nunca se habia tenido un
acercamiento con las escuelas Normales, sin embargo las inercias han posibilitado
la distancia en los procesos estatales. Otro punto a destacar en este proceso de
reforma es la inclusion del sindicato, la Secretaria de Educacion Publica tendra
que ver al Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion (SNTE), no como
un obstaculo sino como una fuente y parte importante para su definicion y
desarrollo exitoso. El sindicato, debe aprovechar con el fin de lograr un espacio
importante en la profesionalizacion de los maestros, esto es, de sus agremiados, y
como una fuente para la negociacién laboral.

La pertinencia de la escuela Normal debe ser sostenible si escapa a la
autocomplacencia y simulacion. Debe ser una escuela que aprende, de su pasado

y de su presente.

4.3.3 La transformacion de los procesos de gestiéon en la Escuela Normal

Las experiencias de cambio y de los procesos de reforma que desde los anos
noventa, en nuestro pais y en otros paises que, para que las reformas educativas
sean eficaces, es prioritario que se acompanen de verdaderas transformaciones
en el funcionamiento cotidiano de las escuelas, ya que la calidad y la eficiencia
depende directamente de los insumos basicos, la organizacion de las escuelas se
traduce en: la formas de trabajo; el uso del tiempo; la capacidad de los directivos;
el clima de trabajo organizacional; compromiso y disposicién de los docentes y

directivos para atender los problemas que en materia educativa se presentan;
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prioridad que se da al trabajo académico, el trabajo colegiado y el trabajo en las
academias.

Para alcanzar y lograr la eficiencia en las escuelas Normales es prioritario su
reconocimiento como elemento central del Sistema Educativo, otorgandoles
autonomia en la toma de decisiones, que le permitan orientar sus acciones hacia
el logro de un mejor servicio y de la resolucion de problemas que le competen en
materia educativa y de su mision central.

Con el proposito esencial de mejorar la calidad educativa y la formacion inicial
de los profesores de educacién basica, a partir de 1996 la SEP en coordinacion
con los gobiernos y las autoridades educativas estatales, mediante la linea de
trabajo de mejoramiento de la gestiéon institucional, se han impulsado
significativamente acciones concretas para renovar los procesos clave de la
organizacion y el funcionamiento de las escuelas Normales, estos se delimitan en:
el trabajo colegiado, el liderazgo de los equipos directivos, la planeacién, la
evaluacion institucional y los criterios académicos para la organizacion de las
actividades académicas en el contexto del Programa de Transformacion vy
Fortalecimiento Académico de las Escuelas Normales.

Desde esta mirada en congruencia con los propositos del Programa Nacional
de Educacion 2001-2006 (2001, p.149) se establece como uno de los objetivos
estratégicos mejorar la gestion institucional de las escuelas Normales, de manera
gue se transformen en instituciones de educacion superior de excelencia
académica.

Durante el 2002 dio inicio el Programa de Mejoramiento Institucional de las
Escuelas Normales Publicas (PROMIN), cuyo objetivo principal es contribuir a
elevar la calidad de la formacion inicial de los futuros docentes de educacion
basica, mediante acciones concretas que favorezcan la renovacion de la gestion
institucional y que identifique las necesidades presentes de aprendizaje para sus
miembros y los ayuden a mirar y a tener una vision hacia el futuro, de manera que
las escuelas Normales se constituyan en organizaciones inteligentes (SEPa, 2003,

p.5), con el apoyo adicional de recursos financieros a los proyectos de innovacion
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académica, que presentan las escuelas vinculadas con su Plan de Desarrollo
Institucional y sus programas Anuales de Trabajo.

Las acciones y los recursos vinculados al programa de mejoramiento suponen
la renovacion de la gestion institucional y llevar a las escuelas a ser comunidades
de aprendizaje. Esto significa que debe prevalecer en los integrantes una
intencionalidad comun de mejora continua y de aprendizaje en equipo, con el
objetivo de ofrecer un servicio educativo de calidad y condiciones Optimas
significativo de los alumnos.

El cambio que se planteo en su momento implicaba el compromiso y
disposicion de todos y cada uno de los involucrados en el proceso de renovacion y
transformacion, principalmente docentes, directivos y autoridades educativas a
nivel federal y estatal.

En este sentido en 2005 con el proposito de coadyuvar al mejoramiento de los
servicios para la formacion de profesores de educacién basica y de los procesos
de gestion del sistema de educacion Normal, la Secretaria de Educacion Publica 'y
las autoridades educativas estatales acordaron fortalecer la planeacién estratégica
con el diseno y la puesta en marcha del Plan Estatal de Fortalecimiento de la
Educacion Normal (PEFEN) (SEP, 2005, p.2). Esto implico abrir la ventana y la
posibilidad del pensamiento estratégico a todo el sistema y se convierte en
responsabilidad de todos los actores educativos de la escuela Normal.

Asimismo el Plan Estatal, incorpora el Programa de Fortalecimiento de la
Gestion Estatal de ta Educacion Normal (ProGENY), que proporciona orientaciones
de politica para el sistema estatal de educacion Normal, contribuyendo en la
implantacion de proyectos integrales para dar respuesta a los problemas comunes
en materia educativa de las escuelas. El Programa de Fortalecimiento de la
Escuela Normal (ProFEN), se inserta al Plan Estatal, este lo formula cada escuela,
con la finalidad de proteger sus fortalezas institucionales, mejorar los proceso de
formacion profesional, el desempefio del personal-docente, la organizacion-y
funcionamiento a través de la formulacién de un proyecto integral a corto plazo.
Estos programas estan orientando a la mejora de la calidad educativa que ofrecen

las escuelas Normales en cada uno de los estados.
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El avance gradual de los procesos de gestion implica reconocer al Plan
Estatal de Fortalecimiento de las Escuelas Normales, como estrategia, para que el
programa de mejoramiento institucional cumpla las metas establecidas y el avance
en el logro de los objetivos a nivel nacional. La actualizacién y al evolucion por
periodos del PEFEN, el ProGEN vy los ProFEN, y sus correspondientes proyectos
integrales que lo constituyen con el propdsito de coadyuvar a la mejora de la
calidad de la formacién inicial. En el marco del PEFEN, en 2008, se impulsa la
formaciéon de cuerpos académicos como prioridad y se integren las funciones de
docencia, investigacion y difusion; el cierre de brechas, y mejorar y asegurar la
calidad de los programas y servicios que se ofrece (capacidad, competitividad,
innovacion educativa) y rendicién de cuentas, con el fin de que las escuelas sean
reconocidas como Instituciones de Educacién Superior.

Las acciones y los recursos vinculados al PROMIN, generados a través de los
ProFEN y ProGEN, pueden contribuir a consolidar la reforma curricular de la
ensenanza Normal y, al mismo tiempo, a fortalecer la gestién y la capacidad de las
administraciones educativas de los estados, para regular y coordinar de manera
particular los subsistemas de formacién de maestros. Dentro de los esfuerzos
realizados, sobresalen una serie de acciones orientadas al diagnéstico, la
evaluacién interna y externa, asi como, la certificacion de las escuelas Normales,
como instituciones de educacion superior.

Este proceso de cambio implica necesariamente que las escuelas Normales
mejoren sus procesos de gestion, para innovar y lograr la mejora institucional. No
es incrementar la productividad y mejorar el desempeno en la practica educativa
de los profesores y de la escuela, para lograr la mayor eficiencia, desde una vision
taylorista. Implica un mayor compromiso y trabajo compartido, para el logro

significativo de los proyectos integrales.
4.4 Estructura organizacional. El cambio en la Escuela Normal

En las escuelas Normales durante décadas ha manifestado una especie de

centralizacién en su organizacion, esto es, la concentracion del poder y la toma de
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decisiones centrales. La estructura rigida, la burocracia se conjugan en el
cumplimiento de normas y reglamentos. Las formas de organizacion vy
funcionamiento favorecieron la disociacién de lo administrativo con lo pedagogico
y la cultura.

Hoy dia en el contexto de las escuelas se comienzan a desarrollar formas
organizativas mas acordes a la realidad educativa y a la mision institucional. La
departamentalizacién implica un cambio y un impulso en la division adecuada de
las actividades en cada departamento, con el propésito de cumplir con la mision y
vision institucional. Esta forma de organizacion irmnplica aprovechar los

conocimientos y habilidades de los actores educativos y la comunicacion.

4.4.1 La presencia del taylorismo centralizado y la burocracia

Durante décadas la escuela Normal ha manifestado una especie de
centralizacion en su organizacion y el trabajo docente. La centralizacion ha dado
como resultado a lo largo del tiempo la concentracion del poder y de la toma de
decisiones en las oficinas burocraticas centrales. En este contexto se crea una
estructura politica en donde las determinaciones educativas importantes se
tomaban en la cuspide del poder, que desciende por una compleja y jerarquica
estructura institucional. Muchas escuelas han mantenido a lo largo de su
trayectoria su proyecto institucional bajo el abrigo de una larga tradicion
centralista en su relacion con el Estado, este se produce y se reproduce al interior
de la escuela.

En su contexto institucional, la escuela Normal sostiene de manera arraigada
practicas educativas y de gestibon emanadas de administraciones rigidas y
lineales, a través de diseno de formas diagnodsticas y evaluaciones de control por
el control mismo. Estas las realizan los directores, subdirectores, jefes de
departamento, supervisores, coordinadores, alumnos representantes de grupo y
orientadores. El control centralizado que se ejerce de manera decisiva la practica

docente, que refleja significados distintos en cada uno de los profesores, de
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acuerdo a la asignatura que imparte, el horario asignado, la forma de relacién con
la autoridades y los alumnos.

Los docentes experimentan una especie de taylorizacion en la practica
docente, por parte de un sistema mas centralizado, que imponia métodos de
ensefanza, y sistemas de evaluacion que significaban un mayor acceso de las
autoridades educativas al desempefio académico de los profesores en el aula y
de su relacion con los alumnos (Arnaut, 1998, p.174). Lo grave de estas practicas
es que se realizaba una evaluacion rigida, no habia un programa que informara a
los profesores el objetivo principal de estas evaluaciones y que apoyaran a
corregir errores y a mejorar sus practicas educativas.

La estructura rigida, se refleja también jerarquicamente en una cadena de
mando, cada profesor, directivo y administrativo en su territorio propio,
centrandose en tareas educativas impersonales (formal, reservados, suspicaz).
La subordinacidén no solo se refleja en este nivel, también se ve reflejado
jerarquicamente entre director y supervisor con el Estado.

En muchas escuelas ha imperado una burocracia, donde los directivos vy
administradores han dado prioridad al cumplimiento de normas y reglamentos
rigidos como: asistencia, puntualidad, cumplimiento de horario, exigiendo que los
profesores realicen sus practicas educativas sin salir de la institucion. Poco se
atendieron las propuestas académicas de los profesores; la escuela se mueve en
relacidon a lo funcional, esto es, en el orden racional de lo consciente, porque esta
anclada en las formas de reproduccion especifica y sus respectivas divisiones de
trabajo académico y jerarquia de poder de las autoridades escolares bien definida,
es decir, se precisa la autoridad racional legal, autoridad que se ejerce a través del
puesto que ocupan los directivos de la escuela.

Las formas de organizacion y estilos de funcionamiento favorecieron la
disociacion de lo administrativo con lo pedagdgico, la cultura escolar generaba
determinadas modelos de gestidon. Se establecieron estructuras organizativas
rigidas que inhibian la coordinacion de esfuerzos, el trabajo colaborativo, el
desarrollo de innovaciones y transformaciones educativas (SEP, 2003, p.17). Hoy

dia comienzan a desarrollarse formas organizativas urgentes mas acordes a la
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realidad, a su naturaleza y mision institucional, los cambios de su estructura
organizativa, las modificaciones a reglamentos, las formas de trabajo y la
planeacion institucional van adquiriendo nuevos matices, nuevos caminos Yy

nuevos rumbos.
4.4.2 Proceso y cambio organizacional. La departamentalizacion

La transicidon, por la que pasa el pais en los inicios del siglo XXI, permite
visualizar los retos que en términos cuantitativos son grandes, en comparacion
con el pasado reciente, en términos cualitativos son aun mayores. Entre los
periodos significativos de avance y algunos retrocesos a través del tiempo, ésta
ha sido y es factor determinante en la formacion de docentes en diferentes niveles
educativos. E'n las dos ultimas adrninistraciones representan una fase de crisis y
de crecimiento para la educacion superior, marcada por el encuentro entre un
gobierno con necesidades de mejora de la educacién y una institucion carente de
los apoyos y de las reformas, que elevaran la calidad del servicio educativo que
ofrece a la sociedad.

Las escuelas Normales, deben estar a la altura de las circunstancias y honrar
la noble tarea que ha tenido a través de la historia y que la sociedad les ha
encomendado. En el marco de la Reforma Educativa, uno de los objetivos es
impulsar la transformacion académica y administrativa para que las escuelas
Normales publicas funcionen como organizaciones que aprenden, que garantice
que la sociedad cuente en todo momento con profesionales competentes que Ia
educacion requiere. En este ambiente de politica educativa en el que se mueve,
es un elemento clave para entender y justificar lo que sucede en éstas, por lo que
los aspectos de disefo estructural no escapan a este cambio.

Variables economicas, politicas, sociales, culturales e ideoldgicas danzan en
su entorno y las obligan a comportarse de manera preactiva tal que les permita
ser eficientes en contextos dinamicos y variables. Como organizaciones formales
debe buscar su quiIibrio a través del intercambio académico y cultural con otras

instituciones educativas y su entorno, en este encontrara tanto oportunidades
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como amenazas para su crecimiento y desarrollo. De acuerdo al proceso de
transformacioén que sufre la sociedad actual y las caracteristicas que la distinguen
la escuela Normal debe ajustar sus configuraciones internas de manera de
responder acentuando sus fortalezas y subsanando sus debilidades.

En su contexto intermno se caracterizan fundamentaimente por los roles que
juegan cada uno de los actores que la constituyen, en principio la escuela cambia
s6lo cuando se cambia el manual de roles y actividades, esto es, cuando las
autoridades de mas alto nivel o los actores que sumen esos roles deciden
redefinirlos o cambiarlos. Precisamente en torno a las politicas nacionales en
materia educativa esta se ha visto en un proceso de cambios significativos,
transformaciones que las llevan a ofrecer servicios educativos con mayor calidad
en la formacion inicial, capacitacion, actualizacion y superacion profesional de los
maestros, en este sentido se da inicio a la redefinicion de los roles y su
reestructuracién organica. Que permitira alcanzar la mision y vision, por medio de
una determinada disposicion de sus recursos, la cual facilitara realizar sus
actividades académicas y coordinar su funcionamiento.

La estructura organizacional se caracteriza por los diversos niveles
funcionales establecidos, es ese sistema (Méendez, 2006, p. 105) de relaciones
reciprocas que establecen las personas en la ejecucion de actividades
determinadas por los cargos formalizados, que determina el tamano de cada
uriidad de trabajo, identifica formaliza funciones, procesos y procedimientos, las
dinamicas en las relaciones de autoridad y poder, asi como los parametros de
coordinacion y comunicacion. La estructura esta condicionada y sujeta a cambios
por las influencias de las variables externas, como la tecnologia y las del entorno
que condicionan las diversas estrategias de la escuela.

El comportamiento de los actores en su trabajo académico ‘se refleja y
proyecta en la estructura a la cual pertenece. La Reforma Educativa ha
posibilitado cambios significativos internos de la formas de relacién. El marco
referencial que sustenta la estructura organizativa se basa en la
departamentalizacic')h funcional (DGENyDD, 2003, p.4), el sentido es agrupar

actividades homogéneas, operativizandose en proyectos especificos de accion,
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permitiendo la descentralizacion de la autoridad en tramos de control y la
comunicacion entre departamentos, la toma de decisiones y la relacion entre
departamentos gira en torno a la direccion como eje central. La divisidon por
departamentos, por funcion es la forma mas generalizada de agrupacion es la que
se basa en las funciones que se realizan al interior de cualquier organizacion.

Esta tradicional forma de agrupacion sobre la base de las diversas actividades
que se desarrollan actualmente al interior de las escuelas Normales fue definida
con precisién por Henri Fayol.

La autoridad fluye en sentido descendente y descansa en normas sociales
ampliamente aceptadas y justificadas por las leyes. La fuente de autoridad de las
escuelas Normales y de las instituciones gubernamentales es un acto de ley. Las
ncrmas sociales de la cultura aprueban procesos legislativos, y éstos dan lugar a
la autoridad de diversas instancias del gobierno y de escuelas estatales y
federales, sea cual fuere la organizacién.

La departamentalizaciéon se origina a través de la diferencia horizontal, esto
es, la division adecuada de las actividades en departamentos con el propésito de
cumplir con los objetivos, mision y vision de la escuela como organizacién (Kast,
1989, p. 36), en el proceso de departamentalizaciéon la especializacién es
importante vista desde lo horizontal, esto implica que la escuela Normal a través
de los carnbios y exigencias generadas por la reforma educativa y el ambito
nacional, detecta la necesidad de aumentar la pericia, la eficiencia y la mejorar del
trabajo académico. Crea érganos especializados, cada cual en su tarea, en un
mismo nivel jerarquico. Esta forma de organizacidon se caracteriza por un
crecimiento horizontal en el organograma y se constituye propiamente en la
especializacion. En este proceso de organizacién se deniegan los conceptos
tradicionales de unidad de mando, principio escalar, autoridad formal y delegacion
de tareas.

El agrupar las funciones por departamentos implica aprovechar los
conocimientos y habilidades de los actores educativos para la ejecucion; facilita la
evaluacion de los fesultados por parte de la direccion y responsabilizar a los

responsables del departamento, es una verdadera ayuda en términos de control;
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obliga a las posiciones individuales y a las unidades a compartir los recursos y
favorece la adaptacion mutua, dado que los que intervienen en una unidad, deben
coordinar informalmente el uso de los recursos. En este sentido se han delimitado
las tareas de cada departamento, pero no existe una separacion de actividades
que les impida comunicarse y compartir ideas en los proyectos especificos, nada
es aislado, es un trabajo coordinado, las funciones que se ejecutan al interior de la
escuela Normal ninguna es mas importante que otra, cada una de ellas se
constituyen en uno soélo, es un sistema abierto en constante colaboracién, por ello
se debe tomar en cuenta el personal que se va a afectar o beneficiar, al disenar
los departamentos.

Para alcanzar los grandes propositos planteados en el contexto educativo se
necesitan acciones capaces de transformar los esquemas tradicionales, se deben
generar cambios profundos que permitan recuperar el tiempo perdido y la
capacidad de respuesta para atender con eficacia las necesidades del contexto
social inmediato de la escuela (SEP, 2001, p. 83) y que es precisamente la forma
de trabajo comprometido y el esfuerzo compartido. En esta medida la estructura
se construye en la medida que sirve de apoyo a la organizacion en la busqueda
constante de los objetivos, asi como para el cumplimiento de los resultados
esperados en los procesos de gestion.

La base legal y filosofica que sustenta la estructura organizacional se deriva
de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la Ley General de
Educacion, la Ley Organica de la Administracién Publica y otros documentos que
fundamentan su hacer en el contexto de la escuela y del entorno social.

La estructura organica de la escuela Normal esta constituida por: Direccioén,
1) Subdireccién académica, conformada por: Servicios de apoyo a la formacioén,
Departamento de formacién inicial, Departamento de posgrado, Departamento de
desarrollo docente, Departamento de promocién y divulgacion de la cultura,
Departamento de investigacion e innovacion educativa y 2) Subdireccion
administrativa, conformada por: Archivo general, Departamento de control escolar,
Departamento de recursos humanos, Departamento de recursos materiales y

servicios generales, Departamento de recursos financieros.

165



Los departamentos pueden variar de acuerdo al Estado en que se ubiquen las
escuelas como: Direccién, Subdireccion Académica, conformada por:
Departamento de difusién y extension, Departamento de control escolar,
Departamento de psicopedagogia y Coordinaciones y 2) Subdireccion
Administrativa, conformada por: Departamento de recursos humanos,
Departamento de recursos materiales y servicios, Departamento de contaduria,
Departamento de informatica y Departamento de Biblioteca

Cada uno de ellos tiene una funcién especifica, para el logro de los propdsitos
en materia educativa.

La estructura organizacional actual excluye la verticalidad, esto es, las
jerarquias y el numero de niveles en la organizacion, en este paradigma dice
Schvarstein (1995, p. 40) establece la causalidad del todo hacia las partes, la
organizacion se configura como un conjunto de restricciones determinantes del
quehacer y de la conducta de los grupos que la cornponen. Reina un orden
jerarquicamente constituido. ; Qué implica entonces retomar la horizontalidad en el
proceso de la estructura de la organizacion? El paradigma de la horizontalidad
establece la causalidad de las partes hacia el todo, es decir, la organizacion se
considera como un conjunto de grupos y el orden establecido, asi como la
estructura surge como un proceso de intercambio y negociacion.

El sentido de organizacién horizontal se plantea la autonomia y la
descentralizacion de cada departamento, se tendria que pensar que posiblemente
se deé la integracién de los grupos y de reconocerse a si mismos, y que la
verticalidad sancionara la tendencia hacia la autonomia.

El disefio de la estructura establece el marco de influencia en la interaccién de
los profesores, constituye el medio de la toma de decisiones, se ejerce poder y
permite llevar a cabo las actividades de la misma independientemente de ser
vertical u horizontal. El avance tecnolégico, la complejidad de la escuela como
organizacion permite visualizar diversos elementos, que se encuentran explicitos
en el diseno de su estructura.

El tamano detérmina los procesos de interaccion social y los procesos de

comunicacion, en este sentido las relaciones son cara a cara e influye en la
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conformacion de la conciencia colectiva que construyen cada unos de los
miembros, su formalidad la lleva cumplir con los objetivos planteados. Méndez
afirma (2006, pp. 109) existen otros elementos como la division del trabajo, la
autoridad que crea ideas sobre su ejercicio y construye conductas particulares que
aprendidas y legitimadas por los actores de tal relacion, asumen de manera
consciente o no comportamientos que determinan la conciencia colectiva de la
escuela y las conductas manifiestas, por la manera en como se establecen
relaciones entre los actores. La autoridad se refleja a través de esta relacion.

La coordinacién al igual que la autoridad influye en la conciencia colectiva, el
trabajo sincronizado que existe entre los diversos departamentos dan como
resultado el logro de los propdsitos establecidos, la ayuda es mutua en la
consolidacién de los planes especificos, la comunicacion es esencial en el
desarrollo del trabajo realizado entre los departamentos nada esta aislado.

La tecnologia ha permitido reconocer en el contexto de la escuela su impacto
y su incidencia en la cultura organizacional, en los procesos de cambio ha
permitido el evaluar el conocimiento, que tienen cada uno de los actores acerca
del uso y aplicacion de las tecnologias en educacion, principalmente del area que
le compete y muchas veces de la carencia de conocimiento y en algunas
ocasiones de la existencia de la infraestructura para su uso. En estos momentos
de cambios vertiginosos es necesario tener en cuenta la gran influencia del
contexto tecnoldgico y de una sociedad del conocimiento en constante cambio,
gue transforma dia con dia a la escuela y ésta debe estar acorde a las exigencias
economicas, politicas y sociales. La capacidad de respuesta educativa que tenga
en el entorno y de los procesos de cambio va a depender de su relacion y de las
condiciones dinamicas, que la muevan en relacién a otras instituciones educativas
y a la necesidad de dar respuesta a las necesidades educativas del contexto
interno y externo.

La dinamica estructural de las escuelas Normales ha permitido visualizarlas
como una organizacion instituyente, es decir, la denegacion de la existencia de
una estructura vertical ;qué tanto esta idea se consolida plenamente en su

contexto interno? ¢ se posibilita tomar de decisiones de manera autbnoma sin
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consultar a la direccion de la escuela?, la departamentalizacion posibilita y da
elementos de accion en este sentido, se tienen que dejar y posibilitar las
preguntas abiertas, la respuestas se abren a multiples posibilidades de
interpretacion y de analisis.

En esta idea de mejora y de una relacion horizontal en el proceso del trabajo
académico y de las posibilidades de la no existencia de niveles jerarquicos,
reglas, relaciones de poder entre otros Rubinstein (2001, p. 47) plantea, esta idea
sblo es posible cuando las organizaciones se construyen con creatividad e
innovacion, animadas por una red de personas que comparten un proposito. Se
autoorganizan sin reglas ni procedimientos codificados en un manual. No hay un
manual ni una jerarquia organizativa; todo es flexible, esta en desarrollo y en un
estado de camnbio constante. Las organizaciones que crecen y aprenden lo que no
funcion6 y lo que funciond, a partir de su experiencia comienzan a institucionalizar
las reglas y los procedimientos para guiar a las personas.

La estructura jerarquica, donde lo instituyente se transforma en instituido. Las
jerarquias son necesarias, son como los trenes que se mueven sobre rieles fijos,
que realizan paradas basadas en planes especificos disenados y
predeterminados. Por su propia naturaleza las organizaciones necesitan
estructura, orden y reglas para funcionar.

La nueva estructura organizacional de las escuelas Normales no parte de su
esencia e iniciativa, esto se vuelve en un proceso instituido de un proceso que se
cree instituyente. Al plantear la nueva estructura desde la departamentalizacion se
esconde la verdadera intencionalidad organizacional. El concepto en sentido
descendente considera que la base de toda autoridad es una norma social
fundamentalmente institucionalizada en las leyes, normas y lineamientos oficiales
del Estado.

La estructura organizacional impone la forma de determinar los objetivos, los
propositos, las estrategias y las politicas, asi como el ingenio de distribucion,
asignacion vy utilizacion de los recursos en términos de la funcién que desempefia
cada actor educativo. La division es particularmente util, porque tiene una

orientacion profesional, las actividades se retinen por funciones comunes desde la
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base hasta la cima. Se desarrollo con un solo especialista con experiencia
académica, pero determinado por la cumbre estratégica y legitimado a través de
un documento oficial.

Con esta estructura funcional acorde a sus necesidades de mejora, todo el
conocimiento humano, sus competencias y habilidades respecto de las actividades
académicas especificas y de gestidn es consolidado internamente, aportando un
profundo e invaluable conocimiento a su desarrollo.

Una de las ventajas competitivas es la promocion de la “economia de escala”
en la funciones, es decir, todos los actores educativos y jefes de departamento se
localizan en el mismo lugar y pueden compartir las instalaciones y los recursos..
Se propicia el cambio basado en los mayores conocimientos en el campo
educativo y pedagogico. Los docentes a cargo deben ser receptivos a las nuevas
ideas que representan los avances técnicos de nuestro tiempo.

En este planteamiento los margenes de autonomia y descentralizacion son
escasos, por la naturaleza del servicio que ofrecen, las prescripciones y
lineamiento establecidos por el Estado regulan su funcionamiento y el servicio
educativo que ofrecen a la sociedad.

¢ En que sentido se esta mirando la autonomia? La autonomia se asume en el
sentido de que los actores educativos participen democraticamente en la
construccion de sus proyectos educativo, procuren en todo momento la mejora
institucional y se responsabilicen de sus funciones y de los resultados de sus
procesos en la practica educativa. Se suponen (SEP, 2003, p.8) parcelas de
autonomia, mayor delegacion de funciones y responsabilidades a las escuelas y

una base legal que favorezca su desarrollo en la sociedad.

4.5 Responsabilidad social de la Escuela Normal

Los cambios que se han generado en la naturaleza del trabajo bajo la
influencia de la globalizacion econodmica y cultural se plantean complejos desafios
en la formacion inicial que ofrecen las escuelas Normales como instituciones de

educacion superior.
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En la escuela Normal se ha depositado tradicionalmente la responsabilidad de
formar maestros y se reconoce que han cumplido, a lo largo de su historia con una
funcion importante en la consolidacion del Sistema Educativo Nacional. Pero
también es cierto que muchas de las funciones no han evolucionado conforme a
los retos de formar a los profesores que demanda la sociedad.

El mayor énfasis de la educacion, que se imparte al interior esta centrada en
la discusion y puesta en marcha de nuevas teorias pedagogicas atravesadas por
el enfoque globalizador. Es limitado el nimero de estudiantes que tienen la
oporturidad de darle una dimensién social a sus aprendizajes aplicandolos
concretamente en beneficio de la comunidad. Esta vision permite el surgimiento de
una cultura de la responsabilidad que se aplica a todas las instituciones educativas
publicas. La responsabilidad es una de las formas de acercamiento y de relacion
gue tienen las instituciones educativas con la sociedad, es una de las tres formas
(Gibbons, 1998, p.67) esenciales de vinculacion y de relacion, las otras son el
mercado y la confianza.

La escuela, por formar parte de un sistema social tiene obligaciones que
afrontar ineludiblemente, responsabilidades que seran de su accion u omisién,
educativos 0 no educativos, debe cumplir, con diversos objetivos sociales para
asegurar su estabilidad, continuidad y crecimiento. Esto no significa que debera
resolver problemas puntuales y concretos de la sociedad, sino deben responder
como elementos e instrumentos para satisfacer las necesidades sociales.

Las Instituciones de Educacion Superior confrontan nuevas realidades que se
traducen en expansion, diferenciacion y revolucion del conocimiento; la
preservacion y desarrollo de sus funciones a través del sometimiento de sus
actividades a las exigencias éticas y rigor cientifico universal, sin dejar de lado sus
aportaciones a la definicion y tratamiento de los problemas que afectan a la
comunidad nacional. La escuela Normal tiene que hacerse responsable de sus
limites, de su hacer y quehacer educativo. No hay nadie mas en la sociedad, que
pueda cuidar la calidad de la educaciéon basica. Tiene que asumir en todo
momento una respionsabilidad, un sentido que responda a las necesidades

educativas y culturales de una sociedad en constante cambio, dentro de los limites

170



de su competencia y sin poner en peligro su capacidad de rendimiento y
conocimiento.

Debe reconocer y creer que la educacion es un bien absoluto, que su tarea
especializada es la mas importante, ser individual y participar en lo colectivo, ser
parte de un sistema de organizéciones con una tarea especial. Tiene una funcién
especifica en el contexto social, sirve para una tarea especializada, y esto le da la
capacidad de rendimiento y sélo se perjudicaria a si misma y a la sociedad si
realizara actividades y acciones que no son de su competencia de su hacer y ser.

El rendimiento educativo es la principal tarea y la base de la escuela, pero no
es la unica responsabilidad. Esta tiene que equilibrarse con el poder que se ejerce,
un poder social que se tiene y lo hace suyo. La escuela Normal es plenamente
responsable de su impacto en materia educativa en la comunidad, y es
irresponsable en el hecho, que busque responsabilidades que perjudicarian
seriamente su capacidad de desempenar su principal tarea y su misién (Drucker,
1997, p.113). Porque donde no tiene competencia, no tiene responsabilidad.

La responsabilidad social implica un gran desafio a las Instituciones de
Educacion Superior, es la relacion entre el papel desempenado por las
instituciones de educacién superior para formar recursos y generar conocimiento,
y lo que la sociedad demanda; sus resultado se objetiva en el disefio y puesta en
marcha de proyectos de desarrollo humano sostenible (Herrera, 2006, p.1)

Crecimiento y desarrollo, que una mejora en la calidad de vida de los sujetos
sin causar aumento en la cantidad de recursos consumidos, el desarrollo debe y
puede ser sostenible. La esencia principal radica en garantizar una mejor calidad
de vida para la poblacién actual y futura. Asumir con responsabilidad el desarrollo
sostenible, implica no tomarlo con ligereza y como una nueva etiqueta a los
problemas sociales, economicos y ambientales. De lo que se trata es de mantener
una perspectiva abierta al futuro y al cambio.

El crecimiento con calidad s6lo es posible si consideramos responsablemente
la necesaria relacion de los ambitos social y econémico con el medio ambiente,

solo la educacién, la capacitacion y la cultura que ofrecen las instituciones de
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educacion, constituyen una de las herramientas en el proceso de proteccion
(Poder Ejecutivo Federal, 2001, p.123).

La Declaracion mundial sobre la Educaciéon Superior, atribuye a las
instituciones de educaciéon superior la funcion de “opinar sobre los problemas
éticos, culturales y sociales, con total autonomia y plena responsabilidad, por estar
previstos por un espacio de autoridad intelectual que la sociedad necesita para
ayudarles a reflexionar, comprender y actuar’ (UNESCO, 1998, p.5). La escuela
Normal en cumplimiento de dicha funcion debe vincularse de manera estrecha con
su entorno inmediato y sus problemas, contribuyendo en todo momento a su
solucion en materia educativa.

Una perspectiva de responsabilidad social en la educacion superior favorece
enormemente la funcion de la escuela Normal, en la medida que la proyecta de
manera integral y la pone en contacto con el mundo social, en la realidad, le da la
oportunidad de ensayar en situaciones reales de trabajo, el grado de eficiencia de
sus futuros egresados en materia educativa, le permite en todo momento y sobre
las bases de estas experiencias mejorar las practicas pedagogicas y el servicio
social que presta a los diversos contextos (indigena, rural, zonas marginadas y
urbana); mejorar sus estrategias de ensenanza y aprendizaje y cumplir con
seriedad con planes y programas de estudio dependiendo de las exigencias del
contexto social y educativo en que se desarrolla.

La responsabilidad social de la educacion superior en el contexto actual se
debe considerar los desafios, retos y demandas de la sociedad en su conjunto
frente a las grandes transformaciones contemporaneas. En este sentido las
escuelas Normales “...desde sus propios proyectos educativos y comprometiendo
todo su quehacer docente, de investigacion y de servicio debe contribuir al disefio
de proyectos de nacion, que permitird una insercion favorable en el contexto
infernacional e influyan en la promocion de una globalizacion capaz de superar el
paradigma neoliberal imperante“(Tunnermann, 2005, 56).

Es la parte esencial de las escuelas Normales, les permite mantenerse
atentas a los ritmos de transformacion del entorno. Una escuela socialmente

responsable, su pertinencia social radica en el papel que cumple y el lugar que
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ocupa en funcion de las necesidades y demandas de los diversos sectores
sociales. Deben rendir cuentas a través de los procesos de acreditacion
institucional ante la sociedad. Las escuelas socialmente responsables son las
encargadas de formar a los maestros de educacion basica, respondiendo a las
demandas cada vez mayores y mas complejas que se derivan de la necesidad de
una educacion suficiente para todos, de alta calidad formativa y que distribuya con
equidad sus beneficios.

En este sentido la perspectiva de que la escuela Normal funcione, como una
unidad educativa (SEP, 2003, p.4) implica concebirla como una organizacion
funcional, formal en las situaciones de planeacion, actualizacion, cambio,
evaluacion y formacion, a la vez que como comunidad de aprendizaje se debe
sustentar en una filosofia de responsabilidad social y obligacion que de respuesta
a las necesidades formativas de los estudiantes normalistas.

En un primer acercamiento la Responsabilidad Social es la relacion que
guarda el Estado y el desempeno de las escuelas Normales, para la formaciéon y
desarrollo profesional y propiciar la construccién de conocimiento y la adquisicién
de un dominio de los procesos de ensenanza y aprendizaje, mediante la insercion
directa de los estudiantes normalistas en el campo de trabajo, lo que permitira
vircular la teoria con la practica. Asi como promover la formacion inicial a través
de acciones que garanticen el fortalecimiento de competencias necesarias para
desarrollar su labor con profesionalismo, sensibilidad y compromiso, objetivandose
a traves de proyectos especificos.

Una verdadera politica organizacional sostenible de responsabilidad social,
como eje rector de la escuela Normal s6lo es posible colocando en sintonia todas
las areas y funciones. Comprender la misién y visién en un sentido compartido, se
requiere prioritariamente retomar y hacer propias la finalidad educativa de la
institucion. Participar en un ambiente de respeto y corresponsabilidad en el que se
valore la accidn de cada uno de los actores “la educacion es una funcion social
que nos concierne a todos, pues a todos nos atanen sus limitaciones y su

logros..., es necesario establecer...las responsabilidades especificas...” de los
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actores que participan en ella, cimentar los principios y los propésitos que guian el
logro y la suma de voluntades en la tarea educativa (SEP, 2002, p.4).

e La responsabilidad conjunta Estado y escuelas Normales en la formacién
inicial y mejora de la calidad educativa responde y se concretiza a traves
de acciones reales.

La responsabilidad del logro es compartida y esencial. El interés, la
participacion y el esfuerzo de profesores son necesarios. El mejoramiento de la
educacion quiere del compromiso y decision individual y colectiva; una
participacion fragmentada y una modificacién parcial en los intentos de cambio en
uri solo aspecto de la organizacion tiene escaso éxito. En una sociedad en
constante cambio y desigualdad social la escuela se enfrenta a multiples cambios,
sus egresados a las exigencias de una sociedad que requiere una educacion de
calidad.

La responsabilidad de las instituciones formadoras de docentes esta
traspasada por el problema de los fundamentos de la profesion y de su potencial
capacidad para medir mas o menos eficazmente, no sélo en la calidad de los
aprendizajes, sino en el abatimiento de problemas tradicionales de la region
latinoamericana, uno de los cuales ha sido el de la insuficiencia del numero de
docentes para el cubrimiento de las necesidades educativas (Ibarra, 2004, p.3). Al
estar insertos en una sociedad del conocimiento, y al tener las escuelas un poder
social, y que se ejerce en el ambito interno de su estructura en el saber elegir,
contratar, a quién colocar en una determinada funcién, a quién despedir; necesita
poder para establecer normas, reglas, lineamientos para la mejora interna, es un
ejercicio que debe ejercer ella misma. Para ello es necesario y prioritario pasar de
una organizacion educativa formal con un poder social a una organizacion
socialmente responsable, ser una organizacion de conocimiento, una organizacién
que aprende.

La escuela Normal concretamente tiene un papel principal y una
responsabilidad social en la formacion y la educacién de los profesores en el
desarrollo y actualizécic')n constante del curriculum escolar. Mas alla de todo éxito

la educacion superior desempefia un papel vital en el mantenimiento y el
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desarrollo adicional de la base intelectual y cultural de la sociedad ayudando a
conservar la identidad cultural y haciendo que los individuos se sientan orgullosos

de sus logros y se sientan identificados en su cultura y entorno.
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5. LA ESCUELA NORMAL UNA ORGANIZACION QUE APRENDE.
LOGROS Y RETOS

Las nuevas demandas educativas que impone la sociedad al sistema
educativo, exige una redefinicién y transformacion del contenido escolar, de la
calidad educativa, de la concepcién de la ensefianza y de los procesos de gestion
en la organizacion educativa.

Todos los subsistemas de educacién asi como la escuela Normal enfrentan un
desafio, elevar su capacidad de generar conocimiento, de adquirirlo y de
adoptarlo, de transmitirlo y distribuirlo a la poblacion en su conjunto, de participar
en su evolucién y de comunicarlo. Tiene que ser capaz de responder ente los
nuevos desafios de mayor cohesion social, de participacion politica, de
empleabilidad y de su ingreso al mundo laboral global. En el mismo sentido pensar
la mejora de los procesos de gestion en funcion a los problemas relativos al
mundo de la educacion, de los avances tecnologicos y de la nueva configuracion
globalizada para atender con calidad la formacién de los futuros docentes.

Los desafios estan atravesados transversalmente por tensiones que
constituyen una de las mejores preocupaciones de la escuela Normal; la fuerte
exigencia que opera sobre su funcionalidad y la gestion a través de la demanda

constante de calidad, que se exige desde la sociedad.
5.1 Vision y mision compartida en la escuela

La vision es la imagen de futuro que se desea crear. Crea un sentimiento de
comunidad en todos los miembros, posibilitando la mejora de las diversas
actividades académicas y educativas en la escuela. La misién se traduce en el
desarrollo arménico de todas las facultades del ser humano enmarcado en el Art.

3° Constitucional. La mision refleja la razén de ser de la escuela Normal y de los



propésitos educativos, respondiendo a las exigencias y necesidades en materia
educativa de la sociedad. Para el logro de la mision y vision institucional los
valores son esenciales y con ello la escuela retoma, para su accién los valores

que la humanidad ha creado, que marcan la ténica de cambio y de logro del éxito.
5.1.1 Lavision laimagen de futuro

La complejidad de un escenario que exige la' construccién de conocimientos,
responsabilidades que la escuela Normal debe de y responder a las nuevas
demandas, que se traduzcan en verdaderas acciones de transformacion y de
reforma. Desde una primera mirada la visibn compartida de la escuela Normal es
la respuesta a la pregunta ;que deseamos para la escuela? Las visiones son
imagenes que llevan los miembros de la organizacién educativa. Crea v--
sensacion de vinculo y relacion comun que impregna la organizacion y brinda
l6gica y coherencia a las actividades dispares (Senge, 2005, p. 261).

Para el desarrollo personal cada integrante tiene un proyecto de vida, un
proyecto académico que alumbra su accién; la vision compartida es la futura
institucibn que cada miembro de la escuela tiene, no s6lo en su capacidad
intelectual, sino en su imaginacién, es el sueno que cada uno acuna. La vision
cabra importancia, cuando cada profesor la sienta como suya, como propia en el
sentido del logro en la mejora educativa.

La vision es la imagen de futuro que se desea crear; se describe en tiempo
presente, esto es, como si sucediera ahora. “Muestra a ddnde se quiere ir y como
seremos cuando lleguemos”. Es un viaje al futuro en el presente. La visiéon de la
escuela Normal como organizacion educativa se plantea y se plasma en el
Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal (ProFEN), proyecto integral y
en los diversos planes que lo desarrollan atendiendo a las prioridades de cada
momento. Esta proyeccion es apreciada a largo plazo, es la que orienta y da
sentido estrategico a la toma de decisiones, el desarrollo de planes, programas

educativos, proyectos y acciones.
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Es la mas significativa ambicion, ésta se va construyendo y reconstruyendo
dia a dia, a través del esfuerzo planeado y coordinado de directivos, docentes y
personal administrativo. La visibn que se comparte crea un sentirniento de
comunidad que impregna a todos sus miembros en su conjunto y hacen que sus
diversas actividades educativas, el trabajo académico y el desarrollo de propositos
estratégicos sean coherentes, que se materializan en la mejora del servicio
educativo que ofrece a la sociedad.

La construccion de la vision institucional parte significativa del ProFEN y del
proyecto integral no parte de las autoridades educativas, es construido por los
actores educativos. La visibn compartida, surge de la visibn que cada profesor
tiene de la escuela en su futuro y que se concreta con la vision personal, pues el
trabajo académico y de gestién es parte de la proyeccién de futuro que cada
profesor tiene. Las visiones compartidas tardan en emerger y consolidarse, para
su consolidacion requiere de reuniones comprometidas, intercambio de ideas,
discusiones y dialogos con sentido de cambio educativo.

Durante su gestion los profesores de la escuela aprenden a manifestar sus
ideas, sus suenos y a escuchar las ideas de los otros.

Manifiesta una visibn genuina no necesita sobresalir sobre los otros, ni
aprende porque se lo ordenen, sino porque lo desea hacer “la prueba de la vision
compartida supone aptitudes para configurar visiones de futuro compartidas que
propicien un compromiso genuino antes que mero acatamiento (Senge, 2005, p.
19). En el funcionamiento real de la escuela Normal es contraproducente tratar de
imponer una vision desde la direccidn, por sincera y real que sea a las
necesidades educativas.

Necesariamente la vision apela al coraje y alienta a la experimentacion y al
deseo de correr riesgos en el logro de una mejora de la educacién y de los
servicios que se ofrecen a la comunidad. Algunas de ellas se concentran en lograr
una educacion de calidad y excelencia asi como consolidarse en una comunidad
de aprendizaje.

Se debe tener en cuenta que cuando el personal de la escuela construye su

proyecto integral y plan estratégico, necesariamente tiene la vision futura de la
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institucion, los profesores y personal administrativo son los que modifican dia a dia

la situacién actual y lo que son capaces de conocer.

5.1.2 Lamision ylos valores. Qué se propone la Escuela Normal

Todas las instituciones de educacion superior tienen una tarea que da sentido
a su funcionamiento. Su misién es la expresion formal de la actividad a la que se
dedica y se traduce en propésitos y fines que la escuela quiere lograr a través del
servicio que presta a la sociedad.

La escuela Normal tiene una tarea fundamental, que desde sus origenes
justifica su existencia, y lo que busca es un cambio a una orientacion mas firme
hacia el bien publico. La misidon que impone la sociedad mexicana a la escuela
Normal esta circunscrita en las bases filoséficas que orientan significativamente a
la educacion Normal y definen el conjunto de habilidades, conocimientos y valores
que constituyen la formacion inicial de los futuros docentes, asi como, guia y
promueve el desarrollo de éstos en direcciones positivas.

En un primer acercamiento en el Art. 3° Constitucional se enmarca la rnisién
de la escuela Normal donde se establece literalmente que la “...educaciéon que
imparta el Estado tendera a desarrollar arménicamente todas las facultades del
ser humano y fomentara en él, a la vez, el amor a la patria y la conciencia de la
solidaridad internacional, en la independencia y en la justicia” mas adelanta sefala
“el ejecutivo federal determinara los planes y programas de educacion preescolar,
primaria, secundaria y normal para toda la Republica”.

En este mismo sentido filoséfico la Ley General de Educacion, en el marco del
federalismo educativo plantea y enmarca sustancialmente la misién de las
escuelas Normales en la cual se destaca “...prestar los servicios de formacién,
actualizacion, capacitacion y superacién profesional para los maestros de
educacién basica, de conformidad con la disposiciones generales que la secretaria
determina”. (SEP, 1993, p.57)

Se senala que las autoridades educativas federales determinaran los planes y

programas de la educacién basica y Normal y demas para la formacion de
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maestros de educacién basica. Las competencias de las autoridades educativas
se traducen a sus respectivas competencias legales.

La formacién de los profesores de educacion basica es una tarea esencial del
Sistema Educativo y de los subsistemas locales. El Plan Nacional de Desarrollo
2007-2012, plantea reforzar la capacitacion y formacion de los profesores,
promoviendo su vinculacién directa con las prioridades y objetivos de la
educaciéon. Los programas de capacitacion del magisterio se fortaleceran para
contar con profesores de calidad y con capacidades de formacion (2007, p.183).

La mision de la escuela Normal refleja y da respuesta a la pregunta 4 Cual es
nuestra razon de ser? Las escuelas exitosas poseen un sentido mas amplio de
finalidad que va mas alld de satisfaccion de las necesidades de sus directivos y
docentes, buscan contribuir de manera tnica agregando una fuente distintiva de
valor.

La responsabilidad principal para generar la declaracion de la misién para
toda _Ia escuela recae principalmente en los directivos y en cada uno de los
miembros que la constituyen. La rnision refleja la tarea sustantiva de la escuela
Normal “...la formacién de los alumnos para la docencia en el nivel basico a través
del desarrollo de las competencias necesarias para el ejercicio profesional (SEP c,
2003, p.36), representa el propédsito esencial de los ambitos y niveles educativos
en los que incide significativamente.

La mision cobra importancia en la medida que establece y mantiene la
consistencia y claridad de los propédsitos educativos, asi como, establece un
marco de referencia para la toma de decisiones en los procesos de gestién, en la
aplicacibn comprometida del plan y programas de estudio para el logro de la
calidad educativa. La mision es la naturaleza y la razén de existencia de la escuela
(Morrisey, p. 4).

La misién de la escuela Normal es formar docentes de calidad en el nivel de
educacion basica, para el logro satisfactorio del perfil de egreso.

La mision surge con el propésito de lograr una mayor calidad en la formacion
inicial de los profesores de educacion basica y responder a las necesidades

educativas de la sociedad mexicana actual. Esto se entrelaza armoénicamente en
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el sentido que plantea la UNESCO, formar ciudadanos responsables, capaces de
atender a las necesidades de todos los aspectos de la actividad humana. En un
espacio abierto para la formacién superior que propicie el aprendizaje permanente
brindando una optima gama de opciones y la posibilidad de entrar y salir
facilmente del sistema educativo, asi como oportunidades de realizacién individual
con el fin de formar ciudadanos que participen activamente en la sociedad y estén
abiertos al mundo, para contribuir a proteger y consolidar los valores de la
sociedad, velando para inculcar en los jovenes los valores en que reposa la
ciudadania democratica.

En este sentido la declaraciéon de la mision sirve en tres niveles, a nivel
directivo, administrativo y aplicacién de planes y programas de estudio.

A nivel de direccién ayuda a potenciar la capacidad de respuesta de la
escuela ante las oportunidades que se generan en los diferentes intercarnbios con
las IES. De esta manera se evita costosas desviaciones hacia instituciones poco
conocidas a nivel regional y nacional en materia educativa. En el nivel
administrativo le permite orientar significativamente el ProFEN en una direccion
clara y conocida, lo que mejora en cada momento el rendimiento de los profesores
de la institucion, los recursos financieros, materiales y técnicos aplicados en el
contexto interno. Asimismo, se logra una mejor interdependencia de los
departamentos y las diferentes funciones que coordinan desarrollandose un
proceso de colaboracién y compromiso al trabajo académico, asi como se
visualiza un entendimiento permanente.

En la aplicacion de planes y programas de estudio facilita comprender su
papel protagonico, en los procesos de enseflanza y en los procesos de
aprendizaje, en el trabajo colegiado y la importancia que reviste su participacion
creativa en el desarrollo de las actividades académicas diarias.

La escuela Normal tiene una funcion basica, que la sociedad le ha asignado;
formar docentes de calidad. Para el logro de la misién y la vision los valores son
esenciales, son los que representan las convicciones filoséficas de cada uno de

los miembros de la escuela.
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Establecer valores es ante todo proveer condiciones, generar climas de
trabajo y ayudar a mejorar, como el andamio lo hace el que trabaja y construye, a
recrear valores, generar formas nuevas en las que se encarnen valores ya
existentes, crear nuevas formas de estar y valorar el trabajo de cada uno de los
integrantes que conforman la organizacién educativa (Martinez, 2000, p.49).

Tener una concepcién clara y abierta sobre los valores organizacionales
ayudara a determinar su importancia, la tolerancia y el campo de esfuerzo y
trabajo compartido; establecer los procesos de relaciéon con la IES, la pertinencia y
significado en la sociedad.

La escuela Normal retoma como principios de accidén los valores que la
humanidad ha creado y consagrado a lo largo de su historia: respeto y aprecio a la
dignidad humana, libertad, justicia, igualdad, democracia, solidaridad, tolerancia,
honestidad y apego a la verdad (SEP, 1999, p. 12). Estos valores son los ejes
rectores de accidbn, mejora académica, avance y cumplimiento de la vision.
También sostienen los estilos de direccion de la escuela, su relacidon con cada uno
de los actores educativos y demas participes, asi como su ética laboral.

Los valores y la misién proporcionan la légica del logro del éxito, para unos y
otros, para indicar que su conducta no soélo es buena desde el punto de vista
estratégico, sino que es buena en si misma: la forma correcta de comportarse con
los otros. Los profesores con valores personales semejantes o parecidos a los de
la escuela, deben encontrar en el trabajo académico y en las normas de conducta
un significado y sentido de realizacién. Esta sensacion de hacer algo que vale la
pena, es lo les da un sentido de la misién de la escuela.

Vivir los valores, es vivir el poder de la misién, es establecer un plan
académico, que dé sentido, rumbo y direccién al desempeio docente y
profesional, y la practica cotidiana en el salon de clases; cuando esto se logra, la
vision, misién y los valores de la planeacion estratégica de la escuela cobra
sentido, ya que tiene que ver con el profesorado, ya no es un papel muerto en la
mano, se convierte en una experiencia vivencial y emocional, porque se ha

empezado a visualizar la mision, visién y los valores.
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La tarea de la planeacion estratégica es diagnosticar el presente para
establecer una vision de futuro, pero nadie podra alinear la visién de la escuela si
no lo hace hacia su propia persona en una forma integral dentro de un plan de
carrera. De esta manera la vision, la misién y los valores organizacionales deben
desembocar en una vision y mision personal académica, para la mejora de la

calidad de la educacion.
5.2 Aprendizaje organizacional y aprendizaje en la organizacion educativa

Una escuela que desea crecer y ser reconocida debe a aprender. El
aprendizaje organizacional se ocupa de conducir a las organizaciones educativas
a cumplir sus funciones con eficacia y calidad. La escuela aprende a construir su
propia estructura cognitiva y es capaz de dar respuesta a las exigencias de la
sociedad en materia educativa. El aprendizaje organizacional no se puede dar de
manera individual, tiene que orientarse a los objetivos estratégicos incluyendo a
todo el personal. Es una competencia que todas las organizaciones deben
desarrollar arménicamente. Este se define en circuito simple y doble circuito,
permeados por la teoria de la accion, esto es, el aprendizaje se da en los

procesos activos de accion de la escuela y organizacion educativa.
5.2.1 Aprendizaje organizacional

La orientacion de las escuelas que aprenden, gira en la necesidad de ser
competitivas en un entorno de cambios permanentes y acelerados, esto es, elevar
la capacidad de aprender de los hombres y de las organizaciones y de las
escuelas Normales. Esta capacidad determina no sélo su competitividad en el
sistema educativo, sino su permanencia.

Para una escuela que desea crecer y ser reconocida, no vasta sobrevivir. El
aprendizaje adaptativo es necesario pero no suficiente, se requiere combinarlo con
un aprendizaje que%aumente la capacidad de los profesores, de crear, innovar y

desarrollarse. El aprendizaje debe tener una o6ptica del pasado, pero también del
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presente, hay que notar los cambios y necesidades actuales, para tener una vision
compartida de futuro, es decir, “lo que nosotros queremos ser y como podemos
lograrlo”.

El aprendizaje organizacional dia a dia va cobrando importancia,
principalmente a través de la idea de la organizacion que aprende, y a la
respuesta de ser mas competitivo en un entorno que plantea nuevos retos en el
que, el conocimiento y el aprendizaje son factores importantes en todos sus
niveles. Las escuelas estan lejos de ser las lnicas organizaciones, para las cuales
la creacion y comparticion del conocimiento representan su principal ventaja
competitiva. La cuestion del trabajo cognitivo esta cobrando importancia en otros
sectores productivos y de servicio, donde la innovacién es un factor esencial.

El aprendizaje organizacional se ocupa de conducir a las organizaciones
educativas a cumplir sus funciones con eficacia de estimular en cada momento a
los profesores a que logren el maximo desarrollo y a contribuir al logro de una
educacioén de calidad.

El aprendizaje es un proceso mediante el cual se integran conocimientos,
habilidades y actitudes para conseguir carnbios significativos o mejoras de
conducta, de habilidades o de conductas. Normalmente se parte de conocimientos
anteriores, de aportaciones empiricas y de las vivencias diarias para generar
conocimiento nuevo. El aprendizaje no sélo se identifica en la adquisicién de
canocimientos diversos, sino que, con mucha frecuencia se equipara con el
aprendizaje consecuente, sin embargo, una buena parte del aprendizaje también
es inconsciente.

Es un proceso de construccién (Saint-Onge, 1997, p.129), esto es, los
miembros de la escuela aprenden construyendo su propia estructura cognitiva, se
parte de ésta, en el momento que se presenta una ocasion de aprendizaje. El
aprendizaje es acumulativo busca consolidar las estructuras ya existentes.

La realidad muestra que muchas escuelas aprenden bien por accidente, es
decir, de forma ascendente o bien por presion ejercida por las autoridades
educativas externas. Cualquier aprendizaje es valido, la escuela que aprende es

una organizacion en la que el aprendizaje no ocurre por casualidad o por
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obligacion sino por el convencimiento de que es la forma de tener éxito. El objetivo
del aprendizaje organizacional en la escuela, es tener la capacidad de dar
respuesta a las exigencias de la sociedad en materia educativa y tener un ritmo
minimo necesario para sobrevivir al ritmo de cambio del entorno. Sin embargo,
aquellas escuelas que quieran adelantarse y ser generadoras de conocimiento,
deberan aprender a mayor ritmo.

La escuela que esta en un proceso de aprendizaje ademas de ser capaz de
cambiar y adaptar sus procesos dentro del marco establecido por el Sistema
Educativo, asume un papel activo en la construccion de dicho marco y en la
generacion de conocimiento. Esto significa que es capaz de plantearse y
replantearse los supuestos establecidos en relacion a su vision, mision, objetivos
estratégicos establecidos en el plan estratégico, sus capacidades y competencias
que la distinguen. Para ello es necesario desarrollar una actitud generativa hacia
adentro y fuera de la escuela.

Los profesores y demas miembros son los ejes centrales de la escuela, el
aprendizaje organizacional no se puede dar si cada uno de éstos no domina el
arte de aprender a nivel individual y grupal. Es responsabilidad de la escuela que
aprende reconocer las competencias y habilidades de los profesores, como el
trabajo en equipo que se realiza principalmente en la generacién de proyectos
integrales que constituyen el ProFEN, favoreciendo de esta manera su desarrollo
constante.

El aprendizaje individual y los procesos de generacion de conocimiento tienen
que orientarse estratégicamente, esto es, las estrategias de aprendizaje consisten
en que el esfuerzo sea sistematico, orientado a los objetivos estratégicos de la
escuela y que incluya a todo el personal y fortalezca el cierre de brechas. El
esfuerzo de aprendizaje y la adquisicion de conocimientos tienen que orientarse
estratégicamente, posibilitando el rastreo del entorno y la formulaciéon de politicas
activas que reconocen la importancia del aprendizaje.

El contexto interno de la escuela esta sujeto a cambios significativos y
sustanciales, lo quejconlleva a cambios en los procesos y competencias colectivas

requeridas, que impactan y se proyectan en las competencias y aprendizajes

185



individuales de cada uno de los profesores, estas influencias confluyen en
direcciones opuestas.

El aprendizaje se plantea en formal e informal. La escuela tiene la capacidad
de navegar entre las dimensiones que comprenden lo informal y lo formal. El
aprendizaje informal es aprender por imitacion, donde se adquieren habilidades y
conocimientos de otras personas, ésta es la primera forma de aprendizaje (2004,
p.2) es la que hay siempre personas que cumplen la funcion de modelos, de
competencias de los profesores y personal administrativo debe ser reconocido por
las autoridades de la escuela, como un campo estratégico para las politicas de
formacion. A diferencia de este el aprendizaje formal, se basa en conocimientos
cadificados, estructurados y programados en un tiempo y lugar determinado de la
organizacion. El proceso es sistematico, se orienta hacia los objetivos estratégicos
de la escuela, especialmente la satisfaccion de alumnos y profesores; en el
proceso de aprendizaje formal debe incluir a todo el personal docente.

Uno de los centros importantes de la escuela que aprende, son las personas y
los equipos que conforman. El aprendizaje organizacional no se puede dar si las
personas que la constituyen no dominan el arte de aprender a nivel individual y en
equipo. Es responsabilidad de la organizacion educativa reconocer ampliamente a
las personas y los equipos como elementos indispensables y necesarios para su
desarrollo.

El aprendizaje individual en sus distintos niveles es una poderosa herramienta
que permite desarrollar las competencias de cada uno de los actores educativos
de la escuela, es importante y necesario observar que el aprendizaje
organizacional o colectivo es mas que la suma de los aprendizajes individuales.
Una escuela aprende no so6lo cuando un profesor aprende, se prepara o hace
mejor su trabajo, sino cuando resultado de ello, otros profesores actian diferente,
esto es, hay un aprendizaje mutuo y compartido.

El aprendizaje organizacional es una competencia que todas tlas
organizaciones educativas deben desarrollar (Agyris, 2001, p.Xlll), mientras mejor
son las organizaciohes en el aprendizaje, hay mas probabilidades de que sean

capaces de detectar y corregir los errores y de saber cuando son incapaces de

186



hacerlo. Mientras mas eficaces sean las escuelas en el aprendizaje, mas
probabilidades tienen de ser innovadoras, es decir, mayor competitividad y
capacidad académica, asi como de gestion.

La incorporacién de nuevos enfoques educativos, la mejora de las practicas
de ensenanza, la flexibilidad curricular y la incorporacién de tecnologias al proceso
educativo (SEP, 2008, p.13) fortalecen el aprendizaje organizacional. La unidad
fundamental de aprendizaje en la escuela no es el individuo sino los equipos. Si
los equipos no aprenden, la escuela no aprende.

El aprendizaje organizacional ademas de construir, probar y reestructurar el
conocimiento formal, debe socializarlo a través de diferentes mecanismos como:
procedimientos, rutinas, grupos de trabajo académico, trabajo colegiado y cambios
de comportamiento en cada uno de los actores educativos. El aprendizaje se ubica

en un contexto mas amplio, el conocimiento.
5.2.2 El aprendizaje organizacional de circuito simple y de doble circuito

El aprendizaje en el contexto de la escuela se define en dos niveles: el
aprendizaje de circuito simple y doble circuito, abren la senda para entender el
aprendizaje tanto como vehiculo de adaptacion (circuito simple), como via de
renovacion y transformacion organizativa (doble circuito). La escuela puede crear
condiciones que influyan significativamente en la que los actores educativos
formulan problemas y disefian soluciones significativas a éste.

El primer nivel de aprendizaje se conoce como aprendizaje de circuito simple
para denotar, lo que en términos cotidianos se reconoce como “permanecer dentro
de la caja’. Se toman decisiones con base a un conjunto de normas, reglas,
politicas estratégicas e institucionales establecidas en el ProFEN y ProGEN, sin
tomar en cuenta un proceso de reflexion sobre los supuestos y paradigmas que
subyacen en esta toma de decisiones, en la resolucién de los problemas
educativos internos y externos. Se recibe del sistema educativo informacion de
regreso (retroalimeﬁtacién) que lleva a ajustar las decisiones en materia educativa,

sin cuestionar.

187



El aprendizaje de circuito simple es apropiado para los aspectos rutinarios y
repetitivos: a ayudar a desempenar el trabajo académico cotidiano (Argyris, 2001,
p.103), se trata de encontrar las cosas que no funcionan y arreglarlas, se
visualizan a todos los tipos de iniciativas para mejorar los problemas en materia
educativa, que existan en el presente: procedimientos de trabajo, practicas de
ensenanza, procesos de aprendizaje, promedios académicos entre otros. Este tipo
de aprendizaje se enfoca principalmente en saber “cémo” hacer que se hagan las
cosas, en lugar de cuestionarse de “por qué” se hacen bien las cosas, y si en lugar
de ello se deberia hacer algo distinto, para mejorar el desempeno institucional, en
este caso entra el aprendizaje de ciclo doble.

La posibilidad de pensar y decir que el aprendizaje de doble circuito abarca el
pensamiento “fuera de la caja” ;qué significado cobra en el contexto de la
escuela?

El aprendizaje de doble circuito contempla el reconocimiento explicito por
parte de los miembros de la organizacion educativa de los modelos mentales que
condicionan su percepcidbn y accién. La escuela en su conjunto tiene un
acercamiento significativo en detectar las diferencias en el contexto, y son
capaces de cuestionar las politicas y las metas, asi como su propio programa de
transformacion. Para que ocurra el aprendizaje es necesario dice Argyris (2001,
p.102) si alguien descubre un problema educativo o inventa la solucion,
necesariamente la solucion inventada se debe producir realmente. El
descubrimiento de problemas y no invencién son condiciones necesarias, pero no
suficientes para el aprendizaje organizacional.

En el aprendizaje de ciclo doble, la informacion y retroalimentacion se utiliza
para cuestionar y maodificar las normas, procedimientos, politicas y objetivos
estratégicos y las reglas que se usan para tomar decisiones en la organizacion
educativa. En este ciclo se da un cambio proactivo, donde el aprendizaje es la
clave del desarrollo y transformacion organizativo impulsados por la propia

[

organizacion educativa. El aprendizaje “...es la capacidad de la propia

organizacién paraicambiar y transformarse a si misma” (Cantén, 2004, p.2),
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también se da cuando se tiene capacidad suficiente de retar las normas que
gobiernan y son el eje central de la organizacion educativa.

Un ejemplo, los profesores altamente especializados suelen destacar en el
aprendizaje de un solo bucle, ¢por qué? Ellos se han dedicado a dominar una o
varias disciplinas intelectuales y aplicar dichas disciplinas a resolver problemas
educativos de la escuela y del mundo real. Lo expertos tienen casi siempre éxito
en lo que hacen, rara vez experimentan fracasos. Y porque rara vez fracasan,
nunca han aprendido cémo hay que aprender de los fracasos. Por ello cuando las
estrategias de aprendizaje de bucle simple van mal, se ponen a la defensiva y
rechazan las criticas de sus pares. Su capacidad de aprender cesa precisamente
en el momento en que mas lo necesita.

Hoy dia es importante reconocer la importancia y el poder de cambio del
aprendizaje de ciclo simple en los equipos de trabajo, que buscan formas de
mejorar la calidad de las practicas de ensenanza, para ascender cierto
pensamiento de las premisas basicas de accion. Estas practicas sencillas
desencadenan cuestionamientos en las politicas y practicas educativas. En este
ciclo se da un cambio adaptativo, es decir, es un cambio que se genera en el
contexto interno de la organizacion en su afan de adecuarse al entorno, en la
escuela el cambio se deriva de la autoexigencia de responder a las necesidades
del contexto social y del sistema educativo al que pertenece.

La escuela Normal vive un proceso de transformacién generada vy
determinada por el sistema educativo, plasmado en el Programa de
Transformacion y Fortalecimiento, que deriva en cambios significativos
institucionales, normativos, de politicas y objetivos estratégicos, metas y visiéon
comun encaminadas a la mejora de las practicas educativas y de gestion.

Cuestiona y reflexiona su estatus actual y genera cambios significativos en su
filosofia educativa interna. En los procesos de generacion y construccion del plan
estratégico surgen preguntas que derivan en §qué queremos cambiar? ¢a donde
queremos llegar?, en el marco del PEFEN como estrategia para atender las
problematicas que obstruyen el logro de los propésitos educativos y que posibilita

dar respuestas pertinentes a los problemas comunes y particulares. Esta
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estrategia favorece el proceso de trabajo participativo, pero no se cuestiona el
proceso de transformacion, se adapta y se compromete al cambio.

La capacidad propia de la escuela para cambiar, adaptarse, dar respuesta al
contexto y comenzar un proceso de transformacion en bucle doble. Esto es, el
aprendizaje conjunto ha dado inicio en la medida de que los problemas educativos
internos se detecten y se corrige de manera que la escuela se modifica
gradualmente subrayando las politicas institucionales, que surgen precisamente
de las problematicas detectadas.

El aprendizaje de bucle doble no es simplemente una funcién de cémo se
sienten los profesores en la escuela. Es un reflejo de cdmo piensan, es decir, las
reglas cognoscitivas o el razonamiento que utilizan para disehar y poner en
practica sus acciones de aprendizaje (Argyris, 2003, p.94).

Asi, el aprendizaje organizacional ocurre cuando los actores educativos
detectan problemas y errores y los corrigen a través de la teoria de la accion.
¢, Qué significado tiene la teoria de la accion en el contexto escolar?

La escuela, como los individuos constituyen y mantiene modelos mentales
llamados “teorias de accion” que se usan para disenar y llevar a cabo su
comportamiento en cualquier situacién educativa en las que estan inmersos.

Cada miembro construye sus propias representaciones de una teoria de
accion, pero estd siempre incompleta, por lo que trata de cornpletarla
redescribiéndose en relacion con los otros miembros de la escuela. Los individuos
rehacen sus teorias de accién Yy los otros miembros hacen lo mismo, por lo que
hay un continuo concertado de imagenes individuales en el contexto de una
interaccion colectiva (George y Alvarez, 2005, p 248).

La accion concertada esta compuesta por un conjunto de valores, variables
rectoras, normas, reglas y supuestos de accion que tienen como fin orientar a los
actores educativos. Estos elementos se materializan a través de las imagenes que
los propios actores se representan de dichos elementos o factores y de fos mapas
colectivos que emergen desde la misidn y vision institucional, las politicas, las
estructuras y la tecnologia. Los valores como ejes rectores son los que indican la

direccion de las acciones que la escuela se plantea para desarrollar la diversidad
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de actividades académicas que ofrecen a la sociedad. Las normas se presentan
en los documentos que el Estado establece, para regular el sistema educativo y en
los documentos internos que la propia institucion educativa genera.

La practica organizacional de la escuela se deriva de las imagenes
individuales, por lo que la teoria de accién depende de la forma en la cual cada
profesor lo representa. El aprendizaje no debe pensarse en organizaciones
estaticas, sino en procesos activos de accion, porque la continuidad y avance de
la escuela como organizacion, no es comprensible si dependiera unicamente de
imagenes paralelas e individuales sin sentido en relacion a la vision y mision
institucional (Argyris y Schon, 1992, p.15) En el contexto interno de la escuela, los
profesores y demas actores no pueden limitarse al trato personal para comparar y
ajustar sus acciones, porque en la interaccion entre ellos las imagenes de la
escuela son diferentes. Necesariamente también necesitan referencias externas
para guiar y ajustar sus ideas.

Las referencias son los mapas organizacionales que se traducen en
diagramas de flujo, organigramas y planos de la institucion, esta referencia sirve
para agrupar patrones individuales de comunicacién interpersonal. Las memorias
organizacionales incluyen los archivos, base de datos, estados financieros vy
objetos materiales y fisicos que contiene conocimiento organizacional.

EL aprendizaje organizacional, en este sentido puede tomar muchas formas,
pero deben generar un cambio en la accion de los profesores. La escuela en su
ambiente gobernado por reglas y normas, los profesores actian para la
colectividad en tal forma que se reflejan un conjunto de tareas académicas
coordinadas como es el disefio de programas institucionales y examenes de
conocimiento, la planeacion de asignaturas por competencias, el diseho de foros
institucionales, reunién de colegio y otras actividades que derivan en acciones de
mejora.

Antes de que una escuela pueda convertirse en una escuela que aprende,
debe resolver el dilema del aprendizaje, el éxito compelitivo depende cada vez
mas del aprendizaje, pero la mayoria de los profesores y actores educativos no

saben cémo aprender. Y lo que es mas grave, los profesores de la escuela que
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suponen que son los mejores en el aspecto del aprendizaje, los expertos que
ocupan diversas funciones en cada uno de los departamentos y puestos clave en
la direccion, no destacan precisamente en este aspecto.

El aprendizaje es el producto del modo en como los profesores tienen de
razonar acerca de su propio comportamiento y de las acciones que los rodean,

pero muchas veces tienen una acciéon defensiva.
5.3 Aprendizaje y trabajo en la organizacion educativa

La escuela como creadora del conocimiento y capaz de aprender, ha de
construir su propio aprendizaje, contraponiendo hechos con conceptos y
conceptos con hechos. Los hechos estan presentes en la realidad organizativa,
mientras que los conceptos han de ser creados por la inteligencia de los
profesores y actores educativos de la escuela. Los aprendizajes surgen de la
experiencia educativa y de las formas de saber hacer para convertirlas en saber
cdmo hacer.

También los nuevos aprendizajes surgen de los esquemas previos
individuales y colectivos de la escuela, que suelen coincidir con las creencias,
tradiciones, mitos y presunciones basicas de los profesores sobre la ensefnanza, el
aprendizaje y el trabajo en equipo en el marco de la cultura determinada

institucionalmente.

5.3.1 Aprendizaje y trabajo en equipo en la Escuela Normal. Un espacio para

el cambio

La uridad y eje fundamental en las organizaciones educativas modernas es el
aprendizaje en equipo. La inteligencia del equipo supera en todo momento la
inteligencia de cada uno de sus integrantes. Pueden desarrollar actitudes
extraordinarias para la accion y trabajo coordinado, que va mas alla de la mera
suma de las acciones de sus miembros. Dice un profesor "en cierta oportunidad,

varios profesores trabajamos, cada uno en su especialidad, creando nos dimos
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cuenta de que nos necesitibamos mutuamente para todas las acciones, que no
podiamos tomar una decisién individual, nos dimos cuenta de que formabamos un
equipo...no éramos amigos sino que teniamos una fuerte relacion de trabajo y una
misién en comuan...”

Cuando los equipos aprenden, sin duda generan resultados excepcionales y
ademas sus integrantes se desarrollan con mayor rapidez “el aprendizaje en
equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para
crear los resultados que sus miembros realmente deseen” (Senge, 2005, p.296),
se construye bajo la disciplina de desarrollar la visidbn compartida de la escuela. El
trabajo en equipo debe estar alineado, porque las sinergias individuales se
armonizan y hay una direccién comun. En los equipos relativamente no alineados
su caracteristica fundamental es el desperdicio de energia, los integrantes ponen
mucho de su empeno para el trabajo, pero sus esfuerzos no se traducen
eficazmente en una labor de equipo, las ideas se dispersan ;hacia donde vamos?

El aprendizaje en equipo, se puede considerar como el nucleo de la escuela
Normal como organizacion inteligente. El equipo de directivos y profesores
constituyen la posibilidad de aumentar la capacidad de mejora, para transformar lo
procesos de gestion y los procesos académicos en un auténtico proyecto de
innovacion educativa y que sea llevado a la practica con éxito. En ello los
intereses de los profesores no se sacrifican al interés del equipo, sino que la visiéon
de la institucion se debe transformar en una prolongacibn de sus visiones
personales, los esfuerzos deben ser comunes.

La escuela inteligente disena y desarrolla su proyecto educativo con éxito, es
decir, logra una educacion de calidad y de altos estandares de rendimiento,
teniendo como referente el ProFEN y su proyecto integral que lo conforma y que
es disenado en conjunto por el profesorado.

Plantear en un sentido concreto y con significado el desarrollo y puesta en
practica del proyecto integral (educativo) desde la coordinacién de los profesores
que participan en él, se multiplica la influencia positiva de cada experiencia

individual. La constfuccién del proyecto implica un trabajo coordinado de todos los
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actores educativos, asi como la confrontacién de los diversos enfoques de trabajo
y de las ideas.

La actuacion y trabajo en equipo permite resolver las cuestiones educativas
planteadas en el diagnostico y proyecto integral, potencia y mantiene siempre
presente las caracteristicas y situaciones de los destinatarios de la educacién, a
los que va dirigido las acciones y actividades del proyecto de la escuela. En el
proceso de trabajo se asocia a “...normas y oportunidades que dan sustento a la
mejora sosteriida y al aprendizaje permanente...” (Fullan y Hargreaves, 2000,
p.90), el supuesto de la mejora de la ensefanza y del aprendizaje se desprenda la
idea de que la ensefianza es una empresa colectiva que individual, y que el
analisis, la evolucién y la experimentacién es compafiia de los otros miembros del
equipo es mejor.

Pero si los equipos aprenden, necesariamente se transforman en un
microcosmos para aprender a través de la escuela. Los nuevos conocimientos y
conceptos se llevan a la practica, las actitudes y valores se comparten y se
comunican a otros miembros y en otros equipos, aunque esto, no es garantia de
que propone satisfactoriamente.

Lograr el aprendizaje y el trabajo en equipo implica aprendizajes,
conocimientos y actitudes individuales, una disciplina colectiva no individualista.
¢ Qué es lo que pasa en el trabajo y aprendizaje en equipo? El aprender y trabajar
en equipo significa cosas muy diversas en diferentes escuelas, algunas buscan
reducir la incertidumbre del profesor e incrementar su eficiencia; otras buscan la
mejora de la calidad de la educacién que ofrecen y otro tanto la mejora de sus
relaciones laborales y econémicas. Trabajar y aprender en equipo es una
potencialidad en la escuela, para la mejora de los procesos académicos y de
desempeno.

Actualmente se visualizan cuatro clases diferentes de trabajo en equipo, que
se da entre los profesores (Little, 1990), que describen como 1) de interpretacion y
de relatos; 2) de ayuda y de asistencia; 3) de participacion y 4) trabajo conjunto. Si
el trabajo en equipé se reduce al relato de anécdotas, a la ayuda ofrecida sélo

cuando se solicita, o el de intercambiar ideas ya existentes sin analizarlas,
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examinarlas y ampliarlas, probablemente no exista un aprendizaje comun entre los
profesores. Sin embargo, el trabajo conjunto, es la forma mas sélida de trabajo de
colaboracion y de aprendizaje, por ejemplo el ejercicio de la investigacion, la
capacitacion y habilitacion permanente de los profesores establecida en la
planificacion.

El trabajo conjunto implica y genera principalmente la interdependencia,
responsabilidad, liderazgo compartido, compromiso y un progreso colectivo
permanente y sobre todo un aprendizaje colaborativo, que lleva al equipo a una
mayor disposicion a participar en las dificiles tareas de revision y critica, no se
descarta la incidencia de profesores inconformes y disidentes al cambio y el
trabajo.

El aprendizaje y trabajo en equipo su razén primordial es compartir un objetivo
en comun, con la firme conviccion de que ésta se alcanzara con mayor éxito si se
colabora en conjunto. La vision institucional constituye el elemento que define el
trabajo del equipo. El equipo que aprende, su visidon de futuro se deriva de la
vision y mision institucional, de su vision se derivan una diversidad de obijetivos
estratégicos que guian el desarrollo de las metas mas detalladas en materia
educativa, éstas desembocan en planes de accion (West. 2003, p.53). Aunque
parezca increible, pocos equipos se toman el tiempo para determinar su vision,
mision y plan de trabajo, que derivan en un trabajo sin colaboracion y aprendizaje.
La disciplina del aprendizaje en equipo debe empezar a dominar las practicas del
dialogo y la discusion. Ambas parten del-supuesto de que el pensamiento es un
fendmeno colectivo, el pensamiento y las ideas que surgen del didlogo o de una

discusion es mas enriquecedora Aque el pensamiento individual.

Dialogo y discusién

Se ha considerado en el trabajo y aprendizaje por equipo la vision, los
objetivos y metas en relacion a los niveles de participacion e involucramiento de
los miembros de los equipos en los procesos de mejora educativa.

El dialogo y la discusion son complementarios potencialmente, pero la

mayoria de los integrantes de los equipos no logran distinguir las diferencias entre
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ambos y mucho menos logran moverse entre ellos. El aprendizaje también implica
a aprender a enfrentarse creativamente a las fuerzas poderosas que se oponen en
todo momento al dialogo y a la discusion. Entre estas fuerzas destacan (Argyris,
2001, West, 2003) las “rutinas defensivas” que se activan automaticamente en los
procesos de trabajo.

El propdsito del diadlogo implica trascender la comprension de un solo
profesor, porque en él no se intenta ganar, todos ganamos, si comprendemos
correctamente la conversacion de cada uno de los integrantes, que no se podria
tener de manera individual (Senge, 2005, p.302). Al interior del equipo debe existir
un didlogo profesional y ético, esto es, la lectura compartida como un estimulo
para la conversacion profesional acerca de las nuevas estrategias y métodos de
mejora en el trabajo académico. El dialogo debe ser especifico y centrado en la
accion, éste debe conectarse directamente con la indagacién y el conocirniento
basico existente en materia de politica educativa, que se deriva del Sistema
Educativo Nacional.

A través del dialogo se examinan las practicas pedagodgicas y se reflexionan
scbre las razones de ellas, los profesores en este proceso de dialogo se ven
obligados a dar las razones logicas de lo que hacen y de lo que pretenden hacer
en la légica de su tarea educativa. En el dialogo nadie debe querer ganar, se crea
en todo momento un significado comun, el significado del discurso pasa entre los
qgue conversan. Se analizan y se reflexionan los problemas de las practicas
educativas, desde distintos puntos de vista y posturas disciplinares, cada uno de
los dialogantes docentes pone de relieve sus supuestos y posturas. “en el dialogo
las personas aprenden a observar sus propios pensamientos” (2005, p.303), en el
proceso de la accion.

Ante un conocimiento que tiene que ser ensenado a través de competencias e
interdisciplinariamente, cada profesor ve y analiza este proceso desde la
particularidad de su asignatura, pero durante el trabajo colegiado y en equipo.va
generando un pensamiento comun donde convergen las ideas de mejora, en este

dialogo se olvidan los niveles jerarquicos, todos los profesores participan en la
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toma de decisiones. La naturaleza de la participacion del pensamiento se adopta
una postura mas creativa que reactiva.

Evitar la reduccion del flujo de ideas en el trabajo, implica la necesidad del
reconocimiento de que todos los docentes participantes deben verse como
colegas y la posibilidad de la existencia de un arbitro que mantenga el contexto del
dialogo. Verse como colegas es importante, porque las ideas son colectivas. En el
dialogo que fluye los profesores sienten que estan construyendo algo importante,
entendimiento nuevo y necesario, al verse como colegas, no implica que haya que
concordar o compartir las mismas ideas u opiniones. Simplemente, implica
comprometerse a trabajar en serio en el desarrollo y la multiplicacién de formas
mas solidas de trabajo acadérnico, planificar el trabajo por grado, comprometerse
en la observacién de las practicas pedagodgicas en las escuelas de educacién
basica y trabajar con un colega para mejorar las practicas de ensenanza.

El didlogo es juguetén, porque se da arménicamente en el debate y se
requiere voluntad para jugar con ideas nuevas en materia educativa, de
examinarlas y verificarlas. Cuando algun profesor manifiesta preocupacién por

N i

alguna idea “quién dijo eso” “por favor ubiquémonos” o “no decir una tonteria”, el
espiritu de juego del dialogo se disipa y se derrumba en el proceso de
construccidn de nuevas ideas. Si alguno de los profesores esta acostumbrado a
que sus ideas sean aceptadas por el puesto jerarquico que ocupa, debe desear
los beneficios del dialogo y escuchar, y tal vez aceptar las ideas de aquel que
nunca habla o del profesor que recién se incorpora, tal vez tenga algo interesante
que decir y proponer.

A diferencia del dialogo que se da en cada uno de los integrantes del equipo,
en la discusion se presentan y se defienden distintos puntos de vista y sirve para
el analisis de toda la situacion y se busca la mejor perspectiva para respaldar las
decisiones que se deben tomar. La disciplina del aprendizaje en equipo implica
dominar la practica del dialogo y la discusion, son las formas en que conversan. El
aprendizaje que se da también implica aprender a afrontar de manera creativa las

fuerzas que se oponen al didlogo vy la discusién productiva.
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Tanto en el didlogo como en el proceso de discusiéon se debe tener cuidado
con la “rutinas defensivas” en los conflictos que se manifiestan. Los equipos
desarrollan un sistema inmunolégico, para combatir las amenazas a su estabilidad
y muchas veces las diferencias del equipo refieren a esas rutinas defensivas que
se activan de manera automatica sin la intencién deliberada de ningun profesor.

El equipo de trabajo al mantener su statu quo, los profesores pueden emplear
rutinas que evitan tener frente a los problemas que en materia educativa se
generan en la escuela. Las rutinas defensivas (2003, p.87) contribuyen a proteger
a los equipos de una confusidn innecesaria, aunque estan disenadas para reducir
la verguenza y el dolor de su incapacidad a la resolucién de problemas o a la
generacion de nuevas ideas y, al hacerlo, pueden inhibir el funcionamiento eficaz
de cada uno de los miembros.

Muchas veces es indiscutible pensar que las rutinas defensivas se utilizan
para conseguir que lo irrazonable sea razonable y se aplican en nombre del
cuidado, la mejora y la diplomacia. Sin embargo, se generan aprendizajes y
conflictos.

Las rutinas defensivas son aquellas cosas que se piensan y muchas veces no
se manifiestan ante los otros miembros del equipo. Por ejemplo, una rutina
defensiva se produce cuando los profesores miembros de un equipo de trabajo
academico de “x” grado culpan reiteradamente de los bajos niveles de
aprovechamiento de la escuela, a los alurnnos y a los pocos recursos destinados
para su ejercicio. De manera que, sea lo que sea lo que esté ocurriendo en .el
equipo los problemas siempre se perciben como un efecto de algo, que tiene lugar
en el exterior. Se mantiene, como consecuencia una cohesion que desemboca en
no abordar sus propios problemas académicos y de rendimiento en la practica
educativa con los alumnos y por ello los bajos indices de rendimiento.

Indiscutiblemente el equipo de profesores no constituye, Unicamente, una
modalidad organica o de trabajo que facilita la tarea educativa de cada profesor,
individualmente considerando que sirve como consuelo ente los problemas o de

ayuda para superar las dificultades que en materia educativa se vive en la
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escuela. El equipo de profesores es la unidad base que garantiza el
funcionamiento y el logro de la calidad educativa en la escuela.

Articipar el futuro y proyectar, desde una vision, como construir un futuro
ideal, desterrar concepciones pedagoégicas obsoletas y tradicionales y sustituirlas
por diversos enfoques globalizadotes y modelos mentales, que constituyen
auténticas herramientas y alternativas para las necesidades educativas actuales y
futuras, mantener en todo momento una conciencia reflexiva sobre las realidades
en interdependencia sistémica dentro y fuera el sistema educativo, pasa
necesariamente por el aprendizaje y el ejercicio de equipo en la escuela. El
ejercicio de equipo en su contexto interno, hay dialogo y discusion, elementos
esenciales de conversacion interna, sin descartar las rutinas defensivas.

El aprendizaje y el trabajo en equipo se entiende como la mejor forma, para
facilitar la toma de decisiones y de alcanzar un funcionamiento mas participativo y
compartido por parte de los profesores y lograr con esto, un mayor compromiso
con las decisiones que se han tomado a nivel de equipo, para el logro de las
metas compromiso.

La comprension y el conocimiento comun de los profesores sobre los
problemas educativos, que enfrentan y de las decisiones que se necesitan tomar
nc se pueden llevar a cabo sin una comunicacién efectiva y coordinada, y un
conflicto constructivo, lo cual depende de las habilidades y competencias
interpersonales. Estas relaciones interpersonales se consolidan en la toma de
riesgos, la critica constructiva, la objetividad, el otorgar el beneficio de la duda,
apoyo, Y el reconocimiento de los intereses y logros de los otros.

El uso efectivo de las habilidades y competencias, asi como el aprendizaje
que se puede generar en los equipos, puede producir buenos resultados en la

escuela.
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5.3.2 El trabajo colegiado en la Escuela Normal. Un espacio para el dialogo

El aprendizaje individual muchas veces es irrelevante, para el aprendizaje en
equipo. Si los equipos aprenden se convierten en un contexto adecuado para que
los profesores aprendan a través de la organizacion.

La necesidad de acciones innovadoras y coordinadas, exige que cada
profesor sea consciente de su tarea educativa y de los demas, debe actuar de una
manera que complemente los actos de cada uno de éstos. Los miembros del
grupo colegiado al estar relacionados con otros equipos, refuerzan el aprendizaje
de todos los profesores que lo integran.

El trabajo colegiado es una estrategia que se ha venido impulsando desde los
principios de los noventas como parte de la politica educativa; se pretende que las
escuelas Nomales transiten de una cultura individualista a una colaborativa. Se le
atribuyen diversas bondades como el mejorar la practica docente y los procesos
de gestion institucional, para la mejora continua y del trabajo en equipo.

En la Reforma a la Educacidn Normal se ha considerado la importancia del
trabajo colegiado, para fortalecer la capacidad de organizacién y participacion en
la base del sistema de la escuela misma. El trabajo colegiado y la colaboraciéon de
los profesores son condiciones importantes para la unidad en el logro de los
propdsitos, esto es, cuando se combina las actitudes positivas hacia el aprendizaje
y hacia los alumnos, es un mecanismo poderoso para una escolaridad efectiva
(Sammons, 1998, p. 32). La participacion de los profesores debe ser constante y
permanente en relaciéon al funcionamiento institucional.

El trabajo colaborativo y compartido permite organizar el trabajo académico de
los profesores, se identifican avances vy dificultades en el logro de los propdsitos
de los programas de estudio y tomar decisiones con base a la informacién real de
lo que sucede en la escuela y en el aula. Es uno de los mecanismos para
conformar un equipo capaz de dialogar, compartir conocimientos, experiencias y
problemas en torno a asuntos académicos, propositos y metas comunes. El eje
central y esencial de didlogo entre los profesores que participan, es la formacién

inicial, es decir, tener un conocimiento claro acerca de las habilidades,
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competencias, actitudes, valores y conocimientos que los estudiantes deben
adquirir en su formacion, establecidos en el plan y programas de estudio.

La escuela Normal se ha fijédo metas y objetivos estratégicos pemeados por
las politicas institucionales, que todos los alumnos y profesores deben alcanzar,
también establece acuerdos y politicas de funcionamiento y mejoramiento. El
trabajo colegiado es imprescindible; es prioritario intercambiar experiencias de
trabajo académico, establecer prioridades del trabajo docente en el aula, poner en
practica estrategias comunes de trabajo, dar seguimiento a las tareas planificadas,
analizar los resultados de los examenes generales de conocimiento, asi como los
asuntos de politica educativa. Esto es necesario, cuando la tarea de ensenar y de
educar se asume con responsabilidad, y con el sentido de que esta tarea depende
el logro de los propoésitos educativos.

Con la puesta en marcha de los nuevos planes y programas de estudio se han
generado cambios significativos y favorables en la realizacion del trabajo
colegiado. Se han creado espacios para el tratamiento de temas académicos y en
menor medida de los aspectos administrativos. Este proceso de toma de
decisiones y definicion de acciones entre profesores y directivos, va en camino en
la basqueda constante de encuentros académicos e institucionales.

La colaboracion profesional entre los profesores exige dedicar méas tiempo al
trabajo colegiado, no s6lo en el espacio de trabajo de las academias, sino en
reuniones formales de trabajo por grado o por funciones dependiendo de las
exigencias e intereses institucionales. Esto exige, el aprendizaje y trabajo- en
equipo Yy el desarrollo de una misidbn compartida, por cada uno de los integrantes
del colegio.

El trabajo de colegio, exige habilidades de comunicacién, disposicion para
analizar de manera colectiva asuntos académicos y capacidad para tomar
decisiones colectivas. Caracteristicas que no han podido consolidarse y que no
siempre estan presentes en la escuela y cuya formacién exige en todo momento
los procesos de aprendizaje.

Cada profesor ftiene la obligacion de contribuir a elevar la calidad de su

interaccion cotidiana con los otros profesores, aunque se tenga en pequefos
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grupos, esto significa un gran cambio para los colegas y para el mismo (Fullan y
Hargreaves, 2000, p. 131). Los profesores tienen la responsabilidad de tratar de
comprender y mejorar el trabajo en equipo. Asi como mantener la atencion y el
interés para desarrollar y mantener la eficacia del trabajo en colegio, asumir con
responsabilidad y cormiprometerse en cada aspecto de la vida escolar.

El compromiso en el colegio, implica la mejora del clima de trabajo, donde se
acuerdan formas de trabajos comunes y congruentes. Se toma conciencia de las
necesidades de formacion propia y de las posibilidades de atenderse a través del
diseno de estrategias y acciones especificas de habilitacion docente, que se
emprenden de manera coordinada y de solucion al cierre de brechas entre el
personal docente. La participacion comprometida y democratica es la base
esencial de un ambiente de respeto y de colaboracién, para generar propuestas
de solucion a problemas de caracter pedagdgico, que afectan a la institucion en su
totalidad.

Ser un espacio de refiexion, parte de la definicidn concreta de temas comunes
y puntos que se discuten para la toma de acuerdos que giran en relacion al plan
de estudios, experiencias de trabajo en el aula, logros y dificultades que se van
manifestando en los procesos de formacion y de las practicas pedagogicas en las
escuelas de educacidn basica, son encuentros que demandan un analisis
colectivo del colegio, para identificar las necesidades que en materia educativa
deben atenderse y mejorar. En este espacio se definen las responsabilidades
individuales que implican la tarea de ensenar y las formas que corresponden a
cada departamento, para la mejora de los procesos de gestion.

El didlogo en el colegio acontece sélo cuando los profesores se ven como
colegas, en una busqueda comun de mayor percepcion y claridad. El acto
consciente de trabajar en colegiado y considerar a los demas como colegas
contribuye a que interactuen como tal, esto parece simple, pero puede implicar un
cambio profundo (Senge, 2005, p. 307). El cambio se genera, a través de la
participacion y el didlogo, las opiniones de los profesores deben ser tomadas en
cuenta independientemente de su postura y posicidon jerarquica que ocupen en la

escuela, las acciones de mejora se definen mediante el intercambio de
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informacion, la exposicion de distintos puntos de vista, la argumentacién de las
ideas expuestas y del andlisis de la diferencia de opiniones.

El trabajo colegiado aparece como parte fundamental de la mejora de la
calidad de la educacion; esto requiere de condiciones institucionales y de la
disposicion de los profesores y directivos para visualizar el trabajo cotidiano desde
la optica de la colaboracion. En la escuela se han desarrollado mecanismos de
trabajo que se ubican, desde el que, se realiza desde lo individual y el que se hace
desde las academias.

El trabajo colegiado, se desarrolla a través de diversas modalidades,
dependiendo de los intereses de los profesores, en el proceso de resoluciéon de
problemas académicos y de generacién de conocimiento, puede ser: por el grupo
que se atiende, por semestre, por asignatura o asignaturas afines y por la légica
de organizacion de contenidos y actividades del plan de estudios (formacion
comun y formacion especifica). Cada una de las modalidades, se pueden
combinar de acuerdo con las necesidades de formacién de los futuros docentes de
educacion basica, de la planeacion institucional y académica, asi como las
condiciones administrativas y de estructura de la escuela

El colegiado en el contexto del proceso de Transformacion y Fortalecimiento
de las Escuelas Normales, esta impactando en su funcionamiento de diversas
maneras, logrando la mejora del trabajo académico y de gestién. Los profesores
comparten experiencias y conocimientos diversos de sus practicas cotidianas. El
trabajo no surge de la nada, esta orientado por diversas lineas de trabajo, que de
manera general marcan la accion de los colegiados.

Las lineas de trabajo (SEP, 2008, p.3) que orientan las reuniones de colegio
de manera general son: a) El desemperio del profesor; b) Planeacion semestral; c)
Vinculacion de la escuela Normal y las escuelas de educacion basica y d)
Superacion profesional. Cada una de estas lineas marca el sentido y orientacion
del colegio y una caracteristica distintiva, que lo hacen diferente a otras
instituciones de educacién. El sentido de la reflexién va desde el analisis de las
experiencias, retos y dificultades, el aprendizaje de los profesores y el

conocimiento del plan y programas de estudio.
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En el contexto interno del trabajo colegiado y de la escuela, se forman redes
mas pequenas y cerradas, por subgrupos o subconjuntos de profesores que tiene
intereses comunes y estan influenciados por el deseo de establecer relaciones.
Muchas veces las divisiones departamentales pueden actuar como barreras
poderosas a la colegialidad y a la comunicacion, el individualismo y la
balcanizacion son formas de trabajo en equipo aislado, del cual se debe tener
cautela en el contexto del trabajo y del aprendizaje en equipo.

El individualismo es una forma de aislamiento al trabajo en colegio, desde
esta postura se evita la culpa, el apoyo y la responsabilidad al trabajo académico
(Stoll y Fink, 1999, p.151), esto induce a hacer mas dificil el trabajo en equipo. Los
profesores hacen esfuerzos por reafirmar su privacidad en ambientes abiertos,
donde establecen barreras, que impide el intercambio de ideas. Este
individualismo y aislarniento son una especie de armadura, que los protegen de
las intromisiones, sin embargo la norma se aplica a pesar de las ‘barreras
establecidas. La balcanizacién, es una forma de colaboracion, los profesores nos
se encuentran aislados ni trabajan solos, en el contexto del colegio se forman
grupos mas pequenos con una vision de aprendizaje asociada. También los
grupos de profesores innovadores o por asignatura, que se ven mas adelantados,
que sus colegas se segmentan en perjuicio del desarrollo de la escuela.

Estas son una de las caracteristicas mas comunes en la escuela y de las
instituciones de educacidn superior, con una solida estructura, que muchas veces
se vislumbra en los equipos de investigacion o de alto rendimiento de apoyo a la
direccion.

El trabajo colegiado a pesar de las barreras del individualismo y balcanizacion,
se deben atender las tareas esencialmente académicas y dar respuesta a las
necesidades de formacion y desarrollo profesional tanto de los profesores como
de los alumnos.

Asimismo, contar con academias que cubran las areas de conocimiento que
establecen los planes y programas de estudio de las licenciaturas; asi como

promover el intercambio académico entre academias, como parte del programa de
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fortalecimiento y actualizacién de los profesores, con el fin de implantar estrategias
para el andlisis y reflexion de la practica docente (SEP, 2007, p.209).

El trabajo colegiado en la escuela Normal debe ser un espacio de reflexion y
analisis de las acciones académicas y una fuente de generacion de conocimiento,
para el logro de la mejora, a través de la participacién comprometida de profesores

y directivos.

5.3.3 Los cuerpos académicos. Un buen principio para la generacion de

conhocimiento

El trabajo colegiado en espacio de trabajo académico donde se renueva y
valora el trabajo colaborativo, las propuestas de proyectos educativos, desarrollo
académico entre otras acciones de mejora de la escuela Normal. Impulsar en el
seno del colegio los cuerpos académicos con objetivos claros y compartidos de
generacion y aplicacién innovadora del conocimiento, es un buen principio de
transformacion.

En el proceso de cambio y transformacién, se deben identificar en cada una
de las escuelas, las condiciones y elementos que favorezcan la formacion de
cuerpos académicos, para propiciar y fortalecer su capacidad académica. A partir
de las condiciones existentes, debera priorizar las fortalezas y dar solucién a los
problemas, para avanzar significativamente en la formacién de estos cuerpos.

En el contexto interno de la escuela existen grupos colegiados, que han
iniciado trabajos de investigacion sobre el funcionamiento de la escuela, de las
practicas educativas y de los egresados. Estos equipos posibilitan la formacién de
cuerpos académicos, con el apoyo y participaciéon activa de las autoridades
educativas, como consecuencia del proceso de planeacion institucional.

El trabajo académico y la necesaria generacién y aplicaciéon del conocimiento,
con el contexto exterior a la escuela, obliga en todo momento a que los profesores
no funcionen y actuen como individuales aislados, sino que formen parte de
grupos, es decir, dé equipos inteligentes que aprenden a aprender en conjunto.

Los cuerpos académicos, son la fuerza del desarrollo institucional, porque
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garantizan el cumplimiento de los objetivos, tanto educativos como de generacion
de conocimiento, asi como enriquecen la vida académica con la experiencia e
informacion de sus pares de otras instituciones educativas (SEP, 2008, p.1).

La escuela Normal ha iniciado la tarea de formar cuerpos académicos, a
través de las politicas institucionales y estatales. Con el fin de fomentar la reflexion
amplia y profunda sobre algunos puntos y elementos de la realidad educativa
regional, estatal y nacional, a partir, de las lineas de generacion y aplicacion del
conocimiento en una diversidad de temas disciplinares y multidisciplinares. De
acuerdo a las caracteristicas y posibilidades de cada institucion, se estan
conformando cuerpos académicos, en formacién principalmente.

El inicio de formacion parte de los avances que cada escuela Normal tenga,
de tal forma que se integren las funciones académicas de docencia, investigacion
y difusién. Uno de los factores principales, pero no el unico, para iniciar la
formacion de los cuerpos académicos es contar con profesores de tiempo
completo, sin embargo el proceso de formaciéon esta con la planta docente con
que cuenta la escuela. Teniendo como meta, tener cuerpos académicos
consolidados en un futuro.

Los cuerpos académicos en formacion en el seno institucional, se caracterizan
principalmente de que una minoria significativa de los profesores tiene el perfil
deseable con el grado preferente y ser de tiempo completo, algunos de ellos son
de medio tiempo y horas clase.

En este proceso de formacion no se han consolidado los contactos con
cuerpos académicos de otras instituciones de educacion superior. Se han definido
las lineas de investigacion y aplicacion de conocimiento, del cual de despenden
los distintos proyectos de investigacion en materia educativa y de gestion, y de los
productos generados se debe reflejar en la mejora de la formacién de los alumnos
y de los procesos de gestion. Los profesores integrantes, por el grado de
especializacion, tienen que ejercer la docencia y lograr una educacion de calidad y
la mejora de los resultados en examenes de conocimientos.

Los integrantes de los cuerpos académicos deben tener una visién de

conocimiento, deben definir un mapa mental de la realidad del sistema educativo e
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institucional en el que se vive y definir que tipo de conocimiento se debe buscar y
crear (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 252). La visién da un significado a las tareas
de investigacién y de docencia que se llevan a cabo todos los dias. Sin una vision,
es posible que el conocimiento generado sélo se base en experiencias pasadas y
sobre todo en las exitosas.

La generacién de conocimiento comienza con el esfuerzo de cada uno de los
profesores, para validar o justificar su compromiso con la visidon institucional y la
vision de conocimiento que guia su actuacién en la escuela; las perspectivas y de
los modelos mentales que de la educacion tiene y que entran en juego en el
proceso de generacion. La generacion de conocimiento, implica generar cambios
significativos en el aprendizaje organizacional e individual.

El aprendizaje y el trabajo en equipo, es una forma de potenciar el desarrollo
de conocimiento, asi como la mejor forma de desencadenar dicho potencial en los
profesores. La idea de generar conocimiento a través de cuerpos académicos, de
equipos eficaces capaces de innovar y desarrollar nuevos conocimientos, que
mejoren e impacten en el desempeno y calidad de la educacion.

Existen elementos fundamentales que en el proceso de investigacion y de
generacion de conocimiento, se da en los equipos organizados y que contribuyen
al éxito e innovacibn de conocimiento. Las claves para la generaciéon de
conocimiento en los cuerpos académicos se engloban en:

1. Promocién de actividades académicas de alta prioridad para la escuela,

apoyada plenamente por al direccién.

2. Fortalecer la formacion de cuerpos académicos multidisciplinares.

3. Incentivos significativos, de acuerdo al grado de avance a las ideas

generadas en materia educativa.

4. Capacitacion y habilitacién constantes para los lideres e integrantes de

cada equipo.

5. Compromiso compartido para la evaluacion de las nuevas ideas, que se

generan al interior del equipo de manera inmediata.

6. Responsabilidad y compromiso compartido en la consolidacién de la vision

de conocimiento y de la visiéon institucional.
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7. Compromiso compartido, para poner en practica el conocimiento generado
y aceptado, por la institucion.
8. Formular un sistema de seguimiento, que cubra el conocimiento desde su

presentacién hasta su puesta en marcha en la escuela.

Estas claves de generacién de conocimiento, ayuda a aprender y apreciar el
potencial para el desarrollo de conocimiento, asi como, una de las formas de
desencadenar dicho potencial. La generacidon de conocimiento con base en
cuerpos académicos es una tarea que puede superar el nivel de desempefo y
calidad de la educacién, que ofrece la escuela en el sistema educativo, asi mismo
tener una vision de futuro mas amplia en relacién a las exigencias de una
sociedad en constante cambio, y con ello superar la barrera de tener una vision de
tunel.

Son las fallas, que se presentan y se manifiestan en ver mas alla de los limites
de la tarea educativa o administrativa. La limitacion que se establece en la propia
perspectiva por parte de los limites de cada departamento y de cada funcién. En
una escuela grande o pequena, en realidad nadie sabe o se preocupa de lo que
hace cualquier otro profesor. En esta perspectiva, la visidon sufre de puntos ciegos,
es decir de problemas, de la falta de conciencia de la realidad educativa, de
organizacion y de funcionamiento de la escuela.

Los cuerpos académicos en el proceso de generacién de conocinmiento y el
trabajo en equipo, contribuyen a integrar con una vision mas amplia y académica
el sistema de educacién superior y superar las visiones de tunel. Los cuerpos
académicos en formacion, en un constante aprendizaje y trabajo en equipo debe
perfilarse a un cuerpo académico consolidado, que se caracterice por una maxima
habilitacion académica, con un alto compromiso institucional, una intensa vida
académica y colegiada, y con una intensa participacién en redes de intercambio
académico con sus pares, en el pais y en el extranjero.

Un claro sintoma de que, la escuela Normal estd en vias de creacion y
generacion de coﬁocimiento, y aprendiendo, es la existencia de redes de

aprendizaje y de redes de intercambio académico. Estos grupos de profesores
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provienen de diferentes partes de la escuela y comparten un interés comun que
se relaciona con el trabajo académico de cada uno de ellos. Los cuerpos
académicos precisamente agregan una nueva dimensién a la estructura oficial,
porque en su proceso de consolidacion adquieren un alto nivel de habilitacion y
entusiasmo adicional, porque todos sus miembros son voluntarios.

Los verdaderos equipos aprenden a diseinar modos de trabajo que explotan
las capacidades de liderazgo de todos los profesores, y también desarrolla al
maximo las habilidades y competencias, pero el potencial completo, se consolida
cuando todos los integrantes logran afinar su capacidad en el proceso de
generacion de conocimiento y de familiarizarse en la tarea de ser lider, en el

proceso de desplazamiento a un alto de nivel del equipo.
5.4 Como dirigir la Escuela Normal que aprende

La escuela es un espacio de gestién y organizacion. El aprendizaje y el
trabajo en equipo son ejes centrales de la mision y la vision. El liderazgo se centra
principalmente en todos los miembros de la organizacion, no sélo en directivos y
gestores. El liderazgo cornpartido, esto es, los lideres lideran ideas guia, se asume
un compromiso compartido dirigido a un aprendizaje individual y colectivo de los
profesores, y con ello la importancia de actualizacién y capacitacién constante. El
fin de los lideres, es que la escuela se convierta en una orgariizacion que aprende,
donde se compartan responsabilidades y toma de decisiones a través de sus
competencias, habilidades, conocimientos y actitudes. El liderazgo implica una

lectura compartida.
5.4.1 El liderazgo compartido en la escuela

Las escuelas Normales al adaptarse al entorno cambiante que les rodea,
necesitan lideres de base y de alto nivel, al igual que coordinadores académicos y

profesores que permitan a aprender a adaptarse a los cambios. Debe aprender a

adaptarse teniendo en cuenta la diversidad de sus profesores y alumnos, al igual

209



que las necesidades constantes de responsabilidad social, que en materia
educativa y de generaciébn de conocimiento exige la sociedad. En esta
circunstancia la escuela deja de ser un espacio apacible de aprendizajes y
ensenanzas, para convertirse en un espacio de gestiéon y organizacion en torno a
estructuras que sistematizan su funcionamiento.

Existen escuelas que se rehusan a aceptar la realidad. EL aprendizaje vy el
trabajo en equipo ilustran sobre el liderazgo eficaz, la vision, misién y el
reclutamiento inteligente de nuevos profesionales de la educacion. El trabajo en
equipo desafia al hombre econémico y organizacional de los afos cincuenta; la
figura que dedicaba la vida a su trabajo y se prometia a dictamenes absurdos; las
actividades de los directivos, en las escuelas que enfocaban su desempeno a
cuestiones administrativas, sus estilos de trabajo no propiciaba abiertamente la
participacion de los profesores y de los actores educativos en la toma de
decisiones institucionales. Estos estaban sometidos permanentemente a fuertes
procesos administrativos, académicos, politicos y sindicales provenientes del
interior de la escuela como del contexto del sistema educativo.

La mayoria de los directivos muchas veces simula aprobar a su “equipo de
alto nivel’, pero realmente utiliza efectivamente una parte del potencial de
rendimiento del equipo lider o una parte del profesorado; otros favorecen a los
equipos en todos los niveles, pero se frustran cuando la escuela no funciona como
un gran equipo.

Estos no son modelos utiles de comportamiento, ni corresponde a la calidad
educativa actual, porque tras de cada gran hombre hay un gran equipo, una
asociacion eficaz, un excelente trabajo colegiado.

Las escuelas que aprenden, se situan en un plano desde una sociedad
moderna en constante cambio, desenganada de que desde una administracién
centralizada se introduzcan cambios significativos y permanentes; y que desde
una perspectiva técnico-racional dominante ha situado al liderazgo con la funcién
de influir en los resultados académicos de la escuela y en la mente de profesores
y alumnos. El |idera290 no solo se centra en los directivos y gestores, sino en toda

la organizacion.
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En la situacion de la toma de decisiones y en los procesos de innovacion, las
instituciones tienen dificultades ¢ por qué? Douglas Mc Gregor en su obra “El lado
humano de las empresas”, plantea una visién antagdnica del mundo. Expone en la
Teoria X, que la faltas de iniciativa y de responsabilidad de los profesores en sus
tareas es un factor de falta de iniciativa y de toma de decisiones; la Teoria Y,
considera a los profesores con iniciatva y la capacidad de asumir
responsabilidades en sus tareas académicas. La Teoria X, sigue imperando en
muchas instituciones y sin duda en la escuela. Segun esta teoria, la escuela no
innova, porque nadie se compromete a innovar, innovar implica responsabilidad y
liderazgo.

Frente a estos enfoques, es necesario cambiar las formas de pensar de la
gestién, y en este sentido centrarse en un liderazgo que se diferencie de la
direccion. La direccién tiende a garantizar el funcionamiento de la orgariizacion en
una realidad dada; el liderazgo contribuye a crear y construir nuevas realidades,
uno de los mayores obstaculos para la escuela que aprende son los directivos o
gestores. Entre el directivo que se limita a conseguir una eficiencia y control, el
liderazgo se caracteriza por contribuir a articular una visidon compartida, en la que
tiene que involucrar a todos los profesores y actores educativos.

En la escuela que aprende dia a dia tanto el director, como el lider carismatico
que toman decisiones, dejan de tener sentido, para pasar a una forma mas
comunitaria. No es que al interior no existan lideres, sino que se entienden como
aquellos que lideran ideas guia (Senge, 2005, p.75), son profesores que lideran a
través de la creacion de nuevas destrezas, capacidades y comprensiones, que
proceden de muchos lugares de dentro de la escuela.

La escuela tiende precisamente al logro de la calidad educativa, que como
unidad basica de formacién del sistema educativo, asume un compromiso
compartido dirigiendo sus esfuerzos al aprendizaje individual y colectivo de todos
los actores que la integran, por ello la importancia de la capacitacién vy
actualizacion de los profesores otorgandoles de esta manera mayor poder y un
espacio para construir el liderazgo y supervisidon con sus pares, por lo que el ser

lider, deja de ser reservado para los gestores o administradores.
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El ser lider implica la capacidad de anticipar, visualizar, mantener la
flexibilidad y otorgar autoridad a otros para generar un cambio cuando sea
necesario. Esta capacidad de influir positivamente en los actores educativos y en
el sistema bajo la autoridad de una persona tiene un impacto significativo y de alto
nivel en los resultados. El director como lider puede tratar de motivar al personal y
despertar el entusiasmo por la calidad usando la retorica; crear valores claros y
visibles de la calidad e integrar estos valores a la estrategia de la organizacion. El
liderazgo va mas alla de trabajar en equipo, implica consolidar un liderazgo
compartido, que se manifieste en valores claros en la creacién de una ventaja
competitiva y un proceso de aprendizaje continuo, con cada uno de los actores.
Los directores como lideres, no deben temer, seguir sus propias intuiciones.
Incluso de cara a la incertidumbre y al cambio, deben en todo momento prever el
futuro y estar preparados para tomar decisiones, dificiles y complejas, que ayuden
a que la escuela tenga éxito.

Los lideres deben conocerse a si mismos, tener la capacidad de observarse, y
de reconocer sus errores y aciertos; identificar su relacion con los otros; saber
identificar sus puntos débiles, asi como sus puntos fuertes. Deben saber escuchar
a los demas, centrar su atencién en ellos, para el logro de la calidad educativa.
Este tipo de liderazgo lleva a la escuela, por sendos caminos de éxito, porque es
alli, donde los lideres son visionarios y dirigen para el futuro no para el pasado,
crean las condiciones necesarias, como una condicién que permite a las personas
elaborar un conocimiento valido de la realidad que fomente la responsabilidad
personal (Bolivar, 2000, 195). En la escuela debe prevalecer el espiritu de cambio,
calidad y competencia para mejorar las cosas.

El objetivo principal de los lideres es de que la escuela se convierta en una
organizacion que aprende y de promover el liderazgo intelectual de los profesores,
pues la escuela no aprendera mientras se siga fomentando de manera continua la
dependencia en una sola persona. En el contexto escolar precisa de una gran
capacidad de inteligencia y de analisis, que permiten analizar con profundidad y
detenimiento las caracteristicas y componentes de los problemas que en materia

educativa se debe dar solucion, con una visién de conjunto que se relaciona
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fundamentalmente con la visién, mision, valores y metas estratégicas de la
escuela.

En esta, se deben compartir las responsabilidades de liderazgo con cada uno
de los profesores y actores educativos, no solo con los jefes de departamento y
las funciones de alto rango, para la toma de decisiones. La participacién de los
profesores en el disefio de la planeacion estratégica, en el planteamiento y
desarrollo del proyecto integral donde se integran una diversidad de actividades, la
consulta de gastos y otras decisiones politicas, todos como correlativos de
efectividad escolar.

El liderazgo de directivos y profesores requiere claridad, se debe evitar en el
trabajo en equipo y de colegio tanto la autocracia y la excesiva democracia para
trabajar, juzgar cuidadosamente al tomar una decisidbn autonoma y cuando
involucrar a otros, y reconocer la eficacia del papel del liderazgo en diferentes
niveles de la escuela (Sammons, 1998, p.30). El liderazgo es importante en la
medida de la mejora, desarrollo de los propdsitos estrategicos de la escuela y un
clima organizacional adecuado y el logro de los objetivos compartidos.

El director debe ser un profesionista sobresaliente que se involucra y conoce
lo que sucede en el aula, el curriculo, las estrategias de ensenanza y seguimiento
del progreso de los alumnos. Debe tener un conocimiento global de las acciones
infernas en la escuela, en la practica implica que debe proveer a los profesores de
diversos apoyos y sobre todo estimulos a su asistencia académica. Los directivos
como lideres, deben ser capaces de dar oportunidades e incentivar a los
profesores y equipos multidisciplinarios, puedan desarrollar e intercambiar lo mejor
que saben hacer, este es el papel del lider en una escuela que aprende, de una
organizacion que aprende “...los lideres pueden comenzar siguiendo su propia
vision. Pero a medida que aprenden a escuchar las visiones de los otros
comprendan que su vision personal forma parte de algo mas amplio” (Senge,
2005, p.433).

La escuela exige nuevas habilidades y competencias en el rol del liderazgo,

este solo puede desarrollarse con un compromiso permanente a lo largo de la
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vida. E! liderazgo debe distribuirse a lo largo y ancho de toda la escuela, en el
sentido de mejora de las practicas educativas y de los procesos de gestion.

Un liderazgo compartido, profesional y efectivo debe ser firme y dirigido;
participativo y sobresaliente, esto es, los profesores de la escuela son los agentes
clave del cambio. Es una funcién que puede ser ocupado por diferentes
profesores, que con una funcién de servicio a los demas deciden trabajar, para
que los otros miembros de la organizacién y la organizacion misma alcancen altos
niveles de satisfaccion y desarrollo educativo (Bolivar, 2000, p. 201). Los
profesores en un alto compromiso, pertenencia y lealtad institucional, son agentes
de cambio y transformacién. Una escuela, al estar constituida por este tipo de
trabajadores, con una multiplicidad de responsabilidades, demanda y exige un
liderazgo compartido, flexible y comunitario, con miras a lograr la calidad de la
educacién y los servicios que presta.

El cambio y la reforma suelen venir primero de los directivos, y que son ellos
los lideres, los que dan la ténica de cambio del aprendizaje dentro de la
comunidad. Y en la medida que los directivos se involucren en el proceso de
aprendizaje, se convierten aun mas en punto de apoyo, para el logro de la calidad
en este proceso. Ellos son el ejemplo, la guia, “el maestro lider y aprendiz lider”.
Directivos y actores educativos deben compartir la responsabilidad de tomar
decisiones, dirigir y lograr las metas, mision y vision institucional. Ser guias implica
un gran compromiso y responsabilidad académica.

El empowerment, ofrece una de las formas de integrar las tareas y permitir
que los profesores y sus pares participen activamente en las metas de la
organizacion. Tomar decisiones implica ser responsables y comprometidos en el
logro de la mejora en materia educativa. El retomar el estilo de liderazgo
compartido alienta en cada momento a que los profesores aprendan, a través de
sus propios errores y sean capaces de tomar decisiones para resolver esta
situacion de error.

En este proceso de cambio debe llevar a consolidar y fortalecer la
organizacion horizontal. Erpowerment, que confiere la toma de decisiones vy

responsabilidades a los profesores; para que busquen, resuelvan problemas y
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busquen la mejor forma de hacer y de innovar su practica educativa. Este
descubrimiento lo llevara a fortalecer su participacién en el contexto interno y
externo de la escuela

Los lideres orientados a resultados positivos de mejora institucional deben
tener una misién y visién, porque un resultado, sin ningun propdsito no tiene
sentido. La mision y visién deben ser claras, entre el corto y largo plazo. Basarse
en estas, implica ser genuinamente democratico, es decir, dar mayor importancia
a la misién y vision institucional y personal, que a las autoridades educativas,
cuestiébn que muchas escuelas no cumplen. En este sentido la fuente de la
autoridad son las ideas guia, el reconocimiento de que el lider esta por encima de
los otros en juicio y perspectiva y que en consecuencia su juicio es preferente o
tiene en primacia respecto al propio, autoridad no se otorga sino que se adquiere.
Reposa sobre el reconocimiento y en consecuencia sobre una acciéon de la razén
misma, la esencia y fundamento de autoridad, es un acto de libertad y razén, que
concede y hace posible una relacién interpersonal. La autoridad del lider no es
irracional, es un principio reconocido como cierto, porque tiene una vision y una
mision a corto y largo plazo de mejora educativa ante los demas.

Cuando este principio no es reconocido, se llega al meollo del poder y es
tajante, quienes tiene el poder y la autoridad no son fuente de la autoridad misma,
porque la fuente de la autoridad legitima son las ideas guia. Precisamente en la
escuela se requieren lideres capaces en la conduccion conjunta de la institucién,
al promover proyectos integrales de desarrollo continuo, con la finalidad de
mejorar la calidad de los servicios educativos que ofrece y de la gestidon
institucional; con experiencia académica y directiva con conocimientos sobre
planeacién estratégica y evaluacién institucional.

Lideres con una formacién profesional acordes a las necesidades de
direccion, gestién administrativa y académica y con el firme compromiso vy
responsabilidad sobre la actualizacion y superacion profesional.

Los profesores como lideres buscan permanentemente la solucién a
problemas educativos que enfrenta de manera individual como en colegio,

tomando como referente a todos los involucrados en el proceso educativo; analiza
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en equipo las practicas y se reflexiona sobre ella para innovar. Como lider
académico debe reconocer el valor del trabajo en equipo y del trabajo
colaborativo, propone proyectos de mejora y de compromiso en la tarea educativa

de la escuela.

5.4.2 Competencias de los lideres

¢ Qué se necesita para ser un lider eficaz?, un lider comprometido con el fin
de responder a mejorar los niveles de la escuela.

Lcs profesores lideres comprometidos y eficaces deben prestar atencion a lo
que ocurre dentro y fuera de la escuela. Las competencias, para el logro de la
eficacia de los lideres con los conocimientos, las habilidades, comportamientos y
actitudes que poseen para ser eficientes en una amplia gama de tareas
educativas, de gestidén y administrativas.

En el ambiente laboral, un individuo no puede llegar a ser un profesor o
directivo excepcional, si no posee ciertas capacidades y competencias en las
escuelas que aprenden, extraordinarias como la inteligencia, que es fundamental
para el desempeno del liderazgo porque ayuda a los profesores y directivos a
expresar consideraciones que impulsan a los otros a coincidir con las decisiones
tomadas, simplemente permite también comprender la exactitud de una decision o
accion tomada.

La inteligencia como competencia y habilidad, no depende de la personalidad,
la simpatia y la educacion de las personas, sino “...de las habilidades cognitivas
especificas que permiten a un individuo comprender y manejar la complejidad de
las situaciones interpersonales de un modo inteligente” (Menkes, 2006, p.39). La
accion eficaz, comprometida y compartida requiere que del profesor sean capaces
de ver con ojos criticos su propio razonamiento y conducta.

En las reuniones de trabajo colegiado, de academia y de planeamiento
estratégico, en un diadlogo con sus pares; el lider del equipo debe ser capaz de

cotejar sus ideas con la de los otros vy establecer siempre limites. Esto es, debe
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reconocer sus propios errores sin ofuscarse por la reaccion que susciten al
interior.

Las exigencias de los cambios y reformas en materia educativa en la
educacién basica y Normal han hecho de las habilidades y competencias de los
profesores académicos un factor decisivo para convertirse en los lideres eficaces
de la educacion. Las habilidades cognitivas especificas representan hoy dia el
capital intelectual esencial que necesitan imperiosamente las escuelas Normales.

El ejercicio de un estilo de liderazgo compartido y participativo de todos los
profesores y actores facilita el trabajo en equipo y, un manejo adecuado de los
conflictos y problemas educativos propios e inherentes a la practica educativa, son
los; factores sustanciales y motrices de un proceso de comunicacion asertivo y, por
ende de un clima organizacional positivo y propulsor de la consecucion de las
metas y objetivos estratégicos de todos y cada uno de los profesores y directivos.

Los profesores advierten la necesidad que deben cambiar continuamente para
mejorar el desempeno académico, también suponen influir en los alumnos para
generar el cambio en funcion de la mision y vision del futuro deseado. Las
conductas que desarrollan la mayoria de los profesores y directivos, para
favorecer una comunicacion y resultados educativos de calidad estan
principalmente: la confianza (en el logro de que los alumnos sean capaces de
confiar en él y, ademas en resultados de ellos mismos); la integridad, se relaciona
fundamentalmente con la honestidad y la responsabilidad académica que
demuestra el profesor en su tarea educativa en el contexto del salén de clases, en
la aplicacion del conocimiento y en el proceso de construccion de proyectos
institucionales y, muy especialmente la credibilidad de sus conocimientos y accion
educativa.

El trabajo de profesores y directivos basado en la credibilidad de su accion
educativa intervienen diversos factores en el ambito escolar: la comunicacion
interpersonal afectiva, el cumplimiento de promesas y acciones, la delegacion de
autoridad y responsabilidad, la motivacion, la valoracion de la creatividad, el
esfuerzo personal, Ié valoracion del trabajo colegiado y de academias por grado y

la veracidad como paradigma del comportamiento de profesores y directivos.
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El liderazgo implica una lectura compartida, un estimulo para la conversacion
profesional acerca de las nuevas estrategias y métodos de mejora, que conlleva la
practica educativa profesional fuera y dentro del salén de clases. La comunicacion
en este proceso es ascendente y descendente, pues esta cimentada en una
relacion; profesores, alumnos, personal administrativo y directivos, optima desde
el punto de vista de la fluidez de los mensajes enunciados de cada uno de los
actores.

En el trabajo académico cotidiano y en el trabajo de colegio se exige
responsabilidad y sobre todo a desarrollar las competencias que definen las
habilidades cognitivas especificas de los profesores y directivos, como lideres en
la toma de decisiones en materia educativa:

1. Comunicacion formal e informal
Planeacion y organizacion de proyectos institucionales
Trabajo y aprendizaje en equipo
Conocimiento y accién estratégica

Apertura y conocimiento del contexto global

S S

Manejo estratégico del personal

El rol del profesor con un estilo de liderazgo compartido, formador y orientativo
favorecera el logro de la mision institucional, asi como el de los proyectos
institucionales y estatales en materia educativa, no solo dentro de la escuela, sino
fuera de ella, conformando en un primer acercamiento a una escuela que
aprende, una escuela inteligente. Es claro que el trabajo de todo equipo se
construye alrededor de un suefio compartido o de un objetivo que motive a la

mejora del trabajo académico.
5.5 Las competencias clave de la organizacion educativa
Desde la vida concreta de las personas hasta los grupos, las organizaciones

educativas y las escuelas, la cultura de un modo u otro, resultan afectadas por el

proceso de cambio del medio social. A cada paso surgen nuevos problemas vy
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desafios, para los cuales no siempre las escuelas estan bien preparadas. El mayor
desafio ha sido precisamente el proceso de adecuacién de las escuelas publicas a
las exigencias de mejoramiento de la calidad del servicio educativo que ofrece, la
bisqueda de la excelencia en todos sus procesos y, por supuesto, el
perfeccionamiento y habilitacion sustancial de los profesores y actores
educativos.

La gestién en la escuela por competencias es la aplicacion sistematica de
nuevos conocimientos, habilidades, actitudes en las actividades que debe
desempenar los profesores en las areas de la actividad humana. En el nuevo
contexto las escuelas necesitan modificarse de continuo, adaptandose a un
ambiente global que se transforma con rapidez.

Las escuelas Normales como organizaciones educativas enfrentan futuros
que por definicion son inciertos, su actitud para el futuro concierne también a los
elementos que constituyen la politica educativa y del Sistema Educativo Nacional.
Son marco en los que se realiza un proceso educativo intencional, pero también
son agentes educativos que la constituyen y aprenden. Conseguir que sea un
marco adecuado para el aprendizaje propone compartir los aspectos que la han
definido como institucion formadora de docentes.

Se trata de recuperar la identidad de la escuela y sus competencias clave, que
la diferencia de otro tipo de organizaciones y que hace referencia a su
especializacion como lugar para el aprendizaje sistematico y del servicio
educativo que ofrece. Las competencias se constituyen en un conjunto de
patrones compuestos de caracteristicas subyacentes a la escuela y a los actores
educativos, que permiten alcanzar un rendimiento efectivo o superior en la
actividad educativa que se ofrece.

Pensar la escuela como un espacio, también supone considerar sus
competencias que se han desarrollar y el conjunto de condiciones en las que se
han de implementar. Aspectos internos como, la colaboracion de los profesores, la
habilitacion constante del profesorado, el liderazgo y revision de actuaciones
internas; y las externas como las posibilidades que oferta el sistema educativo y el

apoyo de la sociedad.
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Lo que hacen los profesores y directivos responde a lo que pretenden y a lo
gue son, pero no es menos cierto que esas pretensiones y esa forma de ser y de
actuar estan mediadas, por el contexto normativo y organizativo. Por eso resulta
importante y necesario hacer facil, coherente y dinamica la accion educativa de la
escuela y en la escuela.

Los profesores en el contexto interno no son los unicos actores de la
educacidon a quienes se les pide que construyan nuevas competencias. Los
directivos deben al mismo tiempo, aprender a delegar, pedir cuentas, conducir y
aprender a aprender. Estas competencias, estos conocimientos de accién a penas
se desarrollan de forma espontanea, sin formacion, sin un proceso reflexivo, sin
transformaciéon (Perrenoud, 2002, p. 35). Todas las tareas de la escuela estan
implicadas en la transformacion y exigen nuevas competencias en materia de
gestion.

Para describir una competencia, hace falta explicitar las competencias clave
de la escuela como organizacion educativa que aprende. Aqui, como para el
trabajo en equipo, se sale del aula, para interesarse e identificarse por la
comunidad educativa en su conjunto, por la organizacion.

Las competencias clave en los que se apoya una escuela que educa y
aprende son diversas, que se traducen en un aprendizaje colectivo, especialmente
en la capacidad de coordinar las diversas habilidades académicas e integrar una
diversidad de fuentes tecnoldgicas. Las competencias clave segun la expresion de
Reza Trosino (2006, p.97) tiene como objetivo ofrecer una educacion de calidad
para los alumnos y usuarios y aportar beneficios. Estas no se agotan, sino que
brillan gracias a su aplicacién continua y su refinamiento en el contexto escolar.

La escuela al desarrollar y cultivar habilidades que son unicas, adaptables,
duraderas vy dificiles de cultivar, puede construir una base solida de una ventaja
competitiva duradera, con sus consiguientes beneficios educativos y sociales.

Cuando una escuela en proceso de aprendizaje no es capaz de identificar
correctamente sus competencias, pierde de vista grandes oportunidades y
persigue las menos interesantes. También favorecen el logro del éxito e impacto,

son genéricas mas que especificas del trabajo académico de los profesores. Sin

220



los conocimientos, habilitacion académica y habilidades los profesores y personal
pueden no estar demostrando la mejor practica educativa y cotidiana en el saldén
de clases o ayudando a crear y fortalecer la cultura organizacional y el ambiente
educativo necesario para ser altamente competitivos en materia educativa.

Los actores educativos y docentes siendo congruentes con la misidn, vision y
valores institucionales deben apuntalar a las siguientes competencias:

1. Valores y democracia en la escuela

2. Trabajo en equipo en la organizacion

3. Calidad del servicio educativo que ofrece al ambito regional y nacional

4. Compromiso social y cultural con el entorno regional, nacional e

internacional
Cultura y aprendizaje organizacional
Creatividad e innovacion institucional

7. Creacion y generacion de conocimiento en relacion al ambito educativo y

asuntos clave.

Las competencias clave no seran eficaces aislados. Se deben poner en
practica juntos, en combinacion como un todo. Se complementan y dependen
unos de otros.

Los valores y democracia en la escuela, suponen guiar el comportamiento
de los actores educativos. El cumplimiento en el contexto escolar produce
reconocimiento de otras personas a nivel interno y externo. En este cumplimiento
debe existir coherencia entre los valores y los planes estratégicos asi como los
proyectos institucionales que se quieren alcanzar. Al ser aprendidos forman parte
de la conciencia colectiva y orientan de manera positiva la gestién. Los valores
fortalecen y dan fuerza al trabajo en equipo, siempre y cuando los profesores se
sientan parte de éste.

El trabajo en equipo, supone una actitud de cooperaciéon y colaboracion con
los companeros de trabajo, es una cuestion de competencias, donde Ia
cooperacion es un valor profesional y académico, pero no siempre significa un
proyecto comun. Uh grupo de profesores cuando se relune para un proyecto

comun, todos son colectivamente responsables de su funcionamiento. Pero un
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equipo requiere de saber “dirigir’, en este desafio hace falta la capacidad de
analisis, verbalizacién y regulacion, la reflexién sobre las practicas educativas, los
problemas profesionales, la relacion académica con las escuelas de educacion
basica, la coordinacion en la construccién del Programa de Fortalecimiento de las
Escuelas Normales (ProFEN), los proyectos integrales, las reuniones de academia
y de los cuerpos académicos en el proceso de generacion y aplicacion de
conocimiento.

En el proceso de trabajo en equipo se debe consolidar de manera positiva la
calidad del servicio educativo que oferta la escuela. La calidad supone la
satisfaccion plena de las expectativas educativas de los alumnos y profesores
internos y externos. Esta estrategia de progreso por excelencia retoma valores,
principios, normas y planes. Cada actividad y tarea educativa son parte de un
proceso Yy solo comprendiendo el rol que cada una de ellas cumple en la estrategia
de servicio educativo. El servicio educativo que ofrece la escuela Normal como
organizacion educativa tiene un compromiso social y cultural con el entorno
regional y nacional, esto implica una coherencia entre la filosofia que sustenta en
la mision y vision institucional, la actitud y comportamiento cotidiano de cada uno
de los profesores, directivos y personal administrativo y en este sentido no sélo el
compromiso se reduce al ambito nacional sino al internacional, como efecto de
reconocimiento y conocimiento de las exigencias que en materia educativa exige
la sociedad.

La cultura tiene relaciéon con el aprendizaje que los profesores y alumnos
tienen a través de los hechos observables que perciben por si mismos es la
experiencia dentro de la escuela. De esta manera aprende y manifiesta diversos
comportamientos en la mejora de las practicas pedagogicas en el contexto
educativo que le ocupa. En la cultura se incluye los valores las creencias y
comportamientos que se comparten y se consolidan durante la vida académica. El
estilo del liderazgo de la direccion, las nommas, los procedimientos, las
caracteristicas generales de los actores, asi como la vida cotidiana en el salén de

clases esta permeado por la cultura y el aprendizaje.
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El aprendizaje organizacional y la cultura conllevan a los miembros a la
creatividad e innovaciéon institucional, que implica un desarrollo e
implementacién de nuevas ideas para la transformacion orgarnizacional y humana,
el mejoramiento continuo y la calidad en los procesos de contenidos sociales. Esta
creatividad y transformacion en algunos momentos se ve frenado por la
normatividad de la politica educativa actual. El proceso de cambio implica también,
el involucramiento de los profesores en la creacién y generacion de conocimiento
en relacién al ambito educativo, la escuela Normal como institucion formadora de
docentes, debe estar comprometida a la generacion de conocimiento, para dar
respuesta a las exigencias de la sociedad en materia educativa en los distintos
niveles de la educacién basica.

En el contexto educativo y de las exigencias de la sociedad hacia la escuela
Normal es imprescindible plantear s como detectar las competencias, para llevar
con éxito las tareas que le corresponden? Debe plantearse ;De qué somos
capaces? ;Qué hacemos muy bien? ;Qué hacemos mejor que las demas
escuelas? ; Qué nos diferencia de los demas? ;Cuales con nuestras habilidades,
conocimientos y actitudes? ;Qué podemos compartir con los otros niveles
educativos? ;Cual es el sentido educativo que nos permite competir con otras
instituciones de educacidn superior? ;De quée manera se puede generar
conocimiento, para elevar la calidad de la educacién que ofertamos? ;En qué
sentido dirigir la vision institucional?

Los puntos de distincion de las Competencias Clave se resumen en una
mezcla de diversidad impresionante de habilidades, conocimientos y destrezas,
con lo cual se genera una cultura organizacional, un capital intelectual y un estilo
caracteristico muy particular de las escuelas que aprenden.

Las competencias segun Reza (2006, p.98) que distinguen a cada escuela se
caracterizan por su esencia, su trabajo y su compromiso muy particular en materia
educativa.

e Consistencia. Implica la congruencia con la misién, visién, objetivos

estratégicos y valores de la escuela Normal en la satisfaccién continua y
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permanente de los alumnos del servicio educativo que ofrece, como
futuros docentes de educacién basica.

e Innovacién. Produccién de ideas novedosas en materia educativa, en
estrategias de ensefanza y aprendizaje, el uso de nuevas tecnologias y la
generacioén y produccién de nuevos conocimientos que generen un valor
agregado a los procesos educativos y la mejora del servicio que se

ofrece.

Deben tener mejores forma de gobierno, capaces de responder a las
transformaciones demandas por lo contextos internos y externos, esto exige
necesariamente el fortalecimiento de la “...profesionalizacion de los directivos una
vinculacién clara entre la mision y propésitos de la institucién y los instrumentos de
gestion (IESALC-UNESCO, 2008, p.4).

La escuela Nomal debe tener la capacidad de adaptacion en los distintos
escenarios y contextos, para detectar las oportunidades educativas que se
generan en el sistema educativo y en los distintos escenarios de la sociedad.
Algunas escuelas cuentan con competencias clave desarrolladas y cuya aplicacion
sera una tarea permanente a implementar, pero existen también escuelas que
carecen de éstas, por su corta vision de futuro. Hay algunas que se creen lo mejor
de los mejor en el universo y pierden el piso; por este motivo, es realmente
importante elegir las competencias que sean de impacto verdadero en el ambito

educativo y con las instituciones de educacion.

5.6 La pertinencia social de la Escuela Normal

La pertinencia constituye el medio para establecer la relaciéon de la escuela
Normal y su contexto social tanto regional como nacional. La escuela que
tradicionalmente el Estado le ha encomendado la tarea sobre a formacion de
docentes de educacién basica. La historia que ha vivido se comparte y se conjuga

con la tarea educativa que hoy exige la sociedad.
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La pertinencia de la escuela Normal debe ser considerada esencialmente en
funcion de su lugar y su rol en la sociedad, es decir su misidbn en materia de
educacion, de investigacion y de oferta educativa, tanto sus lazos con el mundo
del trabajo en el sentido mas amplio, de sus relaciones con el Estado (UNESCO,
1998, p.31) y de sus interacciones con los otros niveles de educacion,
principalmente con la educacion basica y con instancias variadas como la nacion,
la region, la comunidad, la disciplina, la ciencia, la tecnologia y las profesiones.

La pertinencia tiene que ver con el “deber ser” de la escuela Normal, con la
imagen deseable en el futuro, ligado precisamente a los grandes objetivos,
necesidades y carencias de la sociedad en materia de educacion. Esta
preocupacion, obliga a replantear los objetivos estratégicos, la mision y la vision,
para que estén a la altura de las circunstancias actuales. Las metas y objetivos se
tienen que traducir en términos de tareas concretas que incumben a la educacion
normal como: la formacion de docentes de alto nivel; investigaciones a realizar,
segun la problemdtica educativa nacional, de servicios educativos
complementarios que deberan programarse y proyectos integrales. Entonces la
pertinencia de la educacidon Normal debe jugar un papel importante y relevante en
el proceso de generacion y distribucion social del conocimiento, en relacion a las
necesidades de desarrollo sostenible de las diversas regiones del pais.

Uno de los nuevos objetivos que han de incorporarse en el mediano y largo
plazo la escuela Normal es la formacion de docentes, en el marco de la sociedad
del conocimiento, es la imperiosa necesidad de que cualquier profesional de la
educacion acredite la capacidad de aprendizaje, de demostrar lo que aprehendio.
Tiene que ser pertinente en el proyecto educativo enunciado en sus objetivos y en
su mision institucional. El proyecto educativo tiene que ver con el qué se ensenay
el cOmo se ensena, lo que conduce a analizar los contenidos curriculares y los
metodos de ensehanza y aprendizaje (Tunnermann, 2006, p.2).

La pertinencia social radica en el papel que cumple y el lugar que ocupa. en
funcion de las necesidades y demandas de los diversos sectores sociales. La
pertinencia de la educacion superior y en consecuencia y de manera muy

particular de la escuela Normal se visualiza en el acceso a una educacion amplia y
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especializada en el fortalecimiento de competencias, habilidades y actitudes de los
individuos para poder vivir en situaciones diversas.

Debe aumentar su participacién en el desarrollo del sistema educativo, sobre
todo mejorando la formacién del personal docente y de los docentes en formacion,
la mejora de la puesta en practica de los planes de estudio y programas, y sobre
todo dar inicio y fortalecer la investigacion sobre las practicas educativas y la
educacion basica.

Hoy dia la pertinencia exige flexibilidad curricular y dar prioridad en la
transmision del conocimiento, de los procesos de ensefanza a los procesos de
aprendizaje, centrandolo en el estudiante, esto es un sujeto que aprende. La
escuela esta viviendo una transformacién curricular en la formacion de maestros
que tienen rasgos propios que corresponden a la naturaleza vy finalidades de los
distintos servicios educativos y a las necesidades de las poblaciones atendidas.

El Programa para la Transformaciéon y el Fortalecimiento Acadéemico de las
Escuelas Normales, parte de la conviccidn de que las escuelas Normales para ser
pertinente debe seguir formando a los maestros de educacién basica,
correspondiendo a las demandas cada vez mayores y mas complejas que se
derivan de la necesidad de una educacion suficiente para todos, de alta calidad
formativa y que distribuya con equidad sus beneficios.

Tendra que hacer efectivo el desarrollo de politicas de articulaciéon con todo el
sistema educativo, colaborando en la formacién de los maestros con soélidas bases
cognitivas y de aprendizaje, asi como la consolidacidon de la investigacion
pedagogica y la produccidon de contenidos educativos (IESALC-UNESCO, 2008,
p.4). La posicion del programa se fundamenta esencialmente y en el
convencimiento de que, en el momento actual ningun otro tipo institucién podria
realizar con mayor eficacia la tarea de formar a los nuevos maestros.

Los planes y programas de estudio para las diversas modalidades de
formacion de maestros de educacién basica de nivel licenciatura en el contexto de
la transformacion en la formacion de los maestros, deben responder a las

exigencias de la sociedad en materia educativa.
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En el contexto de la politica educativa y del sistema educativo nacional oferta
los programas educativos en: Educacion Preescolar, Educacion Primaria,
Educacion Primaria Intercultural Bilingtie, Educacion Secundaria con las
especialidades en: matematicas, lengua extranjera (inglés), espanol, biologia,
quimica, fisica, formaciéon civica y ética, historia, geografia y telesecundaria,
Educacién Secundaria Modalidad Mixta, Educacion Artistica, Educacion Fisica,
Educacién Especial. También se desarrollan diversos programas institucionales
para fortalecer la formacion inicial de los futuros maestros en educacion basica.

Con la formacion inicial los maestros deben desarrollar firmes competencias
profesionales, con base en la adquisicion de conocimientos, capacidades,
actitudes y valores que les permitan aprender con independencia para dominar los
campos disciplinarios y didacticos de su ensenanza. Esta formacion permite
también estimular los procesos de aprendizaje de los educandos.

Precisar los rasgos del maestro de educacion basica es ser pertinente, porque
responden a las necesidades de conocimiento y competencia profesional que
plantea la aplicacion del curriculum de la educacion basica, sino también las
actitudes y valores que caracterizan al buen educador en el ambito mas amplio de
su relacién con el entorno social de la escuela. Se consideran prioritarias las
capacidades que permiten el aprendizaje permanente que debe estar presente en
los docentes en formacion.

La tarea educativa es compleja y su realizacién implica, riesgos, dificultades y
el compromiso permanente de los profesores y actores educativos de las
escuelas, un reto que vale la pena atender, pues se trata de que la escuela sea
pertinente en el ambito que le ocupa en el contexto de una sociedad en constante
cambio.

Ser pertinente es estar en contacto con las politicas educativas, con el mundo
del trabajo, con los niveles del sistema educativo y principalmente con la
educacién basica, con la cultura, con los estudiantes y los profesores, con todos
(UNESCO, 1998, p.31). Los profesores deben ser aprendices con sus propios
alumnos y disefiadores de procesos y ambientes de aprendizaje. El espiritu critico

y reflexivo debe estar presente en la transmision del conocimiento
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Con la participacion efectiva y activa de la escuela Normal se consigue la
pertinencia, a través de sus actores, en la vida social, econémica y cultural de la
sociedad, en la cual se inserta, en especial con la gente de su entorno inmediato,
sin perder su perspectiva educativa y su lugar como espacio de formacion
docente, pero con una débil practica de la investigacion. También debe aumentar
su contribucién y su servicio educativo a la sociedad y mas concretamente
encaminar a erradicar a través de su accion formativa la intolerancia, la violencia y
el analfabetismo a través de los analisis comprometidos de los problemas y las
cuestiones planteados.

En esta tarea juega un papel importante, como institucion publica, porque esta
mas cerca de la mayoria de los sujetos. Las escuelas Normales publicas se deben
a la sociedad, y a ella han de servir los profesores y directivos, porque crear una
cultura académica al servicio de la sociedad, requiere de politicas publicas y
educativas que establezcan los incentivos necesarios para provocar los
rendimientos que se espera de quienes distribuyen y generan el conocimiento. La
generacion de redes estatales, nacionales y regionales de cooperacion e
intercambio académico implica el fortalecimiento de las capacidades
institucionales para ofrecer un servicio de mayor calidad y con equidad a la
poblacion.

Los programas que ofertan deben garantizar la formacién integral de los
docentes en formacion mediante el aprendizaje continuo, asi como el desarrollo y
fortalecimiento de su creatividad y espiritu emprendedor. Una formacién apropiada
en los pedagogico y humanistico, que demanda una sociedad en constante
cambio.

La generaciéon de conocimiento producido fundamentalmente por medio de la
investigacion, esto es la generacion de conocimiento frente a la especificidad de
los problemas educativos en todas las regiones del pais. La tarea de la escuela
Normal es retomar de manera sustancial y comprometida la generacion de
conocimiento, para facilitar la solucion a los problemas educativos que se generan

en la practica educativa en el contexto del salén de clases, los procesos de
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gestion y administracion escolar, y los que se generan en relaciéon a su vinculacion
directa con el sistema educativo.

Uno de los propdsitos esenciales de la investigacion es la busqueda vy el
analisis sistematico de informaciéon sobre el funcionamiento de las escuelas de
educacion basica, con el fin de identificar con mayor precision los factore que
favorecen u obstaculizan el logro de los propdsitos educativos establecidos en los
planes y programas de estudio nacionales y el mejoramiento de la calidad de los
aprendizaje s de los alumnos.

La investigacion realizada en el contexto de la escuela debe ser con objeto de
describir y descubrir las habilidades, destrezas, valores actitudes y conocimientos
que los docentes en formacién debe reunir al término de los programas de estudio.
Se debe aplicar planes y programas con caracter experimental, normas e
instrumentos para la evaluacién de los aprendizajes de los alumnos. Con la
investigacion se deben crear las condiciones necesarias que permita transformar
integralmente las condiciones de orgariizacion, funcionamiento e infraestructura de
las escuelas, asi como el desarrollo adecuado de los planes y programas de
estudio en todos los alumnos que cursan el nivel basico y Normal.

La pertinencia implica una accion trasformadora de la escuela Normal en su
contexto, respondiendo a las necesidades traidas por la sociedad y efectuando
intervenciones generadoras de desarrollo social y superadoras de problemas. La
excelencia de la educacion que se imparte, no es posible en la medida en que ella
noc sea ampliamente compartida y no habra pertinencia sin la difusién de su
excelencia académica.

La garantia de la calidad en la formacién de profesores de educacion basica,
no se puede pensar en otra institucion sino en las escuelas Normales formadoras
de docentes, ser pertinente implica realizar una tarea de calidad en materia de

educacion.
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6. ESCUELAS NORMALES QUE APRENDEN. ANALISIS DE RESULTADOS

El analisis de los resultados de cada una de las escuelas Normales
investigadas permiten visualizar necesariamente que, una forma util de revitalizar
a las Escuelas que Aprenden consiste en imaginarse dos rios: uno representa el
aprendizaje individual de los docentes y el otro el aprendizaje organizacional. En
cada rio, se encuentran cincuenta barcos anclados. Cualquiera de estos barcos
puede hacerse a la mar hacia el océano, hacia la organizacidn que aprende, pero
hasta que un namero importante de barcos llegue a la orilla del océano, no se
convertiran en una flota unida e importante. Luego continuaran su viaje, un viaje
que nunca terminara porque por definicion, una escuela que aprende nunca
terminard de aprender; aun con sus fracasos y errores, con sus éxitos vy
debilidades.

6.1 Caracteristicas generales de las Escuelas Normales

Las caracteristicas que definen hoy dia la identidad de las escuelas Normales,
permiten explicar su funcionamiento, sus limitaciones y sus retos de
transformacion y de cambio en un proceso de consolidacién en organizaciones
que aprenden.

La escuela Normal como formadora de docentes de educacion basica, es
una organizacion que esta asociada e impregnada a diversos momentos histéricos
clave de la politica educativa, que la hacen diferente de otras instituciones. El
establecimiento del nivel licenciatura para los estudios de educacion Normal en
1984 y la puesta en marcha de nuevos planes de estudio y la incorporacién -de
esquemas de organizacion de funcionamiento universitario. La reforma de 1993 de
la Ley General de Educacion que redefine las atribuciones de los Estados y de la

Federacion en materia de formacién de docentes, se vislumbra en un proceso de



cambio en el Programa para la Transformacion y Fortalecimiento Académico de
las Escuelas Normales. La renovacion de los planes y programas de estudio que
se aplican en las escuelas normales se vinculan con las necesidades formativas
que presentan los ninos de educacion basica y las necesidades y exigencias
principales de los contextos en las que estan ubicadas.

Es un espacio institucional creado para aprender a ser maestro, para
adquirir las competencias necesarias para transmitir a los nifios y jovenes los
conocimientos y saberes que se encuentran organizados en el curriculum
establecido por la Secretaria de Educacién Pudblica a nivel Nacional. El articulo 3°
Constitucional y la Ley General de Educacién, otorgan a las autoridades
educativas a nivel federal la atribucién de determinar los planes y programas de
estudio de educacion Normal para toda la Republica, asi como su revision
continua.

La escuela Normal es una institucion educativa que oferta servicios
educativos avalados por las autoridades educativas de cada Estado. Las
autoridades educativas locales de cada Estado en base a las necesidades de los
maestros en educacion regulan la oferta de los servicios de educacion Normal en
la entidad, respecto a la apertura y permanencia de las licenciaturas y
modalidades de atencidon. La autoridad educativa también determina y define la
matricula.

La escuela Normal es una institucion centralizada con bajos niveles de
autonomia, para decidir en cambios y adecuaciones del curriculum, criterios de
~ seleccion y contratacion del personal docente, criterios de ingreso de los alumnos
a las diversas licenciaturas que ofertan, ajustes a la estructura organizativa, la
aplicacion de los recursos financieros regulados por el Programa de Mejoramiento
Institucional de las Escuelas Normales Publicas (PROMIN).

La escuela Normal es una institucion que aplica planes y programas de
estudio establecidos por la Secretaria de Educaciéon Publica (SEP). Los
planes de estudio son establecidos a través de diversos acuerdos por la
Secretaria de Educacion Publica, con fundamento en el articulo 3°, fracciones I, |l

y Il de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la Ley Organica
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de la Administracién Publica Federal, la Ley General de Educacion y el
Reglamento interno de la SEP. La formacién inicial de los profesores de educacion
basica se debera realizar con base en el plan de estudios establecidos bajo los
siguientes acuerdos que al pie dicen: acuerdo numero 259 por el que se establece
el plan de estudios para la formacion inicial de profesores de Educacion Primaria,
acuerdo 268 por el que se establece el plan de estudios para la formacion inicial
de profesores de Educacién Preescolar, acuerdo 269 por el que se establece el
plan de estudios para la formacion inicial de profesores de Educacion Secundaria,
acuerdo 322 por el que se establece el plan de estudios para la formacion inicial
de profesores de Educacidén Fisica y acuerdo 349 en la que se establece el plan
de estudios para la formacion inicial de profesores de Educacion especial.

Los planes de estudio definen el perfil de egreso del profesional de la
educacioén, la organizacion curricular, los contenidos de cada asignatura, las
actividades y las experiencias formativas que permitan lograr los rasgos del perfil
deseable del maestro de educacién basica. Los planes de estudio que se derivan
del compromiso del Gobiero Federal por elevar la calidad de los servicios que se
imparten en el Sistema Educativo Nacional, que se establece en el Plan Nacional
de Desarrollo 1995-2000, Plan Nacional de Desarrollo 2000-2006 y el Plan
Nacional de Desarrollo 2006-2012.

La aplicacidbn de los programas y contenidos es obligatoria para todas las
escuelas Normales publicas y privadas de la Republica. La permanencia esta
establecida por la autoridad educativa federai. Los acuerdos especifican que los
estudiantes que concluyan satisfactoriamente el plan de estudios y cumpla con los
requisitos, se les otorgara el titulo y cédula profesional que lo acreditan como
Licenciado en Educacion en sus diversos niveles.

El ingreso y egreso de los estudiantes en la escuela Normal, esta
regulado normativamente a través del proceso de seleccién establecido por la
SEP y las autoridades educativas Estatales, asi como el egreso a través de la
conclusion satisfactoria del plan de estudios.

El ingreso y pefmanencia de los docentes esta regulado normativamente poi

las autoridades educativas Federales y Estatales.



Las politicas de financiamiento a la mejora de las escuelas Normales asi
como de actualizacion de los docentes estan reguladas por el Estado y por
la autoridad educativa. La Ley General de Educacién, en sus articulos 9, 12y 14
establece que el Estado promovera y atendera a través de apoyos financieros
todos los tipos y modalidades educativos, la autoridad federal formuiara
recomendaciones y convendra acciones para apoyar la funcidon social educativa.
Los programas y politicas referidas a la formacion de profesores estan articulados
con los establecidos para el sistema de educacion superior a través de la
Direccion General de Educacion Superior para profesionales de la Educacion
(DGESPE), cuyo proposito es de contribuir al mejoramiento del subsistema de
. educacion normal. Esta vinculada con el Programa de Mejoramiento Institucional
de las Escuelas Normales Publicas (PROMIN), que desde 2002 contribuye a
elevar la calidad en la formacion inicial de los docentes, mediante acciones
estratégicas. Para la mejora de PROMIN, cada entidad debe formular un Plan
Estatal de Fortalecimiento de la Educacion Normal (PEFEN), que como estrategia
para favorecer la integracion y consolidacion de un sistema estatal de educacion
nocrmal de calidad en cada entidad federativa, asi como coadyuvar al
mejoramiento de los servicios educativos y de la gestion. Con su ejecucion se
pretende apoyar la transformacion y consolidacion de las escuelas Normales
publicas en auténticas instituciones de educacion superior, también representa
una oportunidad para reducir las brechas de calidad en la formacion inicial de los
maestros.

EL PEFEN se desagrega a través de un Programa de Fortalecimiento de la
Gestion Estatal de la Educacién Normal (ProGEN) y de Programas de
Fortalecimiento de la Escuela Normal (ProFEN).

El PROMIN busca focalizar la asignacion de los recursos a los proyectos
integrales del ProGEN y los ProFEN, en el marco del PEFEN, para tener un
mayor impacto en el desarrollo académico y de la gestion de los Sistemas
Estatales de Educacidén Nomal y de las escuelas Normales publicas. Con el
Programa se pretehde: mejoramiento profesional de los docentes y directivos,

realizar seguimiento de egresados, desarrollar programas de asesoria vy tutoria,
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ampliar la infraestructura. Los apoyos del Programa son financieros y tecnico-
pedagogicos.
Las caracteristicas dejan entrever la esencia actual de las escuelas Normales

y su actuar regulada por el Estado.

6.2 Descripcion del estudio exploratorio realizado

El Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL” aplicado, toma como referencia
siete variables que se han descrito anteriormente en el marco teérico de las
organizaciones que aprenden, con este instrumento se busca el reconocimiento y
conocimiento de las escuelas Normales, como escuelas que aprenden y fuente
generadora de ventajas competitivas en el Sistema Educativo Nacional.

El instrumento identifica aspectos relacionados con las siete variables que se
definen: vision y misidbn compartida, funciones de la orgarizacion, competencias
clave de la organizacién, liderazgo compartido, competencias de los lideres,
trabajo y aprendizaje en equipo y pertinencia social. Estas variables se eligieron
en razon de que sobre las mismas se fundamentan conceptos y teorias de
diversos teodricos, de la experiencia y vida académica de las escuelas. Existen
otras variables de igual impacto, sin embargo, éstas por su alcance que tienen en
los contenidos tedricos las abarcan en un sentido sistémico global.

Por otro lado, se definen aspectos de cada variable, a través de las cuales se
explora la presencia o no de éstas en las escuelas Normales. En cada uno de los
aspectos y / o preguntas, en los que quien responde tiene la opcidn de elegir las
alternativas que mas se ajuste a su percepcion o situacidon sobre el factor
evaluado en cada pregunta.

El instrumento se aplica a jefes de departamento (expertos en la gestién) que
se encuentran en el tercer nivel jerarquico y al nivel directivo, se analiza teniendo
en cuenta el aprendizaje que se genera en el contexto interno y externo de las
escuelas Normales investigadas: Escuela Normal de Chalco (ENCH), Escuela
Normal No. 3 de Nezahualcoyotl (EN3N) y la Escuela Normal Manuel Avila

Camacho (ENMAC). Se eligieron de acuerdo a los estandares de calidad que se
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proyectan a nivel nacional y estatal en los Examenes Generales de
Conocimientos.

En total se aplican 35 cuestionarios a jefes de departamento y directivos de
ambos sexos por cargos desernpehados, el nivel de las personas entrevistadas se
encontrd asi: directivos el 22.9 % y jefes de departamento el 77.1 %. A pesar de
las resistencias en algunos casos, el apoyo fue significativo. La muestra cumple
con su proposito, pues los resultados brindan las bases necesarias para el
desarrollo y aplicacion del modelo propuesto.

Una vez identificada la informacién obtenida a través de la aplicacion del
instrumento es posible basar el analisis de cada escuela Normal de acuerdo a los

resultados generales obtenidos.

6.3 Analisis y descripcion de resultados respecto de las variables

fundamentales del Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”

En este espacio se analizan los resultados conforma a la aplicacion del
instrumento, segun la mirada de cada uno de los profesores. Se puntualizan los
resultados estadisticos en el proceso de reflexion y analisis de las escuelas

Normales investigadas.
6.3.1 Resultados estadisticos generales

Puesto, categoria y escolaridad

En la Escuela Normal de Chalco (ENCH) las caracteristicas fundamentales
de los actores educativos que forman parte de la escuela se destaca en el ProFEN
institucional. La planta académica esta integrada por un director y dos
subdirectores (académico y administrativo), un investigador educativo, 22
pedagogos “A” (profesores de tiempo completo) y 32 profesores horas clase.
Existen 10 jefaturas de departamento que se circunscriben en: formacion inicial,
promocion y divulg?cic')n de la cultura, investigacion, servicios de apoyo a la

formacion, seguimiento y evaluacién institucional, recursos humanos, recursos
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materiales, recursos financieros y control escolar; responsables de area de apoyo
y de asignatura con cargo a su plaza y profesores horas clase cuya funcién
principal es el trabajo frente a grupo.

En la capacidad académica, el nUmero de formadores de docentes es mayor
en el nivel de licenciatura con 34, seguidos por 9 profesores con grado de
maestria, 7 con estudios de profesor de educaciéon primaria, 2 con especializacion
en investigacion educativa, un diplomado en danza y 5 profesores con bachillerato
y nivel técnico. La institucion no cuenta con profesores con grado de doctor,
siendo la maestria un grupo minoritario, por lo que se aprecia un movimiento poco
significativo en la escolaridad, capacitacion y actualizacion de los formadores de
dccentes, para elevar la calidad de la educacién que ofrece.

La matricula estudiantil es de 163 alumnos, 36 de nuevo ingreso y 127 de
reingreso, ubicados en cada una de las licenciaturas que oferta.

En la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl (EN3N), la organizacién
institucional esta integrada por un directivo y dos subdirectores (académico y
administrativo), 11 pedagogos “A” (6 de base y 5 interinos), 10 profesores horas
clase de base y 12 interinos, cuya funcién principal es el trabajo frente a grupo y
un investigador educativo.

Las funciones organizativas se definen en academias (investigacion, docencia
y difusién) y se consolidan en los departamentos de: investigacion e innovacion
educativa, formacién inicial, promocién y divulgaciéon de la cultura, postgrado,
desarrollo profesional, unidad de planeacién, seguimiento y evaluacion, control
escolar y archivo, recursos humanos y recursos financieros.

De 37 docentes, el numero mayoritario de formadores de docentes en su perfil
académico 16 cuentan con el grado de licenciatura, seguidos por el grupo de 10
profesores pasantes de maestria y tres con el grado de maestro, 3 docentes son
pasantes de licenciatura y 3 con bachillerato. El grupo con estudios de doctorado,
es un grupo minoritario de dos docentes respecto a los grupos anteriores. Es
importante destacar, que los profesores con estudio de doctorado y de maestria

imparten clase en la maestria Educacion Preescolar, que oferta la escuela.
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La matricula estudiantil es de 142 alumnos, 45 de nuevo ingreso y 97 alumnos
de reingreso distribuidos en los cuatro grados, que conforman la licenciatura en
Educacion Preescolar.

La Escuela Normal “Manuel Avila Camacho” (ENMAC), organizacionalmente
esta integrada por un directivo de confianza (nombrado por el Gobernador del
Estado), 2 subdirectores de base (academico y administrativo), 45 docentes de
base con categoria de profesor, 5 docentes con comision con categoria de
maestro de grupo, 2 docentes interinos con categoria de docente asociado y
profesor de asignatura y 17 docentes por contrato con categoria de profesor
asignado A. Es importante resaltar, que directivos y docentes son profesores en
Ensenanza Superior titular B, titular C, asociado B, asociado C, asociado AO,
todos de base, con un minimo de 35 horas clase.

Las horas estan distribuidas en horas frente a grupo, preparacion de clase,
trabajo docente, horas de academia, planeacion y revision de ta eas y comisiones
oficiales. Todos los docentes desde los directivos participan activamente con
asignatura frente a grupo, lo que trae como consecuencia el reconocimiento de las
actividades y necesidades de los alumnos en materia educativa.

Las funciones organizativas del personal docente se circunscriben en 7
jefaturas de departamento: recursos humanos, recursos materiales y servicios,
psicopedagogia, difusion y extension, control escolar, contabilidad y computo; 5
coordinaciones de licenciatura en: educacidn preescolar, educacion primaria,
educacion secundaria, educacion fisica y educacion especial, y profesores horas
clase. De 73 profesores que conforman la planta docente, 26 docentes tienen el
grado de maestro, 21 docentes son pasantes de maestria, 19 con sélo apenas la
licenciatura terminada, un maestro en proceso, 3 profesores de educacion media y
un profesor de segunda enseflanza; un candidato y un pasante de doctorado, aun
asi son un grupo minoritario respecto de cualquiera de los grupos anteriores. La
matricula estudiantil de la escuela es de 506 alumnos.

De la ENCH, EN3N y la ENMAC, las diferencias son significativas, por sus

contextos y su organizacion, que las hace ser unicas del servicio que ofrece.



6.3.2 Analisis de resultados. Particularidad y esencia de las Escuelas

Normales investigadas

Se desarrolla en este espacio un analisis de las percepciones de los
encuestados hacia las variables e indicadores propuestos por escuela. Las
respuestas aprobatorias y desaprobatorias que los formadores de docentes
ofrecieron en sus respuestas en el cuestionario a cada uno de las siete variables
que constituyen el Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”. La sumatoria de
cada una de las variables, representa el puntaje estandar, para que cada variable
sea positiva, considerando que la escala de medicion empleada en el cuestionario
es en base 10. Por ello el valor de 1000 puntos es considerado como limite critico
a alcanzar por las escuelas Normales para ser consideradas Escuelas que

Aprenden, organizaciones que aprenden.

Escuela Normal de Chalco (ENCH)

A través del proceso de traduccién y valoracién del cuestionario se observa
(Grafica 6.1), en relacidn a la misién y vision compartida en la escuela, los
resultados son poco favorables en su construccién y consolidacion, las ideas
rectoras traducidas en claves y el comportamiento basado en principios éticos asi
como el proceso visionario global se da en buen grado con un puntaje de 6
respectivamente, pero no cobran sentido debido a la poca importancia que
manifiestan los docentes. Mientras que el compromiso traducido en la coherencia
entre la actitud de los actores vy la filosofia, la identidad y el pensamiento sistémico
estan sobre la media, esto es, cobran poco significado en la consolidacion de la
mision y la vision institucional. El puntaje maximo obtenido de esta variable es de

33 puntos.
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Grafica 6.1 Mision y vision compartida en la ENCH

La mision y la vision se entrelazan significativamente con las funciones de la
escuela, se observa en la Grafica 6.2, un desequilibrio organizacional en relacion
a las formas de gobierno. Se deja entrever una debilidad del compromiso de los
departamentos hacia el cambio con 4.69 puntos, la expresion de la direccion en
relacion a las necesidades del cambio con 4.97 puntos, los planes y proyectos han
respondido regularmente a la mision y visién de futuro, asi como la escuela no se
ha fijado como punto central de referencia frente a otras escuelas Normales
traduciéndose en 4.16, su valor es inferior a la media establecida, es menor a 5
puntos sometidos a la percepcion de los encuestados. Su valor mas bajo y de
poco impacto con 2.21, es en relacion a la reestructuracion institucional en base a
evaluaciones externas.

La escuela califica ain mejor los aspectos en relacion a la finalidad social, se
vislumbra un bajo reconocimiento del trabajo de los actores y de los equipos por
su talento, a veces se han ejecutado programas de cambio sobre experiencias
académicas, innovacion curricular con 3.7 puntos, y creacion de conocimiento

atendiendo regularmente el fortalecimiento de la identidad profesional y ética de
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los alumnos, con 4.23 puntos. Es importante recalcar que la comunicacion entre
las areas de trabajo se da a veces, lo que implica un bajo rendimiento en las
tareas. Las funciones de la escuela se observan débiles con un total de 84.12

puntos.

Grafica 6.2 Las funciones de la ENCH

Las competencias clave de la escuela necesariamente estan ligadas con sus
funciones esenciales y desde la mirada de los profesores encuestados, se
manifiestan aisladas. En la Grafica 6.3, se observa que las competencias califican
altn mas bajo los indicadores sometidos, se advierten bajos niveles criticos
principalmente en la creaciéon y generaciéon de conocimiento en relacién al ambito
educativo y asuntos clave con 4.25 puntos. Las competencias clave no son
significativas, porque no parten de la mision, visién y valores institucionales. No
dgenera un impacto institucional y mucho menos en la sociedad. El valor maximo

alcanzado es de 33.5 puntos, muy por debajo del valor de la variable
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Grafica 6.3 Competencias clave de la ENCH

De acuerdo a las percepciones registradas por el cuestionario en relacién al
liderazgo compartido, se observa (Grafica 6.4), verdaderamente un incidente
sintomatico, de un liderazgo erosionado y débil. Los puntos criticos se establecen
principalmente en la falta de experimentacién en la generacion de nuevas ideas y
procesos en los programas de estudio, el impacto en los estudiantes, a nivel
institucional y en las Instituciones de Educacion Superior es poco significativo con
unia valoracion de 1.5, 1.5 y 1.5 respectivamente; los actores no establecen redes
ccn otras instituciones para identificar nuevas ideas y procesos del ambito global,
estos aspectos no tienen un impacto en los estudiantes con 1.5 puntos y a nivel
institucional con 1.5 puntos. Es evidente que los puntos criticos anteriores se
entrelazan con la falta de disefio y ejecuciéon de proyectos y programas de mejora
en relaciéon a los asuntos clave y la falta del fortalecimiento de las competencias
de los profesores mediante la actualizacién constante. El impacto a nivel de las
instituciones y al interior de la escuela es poco significativo. El valor de la variable

obtenido es de 71 puntos de un maximo de 135.
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Gréfica 6.4 Liderazgo compartido en la ENCH

El liderazgo compartido cobra sentido en relacién a las competencias de los
lideres, porque son éstas la esencia de los actores educativos. Siguiendo con el
analisis se puede apreciar en la Grafica 6.5, donde éstas califican entre 14.6 y
28.5 puntos. Donde los puntos clave de mayor rendimiento en torno al Iiderazgo
es la comunicacion formal e informal con 21.8 puntos, la comunicaciéon se da en
una red de contactos sociales en una relacién cara a cara, la capacidad de
comunicarse a través de boletines, documentos sobre acontecimientos vy
actividades importantes en el contexto de la funcién que se ocupa, donde la
educacion juega un papel esencial. EI manejo estratégico de personal es otra
competencia que se mueve en un sentido positivo con un puntaje de 28.5, de
acuerdo a las dimensiones establecidas, esta por encima del promedio general,
esto es, el dinamismo del entorno laboral se exige la integridad ética de los
docentes, la competencia mas débil es la apertura y conocimiento del contexto
global con 14.6 puntos. Los docentes encuestados se consideran lideres con
ciertas competencias, pero no existe un trabajo compartido, un liderazgo
compartido. Al final las competencias se consolidan de manera satisfactoria con
126.2 puntos.
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Grafica 6.5 Competencias de los lideres en la ENCH

El liderazgo es una variable significativa y cobra importancia en el contexto de
la escuela, para el logro de la calidad educativa. Esta en constante relacién con el
trabajo y aprendizaje en equipo, se observa (Grafica 6.6), que la innovacion y ia
creatividad son elementos clave al pensar en nuevas y mejores formas de realizar
las tareas educativas, sin embargo, con un puntaje de 4.5, se consideran
medianamente importantes para el avance del aprendizaje. Seguido de la poca
seriedad de los docentes con 5.5 puntos en la consolidacion de normas claras que
cumplan con el funcionamiento del aprendizaje. Un aspecto importante y que
destaca de los otros, se favorece el trabajo y aprendizaje en equipo, los docentes
expresan sus ideas y emociones libremente. En concordancia con los otros
indicadores se observa un debilitamiento significativo en el trabajo en equipo
medianamente con 5.75 puntos, las normas de funcionamiento se cubren en su
contexto. El resultado de esta variable es de 73.5 puntos, quedando a 13.5 puntos '
de la media.
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Grafica 6.6 Trabajo y aprendizaje en equipo en la ENCH

La pertinencia social de la escuela Normal se perfila en relaciéon a la
formacién de docentes a partir de sus necesidades regionales y nacionales. Esta
conformada por dos dimensiones: la oferta educativa y la investigacion en materia
educativa, ambos se perfilan al asunto clave educacion.

La escuela establece una relacion con el exterior a través de los programas
educativos e instituciones que oferta. Cuenta con un proyecto integral, cuyo
objetivo es fortalecer la competitividad académica a partir de los procesos de
gestion y la capacidad académica que impacten en la calidad de la formacién, el
cierre de brechas a nivel estatal y nacional impulsando en todo momento la
innovacién educativa, la proyeccion es a 2009.

Siguiendo con el anadlisis se puede apreciar, que la escuela oferta dos
programas educativos (véase Cuadro 6.1), Educacion Primaria y Educacioén
Secundaria con especialidad en quirnica y biologia, orientados al asunto clave

educaciéon, dando prioridad al pensamiento contextual, identidad nacional y
formacion humanistica, con un puntaje de 35.
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Nombre

' Puntaje
P. Seguimiento egresados 1 10
Programas Educativos X 2 35
Programas Institucionales X 30
P. Inst Pensamiento
Contextual X 3 5.8 7 7 19.8
P. Actualizacién docente X 1 6 8 9 23
P. Atencién al alumnado X * 163 7.5 7 7.5 22
Proyectos de investigacion X 1 1 0 4.6 4.6 4.6 13.8
Valaracién participacion P.
Inve stigacién. 4.6 4.6 4.6 13.8
Total Puntaje 167.4

*Becas, tutoria y asesoria

Cuadro 6.1 Pertinencia social de la ENCH

Asi como seis programas institucionales: Formacion Inicial, Servicios de
Apoyo a la Formacion, Desarrollo Docente, Titulacién, Seguimiento y Evaluacion y
Promocién y Divulgacion de la Cultura. Los programas institucionales que se
ofertan atienden principalmente el asunto clave educacién con 30 puntos.
Desarrollando principalmente el pensamiento contextual.

Cuenta (ver Cuadro 6.1) con un programa de seguimiento a egresados con
un puntaje de 10, permitiéndole el conocimiento del entomo laboral de los
profesores egresados y una relacion con las escuelas primarias y secundarias de
la region, desde la mirada de los profesores, no cuentan con mecanismos para
obtener de manera fidedigna informacion y datos de los egresados.

En relacion a la actualizacion docente, cuenta con politicas institucionales
para mejorar la practica educativa y la capacidad de los docentes. En las politicas
de capacidad docente especificamente en las politicas 1, 7 y 8 se manifiesta la
importancia de la actualizacion en el sentido de “...ser atendida a partir del
programa integral de desarrollo profesional, propiciando su fortalecimiento en

» o

competencias profesionales...” “La planta académica debe participar activamente

en el cierre de brechas que existan entre colegas...” y “...participar activamente en
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actividades de intercambio académico y vinculacion con instituciones de
educacion superior...” (ProFEN, 2008, p.22).

Se tiene un programa de actualizacion docente (no se especifica), pero desde
la 6ptica de los docentes el impacto en la sociedad es poco significativo, pero si
impacta positivamente con 23 puntos, en los estudiantes generando aprendizajes
y conocimientos de calidad. En este sentido existen tres programas de atencion a
los alumnos que se traducen en: tutoria, asesoria y becas, dando prioridad al
asunto clave educacion (distribucién social de conocimiento, formacion ciudadana,
formacion en valores y transferencia del conocimiento). Estos programas impactan
medianamente con 22 puntos en la sociedad y son pocos significativos para los
estudiantes.

La escuela cuenta con un proyecto de investigacion, poco significativo, es
decir no tiene un impacto interno y externo, no hay generacion de conocimiento
en el ambito educativo y mucho menos en relacion a los asuntos clave, tiene una
valoracion de 13.8 puntos y una participacion nula de docentes con 13.8 puntos.

La pertinencia social de la escuela Normal tiene un puntaje de 167.4 puntos
en relacién a la valoracidon del modelo planteado. En relacion al modelo tiene
588.72 puntos.

Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl (EN3N)

La escuela Normal es una institucion formadora de docentes, que se
caracteriza por su trabajo compartido, que aprende, colabora y se transforma dia
con dia. Las percepciones a través de los resultados del cuestionario son variados
y diversos sobre el fendmeno de estudio.

Como se observa en la Grafica 6.7, los resultados en relacién a la mision y
vision compartida son de alto grado. Las ideas rectoras con 8.25 puntos, es
decir, los valores centrales de la institucion son la imagen del futuro y aprobatorias
para los docentes, son los ejes centrales de su acciéon. Existe un compromiiso y
tension creativa con 8 puntos entre la visién y la realidad. La experimentacion
con un puntaje de 7, en el proceso de construccién manifiesta la sensacion de

cambio y de riesgos constantes, se conduce en buen grado, pero es necesario
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mejorar la actitud y proceso de cambio. Cada uno de los aspectos de la variable
se mueve arménicamente con valor de 46.25 puntos de un total de 60.

Grafica 6.7 Mision y vision compartida en la EN3N

En relacién con las funciones de la escuela como organizacién educativa se
observa (Grafica 6.8), en relacion a los resultados emitidos por los profesores
encuestados la reestructuracién institucional y organizacional interna rara vez se
basa en evaluaciones por instancias externas, con 5.25 puntos. El punto extremo
se visualiza dentro de las formas de gobierno, en el sentido de que la direccién
expresa con claridad la necesidad del cambio continuo del servicio educativo que
ofrecen con un valor maximo de 10 puntos, a través de los planes y proyectos
institucionales que expresan claramente la vision y mision institucional.

Las formas de trabajo y de conduccion de los directivos, trae como
consecuencia una relacion armonica con los aspectos de la finalidad social de la
escuela, sin dejar de resaltar que la comunicacién de las areas y departamentos
para el cambio regularmente se manifiestan con 6.75 puntos, provocando un
desequilibrio parcial en el sentido de la mejora institucional, asi como, se reconoce
abiertamente que regularmente con un puntaje de 6.25, se han ejecutado
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programas de cambio y de nuevos aprendizajes en relacion a los asuntos clave
(educacién, organizacion del trabajo, informacion y comunicacion y democracia y
gobernabilidad). Los docentes encuestados reconocen las necesidades educativas
del nivel que les ocupa, se actualizan constantemente y asumen su
responsabilidad académica profesionalmente, fortaleciendo en todo momento la
identidad profesional y ética de los alumnos. El puntaje de aprobacién obtenida de
la variable es de 137.5 puntos.
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Grafica 6.8 Las funciones de la EN3N

La funcionalidad positva de la escuela esta relacionada con las
competencias clave de la escuela como organizacion que aprende. Desde la
mirada de los actores educativos encuestados (ver Grafica 6.9), en los procesos
de creacion y generacion de conocimiento en relacion al ambito educativo, se
desarrolla débilmente con una valoracion de 4.5 puntos de 10, sin tener un
impacto a nivel institucional y en las Instituciones de Educacién Superior,
generando un desequilibrio institucional. Sin embargo, la calidad del servicio

educativo que ofrece al ambito regional y nacional y su compromiso social y
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cultural, alcanza una valoracién de 8.25 puntos. Su impacto a nivel regional,
estatal y nacional es muy significativo. Las competencias de la escuela son la
clave del éxito e impacto. La escuela tiene una valoracién significativa de 50.75
puntos, deja ver su avance Yy reconocimiento institucional.

crNwBUaN®?

Grafica 6.9 Competencias clave de la EN3N

Con un proceso significativo de avance de las competencias clave, el
liderazgo compartido para el logro del cambio en la organizacion, es una variable
que da sentido positivo a la mejora. En la Gréfica 6.10, se observa primeramente
un equilibrio de cada uno de los aspectos de la variable, generando un impacto
significativo al interior y exterior de la escuela. Se manifiestan debilidades en la
experimentacion de nuevas ideas y procesos en los programas de estudio, desde
la visién de los docentes no se respeta el enfoque y las formas de trabajo se
reproducen dia con dia, generando un impacto poco significativo, con un puntaje
de 11 puntos. Esto es, hay un impacto en los estudiantes con 3.5 puntos, impacto

ingtitucional de 3.5 buntos e impacto en las Instituciones de Educaciéon Superior
com 4 puntos.
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La contraparte se observa en el aprendizaje como un componente esencial de
la misién, objetivos estratégicos y vision institucional, con una valoracion de 15
puntos maximos, impactando significativamente a nivel institucional con 5 puntos,
en los estudiantes y en las Instituciones de Educacion Superior igualmente. Le
sigue en este alto nivel, el proceso de difundir en el contexto de la escuela el
pensamiento sistémico, organizacional y el enfoque de planes y programas de
estudio, generando un impacto en los estudiantes con 5 puntos, en lo institucional
con 5 puntos y en la Instituciones de Educacién Superior con 4.5 puntos,
contabilizando 14.5 puntos en total. El liderazgo compartido se refleja en el
cambio, desarrollo, el fortalecimiento de las competencias de los profesores, asi
como el establecimiento de redes con otras escuelas del mismo nivel. Este tiene
un impacto muy significativo y reconocimiento, por los altos estandares de calidad

del servicio educativo que ofrece. La valoraciéon de la variable es de 118.5 puntos.
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Grafica 6.10 Liderazgo compartido en la EN3N

El liderazgo compartido se vincula necesariamente con las competencias de
los lideres para la mejora del trabajo en equipo, y desde la optica de los

encuestados, (ver Gréafica 6.11), las competencias de los actores educativos,
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como lideres estan en equilibrio. La planeacién y organizacion de proyectos
institucionales como competencia, tiene un alto rendimiento en la planeacion y
organizacibn de los proyectos integrales, institucionales, especificos, la
organizaciéon de presupuestos y recursos humanos, con un puntaje de 26.3. Aqui
se comprenden las tareas que hay que realizar, las maneras de efectuarlas y la
asignacion de recursos que permiten llevarlas a cabo, para luego supervisar y
evaluar. Con la misma incidencia, la competencia manejo estratégico del personal,
donde se consolida la conducta ética y profesional, asi como el dinamismo y
capacidad de resistencia de los docentes, con un puntaje de 35. Se reconoce el
desarrollo del personal y de las exigencias laborales en el contexto interno de la
escuela.

Una de las competencias con mediana debilidad es el trabajo en equipo, esto
es, hay docentes que no se integran a la dinamica del trabajo en grupo en los

procesos de planeacion institucional, tiene una valoracién de 24.8 puntos.

Grafica 6.11 Competencias de los Lideres en la EN3N

La comunicacion formal e informal, resulta esencial para el desernpefio eficaz

de la gestion y administracion del servicio educativo que se ofrece y de la refacion
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con los estudiantes en el salon de clases. Las cornpetencias de los profesores
como lideres tienen una valoracion global de 154.6 de 180 puntos. Las
competencias deben fortalecerse en el presente, para un buen desempefio en el
futuro.

El analisis en relacion a los encuestados (ver Grafica 6.12), la variable trabajo
y aprendizaje en equipo, se desarrolla medianamente con una valoracion de
89.25 de 120 puntos. El punto de conflicto y critico, se destaca en la no
aprobacion de que los equipos desarrollan relaciones mediante redes electronicas
y aicadémicas, para relacionarse con otras instituciones de educacion superior a
nivel regional y nacional, se visualizan con 5.5 puntos. Los equipos quedan
desfasados en este aspecio, pero existe un aprendizaje significativo. La
contraparte con 8.25 puntos se manifiesta, con el logro significativo de la
integracion de antecedentes, competencias, preferencias y la diversidad de puntos
de vista que se da al interior de los equipos, generando un trabajo con
responsabilidad y objetivos claros en relacion a la misién institucional, que los lleva
a la mejora del servicio educativo que ofrece. La valoracion es de 89.25 puntos.
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Grafica 6.12 Trabajo y aprendizaje en equipo en la EN3N
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La pertinencia social de la escuela se mide en relacion a su capacidad de
relacion y vocacion a las necesidades regionales y nacionales. La pertinencia esta
conformada por los programas que oferta a la sociedad y la investigacion que en
materia educativa genera.

La escuela establece una relacidon permanente y constante con el contexto
externo inmediato a través de los programas educativos que ofrece. Cuenta con
un proyecto integral a 2009, que busca el fortalecimiento de la planta académica,
el desarrollo de cuerpos académicos en formacion, atender a los estudiantes para
la mejora de los resultados académicos, asi como el incremento de la
competitividad académica.

La escuela (ver Cuadro 6.2) oferta el programa educativo: Educacion

Preescolar, obteniendo un puntaje de acuerdo al modelo de 35 puntos.

SIS , _ lnd!cadores g Factores'=g oo

Periinencia:Social I:to e Nonib}é »!nvésligador; s ; ;mpaéﬁo én ia 1m§é§t:oveﬁ ia: vﬁacio ef{}aé
(Programa vio f‘)roi'e&t : fi’z:.g?érf;és “Programias [ 5 0L Y Alimnod”, - Sociedad Corinidad JES . /

el éfoy;ctés i T h b : Fetadisnti’ S|V Puntaje
P. Seguimiento egresados 1 10
Programas Educativos X 1 35
Programas Institucionales X 10 30
P. Inst Pensamiento Contextual X 6.4 5.5 8.2 20.1
P. Actualizacién docente X 5 10.5 10 11.5 32
P. Atencién al alumnado X 5 * 140 7 85 7.5 23
Proyectos de investigacién X 1 1 0 49 5.2 4.6 14.7
Valoracidn participacién P. Inv. 5.2 55 4.6 , 153
Totai Puntagje 180.1

* Programas: Leer para crecer, Programa de PRONABES, Fortalecimiento de la identidad profesional y ética
Cuadro 6.2 Pertinencia social de la EN3N

También se ofertan 10 programas institucionales que atienden el asunto clave
educacion destacando: desarrollo profesional, leer para crecer, ciencia y
tecnologia, identidad profesional y ética, formacion y actualizacion docente,
formacion complementaria, inglés y computacion, Diplomado en educacién
preescolar, posgrado y vinculacion con la educacion basica (p), el programa de
posgrado y la vinculacién con la educacién basica, dan prioridad a la educacion,

estos tienen un valor de 30 puntos. Favorecen el pensamiento critico y contextual
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a través de los contenidos de los programas que ofertan, con un impacto
significativo en la sociedad y en las instituciones de Educacién Superior,
principaimente en los Jardines de Nifios y la comunidad estudiantil, reflejandose
en los altos estandares de conocimiento.

Una de las formas que tiene la escuela para comunicarse con las escuelas de
educacion preescolar es a través de programas y proyectos de seguimiento a
egresados. (Ver Cuadro 6.2), cuenta con un programa de seguimiento a
egresados con un puntaje de 10, los mecanismos para obtener informacion son:
entrevistas, encuestas, cuestionarios y trabajo de campo. Lo que ha permitido un
acercamiento a los egresados y a las instituciones en las que laboran, la
informacion obtenida que se rescata permite la toma de decisiones para mejorar
los procesos de ensenanza y aprendizaje.

La actualizacion de los docentes es un elemento sustancial en la mejora de
las practicas educativas. Desde la mirada de los actores encuestados, la escuela
cuenta con 5 programas de actualizacion docente que favorece el pensamiento
contextual (no especifican con claridad) en el ambito de la educacién. Las politicas
institucionales en relaciébn a la actualizacién se especifica, “la habilitacién del
personal académico de carrera debera favorecer la competitividad académica, la
integracion y funcionamiento de la institucion como IES”, politica 2 y “El programa
institucional de desarrollo profesional debera orientarse a atender el cierre de
brechas de capacitacién, actualizacién y habilitacién de la planta académica’,
politica 5 (ProFEN, 2008, p. 26).

La actualizacion tiene un impacto significativo, por sus altos indices de
aprovechamiento institucional, con 32 puntos. Siguiendo con el andlisis se cuenta
con 5 programas de atencion a los alumnos favoreciendo el nivel educativo
individual: leer para crecer, tutoria, fortalecimiento de la identidad profesional y
ética, programa de becas para alumnos de 7° y 8° semestres y PRONABES. El
programa de tutoria no se ha cumplido satisfactoriamente, porque no todos los
docentes han sido capacitados para esta accion. Estas acciones tienen un impacto

significativo en los estudiantes por los altos indices de aprovechamiento y en las
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Instituciones de Educacion Superior, no asi en el ambito institucional. La
valoracién se encuentra en 23 de 45 puntos.

En los procesos de generacion de conocimiento se cuenta con un proyecto de
investigacion sobre las practicas educativas, desarrollado por el investigador de la
escuela. El impacto del conocimiento generado es poco significativo en el contexto
interno y externo, con una valoracion de 14.7 puntos. El proyecto es evaluado a
través de presentacion en coloquios e informes de avance bajo los siguientes
criterios: calidad, trascendencia, relevancia y beneficios. Los profesores vy
alumnos no participan directamente en la investigacion educativa institucional, la
valoracién es de bajo impacto con 15.3 puntos. Actualmente para sanar esta
deficiencia se formaron cuatro cuerpos académicos, con sus respectivas lineas y
proyectos de investigacion.

La pertinencia social tiene una valoracion de 180.1 puntos. De acuerdo al

modelo en su conjunto tiene 776.95 puntos.

Escuela Normal “Manuel Avila Camacho” (ENMAC)

La escuela Normal es una organizacién que se caracteriza por su alto nivel
académico y desarrollo constante en el proceso de ensenanza y de aprendizaje.

Los resultados en relacion a la misién y visién compartida, como se observa
en la (Grafica 6.13), de acuerdo a las percepciones registradas en el cuestionario,
es de buen y alto grado, esto es, hay una congruencia entre los resultados de
cada aspecto de la variable. Las ideas rectoras en el proceso de construccion y
consolidacion de la vision registran un alto puntaje de 9, es la que gira en torno a
la imagen de futuro que se procura crear, son los ejes centrales de accion de los
actores educativos, es donde se vislumbra la apertura, la honestidad, la integridad
y la igualdad de oportunidades. Le sigue con la misma valoracion de 8.16 puntos,
la identidad y trabajo en comun y el proceso visionario global con 8.17 puntos,
donde la nitidez y difusion de la comunicaciéon se manifiesta de manera espiral. El
punto débil se centra principalmente en las formas de riesgo y experimentacién de

los docentes en la construccion y consolidacion de la misién y la vision, el
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compromiso a experimentar nuevas ideas no es constante en el sentido del logro y
mejora, con 7.67 puntos. El puntaje de la variable es de 49 puntos de 60.

Gréfica 6.13 Mision y vision compartida en la ENMAC

Las funciones de la escuela como organizacion, se observa en relacién a
los resultados emitidos por los profesores encuestados, (ver Gréafica 6.14), las
funciones de la escuela como formadora de docentes se mueven arménicamente.
En los planes y proyectos institucionales con 9.67 puntos, se expresan claramente
la vision y misién de un futuro prometedor en materia educativa y de formacién de
los futuros docentes de educacion basica, también la escuela se ha fijado vy
planteado a si misma como punto central y de referencia frente a otras escuelas
Normales en el &mbito nacional y regional, esto implica un aito puntaje de 8.67,
generando un impacto significativo del ambito que les ocupa.

En el sentido de la finalidad, expresa la calidad de su servicio educativo a
traves del cumplimiento de la mision institucional, desde la optica de los
encuestados con un puntaje de 8;67, seguido en esta linea de impacto el indicador
que especifica la promocion de la cultura de intercambio de experiencias
académicas, innovacion curricular e innovacién de conocimiento, en este sentido

el punto con menor puntaje de 6.83, se observa en que la organizaciéon casi
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siempre y regularmente afronta un ambiente externo estable y cierto. La escuela
se dirige en relacion a su funcion como formadora de docentes a un trabajo
compartido, y de su compromiso de formar futuros docentes protagonistas de su
propio aprendizaje, siempre asumiendo su responsabilidad académica. La
variable tiene una valoracion de 138.5 puntos de un total de 180.

1

Grafica 6.14 Las funciones de la ENMAC

La funcibn de la escuela se desarrolla asertivamente vinculandose
armonicamente con las competencias clave de la organizacion que aprende.
Desde la perspectiva de los docentes encuestados (ver Grafica 6.15), el desarrolio
y fortalecimiento de las competencias de buen grado con 54.18 puntos. Una de
las competencias con mayor debilidad es la cultura y el aprendizaje organizacional
con 7.17 puntos, esto es, las relaciones que guarda el aprendizaje de profesores
y alumnos, que se tiene a través de los hechos observables y de cultura cuyos
valores permea estos procesos. Son evidentes los altos indices y estandares en
relacion a la calidad del servicio educativo que ofrece al ambito regional y
nacional, consolidandose en un aprendizaje de 8.66 puntos. El avance es

significativo e impactante; del trabajo en equipo, det compromiso social y cultural
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asi como de la creatividad e innovacion institucional. Con un puntaje global de
54.18.

Opmwkwm\‘“"’

Grafica 6.15 Competencias clave de la ENMAC

El liderazgo compartido necesariamente es compatible en el contexto de las
competencias clave de la escuela, a través del anadlisis de los resultados (Grafica
6.16), se descubre un equilibrio en cada uno de los indicadores, generando un
impacto significativo en el contexto interno y externo de la escuela. Se observa
una debilidad importante mas no critica en la rotacion de personal académica, a’
través de las fronteras de las funciones y de las divisiones departamentales. No se
genera un impacto al nivel de los estudiantes, institucional y con las Instituciones
de Educacién Superior, con un puntaje de 3.67, 3.67 y 3.67 respectivamente, con
un total de 11.01. La experimentacion de nuevas ideas y procesos en los
programas de estudio, aunque no existan nuevas ideas, se trabajan los programas
respetando el enfoque y los contenidos generando un impacto significativo a nivel
de los estudiantes de 3.67 puntos, institucional con 4.33 y en las Instituciones de
Educaciéon Superior, con 4.33. Uno de los indicadores importantes con un alto

impacto y puntaje es el aprendizaje, componente esencial de la mision, de los
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objetivos estratégicos y vision institucional, es decir, es la razén del éxito de la
escuela, con un puntaje maximo de 14.33. En este mismo nivel de impacto, con
14.01 puntos, se disefian y ejecutan proyectos y programas de mejora continua
en relacion a la educacion, siempre con la finalidad de mejora. A través del
liderazgo compartido se promueve institucionalmente el valor del aprendizaje, los
docentes participan activamente en la toma de decisiones y comparten
responsabilidades. Se crean espacios donde se comparten nuevas ideas y
constantemente se fortalecen las competencias de los docentes mediante la

actualizacion, el liderazgo se consolida con una puntuacion de 114 puntos.

& Impacto en los estudiantes
% Impacto Institucional

ZImpacto Institucional

Gréfica 6.16 Liderazgo compartido en la ENMAC

Las competencias de los lideres, necesariamente y de manera significativa
esta intimamente relacionada, con el liderazgo compartido de los profesores en la
escuela. Desde la mirada de los actores encuestados (ver Grafica 6.17), las
competencias estan en equilibrio constante. El nivel es alto y significativo, con
35.14 puntos, sobre el manejo estratégico del personal se manifiesta y tiene
sentido cuando Iosj actores enfrentan el desafio de pensar en términos de

estrategias, de comprender y conocer a la escuela en relacién a la integridad y
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conducta ética en las tareas, asi como el dinamismo y capacidad de resistencia.
La comunicacion formal e informal y la planeacién y organizacién de proyectos
institucionales, ambas con 26.39 y 26.74 puntos, generando un impacto
significativo y de alto rendimiento de los profesores. La comunicacion se
caracteriza por la capacidad que tiene los actores para transmitir e intercambiar
informacién en materia educativa desde lo formal e informal. La planeacion
comprende planear y organizar los proyectos institucionales en materia de gestion
y educacion. Las competencias de los profesores se consolidan en cada momento
por su compromiso constante en la tarea educativa. El trabajo en equipo, el
conocimiento y accién estratégica, el conocimiento del contexto gliobal y el manejo
esiratégico del personal, por su reconocimiento a las capacidades de los
profesores y actores educativos dan cuenta de 159.4 puntos.

Grafica 6.17 Competencias de los lideres en la ENMAC

El trabajo y aprendizaje en equipo significativamente lleva a la escuela al
aprendizaje continuo y compartido, desde la mirada de los profesores (Grafica
6.18), existe un punto débil, los equipos desarrollan medianamente redes
electrénicas para re‘lacionarse con otras instituciones educativas a nivel regional,

con 7.33 puntos. La innovacién y la creatividad son elementos clave al pensar en
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nuevas formas de realizar las tareas en equipo a nivel institucional, esta
innovacion se ve reflejada en los procesos de cambio y mejora de los resultados
de aprendizaje y conocimiento, tanto de profesores como de alumnos, este
indicador esta valorado con 9 puntos. En este equilibrio de resultados, las
diferencias y semejanzas en el trabajo se han concentrado en la consecuciéon de
los objetivos particulares del equipo, objetivos estratégicos y mision institucional,
los procesos de informacion, las normas establecidas en el trabajo, las reuniones
de los equipos, la expresion de las ideas a través del dialogo es el eje central de

generacion de conocimiento y de consolidacion del aprendizaje. Esta variable
tiene un valor de 101.17 puntos.

OHNw;;mc\\nmkﬂ

Gréfica 6.18 Trabajo y aprendizaje en equipo en la ENMAC
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La pertinencia social de la escuela, se perfila en torno a la formacion de los
futuros docentes de educacion basica. La escuela Normal establece una relacion
permanente con el medio externo a través de los programas educativos e
institucionales que oferta. Cuenta con un proyecto integral a 2009, que se
caracteriza por mejorar la competitividad académica, avanzar en el desarrollo de
los cuerpos académicos en formacion y la atencion a los estudiantes, para seguir

fortaleciendo su formacion.

: Indicadores: 8.
Pertinencia Sodial. gt A; Ckave, E ' ‘
(Progiia;riayk’% proyectos) 74| Edusacien |
P. Seguimiento a egresados 1 10
Programas Educativos X 5 35
Programas Inslitucionales X 10 30
P. Inst Pensamiento Contextual X 10 7.8 9 7.4 24.2
P. Actualizacion docente X 1 11.7 13 10.6 35.3
P. Alencion al alumnado X 3 * 509 11.7 12.6 10.7 35
Proyectos de investigacién X 15 15 Q0 8.8 9 7.6 25.4
Valcracion participacién P. Inv. 6 6.2 6 18.2
Tota! Puntaje 2131
*Programas: Psicopedagogia, Tutoria, Formacion complementaria

Cuadro 6.3 Pertinencia social de la ENMAC

En el Cuadro 6.3, se aprecia de manera significativa, que la escuela oferta
cinco programas educativos con sus respectivos planes de estudio: Educacion
Preescolar, Educacién Primaria, Educacion Secundaria, Educacion Fisica y
Educacion Especial. Cabe destacar que la Educacion Secundaria se oferta con la
especialidad en Telesecundaria, obteniendo de acuerdo al modelo planteado un
puntaje de 35 puntos.

También se ofertan 10 programas institucionales, que desde la mirada de los
docentes atienden principalmente el asunto clave educaciéon, se destacan los
programas de: Lectura y Escritura en Braile, Modulo de Discapacidad, diplomado
en Necesidades Ed‘ucativas Especiales, Programa en Linea, Lenguaje de Sefias

Mexicanas, Inglés entre otros, estos cobran un valor de 30 puntos. Estos
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programas favorecen el pensamiento critico y contextual, a través de los
contenidos en los programas de estudio, con un impacto significativo en la
sociedad, en las |IES y principalmente en las escuelas de educacién basica, es
muy significativo el impacto en los estudiantes.

Una de las formas, que tienen las instituciones para comunicarse con las
escuelas de educacion basica es a través de programas y proyectos de
seguimiento a egresados, con 10 puntos, (ver Cuadro 6.3), la escuela cuenta con
un proyecto, que no se ha operado, en este se definen los mecanismos para
obtener la informacién necesaria de los egresados. La informacion, que se obtiene
del contexto externo es un factor importante para la toma de decisiones en
materia educativa.

La actualizacién de los docentes es un indicador fundamental, con un
crecimiento significativo. La escuela cuenta con un programa de actualizacion
docente que favorece el pensamiento contextual en relacion al asunto clave:
educacion. Las politicas institucionales en relacion a la actualizacion se
especifican en las politicas 5 y 12 del ProFEN 2008. En la politica 5 se plantea
“...que el personal directivo continuara actualizandose y participara en acciones de
intercambio tanto nacional como internacional que favorezca la posibilidad de
aumentar la competitividad académica y si es posible la habilitacion en las
diversas areas del conocimiento...” y la politica 12 plantea “para la actualizacién y
capacitacion de la planta docente se reestructuraran las acciones que permitan
consolidar y fortalecer la competitividad docente del personal académico...”.

La actualizacion de los docentes tiene un impacto significativo con la sociedad
y con las IES, por sus altos indices de aprovechamiento. El diplomado en
fortalecimiento de la lectura y el seminario internacional andlisis de la practica
educativa y formacion de profesores, impartido en Salamanca Espana, son
algunas opciones de formacion y actualizacién que se traducen en resultados
positivos en la comunidad estudiantil, con un puntaje de 35.3. Se cuenta con un
programa de atencion a los alumnos, que favorece el nivel educativo y contempla
el servicio: de psicopedagogia, formacion complementaria y tutoria, este Gltimo

tiene como proposito orientar al alumno para que pueda resolver problemas de



caracter econémico, social y cultural, con el fin de evitar la reprobacién, desercién
y elevar la eficiencia terminal. Los niveles de impacto son significativos, con un
puntaje de 35 de 45 puntos.

En los procesos de generacién de conocimiento se cuenta con 15 proyectos
de investigacién, generados por 15 profesores con una diversidad de tematicas en
el ambito de la educacion. Estos proyectos parten de la iniciativa institucional y
muy particular de los profesores. El impacto es significativo, por el proceso de
iniciativa de generacion, con un puntaje de 25.4 puntos. Los proyectos se evaluan
a través de su pertinencia, impacto educativo y magnitud de la investigacién, con
un impacto de 18.2 puntos. Los resultados de los proyectos de investigacién se
publicaran en un libro a nivel institucional. Se cuenta también con tres cuerpos
académicos con sus respectivos proyectos de investigacion.

La pertinencia social, como variable del modelo propuesto tiene un puntaje de
213.1 en general. El nivel de desarrollo de la escuela Normal en relacion al puntaje

maximo de 1000 puntos del Modelo Escuelas que Aprenden es de 829.35 puntos.

6.4 Contrastacion de resultados en las tres Escuelas Normales investigadas

A fin de determinar mediante el Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”, las
respuestas aprobatorias y desaprobatorias, que los docentes investigados de cada
escuela ofrecieron en sus respuestas al cuestionario, a cada uno de las siete

variables del modelo es significativo.

Fodbe e ESCUELAS NORMALES s o,

S Varigbles .- ENCH ENSN_F: ENMAC G
1. Misién y visién compartida 33 46.25 49 42.75 60
2. Funciones de la escuela 84.12 137.5 138.5 120.04 180
3. Competencias clave de la escuela 33.5 50.75 54.18 46.14 70
4. Liderazgo compartido 71 118.5 114 101.17 135
5. Competencias de los lideres 126.2 154.6 159.4 146.73 180
6. Trabajo y aprendizaje en equipo 73.5 89.25 101.17 87.97 120
7. Pertinencia Social 167.4 180.1 2131 186.87 255
Xz 588.72 776.95 829.35 731.67 1000

Cuadro 6.4 Contrastacion de resultados de la ENCH, EN3N y ENMAC
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Como se observa en el Cuadro 6.4, los resultados generales son congruentes
con el analisis que se realizé con cada una de las tres instituciones formadoras de
docentes sujetas al estudio, en cuanto a analizar las variables en el marco del
Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”. El caso de la ENCH, de acuerdo a
las percepciones registradas por el cuestionario, son verdaderamente
sintomaticos de un ambiente fragmentado, en donde la falta de compromiso y
trabajo compartido es recurrente. En la ENCH impone una percepcion demasiado
baja registrada en la escala de uno a diez del cuestionario, las siete variables
propuestas son calificadas arriba de la media en relacién al valor estimado, con
588.72 puntos bajo la percepcion de los docentes encuestados. Debido a ello, en
la escuela soOlo se encontraron valores significativos para las variables:
competencias de los lideres con 126.2 puntos y el trabajo y aprendizaje en equipo
con 73.5 puntos, que estan por encima de la media del valor de la variable. Las
otras variables su valor es inferior, para esos casos la ENCH desde los resultados
obtenidos han definido de manera erronea objetivos en materia educativa, que
frenan los esfuerzos de progreso y los estandares del calidad del servicio
educativo que ofrece. En este caso la escuela necesita el estimulo que
proporciona una investigacion externa y no prestar atencion solo al momento,
porque no se estan generando ventajas competitivas en el ambito del
conocimiento.

Si bien, la ENCH no aprueba satisfactoriamente en su totalidad las variables
del modelo no significa, que no sepa hacia donde va, si no que la gente que
trabaja en ella también trabaje de manera activa y en equipo, para responder a su
contexto cambiante y seguir desarrollandose. Avanza hacia la mejora pero a un
ritmo inadecuado para hacer frente al ritmo de cambio que amenaza con
rebasarla. Los niveles de desarrollo son bajos, esto implica un mayor compromiso
en el aprendizaje organizacional, como lo han iniciado la EN3N y la ENMAC.

Los casos de la EN3N y la ENMAC, de acuerdo a las percepciones
registradas en el cuestionario son verdaderamente satisfactorias se manifiesta un

equilibrio y desarrollo de cada una de las variables. El ambiente organizacional en
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ambas instituciones es arménico y con una constante participacion de los
docentes.

Es de advertir que el componente mas bajo en las tres escuelas de estudio,
es el relativo a la pertinencia social, esto es, 167.4 puntos la ENCH, 180.1 puntos
la EN3N y 213.1 puntos la ENMAC, donde la investigacion, es decir en los
procesos de generacién de conocimiento, por parte de los docentes es de bajo
impacto en la sociedad y la comunidad estudiantil.

Se puede apreciar que la EN3N califica con 137.5 puntos y la ENMAC con
138.5 puntos, la variable funciones de la escuela, con diferencia de un punto, el
desarrollo de la variable en ambas escuelas cobra la misma importancia, donde
los docentes atienden las necesidades educativas y se aplican con éxito los
programas educativos del nivel que les ocupa. Se han fijado a si mismqs como
puntos centrales y de referencia en relacion a otras escuelas Normales en el
contexto regional, estatal y nacional, la direccion expresa a través de acciones
concretas la necesidad del cambio y de la mejora del servicio educativo que
oferta, siempre con el cumplimiento de la misién y visidon, como ejes rectores.

También se advierten variables con un alto impacto, como el liderazgo
compartido y las competencias de los lideres generando un clima de confianza en
el trabajo académico y de mejora institucional. La responsabilidad de iniciar la
diferencia va unida a un sentido de responsabilidad personal, los directivos y
profesores como lideres transmiten a los alumnos la confianza en su capacidad
por aprender y los desafian dia con dia. Tanto en la EN3N y la ENMAC, se
advierte que la mision y visién crea un sentimiento de comunidad, que impregna
a todos los docentes y hacen que las diversas actividades académicas vy
educativas sean coherentes con la realidad y la politica educativa, que se vive
actualmente y se visualiza en propadsitos y fines que se quieren lograr. También se
observa que las formas de gobierno, permiten la colegialidad abierta a contraparte
de la que es obligada y simulada, es este espacio se da prioridad al didlogo y la
resolucion de problemas, esto es, se traduce en el trabajo y aprendizaje en

equipo.
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Los casos de la ENCH, EN3N y ENMAC, en relacion a las percepciones de
los docentes encuestados, se mueven a un ritmo diferente, aparecen diferencias
significativas entre unas y otras. Son escuelas en constante desarrollo, y que
deben mantener su ritmo de crecimiento y renovacion. El cambio y la
transformacion resultan mas dificiles; porque la apropiacion del aprendizaje es
mas dificil de entender y de articular a nivel global.

La mejora y desarrollo de las escuelas Normales puede verse influida de
manera fundamental por la investigacion llevada a cabo sobre su eficacia. Las
escuelas mejoran o empeoran, porque el cambio acelerado del contexto hace
imposible el inmovilismo.

En las escuelas que aprenden, organizaciones que aprenden la gente que
trabaja, también trabaja de forma activa y en equipo, para responder al contexto
externo cambiante y seguir desarrollandose. Saben a doénde van, tienen los
sistemas y recursos, la voluntad y la capacidad para llegar alli y generar ventajas
competitivas del servicio educativo que ofertan a la sociedad.

El desarrollo potencial de las escuelas Normales investigadas en relacion al
Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”, cuyo valor es de 1000 puntos, se
ubican en un nivel creciente y significativo y de impacto a nivel regional, estatal y
nacional. Ser una escuela que aprende desde el planteamiento tedrico y filosofico
del modelo, significa alcanzar los 1000 puntos maximos propuestos.

Desde la mirada critica y reflexiva de los docentes encuestados, la ENMAC
tiene 829.35 puntos, la EN3N tiene 776.95 puntos y la ENCH tiene 588-72 puntos,
ambas escuelas se mueven en relacion al modelo. Estos puntajes implican un
nivel de desarrollo creciente y significativo donde se deja ver; la voluntad y la
capacidad de cambio que moldea el contexto interno y externo.

La EN3N, con una diferencia minima de 52.4 puntos en relacién a la ENMAC,
ambas se perfilan y se mueven a la par como escuelas que aprenden en
constante desarrollo. Si bien la ENCH, esta sobre la media, con una gran
diferencia de 240.63 puntos en relacion a la ENMAC, no implica el no aprendizaje
y que se perfile hacia una escuela que aprende; el no considerar energia en

mejorar los procesos de compromiso y de cambio del servicio educativo que
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ofrece. Existe la voluntad de intentar cualquier cosa que pueda representar una
diferencia de avance, tener la voluntad necesaria, es querer cambiar y mejorar. La
ENCH es una escuela que empieza a aprender, para el logro del cambio. Una
escuela capaz de reconocer sus errores y fracasos, es una escuela que aprende.
Las escuelas investigadas se perfilan a ser escuelas que aprenden,
organizaciones que aprenden. Mas que un paradigma es un reto constante, que
las hace mirar a un futuro prometedor y de constantes cambios en materia de
politica educativa. El nivel de desarrollo de las escuelas Normales es significativo

y estan sobre la media de 500 puntos en relacién al modelo (Figura 6.1).

C B A MEDA

ENCH EN3N ENMAC ESCUELAS NORMALES QUE APRENDEN

Figura 6.1 Nivel de Desarrollo de las Escuelas Normales

La Figura 6.2, muestra la comunicacién de cada una de las variables en el
funcionamiento interno de las escuelas Normales, todos y cada uno de ellos tiene
una alta dependencia e interacciéon. En este proceso ciclico se crean y construyen
aprendizajes y conocimientos, generando ventajas competitivas de manera muy

particular vy significativa en el entorno regional, estatal y nacional.
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El impacto interno y externo en materia educativa es significativo. Cada una
de las escuelas Normales, se acerca y se perfila desde sus aprendizajes y
conocimientos al Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”".

Figura 6.2 Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL". Disefio propio

Unas mas que otras. El reto es consolidarse en una escuela que aprende.

6.5 Recomendaciones a partir de los resultados y analisis de la
investigaciéon. Caminos hacia las Escuelas que Aprenden

El problema con la escuela que aprende, la organizacién que aprende, es que
las personas no preguntan ;aprender sobre qué? ;Es bueno aprender cualquier
cosa? No hay espacio y sitio para el aprendizaje desordenado.

De ver al interior de la escuela Normal, se pasa al exterior para preguntar
quiénes son los aspirantes y clientes y qué desean de la escuela. Al abrir la
ventana del pensamiento a todos, se le convierte en responsabilidad de todos y
posibilita la mejora del aprendizaje y desempefio.
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Este espacio es una aproximacion a la complejidad de la investigacion y de
las escuelas Normales que forman parte del Sistema Educativo Nacional. En este
sentido el impacto para mejorar la calidad de la educacién se traduce de manera

significativa en las siguientes propuestas.

A. Considerar la importancia del poder de la mision y vision.

El poder de la misidon se encuentra en cada uno de los docentes, en sus
intenciones de mejora. Qué desea hacer la organizacion:

Preguntarse ;Por qué estamos aqui? EIl objetivo de la organizacion no es
lograr utilidades, sino aprendizajes significativos en el contexto de la organizacion.

Tener presente que no existe una vision correcta o erronea. La vision la que la
escuela cree y la que desea. Esto significa que la mejor forma de crearla es
mediante los equipos. Los directivos deben depender de si mismos y de su propio
personal docente, no de expertos externos.

El desarrollo de la vision organizacional debe comenzar con los valores
fundamentales que sustentan a la escuela y que no cambian con las
circunstancias externas.

B. Impulsar y mejorar los procesos de generacion de conocimiento a
través de la investigacion comprometida.

Las escuelas Normales tendran que convertirse en instituciones mas abiertas,
flexibles y porosas a la sociedad, con menos portones y mas puertas giratorias. La
produccion de conocimiento tiene importancia y repercusiones en la ensenanza e
impacto hacia otras instituciones de educacion superior. Las escuelas deben
realizar investigacidn mas avanzada en relacion a los asuntos clave: educacion,
organizacion del trabajo, informacion y comunicaciéon, y democracia vy
gobernabilidad.

Mejorar y profundizar en la investigacion de las practicas educativas, de la
gestion y de la ensehanza en la escuela Normal, para validar los resultados y
comprender mejor las acciones especificas y particulares que puedan tomar los
directivos de las escuelas y las autoridades educativas para la mejora de la

calidad del servicio que se ofrece. Para el logro es necesario que los resultados de
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las investigaciones no deban quedarse en el tintero y en el olvido. Es necesario
difundir puntualmente los resultados de las investigaciones realizadas, asi como
las recomendaciones de mejora de las practicas educativas, de los procesos de
aprendizaje y de gestion; recopilar con precision los datos del contexto escolar,
nivel socioecondmico de los alumnos y definir con mayor precision todos los datos
que son recolectados en los procesos de observacion de las practicas
pedagdgicas.

Las acciones y tareas realizadas sistematicamente permitiran diagnosticar con
mayor confiabilidad y precision los problemas educativos que se viven en el
espacio escolar. Ademas, es necesario realizar investigacion en otros ambitos que
den cuenta del impacto interno y externo, esto es, los aspectos sociales,
econdmicos Yy politicos, que pueden estar incidiendo en el desarrollo del trabajo
acadéemico de la escuela Normal.

C. Fortalecer las relaciones interinstitucionales con otras Instituciones
de Educacion Superior a nivel estatal y nacional. La escuela Normal como una
escuela que Aprende suma valor para docentes, alumnos, directivos y la sociedad
en general. Las relaciones que se establecen con el entorno regional, municipal,
estatal y nacional cobra importancia en la medida que refleja una clara
comprension del éxito, que genera los procesos de relacion. Para el logro, es
necesario establecer REDES SIN FRONTERAS entre las escuelas. Estos lazos
ofrecen oportunidad de aprendizaje y generar innovaciones en el servicio
educativo que ofrecen.

Las organizaciones en red, crean una sensacion de comunidad de aprendizaje
entre un conjunto mayor de docentes que comparten sus conocimientos. Con la
organizacion en red, se establecen relaciones con otras instituciones de educacion
superior y se coordinan a través de diversos metodos, para el logro de los
objetivos en materia educativa. Los contactos y las relaciones de trabajo
académico y de investigacion se facilitan por medios electronicos, ademas de las
reuniones tradicionales.

La organizacion en red permite comunicarse con rapidez, precision y a

grandes distancias, cuando existe esta capacidad los docentes y directivos de las
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escuelas en red pueden: buscar oportunidades de conocimiento en las
Instituciones de Educacién Superior de todo el mundo; maximizar los recursos en
la mejora de la educacién; contratar a otros docentes que puedan desempenar y
mejorar las practicas educativas.

D. Disenar e invertir en programas y proyectos para mejorar la calidad
de trabajo académico de los docentes.

En el contexto de las escuelas Normales, se torna necesaria la actualizacion
constante de los docentes. Para mejorar la calidad educativa es necesario crear y
consolidar programas de actualizacion y capacitacion de los docentes
relacionados con los asuntos clave exigencias que deben cumplir, como
Instituciones de Educacion Superior, no se pueden quedar al margen de estos
asuntos clave para una sociedad en constante cambio.

. Es prioritario generar cursos y talleres de interés comun y acorde a las
necesidades de formacion de los docentes, para fortalecer el cierre de
brechas y la capacidad académica en relacion a los asuntos clave:
educacion, organizacion del trabajo, informacion y comunicacion, y
democracia y gobernabilidad.

. Apoyar programas de formacion continua y superacion académica de
los docentes por asignatura de los diferentes programas y planes de
estudios.

) Establecer incentivos a la innovacién educativa de los docentes vy
favorecer la evaluacién constante de éstos, para un mejor desempeno
en las practicas educativas.

E. Crear espacios de innovacion y generacion de conocimiento.

Fortalecer la vinculacion entre investigacion, docencia y extension, esto
es, establecer los espacios para que los docentes generen conocimiento producto
de las practicas educativas, de los procesos de gestion institucional y de los
procesos de investigacion individual. Estos espacios se traducen en cuerpos
académicos de alto nivel, para su logro las autoridades educativas deben
establecer programas de habilitacién docente, que permita el logro de estudios de

pasgrado y posibilite su formacion y consolidacion, asi como su reconocimiento a
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nivel nacional e internacional a través de intercambios y participacion en
congresos internacionales en materia educativa.

La innovacion en su escuela debe ser: a) creciente, esto es, realizar
mejoras continuas sin cambiar los enfoques fundamentales de los planes vy
programas de estudio, asi como los procesos de gestion y evaluacion establecidos
por la autoridad educativa y b) radical, lo que supone cuestionar todos los
docentes ;por qué se necesita esto, en primaria instancia? 4 Cual es el propodsito
definitivo? ;Qué ocurriria si se abandonara o descontinuara? La Escuela que
Aprende necesita la innovacion de los dos tipos.

Un elemento importante consiste en transmitir a todos los docentes de la
escuela que la innovacion no se limita al disefio de planeaciones de asignatura y
de los procesos de ensenanza en el salon de clases. Puede y debe, abarcar todos
los procesos que se generan dentro de la institucion. Se debe tener claro que la
responsabilidad de proponer innovaciones debe limitarse por razones de
antigledad, personal de confianza, del grupo de expertos, o de otro tipo de
calificaciones: como si las unicas personas capaces de pensar en la escuela
fueran los jefes de departamento, los directivos y los especialistas.

El ingrediente fundamental faltante es una cultura que represente mayores
desafios. En el logro de altos estandares de calidad educativa.

Si los directivos de las escuelas Normales desean una escuela que aprende e
innovadora: deberan contratar a, trabajar con, y promover a, personas que lo
hacen a uno sentirse incbmodo (Leonard y Straus, 1997). El cambio verdadero
proviene de romper la estructura mental.

F. Fortalecer el liderazgo compartido, como caracteristica esencial de
las Escuelas que Aprenden.

Primeramente no se debe confundir la posicidn jerarquica con el liderazgo,
porque cualquier docente puede ser lider. Un docente es lider cuando los alumnos
y otros docentes lo siguen, y lo hacen porque reciben guia o conocimiento. Si en
verdad se requiere un liderazgo compartido es necesario que los directivos:

Aclarar las areas de responsabilidad, los docentes como lideres se hacen

responsables de sus propias decisiones y de sus acciones, que les corresponden
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de acuerdo a su funcion. No suponer que los demas o los directivos comprendan
el area de responsabilidad de cada uno. Hay que dialogar y discutir.

Desafié y cuestione, siempre hay que cuestionar las suposiciones y el status
quo. Una Escuela que aprende, no es estatica.

Preservar los valores basicos, los valores son los ejes del comportamiento y
del trabajo académico de los docentes, hay que defender los valores
institucionales y hay que exigir que los otros también lo hagan.

G. Construir equipos de trabajo de alto nivel y rendimiento académico.

El liderazgo es un elemento esencial para la consolidacion de equipos de
trabajo de alto rendimiento ;en qué sentido se deben superar los equipos de
trabajo en el contexto interno de la escuela? ;Qué deben hacer los docentes y
directivos?

La tarea educativa requiere el producto de un trabajo académico
verdaderamente colectivo.

El valor real del equipo, surge cuando existe un desplazamiento del
liderazgo entre los miembros del equipo, sin generar conflicto interno.

Cada uno de los miembros se debe considerar responsable de las acciones
y decisiones, que se tomen en materia educativa al interior del equipo.

H. Consolidar y fortalecer equipos de alto nivel.

Para el logro de un trabajo de calidad y que los lideres adquieran la capacidad
de reconocer el trabajo colectivo y los que no son, es necesario aplicar las
siguientes sugerencias, para lograr un grupo de alto nivel y eficiencia:

¢ Determinar el nivel de compromiso comun en el grupo para producir

un real esfuerzo de equipo, discutir libremente los grados de creencia
con cada miembro, sobre el potencial del equipo y de su funcionamiento.

* No ser un equipo siempre, Aprender a distinguir entre la diferencia real

de un esfuerzo de equipo y un grupo de trabajo con un lider (nico,
ambas cosas tienen un valor diferente en el trabajo de gestiéon y
académico.

e Obtener la correcta combinacion de capacidades, hay que variar la

composicion de un equipo en funcién del propoésito y de las metas, no
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suponga que es una necesidad e interés de los profesores estar
involucrados en los problemas del equipo de alto nivel adminiistrativo.

e Concentrar los esfuerzos del equipo donde son mas importantes, de
manera periddica (cada tres o seis meses) identificar oportunidades para
los equipos o0 equipo que merece una atencidn particular por parte del
grupo dirigente, del equipo de directivos.

e Lograr una comunidad de aprendizaje, otorgar la oportunidad a los
miembros un aprendizaje significativo en relacion a las formas de generar
nuevo conocimiento en grupo.

e Ser disciplinado y selectivo, hay que aprender aplicar los seis
elementos de la disciplina de equipo: tamano reducido, capacidades y
habilidades, objetivos comunes, metas de rendimiento, responsabilidad
mutua y trabajo explicito. El verdadero trabajo en equipo es que los
profesores apliquen estas disciplinas y que se encarguen de dar solucion
a los diversos conflictos que la esencia misma del equipo crea.

¢, Cual es la buena noticia? Es mucho mas facil de lo que cree lograr, en un
funcionamiento de alto nivel en los equipos, siempre con el compromiso y
responsabilidad que emanan de la mision, propositos estratégicos y vision
institucional, a nivel individual y colectivo.

. ¢Como aprender en colaboracion? Las actividades de aprendizaje que
se generen al interior de la escuela y en grupo pueden sembrar la semilla para que
el personal docente extienda su potencial en los contextos cotidianos de su
funcion académica.

iNo dé el avion! Ser honesto implica un trabajo comprometido, nunca
proponer algo en lo que no sé esta de acuerdo y que nunca va a cumplir.

Aprenda de los demas, buscar las formas de relacion académica y con otros
jaunque no les guste!.

J. ¢Como no ser una Escuela que Aprende? jAlerta!, Sefales de
peligro.

Qué se tiene qué hacer para no ser una escuela que aprende, cuales son las

mejores formas.
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Una habilitacion docente de baja calidad, actualizar a los docentes ¢ para
qué? los mejores docentes desde el punto de vista creativo buscan otros espacios,
donde los valoren. El costo es crucial y significativo, son gastos innecesarios.

El analisis y reflexion se lleva la palma, ;Ha escuchado la situacion de
paralisis que genera el analisis del conocimiento? No se queden sentados,
escribiendo planeaciones de asignatura y planes integrales ; para qué el ProFEN?
mientras el mundo cambia constantemente en torno a ustedes y gira tras
bambalinas.

Solo los directores toman decisiones, a los directores se les paga para
ayudar a los demas vy realizar trabajos en materia educativa. Su trabajo consiste
en realizar juicios e innovaciones de manera invariable, en todo momento se
deslizara al negativismo y dira con frecuencia “no”, con menor frecuencia que “si”.
¢ Por qué siy por qué no? A unos si a otros no.

Inspeccionar para asegurar la calidad de la educacidon, Si las tareas
educativas se hacen bien desde la primera vez, las inspecciones que se realicen
se convierten en un mecanismo de control y de seguridad, no en una necesidad
de mejora. Si no existe la calidad no tiene sentido la inspeccion, pero se hace.

La mision y vision son ejes rectores generados para desvirtuar las ideas
futuras de los docentes y alumnos.

Tener los incentivos monetarios a la mano si se desea motivar a los
docentes y personal administrativo, para mejorar los procesos de gestion y elevar
los indices de calidad en los aprendizajes de los alumnos y los procesos de
generacion de conocimiento del personal docente. Para sentirse valorado y
querido por ellos.

¢El aprendizaje compartido para qué?, el aprendizaje de los docentes es
poco significativo en los procesos de mejora de la escuela, premie el no
aprendizaje.

La innovacion es un proceso de desgaste intelectual.

Sélo los expertos tienen derecho a opinar y ser habilitados, existen en el
contexto interno de la escuela, personal académico que forma parte del circulo de

profesionales de alto rendimiento y desempeno, con un alto grado de selectividad.

276



Eduque para el pasado, no para el presente jQué tiempos aquellos!

K. Descubrir las competencias clave de la escuela, con entusiasmo vy
realidad, siempre preguntando ;Quiénes somos? ;Hacia donde vamos y que
queremos ser? ;Qué nos distingue de las otras escuelas? ;Qué estamos
haciendo para ser diferentes? ; Nos hemos propuesto ser el eje central

L. ¢;Cémo manejar al personal docente, como trabajador del
conocimiento?

Los profesores creativos y generadores de conocimiento funcionan mejor con
la  poderosa sustancia “juego y libertad”. Los directivos deben pemmitir la
creatividad, para conseguir y cumplir con los objetivos y misidn institucional. Se
deben concentrar en lo que debe hacerse, como debe hacerse y por qué debe
hacerse.

Un objetivo esencial es transformar la calidad educativa y de los aprendizajes
de los actores educativos. La forma de observar el aprendizaje depende del punto
de observacion de la escuela.

Una mayor o menor contribucién es comprometer a las escuelas Normales a

convertirse y consolidarse en verdaderas Escuelas que Aprenden.
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CONCLUSIONES

El abordar un problema tan cornplejo como las Organizaciones que Aprenden
y las Escuelas Normales, reviste una gran importancia por las aportaciones que se
pueden hacer al respecto. A lo largo de esta investigacion se encontraron vacios
de conocimiento en torno a las escuelas Normales, como escuelas que aprenden.
Los hallazgos demuestran el aprendizaje y el compromiso de las escuelas por
mejorar en el contexto interno y externo. Estan aprendiendo de sus éxitos y
fracasos, reconocen la necesidad de aprender y de analizar los obstaculos que
existen para que se produzca el aprendizaje. El deseo y la responsabilidad son
necesarios.

En las escuelas Normales donde se realiz6 el trabajo de campo, se pudo
percibir que la ENMAC, forma profesores en: Educacion Preescolar, Educacion
Primaria, Educacion Secundaria, Educacion Fisica y Educacién Especial. Tiene un
nivel de desarrollo muy satisfactorio hacia las escuelas que aprenden, esto es,
genera ventajas competitivas a través de los aprendizajes colectivos de los
docentes que la constituyen. El ambiente organizacional es armdnico, la mision y
visién institucional crean una sensacion de comunidad, el liderazgo es compartido
generando un impacto a nivel interno y externo.

Se crea una constante relacion con las Instituciones de Educacion Superior,
en los procesos de actualizacidon de los docentes de generacion de conocimiento.
El impacto se da, por lo altos indices de aprovechamiento del servicio educativo
que ofrecen. Su desarrollo es constante y continuo, asi como su relacion con la
educacion basica en el proceso de mejoramiento de los sujetos que se forman.

Por su parte, la EN3N forma docentes para atender el nivel de Educacion
Preescolar. En su constante desarrollo para consolidarse en una organizacion que
aprende, ha mostrado altos indices en torno a las tareas educativas y académicas

que le competen. Fortalece en todo momento los procesos de reflexiéon y



aprendizaje, el liderazgo es un elemento clave en este sentido. Se ha fijado como
el centro de atencibn en relacion a su entorno, sus altos indices de
aprovechamiento a nivel institucional la han proyectado a nivel regional, estatal y
nacional.

La ENCH, formas docentes en el nivel primaria y secundaria con especialidad
en quimica y biologia. Manifiesta debilidad en los procesos de aprendizaje
organizacional su nivel de desarrollo es bajo y débil en el sentido de que la
realidad es cambiante y difusa, y es esta realidad la que debe guiar para crear y
recrear categorias y variables en el ideal de las escuelas que aprenden.

El estudio no es un diagndstico. Si bien la investigacién parte de la aplicacion
del Modelo Escuelas que Aprenden a expertos de las escuelas Normales, como
una de las formas de manifestacion de la conciencia colectiva, se llega a un nivel
de analisis y reflexion, a través de las variables definidos e identificados,
neutralmente valorativo. No se busca la definicion de los problemas y soluciones
que se ofrecen a las escuelas, descalificar o calificar el aprendizaje organizacional.
Se debe tener presente, que el aprendizaje organizacional no puede calificarse
porque si en el instrumento propuesto se tratara de “identificar problemas”, no
seria un analisis sino un diagnostico.

El estudio de las escuelas Normales, como escuelas que aprenden, es de
caracter categorial. Aun cuando acude al manejo de datos de tipo cuantitativo
como referencia en la construccion de indicadores y factores, no necesariamente
conduce a una medicidén sino a su analisis, reflexion e interpretacién.

El estudio es coherente en el marco tedrico y filosofico de las organizaciones y
organizaciones que aprenden, que lo fundamente y valida.

Finalmente hay que advertir que el objetivo de estudiar a las escuelas
Normales, como organizaciones que aprenden, se debe principalmente a la
trascendencia social y cientifica que representa y a la incidencia en la formacion
de los futuros docentes, en la generacidbn de conocimiento y aprendizajes
colectivos permeados por una misiéon y visién institucional; por ello no puede

agotarse el proceso de aprendizaje en la mera descripcion e interpretacion de
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conceptos formales. La problematica trasciende con creces las intenciones de
construirla.

La investigacion desarrollada en el presente trabajo es sélo el inicio de una
problematica no estudiada en este nivel, que puede derivar en varias lineas de
investigacion y generar conocimiento desde: los modelos mentales, innovacion
educativa, redes, internacionalizacion, pensamiento sistémico, educacion vy
tecnologia, responsabilidad social de las escuelas normales entre otros. Con el fin
de llenar los vacios de conocimiento en torno a las organizaciones que aprenden y
con ello las escuelas Normales que aprenden.

La propuesta en el diseno del modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”,
posibilita la iniciativa de generar nuevos conocimientos y nuevas ideas y de
mejorar su contenido. Es una ventana abierta al carnbio, a la iniciativa y la
innovacion de las ideas en el contexto del aprendizaje organizacional. Es una
representacion de lo que podria ser una forma alternativa, que atiende, tanto a la
escuela como su entorno, es un medio que integra siete variables, bajo un formato
interrelacionado, éstas confluyen en un proyecto especifico continuo, el
aprendizaje, en un modelo para aprender.

El modelo es una sintesis de los diversos caminos, para el logro del
aprendizaje, esencia de las Escuelas que Aprenden, de las organizaciones que
aprenden. Si ésta, quiere serlo 0 seguir siéndolo puede caminar, por los diversos
senderos, que se han definido a través de un conjunto de variables e indicadores.
La parte y esencial del modelo, se fundamenta en el aprendizaje organizacional,
parte de que se pueden cambiar, si se hace frente al reto de que nunca se sabe lo
suficiente, y es conveniente a aprender y valorar el aprendizaje como la primera y
principal sustento para hacer de las escuelas Normales, no s6lo organizaciones
que aprenden, sino organizaciones innovadoras, organizaciones vivas y en
constante dinamismo y regeneracion.

El modelo permite crear y visualizar las condiciones, para una necesidad
continua de aprendizaje y formacion, no es una po6cima magica, sino soélo
despierta e invita al analisis y la reflexién de los niveles de aprendizaje que

subyacen en la escuela. Posibilita la generaciéon de espacios de aprendizaje, de
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generacion de conocimiento, de comunicacién y de trabajo en equipo que
permitan no so6lo hacer las cosas bien y lograr la mision institucional, sino que los
actores educativos de las escuelas Normales aprendan a aprender tanto en el
contexto interno y externo. El aprendizaje es el eje central del Modelo e intenta
sentar las bases de una Escuela que Aprende, que se conoce y reconoce
ampliamente. En esto radica su importancia en el ambito social e investigativo.

Las escuelas Normales que tengan como guia de su actividad educativa, las
variables e indicadores, que constituyen al modelo, seran escuelas que aprenden,
constituyéndose, ademas, dichas variables e indicadores en elementos definidores
de un estilo de aprendizaje organizativo, un aprendizaje dinamico y diferente en el
contexto escolar.

El deseo y la responsabilidad de aprender seran eficaces si nace de las
propias escuelas Normales, y seran menos cuando las tareas de aprendizaje e
iniciativa surjan y sean impuestas desde afuera. Aprender implica tener presente
la mision y visién institucional, como ejes rectores. Hacia donde van y qué quieren
lograr.

Las escuelas Normales como formadoras de docentes se estan
transformando, en organizaciones de aprendizaje y deben apuntalar a ser
proveedoras de una gran variedad de oportunidades para el aprendizaje en
materia educativa a los diferentes niveles educativos. Como una organizacion que
aprende en el siglo XXI, debe analizar las necesidades futuras de competencia y
comunicarlas a los actores educativos.

Es una pieza decisiva en forma de sistema abierto y progresivo dentro de la
realidad educativa, econémica y social asi como virtual de los ultimos tiempos.
Debe responder como organizacion que aprende a las necesidades emergentes
de nuevas competencias en materia educativa y de oportunidades de aprendizaje,

de adaptacion y de éxito en un entorno econémico cada vez mas globalizador.
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TIPO DE NOMBRAMIENTO No. DE PROFESORES ADSCRIPCION
PLANTA ACADEMICA

PLANTA ACADEMICA TOTAL
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"INFORMACION ESTADISTICA

NUMERO

PLAN
ESTUDIOS

“DESCRIPCION

LICENCIATURA

EDUCACION PREESCOLAR

EDUCACION PRIMARIA

EDUCACION SECUNDARIA

ESPECIALIDAD

MATEMATICAS

LENGUA EXTRANJERA (Inglés)

ESPANOL

BIOLOGIA

QUIMICA

FISICA

FORMACION CIVICA Y ETICA

HISTORIA

GEOGRAFIA

TELESECUNDARIA

EDUCACION ARTISTICA

EDUCACION FISICA

EDUCACION ESPECIAL

TOTAL

ESPECIALIDADES

DIPLOMADOS

MAESTRIAS

DOCTORADOS

PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO A LA
ESCUELA NORMAL

PROYECTOS DE INVESTIGACION

PROYECTOS ESTRATEGICOS

PROYECTOS INTEGRALES

PROYECTOS INSTITUCIONALES

PROGRAMAS DE BECAS PARA ESTUDIANTES

PROGRAMAS DE BECAS PARA ACADEMICOS

TOTAL
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MODELO ESCUELAS QUE APRENDEN “VMPAL”
CUESTIONARIO

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

En el contexto actual, las Instituciones de Educacion Superior del siglo XX| se estan transformando. Las escuelas que aprenden, son
organizaciones que recobran importancia y relevancia en el futuro inmediato y mediato. Se cultivan nuevos y expansivos patrones de
pensamiento donde la aspiracion colectiva queda en libertad y se aprende a aprender en conjunto.
Una escuela con autentica capacidad de aprendizaje, se basa en el cumplimiento de una visién y misién institucional las funciones y
competencias clave de la organizacién; el liderazgo compartido y la competencia de los lideres de la escuela, asi como el
aprendizaje y trabajo en equipo, dan la ténica de cambio y aprendizaje.
El presente instrumento tiene como propoésito identificar los elementos que justifiquen y validen la capacidad, desempefio e impacto
de la institucion, para cumplir con su responsabilidad social, fundamental a partir de acciones concretas como respuesta; es decir,
tiene como objetivo medir el aprendizaje de la institucion y su articulaciéon innovadora en los procesos de desarrollo nacional. Para
ello ha sido estructurado y disefiado el Modelo Escuelas que Aprenden “VMPAL”, que se inserta en el contexto de los modelos de
medicién del capital intelectual.
La adaptacion de las instituciones en las nuevas exigencias conlieva la idea de que como sistema social y sus multiples relaciones
interpersonales complejas implican un aprendizaje constante entre sus integrantes, “los sujetos de aprendizaje”, deben de aprender
a manejar y procesar la informacién del contexto social, aprender a transformarla en conocimiento, para poder sobrevivir y competir
y dar respuesta a las demandas de una sociedad en constante cambio.

ESCENARIO
Hoy dia numerosas Instituciones de Educacion Superior cuestionan su organizacién, asi como su insercion en el concierto politico,

economico y somal, es decir, se esta debatlendo si las escuelas ofrecen la formacion requerida acorde con las caracteristicas del
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contexto, También es una realidad que las escuelas, sobre todo en paises en desarrollo, no han logrado adecuarse con la suficiente
rapidez a lo requerido por la complejidad inherente de la sociedad del siglo XXI. En este marco es indudable la importancia de
realizar balances acerca de los nuevos contenidos que tiene la relacion de las instituciones educativas con la sociedad y de la
obligatoriedad del Estado, para proveer los mas altos niveles de bienestar social y de educacién. En el marco de la globalizacién que
se vive, las escuelas deben fortalecerse y consolidarse en escuelas que aprenden creando ventajas competitivas. El conocimiento
es el principal valor activo de cualquier escuela y organizacion, su adquisicion es siempre necesaria. Los procesos para lograr una
alta competitividad deben ser graduales y sobre todo se exige un alto desempefio, precisién y compromiso en el aprendizaje
organizacional, para poder sobrevivir y prosperar en materia educativa.

El instrumento esta conformado en tres partes esenciales:

l. PRIMERA PARTE. Los elementos visién y mision, funciones de la organizaciéon educativa, competencias clave de la
organizacion, liderazgo compartido, competencias de los lideres y aprendizaje y trabajo en equipo, determinan el
aprendizaje y desempefio interno de la institucion.

ll.  SEGUNDA PARTE. El indice simple de pertinencia social, se retoma del indice Complejo de Responsabilidad Social
Universitaria, el cual determina el grado de impacto que tiene la institucion en el contexto externo en materia de oferta
educativa e investigacion.

.  TERCERA PARTE. Anexos. Asuntos clave de UNESCO, que dan sentido al indice simple de pertinencia social.

INSTRUCCIONES
A fin de lograr el objetivo propuesto le solicitamos, atentamente, lea detenidamente los elementos y reactivos que integran cada
pregunta ya que ellos configuran el escenario sobre los cuales interesa la orientacién de la respuesta e indique, con una X el rango
en el que usted cree se ubica la situacidn a la que hace referencia los reactivos. La mayoria de las preguntas estan formuladas en
cuadros que contienen un conjunto de opciones para su llenado, de no encontrar la opcion acorde a las caracteristicas de su

institucién, favor de incorporarlos en los espacios en blanco.
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Aun cuando la estructura del instrumento es amplia, se contesta de manera agil por su disefio mediante el llenado de matrices.
Agradecemos de antemano su colaboracidon en la presente investigacion, porque estamos seguros que sus respuestas seran
fidedignas y veraces que ayudaran a concluir con éxito esta investigacién y aportar elementos integradores para su mejora.
GRACIAS.
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B. Las funciones de las organizaciones educativas, organizaciones para el cambio.

FUNCIONES DE:LA ORGANIZACION -

Siempre

Casi
-siempre

Regularmente

Veces

Nunca

FORMAS
DE
GOBIERNO

1. Todos los departamentos estan comprometidos con el cambio que exige la
sociedad contemporanea.

2. Ladireccidn de la escuela expresa claramente la necesidad del cambio.

3. En los planes y proyectos institucionales se han expresado claramente la
vision y misién de un futuro mejor.

4. Se utilizan medidas concretas para evaluar el rendimiento interno y externo de
la escuela con su entorno regional, nacional e internacional.

5. La reestructuracion institucional se basa en evaluaciones
externas

por instancias

6. Se ha fijado la organizacién a si misma como punto central y de referencia
frente a ofras escuelas normales en el ambito regional, nacional e internacional.

FINALIDAD
SOCIAL

7. El personal académico entiende las necesidades educativas del nivel que les
ocupa.

8. Se reconoce en todos los ambitos a los actores y/o a los equipos por su
talento innovador y por su busqueda constante en su preparacion, de las raices y
de la solucién de los problemas de la organizacidn.

8. Se comunican de manera eficaz todas las areas y departamentos para el
cambio continuo.

10. En la escuela se han ejecutado con éxito programas de cambio y de nuevos
aprendizaje en relacién a los asuntos clave.

11. lLa organizacion genera programas y procesos de actualizacién vy
capacitacién permanente de los docentes de acuerdo a los asuntos clave.

12.  Forma futuros docentes que asumen su calidad de sujetos activos,
protagonistas de su propio aprendizaje y gestores constantes de su proyecto
académico individual.

13. Expresa la calidad del servicio educativo que ofrece a través del
cumplimiento de la misidn institucional

14. La escuela promueve la cultura de intercambio de experiencias académicas,
innovacion curricular y creacion de conocimiento a nivel Inter e intrainstitucional

15. Los actores de la organizacién asumen sus responsabilidades académicas.

16. Los directivos de la escuela patrocinan el esfuerzo para el cambio interno y
externo.

17. La organizacién afronta un ambiente externo estable y cierto

18. La organizacion fortalece la identidad profesional y ética sin dejar de
preservar la diversidad cultural a nivel regional y nacional.
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(.. Compelencias clave de la grganizacion educativa que favorecen el logre del éxito e impacto #n el sacter aducative
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D. Liderazgo compartido para el logro del cambio en la organizacion.

s v e Compromiso S ' e S
LIDERAZGO COMPARTIDQ  ~sviisn. | eimpacto - - Impacto - oensno o Impacto.

; S o en los estudiantes Institucional ... | .0 enla [ES
e R : : S [ No TS T W

NG

1. El aprendizaje es un componente esencial de la
mision, de los objetivos estratégicos y vision institucional

2. Se promueve institucionalmente el valor del
aprendizaje

3. Se disefian y ejecutan proyectos y programas de
mejora continua en relacién a los asuntos clave

4. Experimentan nuevas ideas y procesos en los
programas de estudio.

5. Los actores establecen redes con otras instituciones
para identificar ideas y procesos del &mbito global.

6. Se difunde en el contexto el pensamiento sistémico,
organizacional y el enfoque de planes y programas por
toda la institucion.

7. Se crean espacios donde se compartan nuevas ideas
a través de los limites internos de la organizacién, limites
regionales y nacionales.

8. Se propicia la rotacion del personal académico a
través de las fronteras de las funciones y de las
divisiones departamentales.

9. Se incrementa la competencia de docentes mediante
la actualizacion interna o a través de la adquisicién de
nuevos talentos en la organizacion.
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E. Competencias de los lideres para la mejora del trabajo en la organizacién educativa.

COMPETENCIAS DE LOS LIDERES |

. DIMENSION

1. COMUNICACION FORMAL E
INFORMAL

. Comunicacién Informal

. Comunicacién formal

. Educacion

2. PLANEACION Y ORGANIZACION
DE PROYECTOS INSTITUCIONALES

. Planeacion y organizacion de proyectos institucionales y especificos

. Organizacion de presupuestos y recursos humanos

. Administracion el tiempo

3. TRABAJO EN EQUIPO

. Disefio del grupo

. Creacion de un entorno de apoyo

. Manejo de la dinamica del grupo

4. CONOCIMIENTO Y ACCION
ESTRATEGICA

IO O I PO W >

. Acciones estratégicas en torno de la calidad educativa

B. Conocimiento de la educacion y de la institucion de educacion a
nivel regional y nacional

C. Conocimiento de la organizacion educativa y desarrollo de las
acciones y tareas.

5. APERTURA Y CONOCIMIENTO
| DEL CONTEXTO GLOBAL

A. Conocimiento y comprension cultural

B. Apertura y sensibilidad cultural del contexto regional, nacional e
internacional

6. MANEJO ESTRATEGICO DEL
PERSONAL

A. Integridad y conducta ética y profesional

B. Dinamismo y capacidad de resistencia

C. Equilibrio entre las exigencias laborales y de la vida

D. Conocimiento personal y desarrollo

A. Total
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F. Trabajo y aprendizaje en equipo, proceso de aprendizaje continuo en la organizacion educativa.

TRABAJO-Y APRENDIZAJE EN EQUIPO  medida. o} o medida- oo amedidat o e medida’ -
1 2 3 4 5

1. En los procesos de integracion se entiende la gama de antecedentes,
habilidades, competencias, preferencias y la diversidad de puntos de vista
que existe al interior de los equipos.

2. Los integrantes articulan una serie de objetivos estratégicos claros y
pertinentes del dmbito que les ocupa.

3. Los participantes tienen un conjunto de normas claras que cumplen y
cubren la mayor parte de los aspectos del funcionamiento.

4. Las diferencias y semejanzas se han centrado en la consecucién de los
objetivos particulares del equipo, objetivos estratégicos y mision
institucional

5. Las reuniones de los equipos se organizan en torno a la mejora
educativa y todos participan en la toma de decisiones.

6. Los integrantes expresan sus ideas y emociones libremente.

7. El equipo organizacional cuenta con una estructura solida de trabajo
efectivo. Se entiende al interior que trabajo realizar, cuadndo tienen que
estar terminados y quién es responsable de cada actividad.

8. A través del trabajo se han ideado programas y proyectos de
actualizacion en relacion a los asuntos clave.

9. La disciplina del didlogo es el eje central del trabajo organizacional y la
generacidn de aprendizajes y conocimiento continuo.

10. La innovacién y la creatividad son elementos clave al pensar en
nuevas y mejores formas de realizar las tareas en equipo y a nivel
institucional.

11. La capacidad de los integrantes a través de la disciplina del didlogo es
una fuente generadora que los lleva al pensamiento conjunto y contextual

12. Los equipos desartrollan relaciones mediante redes electronicas para
relacionarse con otras IES a nivel regional y nacional.
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¢, Qué acciones se deben llevar a cabo para transformar la Escuela Normal, en una Organizacion que Aprende?

Il. SEGUNDA PARTE.

G. INDICE SIMPLE DE PERTINENCIA SOCIAL

La pertinencia social es la capacidad para que cada institucion de educaciéon superior perfile su vocaciéon con relacion a las
necesidades locales y nacionales asi como con los diversos grupos sociales del contexto en que estan inmersas. Se encuentra
conformada por dos dimensiones:

La primera, la oferta profesional de carreras que integran a la formacién tematicas transversales relacionadas con los asuntos clave
y que favorezcan el desarrollo del pensamiento contextual; este tipo de pensamiento se caracteriza por desarrollar una actitud
mental capaz de abordar problemas globales que contextualizan sus informaciones parciales y locales lo cual implica aprehender las
relaciones mutuas y las influencias reciprocas entre las partes y el todo, es decir, busca la posibilidad de poner en contexto toda la
informacion y las ideas, la cultura cientifica o técnica para la atencién de los asuntos clave.

Con respecto a los asuntos clave, estos han sido identificados como aquellos que han de resolverse en el presente por las
Instituciones de Educacién Superior publicas, para lograr el desarrolio social y nacional requerido en el futuro y fueron definidos en el
indice Complejo de Responsabilidad Social Universitaria (Ver anexo)

La segunda, la investigacion la cual debera estar dirigida a la inter y la transdisiplina porque es a través de ella que los Instituciones
de Educacion Superior podran abordar los asuntos clave.

El Indice simple de pertinencia aborda tematicas relacionadas con las politicas para el disefio de la oferta educativa; los programas

educativos que promuevan el pensamiento contextual; aspectos relacionados con el personal académico orientados a mejorar las
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practicas educativas en el contexto de la sociedad del conocimiento; aspectos relacionados con los alumnos encaminados a la

consecucién del aumento del nivel educativo nacional; asi como del desarrollo de la investigacién encaminada a los asuntos clave.

A. Politicas para el disefio de la oferta educativa con relacion a los sectores social y productivo

1. ¢Cuenta con dispositivos institucionales que permitan al sector social su participacién para el disefio de |la oferta educativa?

Sectores

Si | No

Social

J

2. Mencione con cuales de estos dispositivos institucionales cuenta para el disefio de la oferta educativa.

Dispositivos 0

Sectores | “Ntmero de, 2

oro Programas Proyectos Politicas - Presupuesto Es{try;;t,uras'A
dispositivos: i ’ ; I sacademicol.

-administrativas

Sector social

i ‘Reglévrﬁ{antqs »

3. Mencione los mecanismos mediante los cuales le de seguimiento a las acciones dirigidas a establecer comunicacién con los
sectores social para el disefio de la oferta educativa

Mecanismos de comunicacion y/o seguimiento .

Dispositivos

Sector social

‘Observaciones -

Programas

Proyectos

Politicas

Presupuesto

Estructuras académico/ administrativas

Reglamentos

0¢
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4. Las necesidades y prioridades de los sectores social esta integrada a los planes de estudio que oferta.

Planes de estudio - ' Sector social -
| Bl [7SiT No-

:

5. Numero de dispositivos institucionales que inciden en la orientacién de la oferta educativa

)

6. Numero de proyectos prospectivos (P. Integral) sobre las tendencias del mercado laboral relacionados a la oferta educativa

]

7. De acuerdo al numero de dispositivos institucionales y de proyectos prospectivos (P. Integral) sefialados.

Asuntos Programas ‘| Proyectos. | Politicas | Presupuesto | . Estructuras- & Reglamentos | Proyectos |
i I e académicol ... prospectivos
s g [ i R e administrativas 2 e

Educacién ’

30¢



8. Numero de programas de seguimiento de egresados que intervengan en el disefio de la oferta educativa

__

9. Los programas de seguimiento de egresados se constituyen como mecanismo de comunicacién entre la institucion y el
exterior y permiten el conocimiento del entorno para detectar tendencias acerca de los asuntos clave. En su institucién, ¢de
qué asuntos clave aportan informacion los programas de seguimiento de egresados y cuales son los mecanismos para la
obtencién de dicha informacién?

Asuntos . | Programade seguimiento de egresados |~ .~ Mecanismos para la obtencion
Educacion

10.La pertinencia implica que las instituciones hagan una lectura critica de lo que sucede en el entorno y de que usen esa
informacion para la toma de decisiones. En su caso, ;,Cuales son los mecanismos para la obtencién de informacion del exterior?;
¢ Cuales son los niveles de articulaciéon con el entorno, entre la institucion y la sociedad y de la sociedad con la instituciéon?;
¢,cdmo le hace la institucion para saber lo que ocurre en su entorno?

11. Mencione las politicas de financiamiento para la mejora de la oferta educativa

B. Programas educativos (Institucionales) que desarrollen el pensamiento contextual

]

12. ¢ Cuantos Programa se ofertan en la institucion?




13 /i Cuanigs de gslos rogramas desarrcllan ] pensamiento ganlesbagl ?

14. Senale en el sigu.enle cuatdn, cudes son las Programas que ofernan, postanigrmente margda con daa X aguellos gue
desarrollan el pensamiente contexiual de acaerdo al asunto clave.

[ ASUNTO CLAYE

Frogramasg _ ___ Educacidn :Eiﬂwauif:r:nﬁ_

15 Especiique €l ndmerc dg programas que favorecen gl pensamienic conteriual para la insercion en el sgotor educaliva y
laboral ¥ menoicne su Impaclts

" Asuntos ‘Mumero ' Impacto 8n la accladad ]anaﬁﬁ_ln comunidad T 'Imgiar.tu'a'h'las IES
Ha astudianti
Wy nrgel icatte Tgnfatien Fegz Wy segn Lom Trca r ] Tanir [T
- . prﬁgramaa .. ._ ; . 1".. ; . "'i“""".:"'“"' " “..:_.W . Hﬂ ” _""!".'.::"W _"":i""-‘.“:"L_ - m.t.'._1.m_

E-ucacién
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16. Mencione las politicas de financiamiento para la formulacion de programas que desarrollen y fortalezcan el pensamiento
contextual

C. Politicas y dispositivos que regulen el ingreso, permanencia y actualizacién del personal académico orientadas a
mejorar las practicas educativas en el contexto de la sociedad del conocimiento

17. ¢ Cuales son las politicas Institucionales para la regulacidén del ingreso, permanencia y actualizacién del personal académico?

Numero.de politicas . = |~ = oo Ingreso- - oo Permanengiac .o oo Actualizacion.

18. Numero de dispositivos institucionales para la regulaciéon del ingreso, permanencia y actualizacion del personal académico en
el contexto de la sociedad del conocimiento. Marque con una X el dispositivo

Aspectos curriculares

. Dispositives -~ -~
<Poliicas.. | Presupuesto . |

NUmero

|, ecademico/ -
L administrativas

brogramas*' Proyectos Estructuras

Ingreso

Permanencia

Actualizacion

Le



19. Programas y/o proyectos de actualizacién que favorezcan su labor orientados al asunto clave educacién en el contexto de la
sociedad del conocimiento

- ‘Impactoenlas IES

8ig nificative'”

S Namerode ... lmpacto en la soc:edad “Impacto en la comunidad
e Asuntoss . programasde . | - o bt estudlantil '
I actuailzaclon docente o Muy &gnificaﬂvo - Pogo slgnlficativn : e T aPege b ot
: D _ignificativo oo ; s:gnifzcatwo B _gniﬁcativo sigmﬁcatrva H
Educacién

20. Mencione las politicas de financiamiento para la capacitacion y actualizaciéon del personal docente

D. Politicas y dispositivos que regulen el ingreso, permanencia y egreso de los alumnos orientados a la consecucion del
aumento del nivel educativo nacional

21. ¢ Cuales son las politicas Institucionales para la regulacién del ingreso, permanencia y egreso de los alumnos orientados a la

consecucién del aumento del nivel educative nacional?

Paliticas

Ingreso.

~Permanencia

o EQreso

22. Describa los dispositivos institucionales para la regulacion del ingreso, permanencia y egreso de los alumnos orientados a la
consecucion del aumento del nivel educativo nacional




23. Numero de dispositivos institucionales para la regulacion del ingreso, permanencia y egreso de los alumnos orientados a la
consecuciéon del aumento del nivel educativo nacional

Aspectos

N

gmero .

Ingreso

< Programas

Dispositivos .. :
Financiamiento. |-

Nprrh’a_fNid'_gd

Permanencia

| Egreso

24. Programas de atencion al alumnado que favorezcan la consecuciéon del aumento del nivel educativo nacional

Impacto en la comunidad

estudiantil.. >

S ['Nomerode | Nombre [ Namero - Impacto en'la sociedad - |
Asuntos programas del de . :
: " ooodey.. | programa i alumpos. sign'?filéﬁﬁ;;- Significativo | P-Ffor 4 signniguyf ’
atencion aI : : : atendldos / . _.S|gn|' a__|vo. B} icativg @
i alumnado T
Educacion

% Significative

“Tmpactoen las [ES

25. Mencione las politicas de financiamiento para la regulacion del ingreso, permanencia y egreso de los alumnos orientados a la

consecucion del aumento del nivel educativo nacional

el




E. Politicas y dispositivos institucionales para el desarrollo de investigacion orientados a los asuntos clave

26. ;Cuales son las politicas Institucionales para llevar a cabo las actividades de investigacion?

Politicas -

Tipo de investigacion

- Bésica

Disciplinar:

¥ educativa

27. Mencione el numero de proyectos de investigacién orientados a los asuntos clave indicando el numero de investigadores y
alumnos que participan en ellos. Sefiale su importancia.

ol “ Nimerode . [ = Namerode . Numero = . Impacto en la sociedad .0 Impacto en la.comunidad estudiantil <}, © - Impactoenlas IES ; e
“Asuntos” proyectos de mvest;gadores e Muy = T Significativo Poco 1 i Muy e T Significative [ .. Peeo L L May Slgnfcahvo ST Poco T
Jinvestigagion alumnos sigmﬂcativo sigmficativo significativo ! sigrificativo signiﬁcativo . | significativo

Educacién

28. Existencia de cuerpos académicos y sus proyectos de investigacién?

CUERPOS ACADEWICOS

CUERPOS ACADEMICOS

NUMERO

T BROVECTOS DE INVESTIGAGI

N

EN FORMACION

EN CONSOLIDACION

CONSOLIDADOS

29. Explique la forma en que la institucién evalua los resultados de los proyectos de investigacion
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30. Mencione cinco criterios que valoren el impacto social de la investigacion

31. Valoracion de la participacion de alumnos y profesores que participan en actividades de investigacién

i £ : e L = Profésores : ek
Aslintos Bl impactoenla sociedad ... .. ; Impacto en la comunidad. estudiantil’ - v e

iR T ZMuy significativo - | Significativo... " Poce significativo: . Muy significativo, T - Significativor.’.. | "Poco significativo. . [+ My Significativo’ E

: e il Ea ] 5 | slanificativo”
Educacion

: SLtet) | L IS - Alumnos S ¥ : D

A t b TlEn o et L Impactoren |8 sociedad 2R enlacomunidad estudiantil, sl e Impactoen las |ES

LASUNIOS. . [ MUy, SIgMncativo, ... Significative .. Poco significative. | -Muy signilicativo. | - Significative ... Pocb signincative . -|.-. Muy signiticativo-..[ = = Significati ;Poi:oiwr-

- £ i 5 . : L - L gignificative
Educacién

lll. TERCERA PARTE.
ASUNTOS CLAVE. Con respecto a los asuntos clave, estos han sido identificados como aquellos que han de resolverse en el
presente por las Instituciones de educacion Superior publicas para lograr el desarrollo social y nacional requerido en el futuro y se
definen a continuacion:
Salud, incluye aspectos como bioética, biotecnologia, calidad de vida, comercio genético, economia de la salud, educacién para la
salud, enfermedades emergentes, esperanza de vida y envejecimiento, genoma humano, ingenieria genética, mercantilizacién de los

servicios de salud, nutricién, salud publica, salud reproductiva y tecnologias moleculares.
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Educacion alude a aspectos relacionados con las brechas cognitivas, la cultura del aprendizaje, los derechos humanos emergentes,
el desarrollo de las TyC’'S, el desarrollo sostenible, la distribucion social del conocimiento, la economia del conocimiento, la
educacién transdisciplinaria, la educacién para la salud, la formacién cientifico-tecnolégica y humanista, la formacion ciudadana, la
formacién en valores, la identidad nacional, la innovacion, las inteligencias multiples, la internalizacion y transnacionalizacion de la
educacion, la mercantilizacion de servicios educativos, la multiculturalidad, el pensamiento anticipatorio, el pensamiento contextual,
la robética educativa, las sociedades del conocimiento, la transferencia del conocimiento, com_unidad de aprendizaje virtual y la
universalizacion de la educacion superior.

Economia incluye aspectos relacionados con los cambios en los sistemas de produccion, el capital especulativo y volatil, las
ciudades y economia (nuevos polos de desarrollo), el comercio genético, la cooperacion técnica, politica, econémica y social, la
cultura del consumo, la distribuciéon de la riqueza, la economia de la salud, la economia del conocimiento, la ética econdémica, el
fortalecimiento econdmico (crecimiento y desarrolio), la globalizacién econémica, los mercados emergentes, los mercados flexibles
(economia desregulada), la mercantilizacion de los servicios, los nuevos actores en la economia, las politicas publicas, la propiedad
intelectual y patentes, las sociedades del conocimiento.

Politica se refiere a tematicas relacionadas con calidad de vida, contrato social, crisis estado-nacion, cultura de paz, cultura
democratica, cultura y participaciéon ciudadana, derechos humanos emergentes, estado de bienestar, ética politica, identidad
nacional, justicia social, neoliberalismo, politicas de estado (publicas), recuperacién del espacio publico, reforma del sistema politico
y seguridad social.

Ciencia y tecnologia incluye aspectos tales como biotecnologia, ciencia y tecnologia en la vida cotidiana, ciencias de la vida,
ciencias nucleares, desarrollo acelerado cientifico y tecnoldgico, fuentes alternas de energia y cogeneracion, generacién de
conocimiento en el contexto de su aplicacion, ingenieria genética, obsolescencia del conocimiento, propiedad intelectual y patentes,
tecnologia molecular y tecnologias de informaciéon y comunicacion.
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Alimentacion y agricultura se refiere a la alimentacion transgénica y organica, calidad de vida, demografia y nutricion, industria
alimentaria, ingenieria genética, inocuidad, nutricién, patrones de consumo (cultura y valores), revolucion biolégica, seguridad
alimentaria,

Ambiente alude a tematicas relacionadas al agua, biodegradacion del ambiente, biodiversidad, calidad de vida, cambio climatico y
calentamiento global, cambios ambientales, cosmovision y cultura ambiental, demografia y territorios, desarrollo sostenible y
sustentable, desastres ambientales (naturales, errores humanos), ecologia industrial, esperanza de vida y envejecimiento, eugenesia
y quimica verde, recuperacion de espacio publico, responsabilidad social y empresarial y riesgos ambientales

Organizacion del trabajo incluye aspectos como calidad de vida y laboral, cambios en el sistema de produccién, cambios en la
organizacion laboral (flexibilidad de regulacion, desigualdad de ingresos y redes), cohesién social (sentido de pertenencia),
cooperacion técnica y econdmica, cultura del trabajo, derechos humanos, habilidades y competencias laborales, seguridad industrial,
seguridad social y jubilacién, sociedad modo 2 y transferencia tecnolégica.

Informacion y comunicacion incluye aspectos tales como analfabetismo digital, comunidades de aprendizaje virtual y sociedades
de la informacién, conocimiento global, derechos informaticos, hegemonia y cultura anglosajona, instrumentos interactivos,
inteligencia artificial, libertad de expresién, nuevos procesos cognoscitivos y patrones de comunicacién, riesgos ala cohesidn social,
robdtica, sistema de red, tecnologia y ciudades y TICs.

Demografia alude a aspectos como calidad de vida, disefio social (cultura, empleo, salud, educacién, vivienda, ambiente,
alimentacién, trabajo y formacion civica), disminucién de la tasa de fecundidad, escasez de agua potable, esperanza de vida y
envejecimiento, explosién demografica, flujos de poblacién y perfil de morbo y mortalidad, migracién, multiculturalidad, procesos e
urbanizacion, tecnologia y ciudades.

Biotecnologia incluye aspectos como biologia celular, ciencias de la vida (eugenesia: ciencia de la aplicacién de las leyes biolégicas
de la herencia al perfeccionamiento de la raza humana, clonacién, comercio genético, compariias de ciencias de la vida, dignidad
humana), c:omer_cio genético, derechos humanos emergentes, nuevos materiales, plantas de ingenieria genética, redes neuronales

artificiales y revolucién genética.
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Derechos Humanos incluye tematicas como la bioética, calidad de vida, ciudadanos/ciudadania, derechos de grupos vulnerables,
derechos del consumidor, derechos genéticos, derechos humanos emergentes, dignidad humana, equidad, exclusion e inclusién,
justicia social, libertad de expresién, multiculturalidad, paz, seguridad social y tolerancia.

Democracia y gobernabilidad incluye aspectos relacionados a la calidad de vida, cohesidn social, y sentido de la pertenencia,
contrato social (nuevo orden social), cultura de la legalidad, cultura de participacion ciudadana, defensa de la soberania, formacién
ciudadana, gobernabilidad y equidad, identidad, inclusion y exclusién, justicia social, migracién, nuevas formas de organizacion
social (microcomunidades, ONG's), participacion democracia y equidad, poder, recuperacion del espacio publico, sociedad de la

informacion y del conocimiento y tolerancia.



 ANEXO 2

CUADROS DE RESULTADOS

Los resultados se presentan a continuacién en cuadros organizados de la siguiente manera:
A. El valor de cada indicador en relacion a los factores se encuentran ubicados en cada fila
B. El valor de cada factor en relacion al indicador se especifica en cada columna.

C. La sumatoria del promedio de cada indicador en razén de los factores determina el valor de la variable

1. ESCUELA NORMAL DE CHALCO
A. La misién y visién compartida en la organizacién educativa

Variable: Misién y vision compartida

| _ lindicadores: 6 - S| Factores: 5 S
Vision y Mision. = | Deficiente | Presenta deficiencias - | Medianamente - .| Buen Grado .| Alto Grado | Promedio
Valores del Factor 0 2.5 5.0 7.5 10 '
1. Riesgos y experimentacién 0 05 1.5 2.25 1 5.25
2. ldeas rectoras 0 0.75 1 2.25 2 6
3. Compromiso y tensién creativa 0 0.75 2 1.5 1 5.25
4. Ildentidad y trabajo comun 0 1 1.5 0.75 2 5.25
5. Proceso visionario global 0 0.75 1.5 0.75 3 6
6. Pensamiento sistémico 0 0.75 2 1.5 1 525
Total 0 4.5 9.5 9 10 33
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B. Las funciones de las organizaciones educativas, organizaciones para el cambio

Variable: Funciones de la organizacion

 [Indicadores: 18

TRegular

Funcionhes de'la organizacion Siernfite’ " Casisiempte . | mente
Valores del Factor 10 7.5 5.0
1. Todos los depart: tos...
o008 fos depariamentos 0.69 1.5 2 0.5 0 4.69
2. La direccion de la escuela...
Formas de gobierno 0.72 2.25 1 1 0 4.97
3. En los planes y proyectos...
0.77 1.5 1 0.75 0 4.02
4. Se utilizan medidas concretas... 0.71 0.5 15 0 271
5. La reestructuracién institucional...
0.71 0.5 1 0 2.21
6. Se ha fijado | izacion...
e ha fijado la organizacion 0.66 15 15 05 0 416
7. El personal académico...
0.65 2.25 2.5 0.5 0 5.9
8. S todos los ambitos. ..
e reconoce en todos los ambitos 062 0 9 1.25 0 387
9. Se comunican de manera eficaz... 14
Finalidad Social , 0.64 0 2 1.5 0 4.
10. En la escuela se han ejecutado...
0.7 0.75 1 1.25 0 3.7
11. La organizacién genera... 0.71 3 5 0.25 0 5.96
12. Forma futuros docentes...
0.73 2.25 2.5 0.25 0 5.73
13. E | lidad del icio. ..
xpresa la calidad del servicio 073 295 5 05 0 5 48
14. La escuela promueve...
0.73 0.75 1.5 1.25 0 4,23
15. Los actores de la organizacion...
0.7 1.5 25 0.75 0 5.45
16. Los directi del la...
os dlieciivos fea escuel 0.69 3.75 0.5 0.5 0 5.44
17. La organizacion afronta...
0.75 4.5 1.5 0 0 6.75
18. La organizacién fortalece. ..
0.71 2.25 1 0.75 0 4.71
Total 12.62 30 27.5 14 0 84.12
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C. Competencias clave de la organizacién educativa que favorecen el logro del éxito e impacto en el sector educativo

Variable: Competencias clave

Competeyncia_,sv;Q\Ial\l/@ Jg . In,dlcaq9r§§ -

Valores del Factor 0 2.5 5.0 7.5 10

1. Valores y democracia en la escuela 0 0.25 3 1.5 0 4.75
2. Trabajo en equipo en [a organizacién 0 0.5 3.5 0.75 0 4.75
3. Calidad del servicio educativo... 0 0.5 3.5 0 1 5
4. Compromiso social y cultural... 0 05 2.5 1.5 1 5.5
5. Cultura y aprendizaje organizacional 0 0.5 3.5 0.75 0 4.75
6. Creatividad e innovacién institucional 0 0.75 3 0.75 0 4.5
7. Creacién y generacion de conocimiento. .. 0 0.25 25 15 0 425
Total 0 3.25 215 6.75 2 33.5
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D. Liderazgo compartido para el logro del cambio en la organizacion

Variable: Liderazgo Compartido

Indicadores: 9

Factoreé:: 3

LIDERAZGO COMPARTID flucional,

> Promedio i

Valores del Factor 5 0 5 0 5 0

1. El aprendizaje es un componente... 5 0 5 4.5 0 4.5 3.5 0 3.5 13
2. Se promueve institucionalmente. .. 4 0 4 4.5 0 4.5 3 0 3 11.5
3. Se disefian y ejecutan... 3 0 3 3.5 0 3.5 1.5 0 1.5 8

4. Experimentan nuevas ideas... 1.5 0 1.5 1.5 0 1.5 1.5 0 1.5 4.5
5. Los actores establecen. .. 1.5 0 1.5 1.5 0 1.5 2 0 2 5

6. Se difunde en el contexto... 2.5 0 2.5 3.5 0 3.5 2.5 0 2.5 8.5
7. Se crean espacios donde se compartan... 2.5 0 2.5 3 0 3 25 0 2,5 8

8. Se propicia la rotacién del personal... 2.5 0 2.5 0 2 0 2 6.5
9, Se incrementa la competencia. .. 2 0 2 2 0 2 2 0 2 6

Total 24,5 0 24.5 26 0 26 20.5 0 20.5 71
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E. Competencias de los lideres para la mejora del trabajo en la organizacién educativa

Variable: Competencias de los lideres

|Indicadores: 18" <~ .\ |Factores; 10
Enyel Goime PUNTAUBS e 0 ‘
1 2|84l s g 7819 10| Promedio | Promedié

‘DlMENSlON

Competencias de los Lideres NG R
: Valor de‘los Factores

A. Comunicacién informal 00| 0[]0 ] 05 1.8 2.1 1.6 | 0.9 0 6.9
1. Comunicacién formal e informal B. Comunicacion formal 0/0]0]|08] O 0.6 0.7 3.2 0.9 1 7.2 21.8
C. Educacién 0j0]| 0 0 0.5 0.6 0.7 4 0.9 1 7.7
A. Planeacién y organizacién de... 00|00 1 1.2 0.7 3.2 0 1 7.1
2. Planeacién y organizacién de proyectos... | g Organizacion de presupuestos. .. 0003/ 0105 0 2.1 2.4 1.8 0 7.1 20.8
C. Administracién el tiempo 0/0)] 0|04 1 1.2 1.4 16 0 1 6.6
A, Disefio del grupo 00004 0 2.4 2.8 0 0.9 0 6.5
3. Trabajo en equipo B. Creacién de un entorno de apoyo 0|l0]03|0 1 1.2 2.8 0 0.9 0 6.2 19.1
C. Manejo de la dinamica del grupo 0|0/03[04] 0 1.2 2.8 08 | 0.9 0 6.4
A. Acciones estratégicas en... 00| 0 |04] 05 1.2 1.4 1.6 0.9 1 7
4. Conocimiento y accién estratégica B. Conocimiento de la educacién y de la... 0| 0] 0 |04] 05 1.2 0.7 2.4 0.9 1 7.1 21.4
C. Conocimiento de la organizacion educativa... 0|0]O0 ] O 1 0.6 1.4 2.4 0.9 1 7.3
- A. Conocimiento y comprensidn cultural 0|0] 0|04]| 05| 06 0.7 24 | 27 0 7.3 14.6
5. Apertura y conocimiento del contexto global
B. Apertura y sensibilidad cultural... 0/ 0] 0/ 0] 05] 06 2.1 32 109 0 7.3
A. Integridad y conducta ética... 00|03 0] 05 0.6 1.4 3.2 0 1 7
6. Manejo estratégico del personal B. Dinamismo y capacidad de resistencia 0|0 | 0 |04] 05 1.2 14 2.4 0 1 6.9 285
C. Equilibrio entre las exigencias laborales. .. 0|0 0 0 1 0.6 1.4 0.8 2.7 1 75
D. Conocimiento personal y desarrollo
0]0 0 0 1 0.6 2.1 2.4 0 1 7.1
Total
0|0 |12/36|105| 174 | 287 | 376 |16.2| 11 126.2 126.2
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F. Trabajo y aprendizaje en equipo, proceso de aprendizaje continuo en la organizacién educativa

Variable: Trabajo y aprendizaje en equipo

Indicadores: 12

Factdrég 5

Trabajo y Aprendizaje en Equipo = -

exhEnnula medida | En poca medida

En cierta medida

Médianaments [En'g

Valor de los Factores 0 2.5 5 7.5 10

1. En los procesos de integracion se... 0 0 3 3 0 6
2. Los integrantes articulan una serie... 0 0 2 3.75 1 6.75
3. Los participantes tienen un conjunto ... 0 0.25 3 2.25 0 5.5
4. Las diferencias y semejanzas se... 0 0.5 1.5 3 0 5
5. Las reuniones de los equipos se... 0 0.5 1.5 3.75 0 5.75
6. Los integrantes expresan sus ideas. .. 0 0 0.5 1.5 7 9
7. El equipo organizacional cuenta con... 0 0.25 1.5 3,75 1 6.5
8. A traves del trabajo se han ideado... 0 0.5 1.5 1.5 3 6.5
9, La disciplina del didlogo es el eje. . 0 0.25 2.5 2.25 1 6
10. La innovacién y la creatividad son... 0 0.75 1.5 2.25 0 4.5
11. La capacidad de los integrantes... 0 0.25 2 3 1 6.25
12. Los equipos desarrollan relaciones. .. 0 0.5 1.5 3.75 0 5.75
{ Total 0 3.75 22 33.75 14 73.5
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G. Pertinencia Social.

Variable: Pertinencia Social

9. Programas de seguimiento a egresados se constituyen como mecanismos de comunicacion entre la institucion..

o : Indicadores: 1. o
Programas de seguimiento de R T | Total -
Asuntos. - .|egresados - | Mecanismos de obtencion, = " punios
10
Educacion 1 | Encuestas, entrevistae, trab.de campo 10

14. Programas educativos e institucionales

: Asuntoi;@lavé

. |ndicadoreis: 1.
| = Total Puntos -

Programas Educativos.

35
Educacién Primaria - X 17.5
Educacidn Secundaria X 17.5
Total 2 35

R : . | Asunto Clave . |Indicadores; 1. - -
Programas Institucionalés, -+ e o s Educasién Total puntos :

30
1. Formacioén Inicial X 5
2. Servicios de apoyo a la formacién X 5
3. Desarrollo docente X 5
4. Titulacién X 5
5. Seguimiento y evaluacién X 5
6. Promocion y divulgacion de la cultura X 5
Total 6 30
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15. Numero de programas que favorecen el pensamlento contextual para la insercién en el sector educativo y laboral

Impacto enla socnedad :

Indlcadcres 1

lm acto en Ia comumdad estudlantrl

Factores 3

Asuntos . NG Programas My 1gmfcat|vo SIme“cat:vo ; o_tal ;‘Sl mﬁcatwo S,vgnlﬁcam'/o s
10 7 4 10 7
Educacién 8 0 4.2 1.6 5.8 2 4.2 0.8 7 2 4.2 0 7 19.8

19. Programas y/o proyectos de actualizacién que favorezca su labor orientado al asunto clave educacion en el contexto....

| Indicadores: 1

impacto en la sociedad

o W_pacto en la comunidad, estudrantil :

Subtotal

Impacto en Ias IES

Faotcre 3

LAsuntos” | i, Programas | Miy sighiticative Signiﬁoaﬁv’d ‘:P‘o‘cuvéi nifesiiv Mu Significativo | &gmf vativo. | Podsisigniiativel Sibtoia M
15 10 5 15 10 5 15 10 5
Educacion 1 0 2 4 6 0 6 2 8 0 8 1 9 23
24. Programas de atencion al alumnado que favorezcan la consecucién del aumento del nivel educativo
: Indlcadores 1 : Factores 3
lmpamo en Ia comumdad estudmntll lm acto en Ia s ES: e
Asun'to’s.‘ . Mux S‘gmﬁca\wa Sk nircatwo Podo significativo, t: Stbtotal Muy. srgmt‘ca!wo Sig mﬁcatlvo” Pty si nn‘catwo Subtotal TOta]
15 10 5 15 10 5
Educacion 3 * 169 5 2.5 7.5 0 4 3 7 0 5 2.5 7.5 22
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27. Numero de proyectos de investigacion orientados al asunto clave educacion...

, v Indicadores: 1 Factores: 3 !
‘No. Proyectos | Numero de | Numero de Impacto en la sociedad, Impacto en la comunidad estudiantil Impacto en. Ias IES
Asuntos v [investigadion | investigadares | Alumnos el & ltcathi | Subtélal | Muy Significativo | Significativo | Poco significative’ | Subtotal | tuy signitestivo | Signiteat e
4 10 7 4 10 7
Educacion 1 1 0 0 1.4 3.2 4.6 0 1.4 32 | 46 0 1.4 3.2 46 | 138

31. Valoracion de la participacién de alumnos y profesores que participan en actividades de investigacién

Impacto enla sqcnedad

‘ PROFESORE$

| Factores 3

[m acto en o comumdad estudiantil

Impacto en Ias IES

: Muy

e . MUy ; .
Asuntos Muy s;gmﬂcatlvo Sigmfcatlvo Pocosgmﬁcattvo Subtotal ngnl catlvo ; Sugnlf'catlvo Poco slg_sﬂcatwo Subtotal .| significativo Slgmflcatwo Poco it mﬁcattvo :Subtotal*
10 7 4 10 7 4 10 7 4
Educacién 0 1.4 3.2 4.6 0 1.4 3.2 4.6 0 14 3.2 4.6 13.8
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2. ESCUELA NORMAL No. 3 DE NEZAHUALCOYOTL

A. La mision y visién compartida en la organizacién educativa

Variable: Misidn y visiéon compartida

e | indicadores: " , S i Faclores B n gl i
Vision'y Mision = S Deﬁcnente resenta deficiencias | :Medianamente { : i::BGehfca}“radb‘w o '?;A;Ifb Grado | Promedio -
Valores del Factor 0 2.5 5 7.5 10
1. Riesgos y experimentacion 0 0.25 0 3.75 3 7
2. |deas rectoras 0 0.25 0 3 5 8.25
3. Compromiso y tensién creativa 0 0.25 0 3.75 4 8
| 4. Identidad y trabajo comun 0 0.25 0 4.5 3 7.75
5. Proceso visionario global 0 0.25 0 3.75 4 8
6. Pensamiento sistémico 0 0.25 0 4.5 2 7.25

Total 0 1.5 0 23.25 21 46.25
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B. Las funciones de las organizaciones educativas, organizaciones para el cambio

Variable: Funciones de la organizacion

Tracoress

Funciones de la Organizacion

Valor de los Factores 10 7.5 5 2.5 0
1. Todos los departamentos... 1 45 0.25 0 6.75
Formas de gobierno 2. La direccién de la escuela... 10 0 0 0 0 10
3. En los planes y proyectos... 6 3 0 0 0 9
4. Se utilizan medidas concretas. . 3 3 15 0 0 7.5
5. La reestructuracion institucional... 0 3 1.5 0.75 0 5.25
8. Se ha fijado la organizacion. .. 4 3 0.5 0.25 0 7.75
7. El personal académico... 2 4.5 1 0 0 7.5
o . 8. Se reconoce en todos l0s 4mbitos... 2 5.25 0 0.25 0 7.5
Finalidad Social 9. Se comunican de manera eficaz. . 0 3.75 1.5 0.5 0 5.75
10. En la escuela se han ejecutado. . 1 3 2 0.25 0 6.25
11. La organizacién genera... 4 3.75 05 0 0 8.25
12. Forma futuros docentes... 5 2.25 1 0 0 8.25
13. Expresa la calidad del servicio... 5 2.25 1 0 0 8.25
14. La escuela promueve. .. 4 3.75 0.5 0 0 8.25
15. Los actores de la organizacion... 3 3 15 0 0 7.5
16, Los directivos de la escuela... 6 2.25 0.5 0 0 8.75
17. La organizacién afronta... 2 3 1 0.5 0 6.5
l 18. La organizacién fortalece. .. 5 3 0.5 0 0 8.5
Total 63 56.25 15.5 275 0 137.5
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C. Competencias clave de la organizacién educativa que favorecen el logro del éxito e impacto en el sector educativo

Variable: Competencias clave

el “lindicadores: 7 - R Ee{a;c:tpljes:'v.,Si e Lt
Competencias Clave - " | Deficiente | Presenta deficiencias  Medianariente - | Buen Grado Alto Grado | Promedio -
Valor de los Factores 0 25 5 7.5 10
1. Valores y democracia en la escuela 0 0.25 1 4.5 1 6.75
2. Trabajo en equipo en |a organizacion 0 0 1 3.75 3 7.75
3. Calidad del servicio educativo... 0 0 0.5 3.75 4 8.25
4, Compromiso social y cultural... 0 0 0.5 3.75 4 8.25
5. Cultura y aprendizaje organizacional 0 0 1.5 2.25 4 7.75
6. Creatividad e innovacion institucional 0 0 1.5 3 3 7.5
7. Creacion y generacion de conocimiento... 0 0.25 3.5 0.75 0 4.5
Total 0 0.5 9.5 21.75 19 50.75
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D. Liderazgo compartido para el logro del cambio en la organizacion

Variable: Liderazgo Compartido

o e Indicadores: 9. | Factores: 3 A

Liderazgo Compartido. " |impactoen los estudiantes . [Impacio Institucional . | impacto ¢ .
o ey - . v'NO Promedidi L§J INo ‘Promedio s e »Prdme&iﬁ"- s+ Total ™

Valor de los Factores 5 0 5 0 5 0

1. El aprendizaje es un componente... 0 5 0 5 0 5 15

2. Se promueve institucionalmente. . 0 0 4.5 0 4.5 13.5

3. Se disefan y ejecutan... 4 0 4 4.5 0 4.5 5 0 13.5

4. Experimentan nuevas ideas... 3.5 0 3.5 3.5 0 3.5 4 0 11

5. Los actores establecen... 4 0 4 4.5 0 4.5 4 0 4 12.5

6. Se difunde en el contexto... 5 0 5 0 4.5 0 45 145

7. Se crean espadios donde se compartan... 5 0 5 0 35 0 3.5 13.5

8. Se propicia la rotacién del personal... 4 0 4 0 3.5 0 3.5 11.5

9. Se incrementa la competencia... 5 0 5 45 0 45 4 0 4 13.5

Total 41 0 40.5 40 | O 40 38 0 38 118.5
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E. Competencias de los lideres para la mejora del trabajo en la organizacién educativa

Variable: Competencias de los lideres

Gieas . |Indicadores: 18
Sh , ~ [DIMENSION SR la el B R ‘ <Pt _
Competencias de los Lideres- | Valor.de los Factores ™~ - . S 2B A B By T 0 | Promedio:
A. Comunicacién informal 0 0 0 0 0.5 0.6 0.7 1.6 2.7 2 8.1
1. Comunicacion formal e informal B. Comunicacién formal 0 0 0 0 0 0 1.4 2.4 0.9 4 8.7 25.9
C. Educacion 0 0 0 0 0 0 0 3.2 0.9 5 9.1
A. Planeacion y organizacion de... 0 0 0 0 0 0 0 1.6 3.8 4 9.2
2, Planeacién y organizacion de proyectos... B. Organizacién de presupuestos... 0 0 0 0 0 0 1.4 0.8 3.6 3 8.8 26.3
C. Administracién el tiempo 0 0 0 0 0 0.6 0.7 3.2 1.8 2 8.3
3. Trabajo en equipo A. Disefio del grupo 0 0 0 0 0.5 0 1.4 2.4 1.8 2 8.1
B. Creacion de un entorno de apoyo 0 0 0 0 0 1.2 0 3.2 1.8 2 8.2 24.8
C. Manejo de la dinamica del grupo 0 0 0 0 0 0.6 0 3.2 27 2 8.5
4. Gonocimiento y accion estratégica A. Acciones estratégicas en... 0 0 0 0 0 0.6 1.4 24 1.8 2 8.2
B. Conocimiento de la educacion y de la... 0 0 0 0 0 0 1.4 16 2.7 3 8.7 25.9
C. Conocimiento de la organizacién educativa... 0 0 0 0 0 0 0 2.4 3.6 3 9
. Apertura y conocimiento del contexto global A. Conocimiento y comprensién cultural 0 0 0 0 0 0 0.7 3.2 3.6 1 8.5 16.7
B. Apertura y sensibilidad cultural...
0 0 0 0 0 0.6 1.4 1.6 3.6 1 8.2
A. Integridad y conducta ética... 0 0 0 0 0 0 0 3.2 2.7 3 8.9
B. Dinamismo y capacidad de resistencia 0 0 0 0 0 0 0.7 2.6 27 4 9 35
8. Manejo estratégico del personal C. Equilibrio entre las exigencias laborales. .. 0 0 0 0 0 06 | 07 3.2 18 | 2 8.3
D. Conocimiento personal y desarrollo 0 0 0 0 0 0 0.7 24 27 3 8.8
Total 0 0 0 0 1 4.8 12.6 43.2 45 48 154.6 154.6
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F. Trabajo y aprendizaje en equipo, proceso de aprendizaje continuo en la organizacién educativa

Variable: Trabajo y aprendizaje en equipo

Tk e s - In_di%:adotes\:ﬂg E w e LI Fglctore:s_:~~5~~~~~~~.,:~~~~-< - ' i
Trabajo y aprendizaje en equipo En ﬁlxla medida En péca medida én éier’ca'n'iedidé Mediéné&wente fEn:gré)n medida, ,vP.ro/'r'ﬁe,c':/liu51 g
Valor de los Factores 0 2.5 5 7.5 10
1. En los procesos de integracion se... 0 0 0.5 3.75 4 8.25
2. Los integrantes articulan una serie. . 0 0.25 1 225 4 7.5
3. Los participantes tienen un conjunto ... 0 0.25 0.5 3 4 7.75
4. Las diferencias y semejanzas se... 0 0 1 4.5 2 7.5
5. Las reuniones de los equipos se... 0 0.25 0.5 2.25 5 8
6. Los integrantes expresan sus ideas. .. 0 0.5 0.5 3 3 7
7. El equipo organizacional cuenta con. .. 0 0.25 0.5 3 4 7.75
8. A través del trabajo se han ideado... 0 0.25 1 2.25 4 7.5
9. La disciplina del didlogo es el gje... 0 0 1.5 2.25 4 7.75
10. La innovacién y la creatividad son... 0 0.25 1 2.25 4 7.5
11. La capacidad de los integrantes... 0 0.25 1 3 3 7.25
12. Los equipos desarrolian relaciones... 0 0.75 0.5 225 2 5.5

| Total 0 3 9.5 33.75 43 89.25
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G. Pertinencia Social

Variable: Pertinencia Social

9. Programas de seguimiento de egresados se constituyen como mecanismos de comunicacion entre la institucion...

[Programas
’li/de egresados

ASUPtOs.

' Total puntos

Educacién X

Encuestas, entrevistas y
trabajo de campo

10

14. Programas educativos e institucionales

Programas: -

Asunto Clave

| Indicadores: 1

‘Educacion

| Total puntos

30

. Desarrollo profesional

. Leer para crecer

. Ciencia y tecnologia

. Identidad profesional y ética

. Formacion y actualizacion docente

. Formacion complementaria

. Inglés y computacion

O INO O A W IN |

. Dip. En Educacion preescolar

o

. Posgrado

10. Vinculacién con la Educacion Basica (P)

W W W W W W iWw W ]|Ww|w

Total

=2 XX XX XXX X IX X

[
(@]
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i Asunto Clave ,Indicadores:"l'

Programas Educacién Total Puntos "
35

Educacion Preescolar X 35

15. Numero de programas que favorecen el pensamiento contextual para la insercion en el sector educativo y laboral

: ; : Indlcadores T Factores.'
e Im acto en la socuedad : Im acto
Asuntes ] i Prom a0y significative: slgmﬁcatwo Poco sngmﬂcat‘wo} S;btotal ' Muy sngnst‘catlvo Sigr
10 7 4 10 7
\
| Educacion 8 2 2.8 16 6.4 5.5 4 4.2 8.2 | 20.1

19. Programas y/o proyectos de actualizacion que favorezcan su labor al asunto clave educacion en el contexto. ..

e VIndicadores: 1~ . Factores: 3
Impacto en la socieda o lm acto en la comunldad estuduantu Impacto en las
Asuntos | Nim Programas | Muy significativo | Sighiicatis | Poco s‘ig‘niﬁdétivo bl Muy S:gmﬂcat ‘_S_gmf‘catlvo Poco significativo |*Subtotal | My significative ’sag‘niﬁcan
15 10 5 15 10 5 15 10
Educacion 5 3 7 0.5 10.5 1.5 8 0.5 10 4.5 7 1.5 | 32
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24. Programas de atencidn al alumnado que favorezcan la consecucién del aumento del nivel educativo...

Indicadores; 1 - | Factores: 3
lmpacto enla somedad Impacto en la comunldad estudlantll Impacto en Ias IES
NGm. NGm. oMy oco Muy . Paco. |, . Muy. ¢ 5 L
Asuntos:. ‘Programas . | Nombre |- Alumnos. | significative: slgnlﬁcauvc Sighificative Subto\al Significative | ‘Significativo | significativo | Subtotal significativa | Slgnnf:cahvo Lisustetal’| Total:
15 10 5 15 10 5 15 10 5
Educacién 5 * 140 0 4 3 1.5 5 2 8.5 0 5 2.5 75 | 23
27. Numero de proyectos de investigacién orientados al asunto clave educacién...
Indlcadores 1 Factores; 3

No. Proyeclos .|'Numero de Nqﬁmefo de Impacto en Ia SOCledad Impacto enla comunldad estudlantul Impact “enﬂlas IYES
Asuntos Investigacidh .In\;éstiéédﬁrés Almnas Muysgniﬁcat Vo | sianneatiio | Bowo snittativs | Subtotal ngﬁcallvo Significativo :i;z?nc;uvo Subtotal Muz signlfcatlvo Signmcaﬁvo f‘oco dgiiicaivn | Sublotal:
10 7 4 10 7 4 10 7 10
Educacién 1 1 0 0 2.1 2.8 4.9 0 2.8 2.4 5.2 0 1.4 3.2 4.6 147

31. Valoracién de la participacién de alumnos y profesores que participan en actividades de investigacién

: lt‘ndic?d"ores:'f?l'

ri;actores 3

| PROFESORES

lmpacto en Ia somedad

1 Impacto en Ia comumdad estud|ant||

A\ t Muy | Bt - R My - S - ta G e S i
suntos significativo SlgnifmaﬂVO significativo Subtotal Signlflcativo Significative gnif cative -] Subtotal |"Muy significativo: |- Si :Poco significative. | Subtotal -+
10 7 4 10 7 4 10 7 4
Educacién 0 2.8 24 5.2 0 3.5 2 5.5 0 1.4 3.2 4.6 15.3
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3. ESCUELA NORMAL “MANUEL AVILA CAMACHO”

A. La misién y visidn compartida en la organizacién educativa

Variable: Misién y vision compartida

C i

V|S|én y MlSlon Indlcadoresb‘ e . ' Factores:5
Deficiente - :[ Presents deficiencias Medianamente - | Buen Grado Alto Grado - |- .2/ Promedio

Valor de los Factores 0 2.5 5 7.5 10

1. Riesgos y experimentacion 0 0 0.67 2 7.67

2. Ideas rectoras 0 0 0 6 9

3. Compromiso y tension creativa 0 0 0.67 3.33 8

4. Identidad y trabajo comun 0 0 0.33 45 3.33 8.18

5. Proceso visionario global 0 0 0.67 3.5 4 8.17

6. Pensamiento sistémico 0 0 0.67 4 3.33 8
Total 0 0 3.01 24 21.99 49
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B. Las funciones de las organizaciones educativas, organizaciones para el cambio

Variable: Funciones de la organizacién

Funciones de la Organizacion Indicadores: 18 St _|Factores:5 .
o : Siempre Casisietmpre . |'Regularmente - --| Aveces' [ [Nunca Promedio . <

Valor de los Factores 10 7.5 5 2.5 0
1. Todos los departamentos... 1.33 5 0.67 0.17 0 717
2. La direccion de la escuela... 6 1.5 0.33 0.33 0 8.16

Formas de gobierno 3. En los planes y proyectos... 8.67 1 0 0 0 9.67
4. Se utilizan medidas concretas. ., 0.67 4.5 1 0.33 0 6.5
5. La reestructuracién institucional .. 4 2 0.67 0.5 0 7.17
6. Se ha fijado la organizacién... 6.67 1 1 0 0 8.67
7. El personal académico. .. 2.67 4 1 0 0 7.67
8. Se reconoce en todos los dmbitos... 2.67 3 1 0.33 0 7
9. Se comunican de manera eficaz. . 0.67 5.5 0.33 0.33 0 6.83
10. En la escuela se han gjecutado... 3.33 3.5 0.33 0.33 0 7.49
11. La organizacién genera. . 4.67 2 0.67 0.33 0 7.67

Finalidad Social 12._Forma futuros docentes... 3.33 0.33 0.17 0 7.83
13. Expresa la calidad del servicio... 6.67 1.5 0.33 0.17 0 .8.67
14. La escuela promueve. .. 4 3 0.67 0.17 0 7.84
15. Los actores de la organizacion... 2.67 4.5 0.67 0 0 7.84
16. Los directivos de la escuela. . 4 2.5 1 0.17 0 7.67
17. La organizacion afronta. .. 1.33 4 1.33 0.17 0 6.83
18. La organizacion fortalece... 4 3 0.67 0.17 0 7.84
Total 67.35 55.5 12 3.67 0 138.5
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C. Competencias clave de la organizacion educativa que favorecen el logro del éxito e impacto en el sector educativo

Variable: Competencias clave

P i .. Indicadores: 7. - - , A ; 9
COMPETENCIAS CLAVE heand v A ienie <] Presenta defidlencias | Medianamiente”” | Buen Giade | AltoGrado | Promedio |
Valor de los Factores 0 2.5 5 7.5 10
1. Valores y democracia en la escuela 0 0.17 0.67 4.5 2 7.34
2. Trabajo en equipo en la organizacién 0 0.17 0.33 6 0.67 7.17
3. Calidad del servicio educativo... 0 0 0.33 3 5.33 8.66
4. Compromiso social y cultural... 0 0 0.67 4 3.33 8
5. Cultura y aprendizaje organizacional 0 0.17 0.67 5 1.33 717
6. Creatividad e innovacién institucional 0 0.17 0.33 4.5 2.67 7.67
7. Creacion y generacion de conocimiento. .. 0 0 1 25 4.67 8.17
Total 0 0.68 4 29.5 20 54.18
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D. Liderazgo compartido para el logro del cambio en la organizacion

Variable: Liderazgo Compartido

| | “ Factores:3~
"Liderazgo Compartido |impécto efﬁ los 'stcid‘iahtes : act nstitucional |.ifhpég:ﬂtojeri I‘;Js .IE"SQ
S e . L A8 L NLNer Pro&iédioi Sio - J’Nc;”:” I5i'0medi_o SI 5 ’1: No éPromadin

Valor de los Factores 5 0 5 0 5 0

1. El aprendizaje es un componente... 75 0 5 75 0 5 65 0 4.33 14.33
2. Se promueve institucionalmente. .. 65 0 4.33 65 0 4.33 65 0 4.33 12.99
3. Se disefian y ejecutan. .. 70 0 4.67 70 0 4.67 70 0 4.67 14.01
4. Experimentan nuevas ideas. .. ' 55 0 3.67 65 0 4.33 65 0 4.33 12.33
5. Los actores establecen... 65 0 4.33 60 0 4 65 0 4.33 12.66
6. Se difunde en el contexto... 60 0 4 60 0 4 55 0 3.67 11.67
7. Se crean espacios donde se compartan... 60 0 4 60 0 4 65 0 4.33 12.33
8. Se propicia la rotacion del personal... 55 0 3.67 55 0 3.67 55 0 3.67 11.01
9. Se incrementa la competencia... 60 0 4 70 0 467 60 0 4 12.67
Total 565 0 37.67 580 0 38.67 565 0 37.66 114
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E. Competencias de los lideres para la mejora del trabajo en la organizaciéon educativa

Variable: Competencias de los lideres

Indicadores: 18

I DIMENSION _PUNTAIE

Competencias de/los. Lideres : , T O
: i Valorde los Factores 1 2] 3] 48 6| 7 8| 9 18| Promedio:
A. Comunicacion informal 0 0 0 0 0.33 0.4 047 | 213 3 2 8.33
1. Comunicacién formal € informal B. Comunicacion formal o | o] o | o o3| o | o213 3|33 | 879
C. Educacién 0 0 0 0 0 0 047 | 053 3.6 4.67 9.27 26.39
A. Planeacién y organizacién de... 0 0 0 0 0.33 0 0 1.07 | 48 | 267 8.87
2. Planeacion y organizacion de proyectos. .. B. Qrganizacién de presupuestos... 0 0 0 0 | 033 0 0 | 107 |36 4 9
C. Administracién el tiempo 0 0 0 0 0.33 0 0 1.07 | 48 | 267 8.87 26.74
A. Disefio del grupo 0 0 0 0 0 04 0.47 1.6 3.6 2.67 8.74
3. Trabajo en equipo B. Creacién de un entorno de apoyo 0 o o 0 0 04 047 | 053 | a2 | 333 8.93
| C. Manejo de la dinamica del grupo 0 0 0 0 0 04 0 1.6 24 | 467 9.07 26.74
A. Acciones estratégicas en... 0 0 0 0 0 0 047 ] 107 | 42 3.33 9.07
4. Conocimiento y accién estratégica B. Conocimiento de Ia educacion y de la... 0 0 0 0 0 0 |047 | 1.07 | 36 4 9.14
C. Conocimiento de |a organizacion educativa. .. 0 0 0 0 0 0.4 0 1.6 36 | 333 8.93 27.14
A. Conocimiento y comprension cultural 0 0 0 0 0.33 0 0 3.2 3 2 8.53
5. Apertura y conocimiento del contexto global B. Apertura y sensibilidad cultural,..
0 0 0 0 0 04 0 2.13 4.2 2 8.73 17.26
A. Integridad y conducta ética... 0 0 0 0 0.33 04 0 1.07 | 24 | 467 8.87
B. Dinamismo y capacidad de resistencia 0 0 0 0 0.33 0.4 0 1.07 | 42 | 267 8.67
6. Manejo estratégico del personal C. Equilibrio entre las exigencias laborales... 0 0 0 0 0 0.8 0.47 | 0.53 3.6 3.33 8.73
D. Conocimiento personal y desarrollo 0 0 0 0 0 0 0.93| 107 | 42 | 267 8.87 35.14
Total 0 0 0 0 2.64 4 4.22 | 24.54 66 58.01 159.4 159.4
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F. Trabajo y aprendizaje en equipo, proceso de aprendizaje continuo en la organizacién educativa

Variable: Trabajo y aprendizaje en equipo

A . En poca medida , T
Valor de los Factores 0 2.5 5 10
1. En los procesos de integracion se... 0 0.17 0 3 5.33 8.5
2. Los integrantes articulan una serie... 0 0.17 0 2 6.67 8.84
3. Los participantes tienen un conjunto ... 0 0.17 0.33 2 6 8.5
4. Las diferencias y semejanzas se... 0 0 0.67 2 6 8.67
5. Las reuniones de los equipos se... 0 0 0.33 2.5 6 8.83
6. Los integrantes expresan sus ideas... 0 0.17 0.67 2.5 467 8
7. El equipo organizacional cuenta con... 0 0.17 0 3 5.33 8.5
8. A través del trabajo se han ideado... 0 0 0.33 25 6 8.83
9. La disciplina del dialogo es el gje. .. 0 0.17 0.33 4.5 2.67 7.67
10. La innovacion y la creatividad son... 0 0 0.67 1 7.33 9
11. La capacidad de los integrantes. .. 0 0.17 0.33 2 6 85
12. Los equipos desarrollan relaciones. .. 0 0.17 1.33 2.5 3.33 7.33
Total 0 1.36 4.99 29.5 65.33 101.17
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G. Pertinencia Social.
Variable: Pertinencia Social

9. Seguimiento de egresados se constituyen como mecanismos de comunicacién entre la institucion...

| Indicadores:
e | Mecanismos de .
ASUNtOS oo fos Total puntos |
10
Encuestas, entrevistas y
Educacién 1| trabajo de campo 10

14. Programas educativos e institucionales

P e . hsunto indicadores: 1~
Programas Educativos x fosee U Bdlcagion s | Totalpuntos t
35
1. Educacién Preescolar X 7
2. Educacién Primaria X 7
3. Educacién Secundaria X 7
4. Educacioén Fisica X 7
5. Educacién Especial X 7
Total 5 35
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| Asunto Clave | Indicadores; 1~
Programas Institucionales Educacion Total puntos
30
1. Programa en linea X 3
2. Apoyo Psicopedagégico X 3
3. Lectura y escritura en Braile X 3
4. Lenguaje de sefias mexicanas X 3
5. Deporte adaptado X 3
6. Inglés X 3
7. Modulo de discapacidad X 3
8. Esp. Inclusion educativa y discapacidad X 3
9. Dip. Actualizacién y formacién de tutores X 3
10. Dip. Necesidades Educativas Especiales X 3
Total 10 30

15. Numero de programas que favorecen el pensamiento contextual para la insercién en el sector educativo y laboral..

- Indlcadores 1 “Factores‘\ 3, ;

: -l_m acto en Ia socuedad .
Asuftos N.ﬁh.'PL;‘g_ramés May-si sgnlf icativo ,Slgnlﬂca ivo | -Poco ssgnlfcahvo Subtétél S gnlflcatlvo Sl resados |
10 7 4 10 7 4 10 7 4
Educacién 10 33 4.2 0.3 7.8 6.7 23 0 9 1.3 6.1 0 7.4] 24.2
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19. Programas y/o proyectos de actualizacion que favorezcan su labor orientado al asunto clave educacion en el contexto...

, Indlcadores 1
Imgacto en la socredad R a4 lmpacto en la comumdad estudlantil
- Asuntos:| Nam. Programas- | -Muy srgmﬂcatwo Slgmﬁcatlvo Po‘co significativo: | Subtotal S|gmﬂcat|vo S_infncahvo Pcoo 51gn|ﬂcatwo Subtotal sgmﬂcatrvo Total
15 10 5 15 10 5 15 10 5
Educacién | ... 1 5 6.7 0 117 ) 4 0 13 2 8.6 0 106 |35.3

24. Programas de atencion al alumnado que favorezcan la consecucion del aumento del nivel educativo

S |Indicadores: 1: A o Factores 3
3 ; / Impacto en Ia socuedad RN Impacto en Ia comumdad estudlantll
Asuntos gt Programis Nm;nhre ‘t:‘Jﬁm.Alumnos Mux slgnﬁ'cailvo Slgnlfcallvo Poto _s_ggnifcaﬂva Bubtotal-| Sigr:‘lllrc):mvo Sighifigative Poco S mfca!]\m», Sibiotal” | Muy Sgnitestive: | Signinca vo}'- ?déoﬁi\éiﬁca:li;zdi Subt;tal o
15 10 5 15 10 5 15 10 5
Educacion 3 * 509 5 6.7 0 11.7 0 8 4.6 12.6 0 2 8.7 10.7 35

27. Numero de proyectos de mveshgacnon orientados al asunto clave educacién

Indicadores: 1

lim acto en Iacomun1dad>estudlanttl

* | NoProyectss - . Numero de | Numero de | IM[

ASiJhtOS -Investinacién' . bi'nv:est‘igadores' =A'lumno:si‘ Qighiﬁcﬁ?vo‘ ‘S:igl n‘iﬁcaﬁ‘vo.‘ ‘Poga Sianinsativor - Siblotal: Muy lgmrcatvo ngfcanvu srg::tggghv»l;» Sublo!al ignificativo | ‘Sl sig‘nmc'énva S
10 7 4 10 7 4 10 7 10
Educacion 15 15 0 6 2.8 0 8.8 6.7 2.3 0 9 2 5.6 0 7.6 25.4
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31. Valoracion de la participacion de alumnos y profesores que participan en actividades de investigacion

Indicadores: 1

| Factores: 3

PROFESORES .

Impactoenlasociedad v Hmpaeto en la comunidad estudiantl
Asuntos Muy significative | Sighificative™: | Poco significative. | Subtotal' | :Sighificativo’ | Significative-* Pocuislgnificative’ | Subtotal | significativs . | ‘Signi

10 7 4 10 7 4 10 7 4

Educacién | - 0 4.7 1.3 6 1.3 3.3 1.6 6.2 0 4.7 13 6 18.2
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ANEXO 3
UNA MIRADA AL PASADO Y PRESENTE DE LAS ESCUELAS NORMALES

A. MISION Y VISION INSTITUCIONAL

CUVISION b s i ESGUELA NORMAL DE CHALCO

En el afio 2009, en la Escuela Normal de Chalco nos hemos constituido como una instituciéon publica de educacion superior,
dedicada a la formacién de docentes para la educacién bdsica; orientada en el marco de la politica educativa vigente; ampliamente
reconocida por la funcion social que cumplimos, dotando de profesionales de la educacion al Estado de México.

Nos caracterizamos por la solida formacion profesional de nuestros egresados que cuentan con un alto nivel academico, con
sentido ético y valoral; identificados con su profesion que les permite comprender las necesidades de la educacion basica e
intervenir en ella; sensibles al aprendizaje, la indagacién, a los retos y condiciones del medio; actuando con pertinencia, formando
para la ciudadania. Una planta docente que fortalece su capacidad académica, que esta interesada en su habilitacion,
comprometida con su desempefio profesional, que han integrado las funciones académicas de investigacion y difusion a la docencia
como estrategia para la produccion y uso del conocimiento (CA); centrada en el aprendizaje, y desarrolio de competencias;
contando con procesos sistematizados para evaluar los aprendizajes producto de practicas creativas e innovadoras; acepta y
promueve una cultura basada en la rendicién de cuentas; ha incorporado a su quehacer las tecnologias de la informacién y la
comunicacion, orientada al desarrollo de una formacion integral de nuestros estudiantes. Una gestién institucional, que promueve la
colaboracion en equipos de trabajo; que posibilita el desarrollo de estrategias direccionadas al logro del proyecto institucional en
apego a los rasgos del perfil de egreso de los nuevos docentes; facilitando, la vinculacion e intercambio con la educacion basica, las
instituciones de educacion superior y centros de investigacidon nacionales, propiciando la actualizacién y sistematizacion de la
informacion académica y administrativa como elemento fundamental para la mejora permanente; teniendo como sustento, los
principios y filosofia de una escuela inteligente: informada, dinamica y reflexiva.

En particular, somos un espacio de significados compartidos, de propdsitos y valores comunes. Todo esto con el soporte de la
capacidad fisica instalada y la competitividad académica congruentes con las demandas que el nivel plantea, impulsando los
procesos de certificacion de los servicios educativos y la innovacién.
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MVISION o -ESCUELA NURMAL No: 3 ﬁE NEZAHUALCOYOIL

Somos una Institucion de Educacién Superior formadora de docentes de educacién preescolar, que aprende, colabora y
transforma; nuestros estudiantes son el eje de todas las acciones institucionales, con una formacién en sélidas competencias que
les permiten investigar, reflexionar, reconstruir e innovar su practica y continuar aprendiendo de manera permanente y que les
preparan para enfrentar y resolver problemas educativos en la vida y para la vida en el contexto del mundo posmoderno y
globalizado.

La asesoria y tutoria académica que reciben nuestros alumnos, los acompanan durante todos su proceso formativo enfocadas a
fortalecer los rasgos del perfil de egreso y les permite que compartan con la institucién, el compromiso y la responsabilidad
profesional contraidos con la sociedad estatal y nacional desde el momento de su ingreso.

Con una planta académica capacitada, actualizada y competente, con actitudes éticas y profesionales, altamente calificada,
centrada en promover, facilitar, guiar y acompafar los aprendizajes, que fundamentan su trabajo en colegio donde reflexiona la
innovacion de sus practicas educativas y de ensefianza de manera permanente; que conoce y hace uso de las nuevas tecnologias
de la informacion y la comunicacién; articula las funciones de docencia, investigacion y difusién y que comparte afinidad tematica
entre las lineas de generacion y aplicacion innovadora del conocimiento que se genera en los cuerpos académicos; con propdsitos
educativos, compromisos y valores comunes producto de la planeacién estratégica colectiva, colegiada y colaborativa que asume
profesionalmente los resultados de la evaluacion interna y externa con el objeto de acreditar y certificar sus servicios y productos, y
rinde cuentas de su desempefio a las autoridades y a la sociedad a la que sirve.

La Escuela Normal No. De Nezahualcdyotl es reconocida a nivel estatal, nacional e internacional como una institucion de
vanguardia, integrada y de excelente funcionamiento con procesos de vinculacion con Instituciones de Educacion Basica,
Instituciones Formadoras de Docentes, Instituciones Educativas Similares y de Educacion Superior a nivel internacional, del
personal académico y estudiantes con propdésitos de aprendizaje so6lidos y con una trascendencia entre culturas y de mejora de los
procesos académicos y de gestion.

Con planes y programas de estudio de calidad y de excelentes resultados, reflejados en la obtencion de lugares destacados en los
examenes nacionales y estatales de conocimientos. Los aportes de la investigacion contribuyen a la solucion de problemas de
ensefianza y de aprendizaje y del nivel de los contextos.

Es una Escuela Normal con una cultura laboral favorable al reconocimiento y el respeto de su Proyecto Institucional, con una
estructura académica, fisica y de equipamiento completo como corresponde a una IES como plataforma del excelente
funcionamiento de los procesos académicos y e gestion.
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VISION

" ESCUELA NORMAL MANUEL AVILA CAMACHO -

La Escuela Normal “Manuel Avila Camacho” es una institucién de educacién superior con certificacion de calidad y reconocida por
su prestigio a nivel nacional e internacional en la formacién de docentes; su capacidad académica permite el funcionamiento de los
cuerpos académicos y la gestidn institucional; el trabajo colegiado se considera una prioridad que propicia la innovacion educativa.
Su planta docente se caracteriza por su competitividad académica, un alto nivel de formaciéon y una constante actualizacién. Con
esto logra el desarrollo de competencias didacticas en los estudiantes normalistas, que se manifiestan en el logro de aprendizajes
de calidad por los alumnos de educacion basica del Estado de Zacatecas.

NEZAHUALCOYO'I L

Formar docentes en el nivel de educacion
basica agentes de desarrollo que la
sociedad demanda al ambito educativo a
través de una solida formacién académica
en las competencias profesionales:
habilidades intelectuales especificas,
dominio de los conteriidos, competencias
didacticas, identidad profesional y ética y
su capacidad de percepcion y respuesta a

las condiciones ‘de sus alumnos y del-

entorno.

Formar docentes en el nivel de educacion
basica agentes de desarrollo que la
sociedad demanda al ambito educativo a
través de una sélida formacion académica
en las competencias profesionales:
habilidades intelectuales especificas,
dominio de los contenidos, competencias
didacticas, identidad profesional y ética y
su capacidad de percepcién y respuesta a
las condiciones de sus alumnos y del
entorno.

La formacion de profesores cuya practica
educativa, habilidades, competencias y
conciencia ética generen aprendizajes de
calidad en los nifios y adolescentes que
cursan la Educacion Basica.
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B. HISTORIA DE LAS ESCUELAS NORMALES

"ESCUELA NORMAL DE CHALCO

El 14 de febrero de 1962, en la Villa de Chalco de Diaz de Covarrubias, se colocé la primera piedra del que fuera el primer edificio
de la Escuela Mixta No. 3. El 5 de agosto de 1986 se le asigna como Unidad Pedagdgica de Chalco y posteriormente de acuerdo a
la reestructuracion que se realizé de las Normales del Estado y hasta la fecha se le denomina Escuela Normal de Chalco. De
acuerdo a la Reforma Educativa de 1984 y puesta en marcha en 1985 en el Estado de México, se imparti6 las licenciaturas en
educacion. A través del tiempo han egresado licenciados en pedagogia, psicologia, en ciencias sociales, matematicas, en ciencias
naturales, historia, administracion escolar y espafiol. Se impartié la maestria en Administracién de la Educacién, con la modalidad a
distancia de la ENSEM. Actualmente ofrece las licenciaturas en Educacion Primaria y Educacion Secundaria con especialidad en
fisica, quimica y biologia. Licenciaturas que se ofrecen desde la reforma educativa de 1997 en la educacién primaria y 2002 en
secundarias, bajo los lineamientos del Programa para la Transformacién y Fortalecimiento de las Escuelas Normales.

Desde su fundaciéon ha sido una institucién formadora de docentes que ha contribuido a elevar la calidad de la educacién a nivel
regional.

Enfatiza el aspecto académico a través de tres lineas institucionales: la practica escolar, la practica docente y la gestion escolar, lo
que ha permitido la participacién de maestros y alumnos en proyectos institucionales tendientes a fomentar la vinculacién con la
educacion basica y el enriguecimiento de la formacion teorico-practica de los estudiantes y docentes. La formacién se complementa
con las actividades culturales y deportivas.

Su trayectoria continua bajo un amplioc compromiso en la formaciéon de docentes, reformulando dia a dia las estrategias
organizativas de seguimiento y evaluacion de la dinamica institucional. El compromiso y responsabilidad de docentes y directivos
han llevado a la escuela a trascender significativamente.
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~ESCUELA NORMAL No. 3 DE NEZAHUALCOYOTL

Hace treinta y cuatro afios, el 24 de octubre de 1974 nace la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoéyotl, con el nombre oficial de la
Escuela Normal de Educacién Preescolar No. 03.

La falta de espacio propio no fue obstaculo para dar inicio a una vida académica alimentada en la esperanza e ilusiéon de un futuro
prominente bajo la direccidén de la profra. Zoila Gutiérrez Osorio, la fuerza de voluntad y tenacidad de alumnas y directivos, se
vieron premiados en septiemnbre de 1976 al ocupar las nuevas instalaciones ubicadas en la Colonia Ampliacién José Vicente
Villada. En este proceso de cambio, en el afio de 1978, se crea el Jardin de Nifios Anexo a la Escuela Normal, respondiendo a las
exigencias educativas de la nifiez mexiquense en edad preescolar.

En la Reforma Educativa de los 70’ se implementa el Plan de Estudios de 5 afios, los cambios y reformas no sélo se dan en el plano
académico y educativo, los lideres y dirigentes se transforman, sus acciones se manifiestan en hechos reales, en procesos
significativos, dando a las nuevas generaciones de educadoras, oportunidades de logro, asi en octubre de 1983, la profra. Maria
Amelia Diaz Romero se integra y contintia el desarrollo del plantel. La escuela crece y a mediados de los afios 80’s se crea la
Escuela Preparatoria Anexa dando asi, a los j6venes mexiquenses de la regién, la oportunidad de cursar el bachillerato pedagégico
como antecedente para la licenciatura.

En 1985 entra en vigor el plan de estudios para formar licenciados en Educacién Preescolar. En este periodo, la Politica Educativa
Nacional y Estatal, incorpora a la educacién los principios de la filosofia de la Calidad Total. La Escuela Normal los asume con alto
compromiso profesional, el personal docente y directivo se responsabiliza del autocontrol, esto se refleja en un mejor ambiente de
trabajo. A finales de los 80’s y principios de los 90°s los espacios académicos se abren.

Los desafios y las nuevas filosofias en educacion plantean retos y reorientan a la comunidad docente a la actualizacion
permanente, a la busqueda constante de soluciones en el ambito de lo educativo, exigencias y contrastes, cambios y realidades
enmarcan la conclusién del plan de estudios 1985.

En 1997 entra en vigor la Reforma a la Educacién Normal, el cual plantea una nueva realidad educativa. En este marco, se inicia la
licenciatura en Educacion Preescolar en 1999. La Reforma a la Educacién Normal y la Politica Educativa Estatal se vislumbra en un
juego de cambios significativos permitiendo la continuacion de los avances de mejora institucional al incorporarse, a finales del
2002, la prfra. Rosa Maria Rodriguez Leén a la vida académica de la institucién como directora.

El clima organizacional facilita el desarrollo académico de los docentes y alumnos, el trabajo colegiado a nivel institucional ha
permitido la proyeccion de la escuela a nivel regional, en los distintos ambitos de la cultura... Esto se ve reflejado en el trabajo
academico y el aprendizaje del alumnado, al obtener resultados favorables, en los examenes generales de conocimiento. Esto
permite reconocer el impacto que tiene la institucion y la responsabilidad social con la sociedad.
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ESCUELA NORMAL “MANUEL AVILA CAMACHO”

LA ESCUELA NORMAL DE LA CONSTITUCION

Consumada la Independencia de nuestro pais, La Constitucién del Estado Libre y Federado de Zacatecas, sancionada en 1825, manda que el
gobierno tenga a su cargo la instruccién de primeras letras.

El primer gobernador, José Maria Garcia Rojas, centré su atencion en el impulso a la ensefianza elemental; en consecuencia se orden6 también
la creacion de una escuela para la formacion de profesores con el sistema lancasteriano. Asi, los legisladores del primer congreso Constituyente
del Estado de Zacatecas, quienes sintieron el respaldo de su pueblo, decretaron el establecimiento de una Escuela Normal de Ensefianza Mutua
el 4 de marzo de 1825, que en honor a la Carta Magna de Zacatecas, recibiria el nombre de Escuela de la Constitucion.

En su articulo 11, el decreto previno: “Para perpetuar la memoria de tan fausto acontecimiento, y que haciéndose indeleble en los Pueblos, no
pierdan el amor a nuestras instituciones; se establece en la Capital una Escuela Normal de Ensefianza Mutua que se denominara “Escuela de la
Constitucion”

Aunque la apertura de la Escuela Normal de la Constitucién estaba prevista para el domingo 3 de abril de ese afio para hacerlo coincidir con el
juramento de la Primera Constitucién Politica del Estado, fue pospuesto porque no se contaba con un sitio apropiado y otros problemas de tipo
pecuniario.

A fin de cumplir con el decreto, el Ayuntamiento, renté por treinta pesos mensuales una parte de los altos del edificio que actualmente se conoce
con el nombre de Casa de la Condesa. El 17 de septiembre de 1826 y como parte de los festejos del aniversario de la Independencia, la
institucion abrié sus puertas. Para dirigirla, el Ayuntamiento contraté al profesor José Hidalgo de Ortega, de origen espafiol, experto caligrafo y
erudito en el sistema lancasteriano que se instituiria en la nueva Escuela Normal de la Constitucién. En la ceremonia de apertura, Hidalgo se
dirigic a los asistentes para exponer. “Los maestros han de ser de tal porte y circunstancias, que ocupan dignamente la atencién de sus
discipulos, que formen de ellos un juicio importante, y que sus principios de ilustracién les ayuden a sostenerios.””

Continué su discurso con un reconocimiento: “Zacatecanos: la fama os brinda hoy a ser la preconizadora por todo el mundo de vuestras
virtudes, no desmerezcais el justo aprecio que 0s habéis granjeado.

Lo concluyd con un llamado a sus estudiantes: “Y vosotros, tiernos jovenes, confiados a mis débiles alcances; mirad en mi a un nuevo padre;
vuestro bien y vuestro adelanto van a ser en lo futuro todos mis cuidados; corresponded a mis desvelos a las filantrépicas intenciones de nuestro
justo y liberal gobierno que en vuestras manos se pondrd algun dfa, empezad a aprender desde aqui a dirigirlo”.

Nacio asi, una institucién con genuino afdn modernizador. Se logra uno de los propésitos que los liberales zacatecanos perseguian con mayor
ahinco: “lograr un control de la educacién que permitiese el minimo de uniformidad necesaria para orientar sus esfuerzos en una tarea comun, la
formacidn de una Nacion”. Se trata de una institucién pionera en el campo de la formacién de profesores.

La Escuela Normal de la Constitucién no fue ajena a la inestabilidad social, econémica y politica que caracterizé al siglo XIX en México. Con
otros nombres y en otros edificios, con orientaciones pedagédgicas diversas pero siempre de frontera, la tradicién normalista iniciada por Hidalgo
de Ortega y sus alumnos ha representado un factor de cambio social para Zacatecas y para nuestro pais.
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