Politica educativa y
gestion en la educacion
media

Maria Trinidad Cerecedo Mercado

Carlos Topete Barrera

VICEVIASA



Cerecedo Mercado Maria Trinidad | Topete Barrera Carlos

México: Editores y Viceversa, 2023.

p-382;13.5x21cm

ISBN: 978-607-99602-9-2

2023  Cerecedo Mercado Maria Trinidad | Topete Barrera
Carlos

Politica educativa y gestiéon en la educaciéon media —Primera
edicion— Ciudad de México.

Editores y Viceversa; Instituto Politécnico Nacional (IPN);
Ediciones autorizadas para venta en todo el mundo
ISBN: 978-607-99602-9-2

edicion@editoresyviceversa.com

Disefio de portada:

Todos los Derechos Reservados

La publicacién de la obra se realizé con base en la modalidad de dictamen por
pares a doble ciego.

Queda prohibida la reproduccion total o parcial de esta obra por cualquier
medio o procedimiento, comprendidos la reprografia y el tratamiento infor-
matico, la copia o la grabacién sin la previa autorizacion por escrito de los

editores.



Acerca de los autores

Carlos Topete Barrera tiene un Posdoctorado en Metodologia de
Ensefianza y Educacion Comparada por la Universidad de Sao
Paulo, Brasil. Es Doctor en Pedagogia y Maestro en Pedagogia por la
Facultad de Filosofia y letras de la Universidad Nacional Auténoma
de México (UNAM). También cuenta con dos especialidades: una
en Docencia y otra en Ensenanza de las Ciencias por la Universidad
Hebrea de Jerusalén, Israel. Fue secretario ejecutivo del COMIE
(Consejo Mexicano de la Investigaciéon Educativa) en la Fundacion
Javier Barros Sierra, A. C. Ha participado en la publicacién de libros
sobre la formacion cientifica y casos de académicos mexicanos. Ha
publicado articulos en la revista de Innovacion Educativa en el area de
HEscritura Académica y Singularidad de los Investigadores. Miembro del
Sistema Nacional de Investigadores en el Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnologfa (CONACyT). Actualmente es profesor Investigador del
Instituto Politécnico Nacional (IPN).



Marfa Trinidad Cerecedo Mercado es Doctora en Ciencias con Espe-
cialidad en Ciencias Administrativas por el Instituto Politécnico Nacio-
nal (IPN), Maestra en Ciencias en Administraciéon y Desarrollo de la
Educacion por el mismo IPN, Ingeniera Electricista Administradora
por el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM); cuenta con un Diplomado en Mercadotecnia por el mismo
ITESM; del 2016 al 2019 se desempefié como Subdirectora Académi-
ca y del 2012 al 2015 trabaj6é como Jefa de la Seccién de Estudios de
Posgrado e Investigacion (SEPI); ambos cargos en la Escuela Superior
de Comercio y Administracién Unidad Santo Tomas (ESCA Sto. To-
mas), del Instituto Politécnico Nacional. Se le distinguié con Mencién
Honorifica de Maestria y con la “Presea Lazaro Cardenas” maximo re-
conocimiento que otorga el IPN a estudiantes, profesores e investiga-
dores. Dentro de su amplia produccién cientifica destacan mas de una
decena de proyectos de investigacion; tres libros; cinco capitulos de

libros, méds de cincuenta y tres articulos; y reportes técnicos en temas



relacionados con la linea de investigacion a la que pertenece; “gestion
institucional”, “liderazgo” y “politica educativa”, principalmente. Ha
participado en multiples eventos de investigacion nacionales e intet-
nacionales como ponente, evaluadora, tallerista, conferencista, parti-
cipante, asistente, entre otros. Desde el 2002 pertenece al grupo de

investigacion Liderazgo y Gestién Escolar.

En el area de la gestion en educacion ha ocupado cargos como los
de Jefa de Seccién de Estudios de Posgrado e Investigacion, Coordi-
nadora del programa de maestria y de una Especialidad en Gestién
Educativa en la ESCA Sto. Tomas del IPN; Jefa del Departamento de
Servicios Docentes en la Direccion General de Educacion Tecnoldgica
Industrial DGETTI); y Asistente de Subdireccion en la Subsecretaria de

Educacion e Investigacion Tecnoldgicas.



Agradecimientos

A wiis padres...
Dra. Marfa Trinidad Cerecedo

Al Instituto Politécnico Nacional por las facilidades para el desarrollo de
esta investigacion.

Al Dr. Van der Maren de la Universidad de Montreal, Canadd por sus
ensenianzas del Atlas.1i.

Dr. Carlos Topete Barrera

Agradecimiento especial a Karen Rios Sotarriba por su invaluable apoyo.



Indice

IOt OAUCCION. ettt ettt e s et s e sae e 7

Capitulo 1. Antecedentes y condiciones
de la gestion en la educacion..............cccccevvvnniccccccnnnnne, 9

1.1. Antecedentes y condiciones del sistema educativo
MEXICANOn v vievriesctsiese sttt sa s asaes 9

1.2. Caracteristicas peculiares de la burocracia en México............ 10

1.3. El modelo patrimonialista de gestion, sus origenes y sus
IMPHCACIONES. ...oviiiiiiiiciiiii s 13

1.4. El modelo corporativista del sistema politico mexicano

y sus efectos en la toma de decisiones de los directivos de
educaciON MEIA..icueieiiriieririeeeeeeieee et e et aese s reeas 15
1.5. El sindicalismo como fuerza que coadyuva a configurar

las redes de poder al interior del centro escolaf...........cocuvuevienunee. 17
1.6. La existencia de practicas de gestion indebidas como

punto clave de funcionamiento del sistema escolar, desde

el directivo hasta €l alumno.....c.ccccveueviereiciereieceee e 17

1.7. Falta de consistencia y congruencia en los criterios
utilizados en la aplicacion de la normatividad........cccevevecvvinannnes 18

1.8. La discontinuidad entre gestiones y la forma en la que se
reconfiguran politicamente 10S grupos.........cccevuveviccecuccicnininenes 20
1.9. Los criterios inadecuados para la seleccion de directivos
con habilidades de gestion........ccvveceinieeirnicrreeercereeees 21

1.10. Condiciones institucionales que resultan antagénicas con
la profesionalizacion de la geStiOn.......ccvveucvviicvrinicriiniciciinen, 22

1.11. Existencia de procesos de simulacién en el desempenio



de actividades académicas y de gestiOn........cccevevviicriiricncincnnnnns 23

1.12 Organizacion profesional débilmente articulada (loosely
coupled) en la que se enfatiza la actividad politica............c........ 24

1.13. Falta de reconocimiento por parte de los actores de
las instituciones educativas de que en estas se construyen
escenarios de actividad POHHCA.......ccvcuevvieciciriiiciriiceceens 25

1.14. Desequilibrio entre la figura del director, la colegialidad
yelarea central......ccoovviiiiiiiiiic 25

1.15 Grado de autonomia relativa en funcion de los recursos
FINANICIELOS. cvtveveeriererreriereteteetee et eteeteeeresereeseesesseseeseasessesensersesensesees 26
1.16. Los directivos y su equilibrio entre el proceso de

rendicion de cuentas al area central y a la sociedad en general

y el sistema anquilosado.........ccviceiiiciiiicie 26

1.17. Ausencia de criterios apropiados para la seleccion de
AILCCHIVOS ESCOLATES. cneveeeteeeee et eeeeeeeee e eeeeesereeeeeeeeiaeeereesetesaeeenees 27

1.18. Ausencia de participacion de los actores.........ooovvvviiucnines 27

Capitulo 2. Contexto global y Nacional de la Educacion

Media SUPELIOL.........cccciuiiiiiiiiiiiiii s 30
2.1 Contexto global y nacional de la educaciéon media superior,
competencias y educacion para la juventud........ccceevevviiiiinines 30
2.1.1. El ambito global........cccccceviiiiiininiiiiiicicccce, 30
2.1.2. El entorno global de la educacién y la cultura................... 34
2.1.3. El caso de la Educacion Media Superior (EMS) en
IMEXICO. ..ttt 35
2.1.4. Descripcion del Bachillerato General..........ccoovvciiiiicnnes 36
2.2. El proceso educativo en la Educacion Media....................... 38
2.2.1. Funciones del bachillerato.........ccccvuvcuvinicivinicninicniininnns 40
2.2.2. Objetivos de la Educacién Media Superior (EMS)........... 40



2.2.4. Politicas especificas para la coordinacion de la EMS.......43
2.2.5. Principales tendencias futuras de la EMS..........cccccoceee 45

Capitulo 3. El ejercicio de la gestion a través de la

coordinacion de la estructura formal e informal................. 46
3.1. El ¢jercicio de la gestion a través de la coordinaciéon de la
estructura formal e informal, elementos de andlisis................... 46
3.1.1. Estructura formal.......ccceeerieeeinieiieieeieeereveesseveessesnnens 47
3.1.2. La 0rganizacion escolaf.......ocviiiviiciiinicnniniciciiiceniines 50
3.1.3. Clasificacion de modelos organizacionales propuesta por
Antonio MUfloz SEdAN0......ccveveeieriiieierecieeeresiere e se e 51
3.1.4 La escuela COMO EMPIESaA....eiiniiieircreririiiiniiriiicecieieneaenes 52

3.1.5. Los modelos humanistas de organizacion, la escuela,
como una unidad edUCAtIVA......ccvvvvirerreeeeiiireeie e 53

3.1.6. Los modelos burocraticos y estructurales de

organizacion. La burocracia eScolaf.......cocceviicinnicivneennienes 54
3.1.7. Los modelos politicos de organizacion. La escuela, el
poder y 1a Hbertad. ..o 55
3.1.8. Los modelos culturales de organizacién: la cultura
ESCOLALL 11ttt ens 56

3.1.9. Los modelos sistematicos de organizacion. La

escuela COmMO SIStEMA.....uiiiiiiiiiiiiiii s 57
3.1.10. Clasificaciéon de modelos organizacionales...................... 58
3.1.11. Modelo racional-normativo...........ceeeeeuvieeeurinicrrinenenninnes 65
3.1.12. El modelo organizacional de Mintzberg...........ccccccc.c..... 70
3.2. La estructura informal........ccocvriinicinincnccces 84
321 Bl PO 84
3.2.2. Grupos de poder y grupos de presion.........cocevvevceenrianes 87
3.2.3. Definiciones y significados de los grupos de presion......88
3.2.4. Necesidad de los grupos de presion........cceveccvveverenriaees 89

3.2.5. El efecto del poder sobre el personal docente y
AdMINISTIAIVO....ucviieiiiciic e 91



3.2.6. La infrapolitica de los grupos subordinados...................... 95
3.2.7. Resistencia debajo de 1a linea.......ccccvvvuevviiciiinicinincicininnes 95

3.3. Aportaciones de investigadores mexicanos en torno a la
estidn escolar v sus efectos perversos en el proceso de toma
y

de deCiSIONES. .....uieiiiiciic e 97
3.3.1. Estructura formal.......ccccocviiiiniinciciccccecns 97
3.3.2. Estructurainformal........ccoocvnncininccccens 98
3.3.3. Gestion esCOolaf. ... 101
3.3.4. La gestion educativa y 1a politica.......cceveeeeveiecrcinicininaes 102
3.3.5. El sindicato magisterial, un ejemplo de corporativismo
parareflexionar. ... 104
3.3.6. Los enfoques macro, meso y micro politicos................. 107
3.3.7. La gestion y el proceso de toma de decisiones al interior
de una eSCUElA. .. 112
3.3.8. El enfoque mictOpOlitiCO......covviiiuiuiiriiiiiiiiniicccccine 114
3.3.9. La MICTOISICA coucuvuviiiiiii e 116
3.3.10. El enfoque de Stephen Ball........cccovvcieiviicinnicniicnnnn. 118
Capitulo 4. Analisis y sistematizacion de resultados........ 121
4.1. Analisis y sistematizacioén de los resultados........coeceueacees 121
4.2. Gestion directiva €SCOLAL.....c.vwieuriniereiricieiieerecceeeeene 122
4.3.CentraliSMO......ccuviiiiiicccici e 127
4.4, COrPOTaAtIVISINO. co.uveieieieiiieiiriiccceie e 134
4.5. Cogestion SEP- SNTE.......ccoooiiiniiciiicce 140
4.6. Practicas de acceso al pOdet.......cviceerniecirenicneinicienenas 143
4.7. Juegos POLLICOS. ...cviiiiiiciciciiicc e 144
4.8. Juego de la INSULZENCIA .. cucuiiieriicieiiceiree e 145
4.9. Juego de 1a cONtrAINSULGENCIA....vvuierirecierrineiereieieieereieneaes 147
4.10. Juego del PAtrOCINIO.....cucevieiecieeicieiceiece e 148
4.11. Juego de 1os rebeldes.......ccuiierninieieiieericeeceeeaes 150

4.12. Juego de construccion de IMPerios.......cvwceevveeeerrerieeuennee 150



4.13. Juego de la OPIesioOn. ..o 151

4.14. Juego de la eXPeriencCia. ..o 152
4.15. Juego de candidatos estratégiCos........coevuriirriricririiniuruninns 153
4.16. Movida de PiSO.......ccvuiueiiiviiuriiiiiiiiicciceeeeies 153
4.17. Ausencia de profesionaliSmo..........ccccccevuviiieiviicriinciennnnns 156
4.18. SIMUIACION. ... 163
4.19. Politicas de evaluacion y mejoramiento de la calidad

EAUCALIVAL ..ot 166
4.20. Discrecionalidad en la toma de decisiones............cccucuuue. 170
4.21. Practicas negativas del poder........cccvuieiviiciviniciiincicinnnns 175

Capitulo 5. Principales conclusiones en relacion con los
procesos de gestion en las organizaciones de educacion

media SUPELIOL.......cccouviiiiiiiiiic e 176
5.1 Sugerencias a nivel MACTO......cccviuiuiiiiiiiiiiiiiicccccce 176
5.2. Sugerencias en el plano de las practicas del ejercicio del

poder en cuanto al acceso y conservacion del puesto.................. 178
5.3. Relativo a la experiencia y la informacion............ccceueuueee. 180
5.4. Sugerencias en cuanto a la evaluacion de la gestion............. 182
5.5. Sugerencias en cuanto a las habilidades de gestion.................. 185
Bibliografia........cccoviiiiiiiiii e 190
Hemerografia........cccooeiiviiiiiiiiciiccccccccnes 198

GLOSARIOL...ciiiiiieieicttrinneeiceets et eeeees 199



Introduccion

Esta obra estudia la relacion entre la gestion directiva escolar y
las practicas de ejercicio del poder en los centros escolares de
educacion media tecnologica.

Laaportacion de esta obra consiste en dara conocer laimportancia
que posee la estructura informal como elemento integrador
de la gestion escolar. Da cuenta del dinamismo y flexibilidad
que le imprime a las organizaciones escolares, una vez que la
estructura informal rebasa a la estructura formal como resultado
de la complejidad administrativa; aunque también advierte de los
efectos del centralismo inmerso en una cultura corporativista,
donde impera la cogestion SEP SNTE. Se articulan juegos
politicos con la finalidad de conservar el poder y en donde la
ausencia de un liderazgo académico puede condensar los efectos
de las practicas negativas del ejercicio del poder sobre una ya de
por si degradada burocracia.

El objetivo es analizar y evaluar los efectos del ejercicio del
poder en las estructuras formal e informal que inciden en los
procesos de gestion escolar, a fin de que se cumpla la mision
especifica de la educacién media tecnoldgica con transparencia y
responsabilidad social.

El primer capitulo trata de los antecedentes y condiciones de la
gestion de la educacion.

En el segundo capitulo se incluye Contexto global y Nacional
de la Educaciéon Media Superior que describe la situacion de la
juventud, los tiempos que corren, sus encuentros y desencuentros.
También se realiza un analisis de la diversidad de la poblacion a
la que se atiende, su cobertura y su demanda, y se describe el
Bachillerato General.

El tercer capitulo se dedica al estudio tedrico de la gestion escolar
y el ejercicio del poder. La primera se divide en dos vertientes: la



estructura formal y la informal, la que a su vez se desglosa en tres
niveles de estudio, macro, meso y micro.

En el cuarto capitulo se presenta el analisis y la sistematizacion
de los resultados que aportan los mapas conceptuales de donde,
finalmente, se obtienen las conclusiones que aparecen en el
siguiente capitulo.

En el quinto capitulo se anexan sugerencias y propuestas de
mejoramiento de la relacion entre la gestion directiva escolar y
las practicas de ejercicio del poder obtenidas de las entrevistas.
También se realizaron sugerencias para estudios futuros,
encaminadas a un analisis mas exhaustivo de los o6rganos
colegiados, la ética del directivo escolar, la importancia de realizar
estudios acerca del liderazgo académico que debe de poseer
el director de un plantel y también apunta hacia estudios mas
detallados de la burocracia degradada de la SEP y del SNTE.

Finalmente, se incluyen la bibliografia, el glosario de términos, el
significado de las siglas utilizadas y los anexos correspondientes.



Capitulo 1. Antecedentes y condiciones de
la gestion en la educaciéon

1.1. Antecedentes y condiciones del sistema
educativo mexicano

El sistema politico estrenado en el periodo revolucionario, y con
sucesiones presidenciales puntuales cada seis afios, se erosioné
drasticamente a partir de 1982. Esto a consecuencia de una grave
crisis economica que estallé después de la caida en el precio del
petréleo en el sexenio de José Lopez Portillo, a comienzos de
1980.

A partir de entonces, y del sexenio de Miguel de la Madrid
Hurtado, México tendria que cambiar su dindmica econémica
comenzando con el arribo de los tecnocratas a la Presidencia
de la Republica y a las Secretarfas de Estado; introduciendo
cambios que comenzarfan a desmantelar al Estado benefactor
y proteccionista a través de procesos como la evaluacion y la
calidad, la descentralizacion y la privatizaciéon. En educacion se
observo la contraccion de la matricula bajando la oferta educativa
de la educacién media superior y superior, pese a la alta demanda.

El sexenio de Carlos Salinas de Gortari se caracterizé por la
virtual expulsion de Carlos Jongitud Barrios, quien se habia
proclamado lider moral del Sindicato Nacional de Trabajadores
de la Educacién (SNTE) desde 1971; por lo que la profesora
Elba Esther Gordillo, mujer con una aguda inteligencia politica
y singular astucia, es elegida y apoyada por el presidente en
turno como la nueva lideresa del sindicato mas grande de
Latinoamérica. En ese sexenio comienzan los cambios al sistema
de educacion publica, se altera el Articulo 3ro. Constitucional, se



elabora el Acuerdo de Modernizacién Educativa y se promulga
la Ley General de Educacion.

En 1994 llega a la primera magistratura Ernesto Zedillo Ponce
de Leoén y ala Secretaria de Educacion Puablica (SEP), después de
Fausto Alzati, Miguel Limén Rojas quien a través del Subsecretario
de Planeacién y Coordinacion de la SEP comenzé a promovet,
en la Subsecretarfa de Educacion e Investigacion Tecnologicas, la
implementacién de un modelo educativo basado en competencias
llamado Proyecto de Modernizacion de la Educacién Técnica y
la Capacitacion (PMETyC). Sin embargo, la estructura informal
fue mas fuerte que la estructura formal y, como no se cont6 con
el consenso de determinados funcionarios de la Subsecretaria, no
se permiti6 la implementacion de dicha politica pablica. “Aunque
se realizaron acciones para atender el disefio, implantaciéon y
operacion del modelo, dichas intervenciones no obedecieron
a un esquema de transformacién estructural y generalizado...
requiere la unificacién de esfuerzos a fin de proponer e implantar
una propuesta integral” (Didou y Martinez, 2000, p. 55).

Las causas o razones mas sobresalientes por las que la toma
de decisiones al interior del centro escolar no pueden hacerse
con una légica racional basada en el interés sustantivo y en el
cumplimiento de la misién de la institucion escolar son las que se
exponen a continuacion.

1.2. Caracteristicas peculiares de la burocracia en

México

Las revoluciones son menos el sintoma de lo que comienza que
la exhibiciéon de lo que sucedié antes de ellas. Por eso se debe
de discutir la naturaleza del viejo sistema politico mexicano
como una tarea indispensable para comprender el caracter de su
transformaciéon. “El retrato del régimen politico mexicano esta
repleto de peros: autoritario pero civil; no competitivo pero con
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elecciones periddicas; hiperpresidencialista pero con una larga
continuidad institucional con un partido hegemonico de origen
revolucionario pero sin una ideologia cerrada; corporativo pero
inclusivo” (Silva Herzog, 1999, p. 45).

Segun algunos aqui se vivia un extrafio caso de pluralismo
unipartidista. Histéricamente, la existencia de un partido
politico, el PRI, que se ostentaba como sintesis de todas las
fuerzas politicas nacionales fue visto como el embriéon de una
democracia distante; un sistema donde la competencia dentro de
un partido dominante reemplaza efectivamente la competencia
entre partidos.

El recurso nacionalista justificaba el sacrificio de la diversidad y
el disenso en nombre de una imaginaria y amenazada fraternidad:
la nacién. Si el régimen era emancipacion directa de la historia,
si capturaba en su interior el palpito profundo de la sociedad
mexicana, no habfa posibilidades de un sistema politico
alternativo. La firmeza del pasado, no el capricho de las urnas o
la inconstancia de los congresos, nutria la legitimidad del sistema.

El arreglo entre partidos politicos, las relaciones entre poderes,
la centralizaciéon politica, el mecanismo de representacion de
intereses, la pleitesia de los medios, ubican al antiguo régimen
mexicano dentro de la familia de los sistemas autoritatios.

Autoritarismo tue la palabra que abri6 la ventana. LLa comprension
del universo de las formas politicas que hasta entonces estaba
partido en dos continentes —democracia y totalitarismo—
se enriquecié con esta aportacion que sirvié como mina para
México; abriéndole el mirador de la comparaciéon para verse a
s mismo. Bajo la luz del concepto podia ver con claridad las
barreras que existian al pluralismo, las nulidades constitucionales
que suprimian /a rendicion de cuentas.

E/ antoritarismo adquiria un perfil propio; no era un totalitarismo
deslavado ni una democracia en formacién; era un sistema
politico con fisonomia propia.



E7 auntoritarismo es un “sistema politico con pluralismo limitado
y no responsable, sin una ideologia oficial elaborada pero con
‘mentalidades’ especificas, sin movilizacién extensiva o intensiva,
excepto en ciertos periodos de su desarrollo y en la que un lider
u, ocasionalmente, un pequefio grupo ejerce el poder dentro
de limites formales poco definidos pero, de hecho, bastante

predecibles” (Ibidem).

Muchos son los artefactos que el constitucionalismo concibid
para impedir el dominio despdtico: division de poderes,
descentralizacién politica, dispositivos de rigidez constitucional,
garantfas individuales, pueden encenderse solamente cuando
funciona el switch del pluralismo electoral. Si ese apagador se
traba, la sofisticada mecanica de control se petrifica. Eso es lo
que ha pasado con el régimen constitucional (Silva Herzog, 1999,

p. 67).

Para Carlos Fuentes, se trata de otro factor filoséfico comun que
se encuentra grabado en el alma misma de la politica mexicana y
que se traduce en el presidencialismo, y es el del derecho romano
y las practicas imperiales de Roma. La gran revolucion juridica de
Roma fue la publicacion de la Ley de las XII Tablas, a mediados
del siglo V. Bajo Augusto, sin embargo, la publicidad del derecho
escrito sufri6 una modificacién notable. I.a Ley Triboniana
dio todo el poder a César; pero en la practica, César debia
confrontar realidades socioeconémicas promoviendo a su propia
meritocracia, fiel a Augusto. La burocracia cesarea se convirtio
en el centro del poder imperial y en el fiel de la balanza en las
pugnas promovidas por César entre la nobleza y la plebe a fin
de fortalecer al imperio. De este modo, César podia favorecer un
dfa a la nobleza para socavar a los demagogos populistas, pero al
dfa siguiente favorecer al pueblo para socavar las ambiciones de
la nobleza. Manipulacioén, pero también compromiso (Fuentes,

1995, p.60).

Asi, las politicas imperiales romanas, benditas por la filosofia
catdlica, legitimaron al imperio espafiol. El precio a pagar fue
el sacrificio de la cultura democrdtica de la Espafia medieval que

12
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se integraba de cortes, cartas ciudadanas, poderes judiciales
independientes, proteccién de intereses econémicos de la clase
media. Esta cultura democratica fue fatalmente condenada por
la victoria del joven emperador Carlos V, en el afio de 1521, el
mismo en que Tenochtitlan se rinde a Cortés (gp. ¢it.).

Al liberarse del yugo espanol, los mexicanos se lanzan hacia
una imitaciéon extralégica de las leyes francesas, britanicas y
norteamericanas; convencidos de que su simple transferencia a
un suelo de explotacién convertirfa a México en una sociedad
prospera y democratica; se les olvido, como sostiene Carlos
Fuentes, “.. no puede haber una sociedad democratica sin
continuidad cultural” (gp. ¢if).

Sin duda alguna, la explicacién de esta tradicion politica provoca
el entendimiento extrapolado al caso del dirigente mexicano. Para
el caso del Presidente de la Republica, el presidencialismo fue,
como dirfa Mariano Otero, el principio generador del régimen
politico: todo gira a su alrededor, todo proviene de su centro.

1.3. El modelo patrimonialista de gestion,

origenes e implicaciones

La cortesania de la vida politica mexicana es sintoma de un
padecimiento mayor: ¢/ patrimonialismo del que hablé Octavio
Paz en E/ Ogro filantrgpico: “el cuerpo de los funcionarios y
empleados gubernamentales, de los ministros a los ujieres y de
los magistrados y senadores a los porteros, lejos de constituir una
burocracia impersonal, forman una gran familia politica ligada
por vinculos de parentesco, amistad y compadrazgo, paisanaje y
otros factores de orden personal. LLa corrupcion como principio
de gobierno” (Paz, 1990, p.123).



La personalizaciéon del poder politico en México fue tal que el
antiguo régimen colindé con el sultanismo (que significa el extremo
del gobierno caprichoso del que hablé Max Weber, gobierno
de amigos y parientes, territorio de corrupcion y de locuras sin
freno) el régimen mostré una inclinacién hacia la peor forma del
“patrimonialismo”.

Juan Linz ha visto en el su/tanisnmoun régimen basado en el dominio
personal, en donde la lealtad politica se alimenta de una mezcla
de miedo y gratitud; un sistema donde el gobernante ejerce un
poder sin restricciones; un arreglo de profusa corrupcién que
permite al caudillo gobernar sin el estorbo de reglas o ideas; una
estructura de poder penetrada por sus familiares, amigos y socios
(Linz, 1993, p.81).

Jorge Carpizo, sefiala: “en México, sin lugar a ninguna duda, el
Presidente es la pieza clave del sistema politico y tiene predominio
sobre los otros elementos politicos que configuran al propio
sistema.”

Segun J. Carpizo las causas del predominio del presidencialismo
mexicano son:

a)  Es el jefe del partido predominante, partido que estd
integrado por las grandes centrales obreras, campesinas
y profesionales.

b) El debilitamiento del Poder Legislativo. La gran
mayoria de los legisladores son miembros del partido
hasta entonces predominante y saben que, si se oponen
al Presidente, las posibilidades de éxito que tienen son
casi nulas y que, seguramente, estan asi frustrando su
carrera politica.

c) Laintegracion, en parte, de la SCJ por algunos elementos
politicos que no se oponen a los asuntos en los cuales el
Presidente estd interesado.
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d) La marcada influencia en la economia a través de los
mecanismos del Banco Central, de los organismos
descentralizados y de las empresas de participacion
estatal, asi como las amplias facultades que tiene en
materia econémica.

e) La industrializacién del ejército, cuyos jefes dependen
de ¢éL

f) La fuerte influencia en la opinién publica a través de los
controles, y las facultades que tienen con respecto a los
medios de comunicacion masiva.

1.4. El modelo corporativista del sistema politico
mexicano y sus efectos en la toma de decisiones
de los directivos de educaciéon media

Para Silva Herzog, la hegemonia posrevolucionaria es,
precisamente, un muégano que condensa unaserie de instituciones
y practicas politicas, un modelo relativamente coherente de
desarrollo econémico y una serie de ideas e imagenes socialmente
compartidas; dotando asi al régimen de numerosos apoyos y

debilitando cualquier otra alternativa politica.

Al hablar de los tentaculos corporativos del régimen, el estado
posrevolucionario, para penetrar en los espacios de la sociedad
civil, tuvo que alimentar la hegemonfa en la medida en que logrd
promover parcialmente los intereses de los grupos subordinados.

Los mapas de la hegemonia permiten ubicar otro territorio
nodal de la estructura de consensos: el ambito de la sociedad
politica. En esa zona, en donde se compite por el poder publico,
la hegemonia del régimen se impuso al determinar reglas no
escritas de la practica politica (Silva Herzog, 1999, p. 406).



Lo que hay que advertir es que el hambre de representatividad
de la sociedad mexicana en el sistema politico mexicano no
se colmaba en las Camaras de Diputados y de Senadores. La
personificacion de la sociedad mexicana estaba en el pacto
corporativo. E/ corporativismo, segun Herzog Marquez, es un sistema
de representacion de intereses compuesto de bloques rigidos que
ostentan el monopolio de la voluntad de alguna categoria social.

El régimen mexicano fue soportado en un mecanismo de esta
naturaleza a fin de controlar a las masas apoyandose en ellas.
Fundada en una compleja practica de intercambios, la malla
corporativa envolvid practicamente a toda la sociedad mexicana:
empresarios, trabajadores, comerciantes, campesinos, taxistas,
arquitectos, maestros. En este amplisimo tejido se reivindica al
mismo tiempo la necesidad de inclusién y control: una red que
enlaza y aprieta.

Sin embargo, ¢/ corporativismo presenta un origen mas antiguo
que la misma revolucién mexicana, si se da un vistazo a la otra
paz: la paz porfiriana. La revolucién mexicana, como cualquier
otra, fue buena discipula del antiguo régimen. La practica
corporativa posrevolucionaria es heredera del estilo porfiriano
de gobernar: el estado y su cispide, el presidente, se convierten
en el punto donde convergen todos los hilos de la Republica. El
tejido corporativo de alianzas es la modernizacion del edificio
porfiriano, es decir de la politica basada en la amistad.

Las corporaciones se convirtieron en los verdaderos agentes de
la representacion social, vaciando al Congreso de la Unién de una
de sus misiones mas importantes: nutrir la legitimidad a través de
la competencia electoral y el juego parlamentario (gp. cit.).
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1.5. El sindicalismo como fuerza que coadyuva a
configurar las redes de poder al interior del centro
escolar

Existen tradiciones politicas arraigadas en nuestro sistema
que deben de ser conocidas. Fuentes describe, en el “Nuevo
tiempo mexicano”, una tradicion que explica ¢/ sindicalismo que
en nuestros dias ain actia como una fuerza muy poderosa en
el sector educativo publico, y que ejerce gran presiéon sobre el
directivo escolar; encarnando el intermediarismo que constituye
el espacio entre el trabajador de base (docente o el administrativo)
y la élite politica y burocratica; quienes gobiernan efectivamente y
ocupan puestos claves en la ejecucion de decisiones del gobierno
(Fuentes, gp. cit.).

1.6. La existencia de practicas de gestion
indebidas como punto clave del funcionamiento
del sistema escolar desde el directivo hasta el
alumno

La corrupciéon es un fendmeno vinculado con la carencia de un
proceso de rendiciéon de cuentas. Gabriel Zaid, en E/ progreso
improductivo apunt6 que México era el pais destinado a fundar una
ciencia de la mordida. La disciplina podtia tener distintas ramas: la
mordidologia antropologica explotaria los significados culturales
de la corrupcion; el psicoanalisis analizarfa la vida esquizoide que
debe vivirse para adaptarse a un sistema corrupto; un enfoque
marxista exhibirfa la falsa conciencia por la cual es debido realizar
algunas expropiaciones revolucionarias para avanzar en la lucha
de clases. México habria de engendrar esa nueva ciencia porque
la corrupcién no era un tumor de régimen. Era su naturaleza. La
corrupcion ocupo el centro del régimen porque era la clave para
su mantenimiento.



Si la mayor parte de los autoritarismos ha enfrentado el disenso
con brutal represion, el mexicano lo ha hecho con la mordida,
la cooptacion, el contrato, los privilegios. El peor castigo era no
recibir gratificacion. En esta vertiente, el régimen es heredero
del carrancismo, que descubri6 en el soborno una via eficiente y
barata para comprar a los generales. Al distribuir los frutos de la
revolucion entre los protagonistas se evitaban los conflictos. La
corrupcién se convirtié asi en un eficaz mecanismo de control
politico, un pegamento de lealtades, un abortivo de rebeliones
(Zaid, 1987, p.181).

La corrupcion crece al amparo de un deficiente sistema de
alumbrado. Solo muerde quien puede esconderse. Porque la
transa implica simulacion, necesita de la oscuridad. La luz inhibe.
El alumbrado politico aparece de esta forma como la mejor
vacuna contra la gangrena de la corrupcion. He ahi otra de las
deficiencias democraticas del antiguo régimen: el defectuoso
sistema de iluminacién cultivé la impunidad.

1.7. Falta de consistencia y congruencia en
los criterios utilizados en la aplicacion de la
normatividad

La falta de criterios para aplicar con congruencia y uniformidad
los lineamientos, la normatividad, los reglamentos y la legislacion,
no es un fenémeno que haya surgido en la actualidad ni que solo
presenten los directivos de centros escolares de educaciéon media.
Para México, este fenémeno es una tradicion que data de la época
colonial, como lo narra Fuentes en el “Nuevo tiempo mexicano”,
“mientras Carlos V dejaba caer sobre la corona novohispana una
lluvia de leyes proclamando el dominio eminente de la corona
sobre tierras, aguas y subsuelo y protegiendo a los indigenas y sus
comunidades, la oligarquia criolla proclamaba su propio credo:
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‘La ley se obedece pero no se cumple™ (Fuentes, 1995, p.59).

Para Jests Silva Herzog el factor comun es la conviccion de
que la constituciéon no puede ser considerada como una simple
ley. Por lo que hay que leerla como un catalogo de deseos que
inspiran pero que no necesariamente obligan. Constitucién social,
constitucion como forma de vida, constitucién como resumen
del heroismo popular, constitucién como aspiracion nacional,
constitucién como representacion de futuro. Entendida asi, como
decision, la Constitucion mexicana ha sido analizada como un
acto de voluntad del soberano, como una determinacion politica,
no como un principio normativo que deslinda con claridad lo
posible de lo licito.

A este vicio interpretativo hay que sumar un defecto mecanico
para consumar la adulteracién del régimen constitucional; es
decir, el impacto del hiperpresidencialismo que se vincula con un
punto expuesto anteriormente y que es el autoritarismo.

Ademas, la normatividad en el campo de la gestiéon educativa,
presenta algunas consideraciones teéricas que Granja menciona,
cuyo cometido contiene la intencién de enriquecer el analisis,
recurriendo al bagaje conceptual del analisis politico del discurso:

En el caso de los aspectos normativos de la
institucion ello es particularmente claro. Las normas
podrian dejar de ser pensadas como determinaciones
estructurales o como un plano de la institucién que
se opone al de la “realidad”; se pensarian mejor
como elementos significativos que no se pueden
mantener aislados en los intentos de explicar los
procesos escolares pues, vistos con profundidad,
se trata de elementos que estin siempre presentes
desplazando sus significados y condensindose en
formas inestables. No tendria sentido tampoco
remitirlas a un “esencialismo”, a un significado y
funcién fijo y trascendente anclado a principios



positivos y fundamentales de juridicidad y legalidad,
“garantizadores” de la estabilidad y regularidad de
un orden establecido; se les analizaria mds bien como
elementos inestables cuya forma y significado se configuran en
tanto insertos en un sistema de significaciones que las relaciona
con otros elementos bajo formas especificas. Los reglamentos
de certificacion, y evaluacion de los aprendizajes, por
ejemplo, alcanzan inteligibilidad sélo si se les refiere
al sistema de organizacion caracteristico de la escuela:
estructuras de asignaturas y cursos de diferentes
niveles escolares y ciclos, sistemas de examenes,
formas de organizar y secuenciar el conocimiento
en planes y programas, jerarquias clasificatorias del
recorrido escolar de los alumnos (regular, irregular,
aprobado, reprobado, desertor, egresado), jerarquias
de autoridad, etc. De otra manera, aparecen como
determinaciones a priori, fijas y tigidas, como canales
que permiten contener por si mismos la irrupcioén de
lo irregular (Granja, 1992b, p.134).

1.8. La discontinuidad entre gestiones y la forma
en la que se reconfiguran politicamente los

grupos

Al interior de los centros escolares de educacion media se crea un
sistema politico con un amplio pero irresponsable pluralismo en
donde los actores politicos adquieren el poder para bloquear las
acciones de los adversarios, pero carecen de la determinacion para
actuar en concierto. Enjambre de vetos, equilibrio de excesos,
concierto de sordos, la “transitocracia”, por la que atraviesan los
centros escolares cuando existe cambio de director es un régimen
politico en que los diversos actores tienen una ambigua relacion
con la legalidad, la cual suspenden o ignoran cuando la causa lo
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exige.

Si el autoritarismo se sostiene en un pufio y la democracia en el
dialogo, la transitocracia, es decir, el cambio de un director escolar
a otro, descansa en la sordera. Tal sordera radica en la incapacidad
de emigrar del pasado, ya que los nuevos dirigentes escolares
estan bien equipados para la denuncia, para el obstaculo, para la
amenaza, pero estan lisiados para el convenio constructivo. El
universo de la guerra, la 16gica de la enemistad preside el espacio
y el tiempo.

Es, precisamente, la consolidacién pendiente lo que exige una
moderacion de las expectativas desatadas en el periodo de
la gestacion democratica y la puesta en marcha de una nueva
dinamica de intercambios.

Furet sugiere que la palabra “jacobinismo” evoca la historia de
un club pero, también, un estado de espiritu, una actitud politica,
con apetitos absolutistas, un animo impaciente que descansa en
la conviccién de que el mundo nace de sus actos, una esperanza
vehemente y exaltada, una devocién fanatica por el pueblo, la
certidumbre de que este no debe reconocer la determinacion
de sacrificar simbdlicamente el pasado para engendrar la nueva
sociedad. ;Cuanto tiempo ain tomaremos por cunas los ataides
y haremos juguetes de sus cabezas? (Furet, 1984, p. 56).

1.9. Los criterios inadecuados para la seleccion de
directivos con habilidades de gestion

Al menos tedricamente los puestos existentes en la organizacioén
deben de ser cubiertos atendiendo a un sentido de racionalidad
y eficiencia, de modo que aquellas personas que posean mayores
habilidades y conocimientos seran preferidas sobre quienes
las posean en grado inferior. Sin embargo, debido a diferentes



razones (de poder, de relaciones o de otro tipo), lo anterior no
se cumple y las organizaciones seleccionan a los individuos sin
seguir un procedimiento establecido o sin atender a las politicas
existentes a ese proposito. En opinién de Ocasio, los procesos
de sucesion de los altos directivos no siguen procedimientos
rutinarios, sino que son un reflejo delos intereses de quien controla
la corporacién; por lo que la existencia de criterios objetivos de
seleccion no es del interés de quienes dirigen, y prefieren contar
con poder discrecional para influir personalmente en la definicion
de los individuos que ocuparan las posiciones directivas; a efecto
de elegir a personas mas propensas a respaldar sus decisiones
(Ocasio, 1999, p. 155).

1.10. Condiciones institucionales que resultan
antagonicas con la profesionalizacién de la
gestion

Aparte de no contar con criterios de seleccion de directivos
idéneos hay una carencia de programas sistematizados de
capacitacion y desarrollo de directivos. No existen iniciativas por
parte de quienes encabezan los esfuerzos grupales dirigidas a
proveer a los cuadros directivos de las fortalezas administrativas
y de las herramientas y hallazgos mas novedosos existentes en el
campo de la administracién. También es insignificante la cantidad
de recursos destinados a la preparacién de cuadros directivos. No
es solo tomar en cuenta los papeles que se tienen sino mas bien
los resultados que se producen.
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1.11. Existencia de procesos de simulacién en
el desempefio de actividades académicas y de
gestion

En un punto anterior se consideraron los efectos de la
fragmentacion de la labor docente sobre las condiciones de
trabajo de los maestros y, a su vez, de estos con los alumnos,
alejandose cada vez mas del objetivo sustantivo relacionado con
la pedagogfa. La simulaciéon surge al no poder cumplir con la
norma burocratica; esto es, se finge su cumplimiento desde la
base, es decir, desde el maestro, quien asegura haber cubierto
satisfactoriamente los objetivos impuestos; de ahi pasa a los
jefes de docentes o coordinadores académicos quienes, por lo
general, carecen de formacion pedagogica; los que dan tramite
reportando el cumplimiento de las normas hacia arriba por lo
que el fendmeno de simulacién se institucionaliza (Weiss, 1999,
p. 229).

Hasta aqui, lo relativo a las causas u origenes del problema que
nos ocupa. Sin duda, los resultados de la investigacion arrojaran
mayor evidencia al respecto y, quizd, sea necesario proceder a su
reconstruccion.

Es necesario afirmar que el proceso de toma de decisiones es un
factor fundamental, ya que significa llevar a la practica el ejercicio
del poder. El poder siempre se vincula con la organizaciéon de
la estructura formal y genera una imagen irreal hacia el exterior.

Existen procesos en los que la estructura formal queda rebasada
por la estructura informal y, sin embargo, esto no impide que la
primera sea la plataforma para una determinada gestion escolar
y un ejercicio de poder inherente a ella, donde las decisiones



vinculan y promueven ambas estructuras.

Un buen ejercicio de la gestion escolar requiere cierto grado de
participacion consciente de los actores, asi como una focalizacion
clara y precisa de los objetivos reales de la organizacién escolar.

Desglosando el problema se observan las siguientes situaciones
que pueden intervenir en el ejercicio de la gestion escolar:

1.12. Organizacion profesional débilmente
articulada (loosely coupled) en la que se enfatiza la
actividad politica

En virtud de la fragmentacion y del débil acoplamiento existente
de la labor directiva con respecto a la labor docente y de la labor
docente con respecto a los estudiantes se crean espacios vacios
que son coyunturales; generando todas las condiciones para la
actividad politica. A su vez, esta actividad politica surge de las
diversas legitimaciones que compiten en la toma de decisiones.
La perspectiva micropolitica plantea que el orden en las escuelas estd siendo
siempre negociado politicamente y que, por debajo de esa negociacion, hay
una ligica interna. El analisis micropolitico pone el acento en la
dimension politica de la escuela, caracterizada en su interior por la

presencia de intereses diferentes.

Por el intercambio, la influencia y el poder, en el interior de la
organizaciéon escolar confluyen diversos elementos como la
ideologfa, la diversidad de metas, los intereses, las estrategias,
las luchas por el poder y el control, la toma de decisiones y los
objetivos y significados que la organizacién provoca en cada uno
de los actores; por otro lado, la politica organizativa surge cuando
la gente piensa y actia de modo diferente (Morgan, 1980).
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1.13. Falta de reconocimiento por parte de los

actores de las instituciones educativas de que

en estas se construyen escenarios de actividad
politica

Aunque los actores aceptan que la politica afecta a la escuela
como parte del sistema de gobierno que rige a la sociedad, no
reconocen que en el interior de la organizacion ellos forman
parte de grupos con fines particulares que realizan acciones con
propositos politicos. Lo anterior causa una pérdida de vision que
impide entender lo que ocurre en la escuela y por qué ocurre.
Para conocer la politica educativa es primordial reconocer que las
instituciones escolares son campos de lucha, que los conflictos
que se producen son vistos como algo natural y no patologico,
y que sirven para promover el cambio institucional; lo cual no
significa que las escuelas presenten una situacién de conflicto
permanente, sino que algunas veces permiten el reciclaje de los
cuadros directivos aunque producen un amateurismo continuo.

1.14. Desequilibrio entre la figura del director, la
colegialidad y el area central

La legitimidad formal del director, especialmente, se ve desafiada
por alternativas profesionales y democraticas, validas para
la organizaciéon escolar; por lo que el director escolar tiene la
necesidad de equilibrar su responsabilidad con las expectativas

de la colegialidad.



1.15. Grado de autonomia relativa en
funcion de los recursos financieros

La autonomia concedida a los centros escolares es restringida
cuando los recursos son escasos y su labor depende del exterior,
sobre todo del presupuesto econémico asignado por el area
central; los recursos dados se convierten asi en una fuente de
poder y de control. La ausencia de dichos recursos se utiliza
como pretexto por el director para conseguir alianzas, adhesiones
y compromisos fuera del area central que despiertan afinidades
y luchas entre grupos o coaliciones del director con los actores
externos.

1.16. Los directivos y su equilibrio entre el proceso
de rendicidon de cuentas al area central y a la
sociedad en general y el sistema anquilosado

Se ha impulsado el crecimiento de numerosos criterios de
control y procedimientos de rendicién de cuentas por parte de
la administracién central, en relacién con el presupuesto ejercido
por el directivo y la distribucion de plazas a personas que cuentan
con el perfil necesario para desempenar el puesto vacante. Por
otro lado, el control y la peticiéon de cuentas por parte de los
padres de familia también se ha incrementado; por lo que el
directivo se encuentra en el limite de conciliaciéon entre ambos
en un discurso recurrente acerca de lo inadecuado de su perfil
profesional, lo que lo hace vulnerable a cualquier propuesta de
reforma, minando su motivacién y credibilidad.

26



27

1.17. Ausencia de criterios apropiados para la

seleccidon de directivos escolares

Historicamente, en México, el acceso a los puestos en la

administraciéon publica ha estado vinculado con mecanismos
clientelisticos (politicos, sindicales), familiares (reemplazo de
agentes por conyuges e hijos) y, en general, criterios de seleccion
alejados de la idoneidad como requisito basico. Este sistema
clientelar de reclutamiento administrativo resulta de una cultura

politica que mantiene rasgos de caudillismo y, por tanto, construye
aparatos administrativos patrimonialistas (IIPE, 1998, p. 38).

1.18. Ausencia de participacion de los actores

i)

Padres de familia: Inaccesibilidad ala informacion; no cuentan
con el tiempo suficiente para atender las necesidades
académicas de sus hijos, ademas de que carecen de
informacioén acerca de las competencias legales atribuidas
a cada departamento, asi como de la normatividad; en
resumen, son ajenos a la cultura tradicional del centro.

Docentes: Los profesores limitan su identidad profesional
al trabajo que realizan en el aula, en donde ejercen un
poder absoluto sobre la ensefianza que imparten; lo que
se extiende también a la relacién con los alumnos, con
los maestros y hasta con la misma academia. Un sello
caracteristico del docente es la privacidad en la profesion,
que va aparejado con una falta de coordinacién, control,
supervisiéon y normalizacién. La mayoria de profesores y
directores esta tan alejada profesionalmente en sus mismos
lugares de trabajo que se olvidan unos de otros.



i)

iv)

vi)

Los profesores que no forman parte del equipo directivo
no se sienten incluidos en los aspectos importantes de
la toma de decisiones. Construir el consenso significa
proponer actividades, poder contratar profesores con
valores comunes, un ideal de tiempo y esfuerzo y quizas un
entorno menos diverso.

Estudiantes: La mayor parte de las veces son actores ajenos
que no se sienten ni con el derecho ni con la obligacién de
participar, ademas de que carecen de todo el fundamento
normativo y politico para comprender y menos aun para
participar en los procesos de toma de decisiones. Aunado
a lo anterior, es importante destacar que la posicion del
alumno no es tan sencilla, ya que siempre se vera amenazado
por el hecho de ser calificado por maestros que tengan
diferentes ideologias a las que ellos apoyan.

Organismos colegiados: Pierden el valor de la representatividad
cuando se convierten en el feudo del director, desde
el momento en que son elegidos como representantes
de los diversos actores escolares, ya que defienden
constantemente las propuestas hechas por el director sin
importar, en algunos casos, que estas vayan en contra del
cumplimiento de la mision.

Sociedad civil: Con una tendencia muy marcada hacia el
individualismo, aunque se ha despertado la conciencia de
los procesos politicos a ultimas fechas, existe la necesidad
de una mayor participacioén por parte de los actores de los
padres de familia y de la sociedad para exigir un servicio
educativo de verdadera calidad.

Empresarios: En cuestiones de educacion, los empresarios
han sido tradicionalmente marginales. Sin embargo, Tirado
reconoce tres enfoques o acentos principales. El primero
es el wtilitarista que procura la formacion de una mano de
obra apta para insertarse en las tareas productivas y se
alimenta de elaboraciones ideoldgicas identificadas con el
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liberalismo, el nacionalismo y el desarrollismo. El segundo
es el moralista que se caracteriza por la formacion en valores
morales, religiosos, principalmente vinculados con la
Iglesia catdlica y que la COPARMEX y la CONCANACO
califican de radical. Finalmente, el tercer enfoque se refiere
al enfoque antiestatista, que asocia a la ideologia nacionalista
revolucionaria al intervencionismo estatal, a la reforma
agraria, al sindicalismo politico y a las empresas publicas
con el comunismo, socialismo, Revolucién Cubana y otros
movimientos sociales y politicos considerados peligrosos.
De estos tres enfoques, la faccion radical es la que ha estado
mas ligada a asuntos educativos, aliandose a sectores de la
derecha como son: la Iglesia Catodlica, la Union de Padres
de Familia y el PAN.

En las ultimas décadas ha habido un crecimiento
impresionante de las instituciones privadas en lo que al
nivel de educacion superior se refiere (Tirado en Loyo,
1997, p.137).



Capitulo 2. Contexto global y Nacional de
la Educaciéon Media Superior

2.1. Contexto global y nacional de la educaciéon
media superior, competencias y educacion para la

juventud

A fin de lograr una mejor comprension de las aportaciones
del presente trabajo, asi como de su contenido, es
necesario realizar una indagaciéon genérica de su entorno.

2.1.1. El ambito global

La velocidad con que se transforma el mundo es cada vez
mayor y la cantidad de conocimiento y tecnologfa aplicada a los
diferentes ambitos de la vida rebasa los limites de lo imaginable.

A diferencia de las transformaciones sociales antes de la caida
del Muro de Berlin, las que ahora se viven se caracterizan por
la clausura de la utopia, de los ideales revolucionarios y de las
grandes convocatorias ideoldgicas para construir un mundo
mejor. Bl mundo se encuentra encadenado a las necesidades
de competitividad, desarrollo e innovacion, basados en el
conocimiento y la tecnologia; el cambio social es producto del
cambio econémico, cientifico y tecnolégico, lo que hace que
las sociedades tengan que ser cada dia mas reflexivas sobre
las incorporaciones presentes y futuras de innovaciones o de
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modelos de transformacion productiva, social, politica o cultural.

La globalizacion puede definirse como la intensificacion de las
relaciones sociales en dimension mundial, al conectar localidades
distantes de tal manera que los acontecimientos locales son

influidos por eventos que ocurren a muchas millas de distancia y
viceversa (Giddens, 1991, p.69 y 70).

Se trata de un proceso dialéctico, porque esos acontecimientos
locales pueden desplazarse enunadireccioninversaalas relaciones
sociales muy distanciadas que las modela. La “transformacion
local” es tanto una parte de la globalizacién, como la extension
lateral de las conexiones sociales a través del tiempo y del espacio

(ihidem).

Como proceso historico es un fenémeno reciente, pues comienza
a manifestarse, a nivel mundial, a raiz de la crisis energética de
1973 y comprende, desde un enfoque microeconémico, tres
grandes procesos interrelacionados entre si:

e [aintegracion mundial de mercados nacionales y regionales
donde se hace referencia a aspectos importantes:

e La divisién de la producciéon de partes y componentes
entre empresas y regiones, (“‘escision o fragmentacion” del
proceso productivo) implicando la internacionalizacion de
los procesos de produccion y distribucion. Los paises que no
tienen la capacidad para producir todos los componentes de
un producto final si pueden especializarse en un componente
y ser competitivos con tal mercancia.

o TFactores basicos para el éxito competitivo de las empresas.

« Mayor inversion en investigacion cientifica y tecnologica con
el propésito de aumentar la productividad y generar nuevos
productos.

e Dela eficiencia y viabilidad de los programas de capacitacion
por parte de las empresas.



Disponer de una organizaciéon que haga posible la
reorganizacion del proceso productivo, para enfrentar
exitosamente las exigencias cada vez mas dinamicas de los
mercados.

Acortar procesos de produccion y perfeccionar los sistemas
de distribucién previendo la disminucién del ciclo de vida de
los productos a causa de la constante innovacion tecnolégica.

La mercantilizacién de la industria manufacturera, en la que
se otorga mas importancia ala comercializaciéon del producto
manufacturado que a la misma produccién ofrecida.

La creciente competencia a nivel mundial, lo que conlleva
a una mayor competitividad de las empresas a través
de estrategias que aprovechan al maximo las ventajas
comparativas de cada nacién (Octavio, 1998, p.17-19).

Como consecuencia de lo anterior surge la cultura global, por

lo que es importante destacar sus caracteristicas fundamentales:

Alta movilizacién de bienes y servicios que fluyen en distintas
direcciones y circuitos regionales de produccion y consumo.

La reduccion de las distancias por la mediatizacion de los
medios de comunicacién y transporte.

El crecimiento de la interdependencia social entre individuos,
grupos e instituciones, 4areas geograficas y naciones
completas apoyadas por los medios tele informaticos.

El replanteamiento de las nociones de espacio-tiempo por
el efecto de la instantaneidad, el aceleramiento del cambio
tecnoldgico y el crecimiento de las areas de incertidumbre.

El ingreso a patrones comunes de produccién, intercambio
y consumo de bienes materiales, culturales y politicos que
introduce la simultaneidad y el encogimiento de horizontes
en el marco de estandares mundiales que son mas accesibles
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para sociedades distintas (Ulrich, 1998, p.45).

Pensar en globalidad es pensar en procesos y mecanismos
fundamentales a fin de crear nuevas formas de ver el mundo.
El crecimiento geométrico de la informacién, la agilizacion
de los instrumentos y los mecanismos para su procesamiento,
transmision y distribucion, la diversificacion de los campos de
conocimiento y las crecientes aplicaciones tecnologicas para
analizar y recrear realidades multiples y variadas, hacen cada vez
mas dificil y complicada la relacion entre los objetos y los sujetos;
asi como entre los discursos que estos ultimos elaboran para dar
cuenta del mundo y sus transformaciones.

El factor de orden tecnoldgico ha incidido en la esfera de la
produccién econémica, en la circulacion de capitales y en los
sistemas de comunicaciones. Hoy en dia, las economias mas
avanzadas del mundo estan rozando las tasas de desempleo mas
altas de su historia, situacion que se agrava en las economias
periféricas. En el esquema productivo anterior se iba de la
producciéon al consumo, esto se conseguia a través de la
sincronizacion de esfuerzos previos a la fijacion de objetivos
basados en la estimacién de la demanda y en el diseno de una
estrategia que involucraba globalmente todo el proceso; en
el esquema productivo actual, con tecnologfas innovadoras
mas flexibles, se va del mercado a la produccién; esto significa
que no se produce mas de lo que exige la demanda. Teniendo
repercusiones importantes en el ritmo de produccioén, mas que en
altos volimenes y bajo costo como antes, se piensa en productos
de alto valor que exploten oportunidades, que maximicen cada
nicho sin comprometer la capacidad de cambio de la esfera
productiva. Estos ritmos de producciéon requieren un tipo de
trabajador flexible, discontinuo, dinamico y polivalente, afectando
la estructura organizacional y los sistemas de remuneraciones,
eliminando el derecho de veto del trabajador, (Urresti en Tenti,

op. cit.).



2.1.2. El entorno global de la educacion y la cultura

En diversas ocasiones, se hace la comparacion de los jévenes
de los afios sesenta—setenta del siglo pasado con los jovenes en
la actualidad, llegandose a la conclusion de que ya no son como
antes; sin embargo, para comprender este fenémeno, mas que
cuestionarlos por lo que hacen o no, es conveniente, analizar la
situacion historica, social y cultural en la que viven. Como dice
Marcelo Urresti “los jovenes son un sintoma de los tiempos que
corren” (Urresti, en Tenti, 2000, p. 44).

Esta época es conocida como la era “tectronica”, segun Castells,
la informatica, el ciberespacio, la realidad virtual, la television, el
satélite de comunicaciones, la supercarretera de la informacion, el
Internet, los nuevos discos versatiles digitales (DVD) establecen
en gran medida las caracteristicas culturales de esta segunda
mitad del “siglo tectrénico” que permiten definir a la sociedad
como “la sociedad multimedia”.

La globalizacion de la industria cultural y de las comunicaciones
es un factor de afectaciéon considerable para el tema que aborda
esta investigacion. La television comercial, definida como
instrumento tecnologico, se ha convertido, segun Joyanes,
en un instrumento de “formacién” de creacién de realidades
psicologicas, emocionales e intelectuales. Por otro lado, las
industrias de la television y del video generan grietas en los
territorios culturales haciendo contacto con lo distante y aislando
lo cercano (Joyanes, 1997, p.35).

A través de tecnologias audiovisuales que monopolizan el
tiempo libre de gran parte de la poblacién y destronan al libro,
ahora relegado a fines mas especificos, incluso algunos autores
en tono nostalgico han llamado a este proceso “la muerte de
la lectura letrada” refiriéndose a la pérdida de la relacion con el
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efecto politizante, humanizante y reflexivo de la construccion
de la ciudadania. Lo que ademas aumenta la brecha entre los
paises ricos que cada dia se computarizan mas mientras que los
pobres siguen utilizando el papel como soporte principal de la
informacion (Urresti en Tenti, 2000, p.40).

Por otro lado, la memoria colectiva y los relatos personales
que constituyen una fuente de identidad comunal y de
reconocimiento a los semejantes estan siendo reestructurados en
virtud de la conexiéon de flujos de imagenes, de informacion y
de entretenimiento provenientes de diversas partes del mundo,
generalmente de Estados Unidos, que engendran cambios en la
forma de percepcion de la vida; esta percepcion es docilmente
aceptada por los jovenes, originando que el simbolismo de
la vida social quede obsoleto y alterado y de esta forma las
nuevas generaciones se identifiquen con vivencias generalizadas
mundialmente, mientras que la relacion con los padres y maestros
se hace mas distante y alejada desacreditandolos generando
disturbios y confusién de los padres, quienes ante las rapidas
transformaciones no saben qué actitud tomar frente a sus hijos.

2.1.3. El caso de la Educacion Media Superior (EMS) en

México

Realizar estudios relacionados con la Educacion Media Superior
(EMYS) significa referirse a jovenes de entre 16 y 18 afios con
expectativas, suefios, encuentros y desencuentros cuyo perfil
demografico en México, representado por seis millones de jévenes,
reviste una gran importancia para el conjunto de la poblacion
mexicana. La EMS es, en la actualidad, un espacio estratégico en
el que se forma un nimero cada vez mas creciente de jovenes que
en el corto plazo deberan asumir diversas responsabilidades en
la transformacion social, econémica, politica y cultural del pafs.



Por otro lado, son escasos los estudios que dan cuenta del
desarrollo y las caracteristicas cualitativas y cuantitativas de
este nivel educativo. Mucha de 1a informacion de los diferentes
aspectos educativos y administrativos es incompleta y, en muchos
casos, confusa.

En relacién con nuestro tema de estudio, los jévenes mexicanos
constituyen el sector mas afectado por el desempleo, que se ha
convertido en una amenaza con efectos de disgregacion social,
ya que cada afo un millén de jévenes pasan a formar parte de la
oferta laboral; la mayor parte de ellos desertan de la escuela a los
16 afios encontrando, en el mejor de los casos, un empleo estable
a la edad de los 22 afos; de no ser asi pasan a formar parte de la
economia informal.

Castafion y Seco afirman que si pudieran crearse los suficientes
empleos como para satisfacer la enorme demanda de trabajo que
cada afio se genera, los resultados serfan dos ingresos familiares
por cada tres personas y no tres por cada uno como enlaactualidad;
esto traerfa como consecuencia un abatimiento sustancial de la
pobreza, redefiniendo los perfiles social y econémico (Castafion
y Seco, 2000, p.18).

Segun Roberto Castanédn, uno de los sucesos de mayor efecto
negativo que se produce en los jovenes y que impacta durante
toda su vida es el fracaso escolar, que se da en todas las clases
sociales, las mas desfavorecidas son las mas expuestas. El fracaso
escolar se da de diversas formas, desde la desercion hasta los que
concluyen sus estudios sin entusiasmo y sin haber adquirido las
habilidades a grado tal que no se consideran calificados (:bidem).

2.1.4. Descripcion del Bachillerato General

La definicién y caracteristicas del bachillerato se derivan de
las recomendaciones y conclusiones emanadas del Congreso
Nacional del Bachillerato, en virtud de que en este se establecen
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las bases que lo sustentan y le dan identidad a nivel nacional, las
cuales se resumen a continuacion:

El bachillerato forma parte de la educaciéon media superior vy,
como tal, se ubica entre la educacion secundaria y la educacion
superior. Es un nivel educativo con objetivos y personalidad
propios que atiende a una poblaciéon cuya edad fluctda,
generalmente, entre los quince y dieciocho afos y su “finalidad
esencial es generar en el educando el desarrollo de una primera
sintesis personal y social que le permita su acceso a la educacion
superior, a la vez que le dé una comprension de su sociedad y de
su tiempo y lo prepare para su posible incorporacion al trabajo
productivo” (SEP, 1982, p.11-13).

Como etapa de educacién formal el bachillerato se caracteriza
por:

e la universalidad de sus contenidos de enseflanza y de
aprendizaje.

e Iniciar la sintesis e integraciéon de los conocimientos
disciplinariamente acumulados.

e Ser la ultima oportunidad en el sistema educativo para
establecer contacto con los productos de la cultura en su mas
amplio sentido, dado que los estudios profesionales tenderan
siempre a la especializacién en ciertas areas, formas o tipos
de conocimiento, en menoscabo del resto del panorama
cientifico cultural (SEP, 1982, p. 35).

Por otra parte, es esencialmente formativo porque le permite tener
conciencia de las razones que fundamentan al conocimiento y le
brinda los elementos metodologicos necesarios para entender,
de manera objetiva y critica, su realidad; no se reduce a la
transmision, recepcidon y acumulacioén de informacién, sino que
pretende hacer participe al alumno de su proceso educativo,
propiciando la reflexién y comprension de como y para qué se
construye el conocimiento.



Debe de ser integral, al considerar y atender todas las dimensiones
del educando (cognitivas, axioldgicas, fisicas y sociales), a fin de
consolidar los distintos aspectos de su personalidad.

Es propedéntico, porque prepara al estudiante para ingresar a la
educacién superior al ofrecerle contenidos de estudio que le
permiten adquirir conocimientos, habilidades y valores en el
campo cientifico, humanistico y tecnologico.

Como es bien sabido, una persona educada, informada y motivada,
es mas eficiente, participa en las actividades civicas con mayor
frecuencia y conviccion, haciendo que el binomio “conocimiento
— desarrollo” se convierta en una relacién dialéctica a través de la
cual se crea un desarrollo sustentable que coadyuva a la creacion
de un mayor capital social.

2.2. El proceso educativo en la Educaciéon Media

Como una fase del proceso educativo, el bachillerato le brinda al
individuo el pase a la cultura, incorporando el “saber universal”,
que ha sido acumulado histéricamente. De la misma forma, a
través de la concepcion del modelo de estudiar para la vida (Delors,
1997, p.91) las personas tendran que seguir aumentando su
capacidad de juicio, actuando en un sistema de educacioén formal
e informal. Tal modelo, propuesto por el libro de Jacques Delors
y emanado de las conclusiones de la Conferencia General de la
UNESCO de 1995, termina con el concepto de la existencia de
un tiempo exclusivo dedicado a determinada actividad; esto es,
un tiempo de estudio, un tiempo dedicado exclusivamente al
trabajo y, finalmente, un tiempo para el retiro o jubilacion.

Por las razones anteriores, la educacion media es concebida
como el pase del individuo a la cultura, incorporando el “saber
universal” acumulado histéricamente; por lo que adquiere la
intencionalidad de “aprender a aprender” y se concreta en los
pilares que constituyen las bases de la educacion para la vida:
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Aprender a conocer: Supone, en primer término, aprender a aprender
a través del poder de la atencion concentrada, el uso de la memoria
y del pensamiento combinando la légica y la creatividad, lo
concreto y lo abstracto. Su principal objetivo consiste en adquirir
el dominio de los instrumentos mismos del saber. Considerando
el aprendizaje, simultaneamente, como medio y finalidad de la vida
humana, el nifio aprende a comprender, a conocer y a descubrir
su mundo a través de las multiples facetas del propio entorno
de esa forma despierta su curiosidad intelectual, estimulando el
sentido critico y permitiendo descifrar la realidad adquiriendo
autonomia de juicio (Delors,1997, p. 91).

Aprender a hacer. Jacques Delors plantea la siguiente pregunta
“scomo ensefiar al alumno a poner en practica sus conocimientos
y, al mismo tiempo, como adaptar la ensefianza al futuro
mercado de trabajo, cuya evolucion no es totalmente previsibler”
Inseparable de/ aprender a conocer, este punto se vincula con la
formacion profesional y se relaciona con la influencia sobre el
propio entorno.

Aprender a convivir: Posibilita la comprension de los demas y la
tolerancia, ya que la educaciéon posee una doble mision relativa
a la diversidad, una es la de ensefiar la diversidad de la especie
humana, la otra es contribuir a tomar conciencia de las semejanzas
y la interdependencia que existe entre todos los seres humanos.
Para conseguir el segundo punto se debe de aprender a descubrir
al otro y tender hacia objetivos comunes.

Aprender a ser: 1a educacion debe contribuir al desarrollo global de
cada persona: cuerpo y mente, inteligencia, sensibilidad, sentido
estético, responsabilidad individual y espiritualidad, evitando la
normalizacion de la conducta individual, es decir permitir que se
manifiesten la imaginacion y la creatividad (Delors, op cit.).



2.2.1. Funciones del bachillerato

Formativa. 1e proporciona al alumno una formacién integral
cuyos aspectos primordiales comprenden: el manejo de
herramientas y la asimilacién de conocimientos cientificos,
técnicos y humanisticos, que le permitan asumir los cambios
constantes de la sociedad; fortaleciendo valores de libertad,
solidaridad, democracia y justicia que, a su vez, fomenten un
desarrollo arménico, individual y social.

Propedéntica. Prepara al estudiante para dar continuidad a sus
estudios en instituciones de educaciéon superior a través de
diversas disciplinas; de tal forma que desarrolle la capacidad para
integrarse en manera eficiente a las circunstancias y caracteristicas
de su entorno, con base en el manejo de principios, leyes y
conceptos basicos.

Preparacion para el trabajo. Esta funcién le brinda al educando una
formacion que le permite iniciarse en varios aspectos del ambito
laboral, que fomenten una actitud positiva hacia el trabajo y, en
su caso, su integracion al sector productivo (SEP, SESIC, 1999,

p. 6,7).

2.2.2. Objetivos de la Educacion Media Superior (EMS)

Segun la Direccion General del Bachillerato, los objetivos de este
ciclo de educaciéon formal son:

“Ofrecer una cultura general basica, que comprenda aspectos de
la ciencia, de las humanidades y de la técnica, a partir de la cual
se adquieran los elementos fundamentales para la construccion
de nuevos conocimientos, de las diferentes disciplinas y ciencias
en la solucién de problemas, con base en principios, leyes y
conceptos basicos.
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Proporcionar los conocimientos, los métodos, las técnicas y
los lenguajes necesarios para ingresar a estudios superiores y
desempefarse en éstos de manera eficiente. Desarrollar las
habilidades y actitudes esenciales para la realizaciéon de una
actividad productiva socialmente util” (Ibiden).

A findedar respuestaalos retos que afrontala sociedad en el nuevo
esquema de relaciones internacionales y de interdependencia,
a partir de 1992 se llevo a cabo la revision y actualizacion de
los planes y programas de estudio del nivel medio superior;
durante este proceso se requirié la participacion de diversos
actores, se organizaron diversos mecanismos de consulta para
recabar la opinién de diversos sectores sociales; esta informacion
fue organizada generandose propuestas que orientaron la
actualizacion curricular. Para 1993, entr6 en operacion el flamante
plan de estudios, mismo que fue ajustado con la finalidad de
precisar detalles relativos a homogeneizar una formacion basica
que facilitara el transito de alumnos de un plantel a otro y ofrecer
una educacion con igualdad de oportunidades para el ingreso a
una institucion de educacion superior (zbidens).

2.2.3 La estructura formal de la EMS, segun modalidades
y tipos

La estructura formal y la educacion media superior de
caracter bivalente

La educaciéon de caracter bivalente se caracteriza por contar
con una estructura curricular integrada por un componente de
formacion profesional, para ejercer una especialidad tecnoldgica,
y otro de caracter propedéutico que permite a quienes lo cursan
continuar los estudios de tipo superior.

LLa educacion media superior de caracter bivalente se presenta en
dos formas principales: el bachillerato tecnolégico y la educacion
profesional técnica.



En ambos casos se enfatiza la realizacioén de actividades practicas
en laboratorios, talleres y espacios de produccion, lo que incluye
la realizacion de practicas profesionales fuera de la escuela y
actividades de servicio social, necesarias para obtener el titulo de
la especialidad correspondiente.

Los planes de estudio del bachillerato tecnolégico se organizan
en dos componentes: un tronco comun y los cursos de caracter
tecnologico relacionados con las diferentes especialidades. Si
bien la mayor parte de la matricula esta inscrita en el sistema
escolarizado, también se puede cursar la modalidad abierta.

Las instituciones en que se puede cursar el bachillerato tecnolégico
bivalente son las siguientes:

e Instituciones dependientes del gobierno federal de:
o Educacién Tecnologica Industrial.
o Educaciéon Tecnoldgica Agropecuaria.

o Educacién en Ciencia y Tecnologia del Mar, cuyos
programas de estudio se dirigen, respectivamente, a
la formacién relacionada con los sectores industrial y
de servicios, agropecuario y forestal, y de la pesca y
acuacultura.

e Los Colegios de Estudios Cientificos y Tecnolégicos de los
Estados (CECyTE).

e Los Centros de Estudios Cientificos y Tecnolégicos del
Instituto Politécnico Nacional.

e Tos Centros de Ensefianza Técnica Industrial.

e las Escuelas de Bachillerato Técnico que agrupan las
formas de educacion media superior bivalente con opciones
terminales de naturaleza técnica, impartida por diferentes
organismos.
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El Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica
(CONALEDP) es la principal institucién de educacion profesional
técnica y se caracteriza por impartir una formacion orientada a la
inserciéon en elmundo del trabajo a través de médulos de educacion
basada en normas de competencia laboral y la alternativa de una
formacion propedéutica, para aquellos estudiantes interesados
en cursar el nivel superior (SEP, 2001).

2.2.4. Politicas especificas para la coordinacion de la EMS

Los acuerdos y declaraciones de la Asociacion Nacional de
Universidades e Instituciones de Educaciéon Superior, que se
llevaron a cabo en la Ciudad de Villahermosa en 1971 y 1972,
han servido de sustento a gran parte de las politicas que se
desarrollaron en las dltimas dos décadas para transformar
a la EMS. En virtud de que el Sistema de EMS presenta una
enorme dispersion en cuanto al marco juridico, los controles
administrativos, el financiamiento y la estructura académica,
surge la necesidad de crear un organismo coordinador; primero,
la Coordinacién Nacional para la Planeacion y Programacion de
la Educacion Media Superior (CONPPEMS) y, posteriormente,
se crea la Coordinacion Nacional de la Educacion Media y
Superior (CONAEMS). Las instituciones que forman parte de
la CONAEMS son:

* Escuela Nacional Preparatoria (UNAM)
®  Colegio de Ciencias y Humanidades (UNAM)

* Direccion General de Educacién Tecnologica Agropecuaria

(SEP)

= Direccion General de Educacién Tecnoldgica Industrial
(SEP)

* Unidad de Educacién en Ciencia y Tecnologia del Mar (SEP)

*  Consejo del Sistema Nacional de Educacion Tecnoldgica (SEP)



* Consejo Nacional de Educacién Profesional Técnica (SEP)
®  Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

* Centro de Estudios Cientificos y Tecnologicos (IPN)

*  Educacién Media Superior de la Universidad de Guadalajara
* Colegio de Bachilleres México

= Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacién Superior

"  Federacion de Instituciones Mexicanas Privadas de
Educaciéon Superior

= Universidad Autéonoma de Yucatan

Cabe sefialar que, aunque se han detectado problemas
generales desde hace casi tres décadas, estos siguen presentes
reproduciéndose los mismos esquemas, con la variacién de que la
demanda sigue aumentando a un ritmo considerable. Un ejemplo
de esto fue la sugerencia desde los afios setenta del siglo pasado
de dejar a cargo de la SEP la EMS; sin embargo, desde entonces
surgen asuntos de corte politico y no se llega a ningtin acuerdo,
ya que la SEP no garantiza ni los objetivos ni la calidad educativa.

A la fecha, el sistema de EMS no cuenta con objetivos ni con
criterios generales que permitan ofrecer una evaluacién imparcial
de sus resultados. En 1993, surgi6 el primer intento, por parte de
la ANUIES, para poder desarrollar una evaluacion de caracter
nacional, a través del establecimiento de estandares y criterios
de evaluacion del nivel de conocimientos de los estudiantes
creandose el CENEVAL (Centro Nacional de Evaluacion).

También surgié la Comision Metropolitana de Instituciones
Publicas de Educacion Media Superior (COMIPEMS) que aplica
un solo examen estandarizado y selecciona a los aspirantes que
desean ingresar a este nivel educativo.
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Para Castafién y Seco uno de los obstaculos mas importantes que
enfrenta el sistema de EMS es “la ausencia de un perfil basico
definido de los conocimientos y competencias profesionales que
debe satisfacer el personal académico de la EMS” (Castanén y
Seco, 2000, p. 102).

2.2.5. Principales tendencias futuras de la EMS

De acuerdo con el analisis de los escenarios mundiales y
nacionales se pueden nombrar los siguientes elementos portadores de
futuro que originaran grandes transformaciones en el sistema de
educaciéon media superior.

La evaluacion de la educacion media superior: basada en la necesidad de
tener criterios de calidad, pertinencia y equidad.

Los procesos de la descentralizacion de la educacion media: la capacidad
que tengan las propias instituciones de tomar decisiones asi como
de ejercer margenes de responsabilidad y de autonomia seran un
elemento de suma importancia en el desarrollo de futuros.

Los cambios cientificos y las innovaciones tecnolggicas: que no solo
se refieren al impacto de la vida humana en el campo de las
transformaciones econémicas y del empleo, sino al cambio de
valores éticos, culturales, sociales y politicos.

La internacionalizacion educativa: consiste en que cada institucion
defina el papel que jugara en el proceso de internacionalizacion
incrementando el numero de alianzas y procesos de cooperacion
interinstitucionales.

La transicion hacia el paradigma de la educacion durante toda la vida:
que implica la transformacion de cada centro escolar dotandolo
de la capacidad de dar respuestas flexibles a las necesidades y
condiciones de los alumnos de diversas edades y orientaciones,
favorecer el estudio independiente en equipo, fomentar el
desarrollo de capacidades y habilidades cognoscitivas (Miklos y
Tello, 1993, p.56).



Capitulo 3. El ejercicio de la gestion a
través de la coordinacion de la estructura
formal e informal

Soberbia y poder

Son aqui matrimonio insoportable.
Quienes expresan su no,
quienes estan en contra,

han sido reconvenidos con rudeza,

hasta por sus propios colegas.
Quienes dudan de la palabra
del apasionado tlatoani,
simplemente

“nacieron para la derrota”.

Tomado de la Miseria politica de nuestro tiempo

Enrique Marquez

3.1. El ejercicio de la gestion a través de la
coordinacion de la estructura formal e informal,

elementos de analisis

Algunos autores como S. Ball, B. Clark, A. Westoby, H. Mintzberg,
J. Pfeffer, De Miguel Fernandez, M. Foucault, E. Canetti, J.
Estefanfa, Wrignt Mills realizan el analisis, aunque quiza con
otros nombres, de las estructuras formal e informal que integran
el proceso de gestion.

En este apartado se intenta hacer una compilaciéon de textos de
los autores indicados, con la intencidén de construir el marco
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tedrico que permita conocer con mas aproximacion los factores
que intervienen en la toma de decisiones del directivo escolar de
una escuela de educacion media tecnologica.

Tanto investigadores tedricos como practicos consideran que el
poder es un factor esencial en la toma de decisiones que interviene
en ambas estructuras, la estructura formal y la informal.

Sin embargo, este analisis de las estructuras posee una dimension
relativa en cuanto al nivel en el que se esta estudiando. Para lo cual
esta investigacion divide el estudio del poder en macropolitica,
mesopolitica y micropolitica. Ya que existen argumentos que no
se pueden estudiar bajo una sola perspectiva.

En el esquema No. 1 se muestra el modelo de organizacion de un
CETis en su proceso de gestion de acuerdo con la concepcion
de las organizaciones y de la gestion propuesta por André
Brassard; mediante este esquema se observa la interaccion entre
la estructura formal e informal, asf como todos los ingredientes
que deben de tomarse en cuenta para generar una gestion escolar
con resultados.

3.1.1. Estructura formal

La estructura formal de poder de una organizacion escolar es
la representacion de un cuerpo normativo que sustenta su
existencia, caracter y personalidad. Desde luego, se asume que
los ordenamientos deben de ser no solamente adecuados y
suficientes para permitir el desarrollo armoénico de la institucion
y para que esta pueda dirimir conflictos internos y externos.

Para los CIEES, la estructura formal de la institucién se sustenta
en dos vertientes indispensables: la legislacién y el gobierno
(CIEES, 1997, p. 17).



Legislacion

La legislacion se debe de basar en dos tipos de normas: las normas

Juridicas de constitucion y organizacion que fundamentan la existencia,
finalidad y capacidad de la institucién educativa y que no son
actualizadas constantemente, ya que reflejan las condiciones de
creacion y los grandes cambios y ajustes de la institucion; y las
normas administrativas que regulan su coordinacion funcional y el
proceso de toma de decisiones, las que deben de ser actualizadas
con mayor frecuencia ya que regulan los cambios parciales o
reformas sectoriales que afectan el funcionamiento cotidiano de
la institucion (zbidem).

Como parte de las normas administrativas se espera que las lineas
de colaboraciéon, por coordinacién o subordinacion, faciliten
la gestion administrativa de la institucién; y que los organos
de vigilancia y de supervision efectivamente controlen y fijen
responsabilidades a las autoridades, funcionarios, académicos y
alumnos, cuando su comportamiento y el ejercicio de funciones
no responde a las expectativas previstas.

También se espera de la normatividad que sea formulada con
claridad tanto enla asignacion de funciones y de responsabilidades
como en la forma en la que operan los involucrados en los
diferentes niveles y espacios de los centros escolares.

Los CIEES reconocen los acuerdos promovidos por instancias
unipersonales, en virtud de la ausencia de normatividad adecuada.

Finalmente, la normatividad debe de ser difundida y aplicada por
la comunidad escolar para orientar y conducir a la institucion al
cumplimiento de su mision.
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Diagrama 2. La secretaria de educacion publica en el marco constitucional

Art. 3o0. Art. 27 Art. 90 Art. 108 Art. 123
Ley Federal Ley ‘
Ley Federal " Ley Federalde
y dela Orgénica de yree Ley Federal Ley Federalde
de Reforma la Responsabilidades 0€ del Trabai los Trabajadores
Educacion Agraria Adminstraci || 108 Servidores eLTTaba0 11 ) servicio del
ministraci Plblicos et
. Articulo 87
Atioulo$4 | atieuo 102 | | Articulo 18 [ Aticuioss | [ Aticuiods | | wtood” |
Reglamento
delas
Condiciones
iiﬂiﬁiﬁfs%i Reglamento || Reglamento || Funcionesde Reglamento Generales de
padesde || delaParcela || Interiordela laS.EP. de Escalafén Trabajo del

Familia Escolar SEP.
Articulo 55

Fuente: Régimen juridico del servidor publico, Arroyo Juan, 2000 p. 7

3.1.2. La organizacion escolar

Derivado de lo anterior, y de acuerdo con las caracteristicas y
particularidades de los centros escolares que se estan estudiando,
resulta indispensable revisar los modelos de organizacion
propuestos por algunos investigadores a fin de poder ubicar a los
CETis en la Ciudad de México.

Existen wvarios estudios relacionados con los modelos de
organizacion escolar, los cuales se abordaron para esta
investigacion. Los modelos no son otra cosa que construcciones
abstractas que se relacionan con ciertas teorfas; y que permiten
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reflexionar acerca de determinados elementos y procesos que en
la practica no coexisten de manera aislada.

Como dice Carlos Topete: “algunos estudios de caso permiten
comprender que, generalmente, los modelos no existen de forma
pura, sino que mas bien coexisten mezclados con otros modelos
que poseen determinados rasgos, por lo que dependiendo de la
especificidad de cada organizacion escolar, es como sera ubicada
en una mezcla de modelos, ciertamente, con el predominio de
alguno en particular, pero nunca puro” (Topete, 1998, p. 17).

Porloanterior, se puede afirmar quelos modelos dela organizacion
no son excluyentes y, peor aun, se utilizan conjuntamente para
reflexionar y analizar los diferentes aspectos y procesos de una
institucion educativa determinada. Sin embargo, como advierte
Topete, se trata de un trabajo de investigaciéon acucioso que
requiere de grandes habilidades analiticas y que, de manera muy
escasa, ha sido realizado en México por algunos investigadores
en el tema cuyas repercusiones, al tratarse de trabajos aislados, no
han sido impactadas como debieran (Zbidens).

3.1.3. Clasificacion de modelos organizacionales propuesta

por Antonio Mufioz Sedano

A continuacion, se hace una sintesis del modelo de organizacion
escolar propuesto por Mufoz Sedano; en su estudio agrupa
las diversas representaciones de las teorfas organizativas,
clasificindolas en seis ejes: la productividad, el hombre, la
estructura, el poder, la cultura y el sistema, de acuerdo con la
siguiente descripcion:

o En los modelos productivos la escuela sera vista como una
empresa productiva, que debera organizarse técnica y
cientificamente para alcanzar unos objetivos precisos y
definidos.



o En los modelos humanistas la organizacion escolar habra de
recobrar su dimension humana, estimulando la motivacion,
la comunicacién y la participacion.

o Enlos modelos estructurales se destacaran los aspectos formales
de la organizacién escolar; la constitucion de los érganos
colegiados, de los departamentos y equipos docentes, las
normas estables de funcionamiento, los roles, la disposicién
jerarquica.

e En los muodelos politicos la conciencia de lucha por el poder
que efectian los diversos grupos de la escuela, y desde su
entorno social, enfatizan la necesidad de la educacién en,
por y para la libertad del alumno y del grupo.

o En los modelos culturales la organizacién escolar habra de
optar por transmitir la cultura social o por trascenderla
criticamente. Al mismo tiempo creara sus propios valores,
tradiciones, objetivos y simbolos de modo participativo
entre sus miembros.

o En los modelos sistematicos 1a organizacion escolar sera vista,
ante todo, como una integraciéon activa de sus elementos
entre s{ y con respecto al entorno: la escuela como sistema
abierto.

Al ahondar en cada uno de los modelos, asi como en todas y
cada una de las teorfas que representan, se puede ver una realidad
desde diferentes perspectivas que ayudan a la comprension de la
totalidad del objeto. Ver la organizacién escolar desde diversos
angulos puede contribuir a superar una vision unilateral y
fragmentaria (Mufioz, 1989, p 67 — 213).

3.1.4. La escuela como empresa

El enfoque clasico y neoclasico de la administracion se aplica
a los primeros textos de organizaciéon escolar, haciendo ver

52



53

la escuela como empresa productiva (Dottrens, Makarenko,
Fhilo, Otero, Moratino, Gémez, Dacal y Municio). Esta vision
productiva de la escuela acentta la importancia de la eficacia
(adecuacion de resultados a los objetivos previstos) y de la
eficiencia (uso adecuado de los recursos): planificacién precisa y
ajustada, direccién por objetivos, minucioso control de la calidad,
seleccion y promocion del personal directivo y docente.

LLa mayor preocupacion de los autores inscritos en esta corriente
es incrementar la eficacia de la escuela.

Gimeno (1982) critica la obsesion por la eficiencia presente en la
pedagogia por objetivos:

e El alumno es una maquina adaptativa. Se resalta el papel
pasivo de asimilacién, mas que el de elaboracion. Se estimula el
sometimiento y la homogeneizacion conforme a los patrones
de conducta.

e Se propone un modelo de hombre en el que se resalte mas lo
adaptativo que el modelo creador.

e Mantiene una vision reproductora de la educacion, ve a la
escuela como elemento de reproduccion no de cambio.

e Enfatiza el caricter jerarquico y centralizado del sistema
escolar, en el que los actores han de ser muchos ejecutantes
de una concepcién y unas directrices.

e Hs coherente con los modelos empresariales de produccion y
gestion escolar (Mufioz, 1989, p. 67 — 74).

3.1.5. Los modelos humanistas de organizacion, la escuela,
como una unidad educativa

El movimiento de relaciones humanas introdujo el estudio del
factor humano en las ciencias de la organizacion, especialmente



los temas de motivacién, dinamica de grupos, liderazgo,
organizacién informal, individuo y organizacion.

La motivacion fue abordada por varias teorfas: teorias centradas
en el contenido o modelos de necesidades y de proceso.

Una vision sintética de los diversos enfoques del liderazgo:
rasgos, funciones, estilos, contingencia, interaccionismo.

Argyrys explicita un modelo superador de conflicto entre
individuos y organizacion, que pretende integrar las necesidades
de ambos.

La vertiente humanista, en organizacion escolar, es estudiada en
dos modelos: uno de implantacién internacional, “La escuela
democratica de Dewey” y en Espafia en los anos 70, la educacion
personalizada de Garcia Hoz (Mufoz, 1989, p 79 — 104).

3.1.6. Los modelos burocraticos y estructurales de

organizacion. La burocracia escolar

En el modelo burocratico creado por Max Weber la racionalidad
es su caracter fundamental, asi como la division sistematica del
trabajo en papeles administrativos especializados, el principio de
jerarquia, las normas legales y exhaustivas y la profesionalizacion
de las funciones.

Los estructuralistas introducen un instrumento de estudio de
la organizacion: el analisis estructural-funcional; examinan
la estructura y las funciones detectando las disfunciones que
impiden el trabajo adecuado de la organizacion.

Merton detecta como disfunciones del modelo burocratico:
provocar la capacitacién entrenada, reduccion de las relaciones
personales, absolutismo de las reglas sin atender los objetivos
para los que nacieron, creciente escalonamiento de categorias
jerarquicas en la toma de decisiones, comportamiento de los
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funcionarios, rigido, reglamentista, corporativo, conformista, de
minimo desempefio.

Selznick marca como disfuncién principal, derivada de la
departamentalizacion, la division en subgrupos que atienden antes
sus objetivos particulares que los generales de la organizacion.

Los enfoques burocraticos y estructuralistas no aparecen
denominados asi en los textos de organizaciéon escolar; sin
embargo, se puede detectar un enfoque burocratico en los
tratados que se centran exclusivamente en aspectos legales y
reglamentarios, y de procedimiento administrativo.

La burocratizacion de los centros escolares puede encontrarse en
la reglamentacién minuciosa, el excesivo formalismo, predominio
de 6rdenes escritas, desempefio minimo generalizado.

3.1.7. Los modelos politicos de organizacion. La escuela, el

poder y la libertad

Los enfoques politicos ven la organizacién como campo de
batalla por el poder entre los individuos y grupos, que defienden
intereses diferentes.

El poder se define como la capacidad que posee una persona para
influir sobre el comportamiento de otra. Se ejerce, sobre todo, en
direccion vertical, descendente o jerarquica; pero también existe
el poder horizontal entre iguales y el ascendente o influencia y
presion de los subordinados hacia los superiores.

Se distinguen las visiones politicas sobre organizacion: unitarias,
pluralistas y radicales.

Muchas teorfas educativas enfrentan el problema de la libertad y
el poder. Neill establece en Summerhill la libertad como principio
supremo. Ferrer crea una escuela emancipadora racional,
cientifica no religiosa ni politica. Freinet funda su escuela sobre la



confianza en la naturaleza infantil, la autonomia, el trabajo, la
cooperativa, los métodos naturales y nuevas técnicas.

La pedagogia institucional francesa pretende que el grupo
se analice. Este analisis institucional hace que los miembros
descubran lo instituido: las normas, usos y costumbres que
oprimen. A partir de este analisis, el grupo inicia una actividad
instituyente: se autogestiona, establece las nuevas normas
y técnicas que convienen a los miembros y dan vida al grupo
(Mufioz, 1989, p. 129 — 150).

3.1.8. Los modelos culturales de organizacion: la cultura

escolar

El estudio cultural de la organizaciéon es muy reciente. Se
describen dos ejes principales de reflexion: la interrelacion de
la organizacion con su entorno cultural y la denominada cultura
organizacional. No existe un modelo Gnico organizativo de
caracter universal, en contra de lo que afirma la teoria Taylorista
clasica. Las organizaciones estan inmersas en su cultura,
condicionadas y posibilitadas por esta.

La cultura organizacional es el conjunto complejo de ideas,
creencias, tradiciones, valores, simbolos, compartidos por
los miembros de la organizacién. Los métodos aplicados a su
estudio son el analisis de simbolos, el estudio de la imagen de
la organizacion y el estudio de aspectos parciales como: clima,
liderazgo, relaciones sociales.

La relaciéon entre cultura y escuela es analizada desde tres
perspectivas tedricas. Los autores que definen la educaciéon como
transmision de cultura, siguiendo a Durkheim; autores que acusan
ala escuela de ser reproductora de la cultura burguesa dominante,
como Althusser, Bourdieu y Passeron; Freire propugna que la
educacion sea una accién cultural para la liberacion del oprimido.
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La cultura escolar es vista como el conjunto de valores, ideas,
creencias, tradiciones y simbolos compartidos por los miembros
de una organizaciéon escolar. Los estilos de cultura escolar
estructurados por Municio se orientan a los resultados, a las
personas, a la funcién y a la sociedad (Munoz, 1989, p. 155 —
183).

3.1.9. Los modelos sistematicos de organizacion. La escuela

como sistema

La teoria general de sistemas pretende la unién de las diversas
ciencias en una vision integradora e interdisciplinar. La
concepcion sistematica resulta la unién e interrelacion de las
partes o elementos dentro de un conjunto.

La organizacion es vista por Katz y Kan como un sistema abierto
que reune las caracterfsticas de importacion de energfa, proceso
de transformacion de esta en resultados o salidas, ciclo de eventos,
entropia, retroaccion, homeostasis dinamica, diferenciacion
progresiva, equifinalidad. Es especificada como un sistema social
compuesto de subsistemas técnico, de apoyo, de mantenimiento,
de adaptacion y gerencial.

La teorfa de la contingencia niega que exista un modelo ideal de
organizacion, dado que esta debe ajustarse sistematicamente a las
diversas condiciones ambientales.

El analisis sistémico se utiliza para estudios de las organizaciones,
tanto con la finalidad diagnéstica individual como con fines
comparativos o generales.

Las ventajas del enfoque sistémico: integracion de los
elementos en la totalidad, interdependencia, apertura reactiva
al entorno, analisis sistémico, importancia de la informacion,
interdisciplinaridad. Las limitaciones: dejan en el olvido otros
aspectos organizacionales, la vision organicista, la finalidad



lucrativa o gerencial, su escaso humanismo (Mufioz, 1989, p. 187 —213).

3.1.10. Clasificacion de modelos organizacionales

Se analizan las organizaciones educativas modernas a partir de los
modelos organizacionales que permiten plantear cuatro modelos
de explicacion:

a) Modelo burocratico,
b) Modelo colegiado,
c) Modelo politico y

d) Modelo de anarquia organizada.

a) Modelo burocratico

Hay autores (Baldridge, et al. 1977) que han aplicado la
“construccion tipico-ideal” de Weber a las universidades en
su aspecto burocratico. Aunque los aspectos burocraticos se
encuentran en toda la universidad, se evidencian ain mas los
aspectos de procesamiento (archivos, registro, requisitos de
acreditacion y titulacion, actividades de rutina, etc.) disefiados
para enfrentar el manejo de masas de estudiantes.

En las instituciones de educacion superior, muchas decisiones se
toman bajo la orientaciéon del modelo burocratico. La estructura
jerarquica y sus rutinas sistematicas son los determinantes
principales y se utilizan patrones tradicionales con un repertorio
limitado. Con frecuencia, el procedimiento es mas importante
que el contenido de la decision (Topete, 1998, p.104).

El modelo jerarquico centrala atencién en quién tiene la autoridad
formal para la planeacion y la decision, pero a la vez oculta los
procedimientos que utilizan.
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Por su inmenso tamano y complejidad y porque se impuso
paulatinamente una racionalidad y operacién burocratica frente a
la racionalidad académica, las escuelas se fueron burocratizando
en dos aspectos:

Una burocracia técnico-académica:

A nivel institucional y en todas las dependencias encargadas
de las funciones prioritarias se cre6 una inmensa jerarquia de
coordinaciones, secretarfas, areas, departamentos, consejos
académicos, comités, etc. Esta burocracia controla la funcién
académica a través del establecimiento de mecanismos de
estimulos econémicos diferenciales.

Una burocracia de control administrativo:

Los administradores formaron separadamente una jerarquia
en los servicios “de apoyo” que muchas veces sirven como
servicios de control y de legitimacion en las decisiones de poder
subordinando la Academia a la Administracion.



Tabla 1. Resumen de las caracteristicas de gestién de las diversas corrientes administrativas

GESTION Direccign cientifica o management Laescuela de las relaciones humanas El modelo burocritico

cientificoy

Planeacién Lo objetivos son fiiados por la direccion. Se realizan reuniones fomentando la  Se formulan estrategias parala consecucion

participacion. de objetivos.
C: idad racional e prodi Como sistema social de rolesy “status”.Las ~ Como estructura formal de ¢érganos y
reuniones se hacen por convivencia socialen  funciones, las reuniones se levan a cabo en
La reorganizacion se leva a cabo sdlo porla  unlugar de encuentro. unlugar formal, a fin de decidi.
innovacion de técnicas. Las reuniones para

Direccion Imposicién autoritaria en el tratamiento de  Los conflictos se tratan a través del  El tratamiento de conflictos se mantiene con
conflictos. Comunicacion a través de la  incremento en las relaciones. La disciplina en los objetivos. La comunicacion
imposicion  de  drdenes.  Motivacién  comunicacién fluye por el intercambio de  se realizaa través de reportes e informes. La

Latoma de d sellevaa idades. La motivacion se basa en la  motivacion es material. La toma de
caboa travésdel p | del mando. Latoma de decisi i decisi hace a parti de una secuencia
proceso abierto al compromiso. racional.

Evaluacién  Se realiza para minimizar el costo de la  Se realiza para ayudar al crecimiento. Se realiza para distribuir premios y
produccion. sanciones.

Autores y Taylor, Fayol, Urwick, Mooney y Gulick (entre ~ Mayo, Lewin, Roethlisberger, Dickson Mc ~ Weber (1947).

fechas 1880y 1945). Gregor y Maslow (1927-1932).

Concepto Hombre productivo. Hombre social. Hombre organizacional.

de hombre

Planeacion  Los objetivos son planteados en términos  La planeacion se vislumbra como arenapara  La planeacién y la toma de decisiones se
relativos no absolutos. Las decisiones son  lalucha porel poder. Latomade decisioneses  realizan  considerando el poder y la
flexibles y pueden ser cambiadas. una oportunidad para ejercer el poder. organizacin escolar.

Organizacién ~ La estructuraesmuyflexble yse adaptaalos ~ Area de lucha de intereses. Las reuniones  La estructura es a la medida de las
desafios del ambiente y la tecnologia. constituyen un lugar de competencia. necesidades de a insttucion.

Direccién  La comunicacion fluye hacia todas las dreas.  Los conflictos se resuelven a través de la  La resolucidn de confictos, la comunicacién y
La reorganizacion se lleva a cabo para  negociacién. La comunicacién fuye por  la mofivacién se realizan comprendiendo los
readaptarse al entorno. manipulacion hacia determinadas dreas. La  intereses, las tensiones y las expectativas de

reorganizacion se lleva a cabo pararedistriour  los miembros de la  organizacion. La
el poder. reorganizacion se realiza como un cambio a
las necesidades.

Evaluacién  Se realiza a manera de diagndstico de cémo ~ Se realiza para ejercer el poder y tener  Se realiza como refroalimentacion para poder
fucniona la estructura. elementos para eliminar enemigos. cambiar.

Autoresy ~ Thompson & Bates (1969). Ball (1986). Santos (1994).

fechas
Concepto  Hombre desafiando al cambio. Hombre poltico. Hombre consciente de las circunstancias.

de hombre
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(universitaria y del sector

productivo) se ha expandido con diversas estrategias. Clark

L.a burocracia en la educacidén

(1981) indica las siguientes

- Aumento en los niveles de coordinacion formal

blica y a sus

on pua

Acompafia a la expansion de la administracié
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reformas que se justifican, frecuentemente, como necesidad de
reorganizacion y de esta resulta una impresionante acumulacion
de estructuras, por lo que los niveles de coordinacion se vuelven
mas complejos.

Se van apilando unos niveles administrativos por sobre otros,
buscando el ideal administrativo irrealizable de simetria, orden
y coordinacion. De ese modo, las piramides administrativas se
van haciendo cada vez mas altas. Aunque lo que aparentemente
se busca sea crear vinculos y establecer canales de comunicacion
entre todos los sectores que constituyen una organizacion
compleja, se llega muchas veces a crear nuevos problemas.

Los estratos adicionales, por ejemplo, obstaculizan la
comunicacién entre la cuspide y la base y multiplican
los grupos participantes que poseen diversos intereses.
Ademas, las “estructuras masivas de mando” tienden a
volverse rigidas y resistentes al cambio (Topete, 1998, p.107).

- Excpansion jurisdiccional (aumento de sectores administrativos)

El sector educativo gubernamental y las universidades amplian
significativamente sus responsabilidades y tareas; generando
nuevas direcciones, departamentos, comisiones, etc. que
pretenden enfrentar el desorden de la multiplicidad de tareas.

El aumento de la responsabilidad jurisdiccional, sin embargo,
amplia ain mas las estructuras de las piramides administrativas.

- Aumento de personal

Se produce junto con los dos procesos anteriores y también
cuando se incorpora mas gente para hacerse cargo de las viejas
tareas.
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- Especializacion administrativa

Se trata de personas que hacen carrera en la administracion; se
dedican tiempo completo, se ubican en areas especificas, han
ocupado el mismo tipo de empleo por mucho tiempo y son
siempre designados. Constituyen parte de un “staff”” permanente.

A medida que el trabajo administrativo se vuelve mas
especializado, las credenciales y experiencia respectiva se vuelven
esenciales para el ingreso a posiciones formales de coordinacion.

El estrato administrativo desarrolla su propia “cultura”. Se
vincula con otros iguales y se separa radicalmente del personal
académico, del administrativo, de base y de los alumnos.

- Aumento de las reglas formales

Se crean unilateralmente con el fin de unificar las acciones de los
individuos y grupos que conforman la organizacion.

Las reglas pueden ser de varios tipos: unas buscan guiar o
preformar decisiones (como en el caso del financiamiento) y
otras buscan controlar el cumplimiento del personal con respecto
a politicas y decisiones previamente tomadas (como en el caso de
las auditorfas y practicas de inspeccion).

Para Alvin Gouldner, segin, Topete las reglas tienen seis
funciones:

1. Explicativa. Son un equivalente de 6rdenes directas y dadas
personalmente. Especifican las obligaciones, el modo de
cumplirlas y las relaciones entre niveles jerarquicos. Disminuyen
el area de “discrecionalidad” del subordinado y permiten reducir
los procesos a tareas rutinarias.

2. Encubridora. Proveen a las 6rdenes de una fuerza impersonal
de autoridad, dotando a los supervisores y jefes de intermedios
de legitimacién y posibilitando a los empleados aceptarla, sin



someterse “personalmente” al jefe directo (Topete, 1998, p. 109).
3. Control remoto. Permite un control a distancia.

4. Legitimacion del castigo. Las normas constituyen afirmaciones
previas de expectativas, que implican advertencias implicitas o
explicitas del tipo de comportamiento que provoca la penalidad.

5. Desviacion. Tiene que ver con la rigidez o descuido con que
se imponen las reglas; ya que los jefes directos pueden negociar,
con quienes deben acatarlas, las condiciones de su cumplimiento.

0. Preservacion de la apatia. Muchas reglas se crean para combatir
la apatia de los empleados vy, en realidad, lo que producen es
que esta se preserve; ya que especifican el nivel minimo de
desempefio aceptable y permiten actividad sin participacion. Las
reglas burocraticas se sustentan porque mitigan algunas tensiones
y porque, a su vez, permiten la persistencia de otras tensiones.

Practicamente, todos los sistemas de educacién superior se han
llenado, en décadas recientes, de una inmensa red de leyes y
reglamentos.

La acumulacién de niveles verticales en la estructura
administrativa; la expansion jurisdiccional la engrosa
horizontalmente; el aumento de personal la llena de mas
gente; la especializacion administrativa la llena de mas
expertos y el aumento de normas asegura que la estructura
mas grande tendra un cuerpo inmenso de reglamentaciones
(Clark, 1981, p. 81).

Estos procesos incrementan impresionantemente la influencia
de los burdcratas. El modelo burocritico permite entender
cuestiones importantes que se dan en las universidades, pero al
enfatizar mas las estructuras, los canales formales, la jerarquia
y la autoridad, los procesos relativamente estables, la bisqueda
de normatividad y de eficiencia, dejan fuera la explicacion de
procesos contradictorios y cambiantes muy significativos, como
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por ejemplo las complejas articulaciones entre los diversos
sectores entre si y con la sociedad en su conjunto, los procesos
criticos, etc.

Es significativo mencionar que el modelo burocratico y la
operacion burocratica cotidiana se impuso tanto en los sistemas
tradicionales de ensefianza, como en el caso de los sistemas
innovadores, tanto modulares, como de busqueda multi e
interdisciplinaria.

En algunos casos, y en espacios especificos, se diseflaron
nuevas formas de organizacion que pudieran responder a esas
propuestas, pero paulatinamente fue prevaleciendo el modelo
burocratico que permeé a toda la universidad. En otros casos, no
se plantearon los modelos de organizacion correspondientes y se
adapt6 desde el principio el estilo impuesto a toda la organizacion

(Topete, 1998, p. 111).

3.1.11. Modelo racional-normativo

El modelo burocritico se acompafia discursivamente de un
modelo racional de toma de decisiones. Se presupone que la
estructura es jerarquica y bien organizada y que las decisiones
se realizan por pasos prefijados. Se espera que la aproximacion
racional lleve a una decision éptima. El modelo racional es mas
un ideal que una realidad.

EnMeéxico,en 1979, se cred el Sistema Nacional para la Planeacion
Permanente de la Educacion Superior (SINAPPES) con el fin de
ir conformando un sistema nacional con todas las instituciones y
de normar el funcionamiento de dicho nivel educativo.

El modelo usado en ese sistema es, de acuerdo con Topete, el
racional-normativo. Racional como selecciéon consciente por
parte de la autoridad central de una alternativa entre diversas



opciones simultaneas. El supuesto basico consiste en que la
distribuciéon y uso futuro de los recursos puede ser racionalizado
usando informacién derivada de los analisis de los procesos
demograficos y econémicos.

Se entiende como el proceso de establecer normas para la
toma racional de decisiones. Sigue un orden lineal: diagnosticar,
analizar las posibles causas, generar alternativas, predecir las
consecuencias y evaluar para reformular el diagnoéstico y el
analisis.

También implica planeacién normativa en el sentido que
especifica las acciones a ser llevadas a cabo para el logro de metas
y objetivos. Se da por hecho que se pueden predecir las acciones
y que las decisiones son controlables.

Siguiendo la propuesta, Topete concluye que cuando existe un
alto grado de consenso, las interpretaciones y aplicaciones de la
planeacion (al modo racional-normativo) dependen de como se
lleg6 a dicho consenso. Cuando se impone, la planeacion tiene una
fuerte tendencia a quedar en el formalismo y la retérica; mientras
que la accién cotidiana sigue su propio camino, enfrentando las
emergencias y necesidades.

Por otro lado, cuando existe un alto grado de conflicto en
una institucién, el modelo racional-normativo contribuye
parcialmente a la organizacion, a partir de la exigencia de que
se realicen diagnosticos, se recopile informacién y se planifique.

El modelo racional-normativo reafirma la concepciéon de
racionalidad instrumental que permea discursivamente todo el
sistema y las multiples incongruencias que esta presenta frente a
una realidad institucional heterogénea, cambiante, intensamente
conflictiva y cuajada de valores y simbolismos. Permite, también,
reflexionar sobre el deterioro -cada vez mas intenso- que sufren
nuestras universidades por la subordinacién que ha tenido lo
académico frente a la burocracia institucional y nacional (Topete,

1998).
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b) Modelo colegiado

Se localizan tres tendencias en este modelo:
- Una descripcion de la toma de decisiones participativa

Se argumenta que la toma de decisiones académicas no debe
ser como el proceso jerarquico de la burocracia. Deberfa haber
plena participacion de toda la comunidad, especialmente de los
profesores-investigadores. La comunidad académica no debe
perder los espacios universitarios fundamentales para que los
funcionarios burocraticos tengan un campo mas reducido de
influencia.

- Discusion de la autoridad profesional del personal académico

En este aspecto se sefala la diferencia entre la competencia
oficial, derivada de un puesto burocratico otorgado por una ley
organica o de una norma burocratica y la autoridad basada en la
competencia profesional y técnica derivada de la habilidad para
desempefiar un determinado trabajo académico.

La organizacién en “colegios”, de este modelo, se considera la
mejor manera de estructurar las universidades, buscando que la
profesionalizacion permita la toma de decisiones académicas y la
libertad requerida para el desempefio de las funciones prioritarias.

- Funcionamiento utdpico del sistema educativo frente a los sistemas
edncativos impersonales y burocratizados

Se hace un llamado continuo por un retorno a la “comunidad
académica”. Se argumenta mayor interaccion y participacion
entre los miembros. Se establecen responsabilidades compartidas.
Es utépico debido a que en la operacién cotidiana de la toma de
decisiones en la educacién superior, las reuniones colegiadas se
estancan y la efectividad de su toma de decisiones se ve rebasada
porlas decisiones burocratizadas y unipersonales de los directivos.



El modelo colegiado, al enfatizar la necesidad de participacion
y consenso y el retorno a una racionalidad académica, es en la
actualidad mas un deseo nostalgico, como una utopia, mas que
una explicacion de la situacion real de las instituciones (Topete,
1998, p. 121).

c) Modelo politico

Aunque el modelo politico y el de anarquia organizada se
presentan, generalmente, separados es importante sefialar que
comparten muchos rasgos en comun; al resaltar los aspectos
politicos y considerar que el conflicto es parte constitutiva de las
organizaciones complejas.

El modelo politico asume que las organizaciones complejas
pueden ser estudiadas como sistemas politicos. Se centra en
los procesos de formacién de la politica puesto que ellas -en
cierta medida- operacionalizan las grandes metas abstractas de
la universidad en metas definidas y establecen determinadas
estrategias para alcanzarlas.

Como las politicas prioritarias son importantes, los miembros
de la organizacién tratan de influir en ellas con el fin de que
reflejen sus intereses y valores. La importancia de la educacion
a nivel social promueve que no solo sean los participantes de la
organizacion los que busquen tomar parte en la definicién de
dichas politicas, sino diversos sectores externos a ella. La creacion
de politicas se convierte en un blanco vital de la actividad de
grupo de interés que permea la organizacion.

El' modelo enfatiza también los procesos de cambio y un conjunto
de complejas articulaciones con el entorno.

LLas metas universitarias que poseen un alto nivel de abstraccion
pueden ser entendidas por los diversos sectores de modos
diversos y controvertibles.
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La operacionalizacién de dichos propdsitos, en metas mas
especificas, promueve ain mas la posibilidad de divergencia.

La presion de los grupos limita, en cierta medida, la autoridad
formal. No todas las decisiones son 6rdenes burocraticas; algunas
son compromisos negociados entre grupos en competencia. Se
puede pugnar porque emerja un determinado tema y promover
que la comunidad considere el problema.

En cuestiones “criticas” el proceso es altamente controvertido y
confuso y es dificil arribar a decisiones especificas. La polémica
no finaliza facilmente (Topete, 1998, p. 125).

d) Modelo de anarquia organizada

Michael Cohen y James March (1984) plantean el modelo de
anarquia organizada, en cuanto a la toma de decisiones en las
organizaciones universitarias.

Puesto que en las universidades las metas son abstractas y plurales
existe una tecnologia problematica y una participacion fluida, las
estrategias no se ponen a discusion publica.

Hay cinco propiedades de la toma de decisiones en este modelo:

1. La mayor parte de los asuntos que se tratan no tienen una
significacion elevada para la mayoria de los participantes. Las
decisiones que deben realizarse logran atraer solo una atencion
parcial y erratica.

Cuando se consigue mucha atencion quiere decir que se trata de un
tema con gran significacion simbolica. Habria que enfatizar que
las universidades son espacios sociales fuertemente simbolicos.

2. El sistema tiene una elevada inercia.

3. La decision depende mas de la confluencia de intereses y

tiempos que del contenido del problema.



4. Los procesos decisorios estan sujetos a la presion de los
miembros de la comunidad universitaria.

5. La organizacién funciona sobre una estructura organizacional

débil.

El modelo de anarqufa organizada permite acercarse a la
complejidad universitaria de manera original puesto que no se
basa en una rigida concepciéon de racionalidad instrumental y en
una vision estatica e irreal de las organizaciones. Al enfatizar el
conflicto, la heterogeneidad, la desvinculacion y 1a prioridad de lo
simbolico acerca a los elementos y procesos mas cambiantes que
poco logran explicar otros modelos.

El concepto mismo de la anarquia organizada para el ambito de
la educacion superior que presentan Cohen y March avanza en
la explicacion de estas organizaciones aclarando que poseen un
tipo distinto de orden al de otra clase de organizaciones (como
por ejemplo las empresas productivas de tecnologia conocida).

3.1.12 El modelo organizacional de Mintzberg

Mintzberg utiliza un esquema que representa a la organizacion
simbolizada por el esquema No. 6 en el que se observan las
unidades de actividad que poseen todas las organizaciones.

Descripcion de las cinco partes fundamentales de la
organizacion, de acuerdo con el enfoque de Mintzberg

El nicleo de operaciones

Se representa en la parte baja del diagrama, constituye el centro
de toda organizacién; la parte que produce los resultados
esenciales que sustentan a la organizacién y abarca a aquellos
actores que realizan el trabajo basico directamente relacionado
con la produccién de productos y servicios. Dado que es este
nucleo el fundamento de la organizacién es, justo aqui, donde
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los otros elementos que la integran aplican la normalizacion
con mayor profundidad; aunque en el caso de los profesores
que ofrecen servicios educativos el grado de normalizacion sea
menor (Mintzberg, 1991a, p. 49).

Las cuatro funciones primordiales de estos actores son:

1) Asegurar el ingreso de la persona a quien se le
prestara el servicio.

2) Prestar el servicio a la persona.

3) Distribuir y hacer del conocimiento de toda la
organizacion los resultados obtenidos.

4) Proporcionar un apoyo directo a la persona a quien
se le presta el servicio durante todo el proceso.

En el caso particular de esta investigacion, el nicleo de
operaciones estia constituido por aquellas personas que llevan
a cabo las tareas basicas de la organizacién que, para el caso de
las instituciones educativas, suelen estar representadas por los
alumnos y profesores. Quienes realizan la actividad sustantiva de
la organizacién, que es el proceso de ensefianza aprendizaje, en
el caso de los CETis, se encuentra representada por el personal
docente y los alumnos. Cabe sefialar, que dentro de la categoria de
Mintzberg, el CETis es una organizaciéon profesional, en virtud
de que el nucleo operativo, es decir, la actividad fundamental que
le da razén de ser al centro escolar es el proceso ensefianza —
aprendizaje; que es controlado y realizado por profesionales no
por obreros (biden).

El apice estratégico

Se encuentra en la parte superior, también se le llama vértice
estratégico, se ocupa de que la organizacion cumpla,



efectivamente, con su misiéon y de que satisfaga los intereses

de las personas que controlan o tienen algin poder sobre la

organizacién; y suele jugar el papel mas importante entre las

cinco partes de la organizacion, relativo a proponer estrategias

en virtud de que posee la mas amplia vision de la organizacion; y

que acaba siendo la perspectiva mas abstracta.

Este componente administrativo se divide en tres niveles que

se agrupan de abajo hacia arriba y que ostentan las siguientes

obligaciones:

La primera obligaciéon corresponde a /la supervision
directa. Es aquella que vela por que la organizacion
funcione debidamente como una unidad integrada;
dentro de ella se encuentran:

- el asignador de recursos, que se encarga de distribuir
recursos humanos y presupuestales a las diferentes
tareas;

- el monitor, que se encarga de revisar las actividades de
los empleados;

- el difusor, que transmite la informacién al resto del
personal y

- el /ider, que incluye la formacién de equipos de
trabajo de alto desempeno asi como la motivacién y
recompensa de los mismos.

e La segunda obligacién corresponde a la gestiéon de las
condiciones delos limites de la organizacion, es decir, sus
relaciones con el entorno; por ejemplo: servir de portavoz y

enlace desarrollando contactos de alto nivel y monitoreando

dichos contactos para recibir retroalimentacion. También

puede actuar como negociador para llegar a acuerdos con

entidades externas.

e la tercera obligaciéon corresponde al desarrollo de la
estrategia de la organizacién que implica conocer

72



73

el contexto y formular propuestas coherentes entre las
decisiones tomadas y los objetivos de la misma a fin de
hacerles frente a los retos actuales (Mintzberg, 1991a, p. 50).

En el caso de los CETis el vértice o apice estratégico lo constituye
la figura del director del plantel.

La linea media

Posee el papel de vincular al apice estratégico con el nucleo
de operaciones, a través de la cadena de directivos provistos
de autoridad formal; esta cadena de autoridad, en particular,
es escalar, por lo que describe una unica linea ascendente; no
obstante, no todas concuerdan ya que las hay aquellas que se
dividen y vuelven a unirse pudiendo tener un subordinado “varios
superiores”.

La existencia de la linea media depende del tamafo y complejidad
de la organizaciéon. A mayor tamafio mayor nimero de directivos
de linea media (Mintzberg, 1991a, p. 52).

Para el caso del CETis la linea media estd compuesta por el
Subdirector y los Jefes de Departamento.

La tecnoestructura

Tecnoestructura es un grupo de asistencia que se vale de la
normalizacién para coordinar el trabajo de la organizacion.

Mintzberg distingue tres tipos de analistas de control que se
ocupan de tres tipos de normalizacién:

e Los analistas de estudios de trabajo que normalizan los
procesos de trabajo.

e Los analistas de planificacién y control quienes planifican a



largo plazo; por ejemplo: quienes manejan los presupuestos
y la contabilidad normalizan los resultados.

e Los analistas de personal que normalizan las habilidades,
incluyendo a los responsables de los procesos de
reclutamiento (Mintzberg, 1991b, p. 56).

El J‘Z‘@j[ de apoyo

Proporciona servicios indirectos; es decir, fuera del flujo nuclear
del trabajo operativo, estas funciones llegan a ser imprescindibles
para dar cumplimiento cabal a la misién institucional; por
ejemplo: servicios escolares, la oficina de practicas profesionales,
servicios social y titulacion, la oficina de recursos materiales y
servicios generales, la oficina de recursos humanos, servicio de
cafeterfa, servicio de fotocopiado, entre otros (De Miguel, Tomo
I, 1993, p. 512).

Cabe senalar que estas actividades no forman parte del nucleo de
operaciones, no obstante, cada una de estas unidades existe para
proporcionar un apoyo indirecto a estas misiones fundamentales
(Mintzberg, 1991a, p. 57). Véase diagrama No. 3.

El entorno para la organizacion burocratica profesional de

Mintzberg

En el esquema No. 7 se comprende cémo afecta el contexto a
la organizacién burocratica profesional que se encuentra en un
entorno estable; es decir, que puede pronosticarse su futuro,
pero, a su vez, también es complejo ya que necesita gran cantidad
de complicados conocimientos sobre el servicio educativo que
brinda, que en este caso corresponde al sector de educacion
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publica. El perfil de alumnos que se atienden se encuentra entre
15 y 19 aproximadamente y el estrato social al que pertenecen la
mayor parte de los alumnos que asisten a los CETis, en la Ciudad
de México, es de clase popular.

Sin embargo, el esquema No. 7 indica una postura de
descentralizaciéon que no se refiere al sentido de dependencia
de la organizacion en relaciéon con el area central, sino a la
descentralizacion de la normalizacion de las actividades.

Diagrama 3. El modelo organizacional de Mintzberg

Vértice estratégico
(Alta direccion)
Tecnoestructura Linea de man dOS Staﬁ de
intermedios apoyo

Nlicleo operativo 0 técnico

Fuente: Modelo organizacional de Mintzberg, Mintzberg, Procesos Estratégicos, 1999, p.
187.



La organizacién profesional burocratica de Mintzberg

Para Mintzberg, las instituciones educativas adoptan el modelo
de burocracias profesionales, debido a que el trabajo operativo es
invariable —lo que facilita el empleo de normas y procedimientos-
pero también complejo; lo que obliga a que sea controlado
directamente por las personas que lo llevan a cabo, que en este
caso es el maestro.

El dnico mecanismo de coordinacion que permite tal
descentralizaciéon es la normalizacion de habilidades. Estas
personas han tenido que adquirir bastantes conocimientos y
experiencias antes de llegar a desempenar su trabajo.

Aunque los procedimientos pueden estar normalizados es tal su
complejidad que, las personas del nicleo operativo (los maestros),
disponen de bastante libertad para su aplicaciéon (libertad de
catedra). Estas habilidades debieran formarse continuamente
acudiendo a conferencias, seminarios y cursos, leyendo revistas
especializadas que sirven para estar al tanto de lo que sucede en
otros lugares. Situaciéon que en el medio donde se desarrolla la
investigacion no se realiza por multiples factores.

En la burocracia profesional la autoridad debiera de estar basada
en el conocimiento yla experiencia de cada persona; practicamente
es imposible que la actividad docente sea estudiada y normalizada
por la tecnoestructura, por lo que el nucleo operativo es la parte
significativa de la organizacion. Véase el diagrama no. 4.

Ademas, el costo del personal docente que compone el nucleo
operativo es cuantioso; se da un desarrollo considerable del
staff de apoyo que es menos costoso. Las caracteristicas de la
burocracia profesional se presentan en la tabla No. 4.
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Tabla 4. Caracteristicas de una organizacion burocratica profesional

®  Burocratica, descentralizada, alta dependencia de la formacion y normalizacion
de las habilidades de los profesores quienes adquirieron esas competencias a
través de la preparacion formal.

. Trabajo auténomo por parte de los profesores, quienes tienen amplias
facultades y toman decisiones unipersonales en el aula.

. Minima tecno estructura y jerarquia de linea media puesto que las
competencias y habilidades se adquirieron a través de preparacion formal, por lo
que se supone poseen amplios ambitos de control amplios

Estructura
. Staff de apoyo amplio, se debe de contar con pizarrén, borrador, gises, bafios
limpios, etc.
e Complejo: Porque el entorno es lo suficientemente complicado como para que
hagan falta procedimientos que solo se pueden aprender a través de una
preparacion amplia.
. Estable: Como para que su uso pueda ser normalizado El sistema técnico con

Contexto el que opera el staff de apoyo es poco automatizado.
o Laescuela corresponde al sector servicios.
. Existen muchas estrategias muy fragmentadas y también muchas fuerzas de
cohesion, en donde se forman vacios y surge la politica.
. Otras estrategias son elaboradas con la opinién de los profesores y del
personal administrativo, algunas otras a través de érganos colegiados que como en
CETis, de existir son consultivos no resolutivos.
. Aunque la misién de la institucion educativa esta basada en objetivos estables,
en la practica cambia mucho en cuanto a los detalles ya qu e todo alumno es un
s caso particular.
Estrategia P

. Aunque existe descentralizacion en la toma de decisiones frente al grupo,
también el director posee autonomia en la toma de decisiones del plantel, por lo que
se presentan los siguientes problemas:

. Mala coordinacion entre los actores, mal uso de la libertad por parte del
docente, experimenta mucha resistencia a la innovacion y al cambio.

. La toma de decisiones generalmente, esta en funcion de intereses ajenos alos
académicos.
Consecuencias

Fuente. Elaboracion propia a partir de las caracteristicas de la organizacion profesional
“Maintzberg y la direccion”. Maintzberg, Diaz, Santos, 1991.



La organizacién politica de Henry Minztberg

Sintetizando lo anterior, si se tiene una organizaciéon profesional
burocratica, contara con un mecanismo principal de coordinacion
basado en la estandarizaciéon de habilidades; la parte clave
de la organizacion es el nucleo de operaciones y su tipo de
descentralizacion es horizontal.

Sin embargo, si se analiza una organizacion politica esta carecera
de todas las caracteristicas anteriores.

La organizacion politica se caracteriza por la ausencia de una
parte que predomina, por lo que no existe un mecanismo de
coordinaciéon y ninguna forma estable de centralizaciéon o
descentralizaciéon que no tenga dificultades tratando de resolver
los conflictos internos que existen.

La organizacién politica puede tener distintas configuraciones,
algunas son temporales otras son permanentes. Las primeras
reflejan transiciones dificiles en cuanto a la estrategia o a la
estructura que evoque conflicto. Mientras que las permanentes
enfrentan fuerza competitiva interna en virtud de raices politicas
que se han introducido al mismo tiempo que la organizacion esta
lo suficientemente fuerte como para permitirlo. Tal es el caso
de la SEP, y de la perversidad que existe en los mecanismos de
contratacion alejados del perfil idoneo del sustentante, asi como
las plazas que ostentan gran nimero de empleados de la Secretaria
con nombramiento “10” que significa en propiedad; a partir de
entonces el empleado se convierte, de hecho, en inamovible,
actue como actue.

Para Mintzberg, la “politica” en la organizacién esta relacionada
con varios sistemas de influencia: autoridad, ideologia, experiencia
y politica. De estos cuatro, tres se legitiman con cierta facilidad
en virtud de que la autoridad se basa en un poder legalmente
sancionado, la ideologia se basa en creencias aceptadas con
amplitud y la experiencia en un poder certificado oficial.
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Diagrama 5. El modelo organizacional de Mintzberg aplcado a un CETis

Verlice estratégico
(Ala direccien)

Director del CETis

Staf de apoyo
roporciona senicios
indrects,
Tecnoestructre, 5 deoi fiera
Depetamento de : tde\ fijo nuc\e;r‘
il . . . 5108 @D0y0s e fiacen
S;Z:n‘;[’d‘)‘;:?;s Linea de mendos nemedios -
b : o para relizar fa
Slpenisa a aplicacicn Slbdecr, Jefede SerYIFIOS misininstciond
delos lnes ocentes, Jefe de Senicios por el
. y ies escolaes,
s t esoolres, Vincuacion conel o
sl sectr Productiv, enieotos pios
laofcna de recursos

humanos.

Nicleo operafivo o técnico
¢l proceso de ensefienza aprendiza en e

as0 d los CETis s¢ encuentra representada

Fuente. Elaboracién propia a partir de las caracteristicas de la organizacion profesional
“Maintzberg y la direccion”. Maintzberg, Diaz, Santos, 1991.

80



81

Diagrama 6. £l modelo e una organizacin polfca

\ /

N\

Fiente: Modelo organizaciona e Mintzberg, Ninizberg, 1991 p. 418



Juego poltico

Jegp de B
insurgencia

legg de B
contrainsurgencia

Juego de patrocinio

Juego de l elaboracién de
dlanzas

Juego de- consfruccidn de
mperis

Juego del presupuesto

Jegp de B
experiencia

Juego dela opresion

Juego delalinea contrael
slaf

Juego de  campos
rivales

Jiego de  candidabos
psfatégicos

Juego de dar el pitazo

B juego de los
rebeldes

Diagrama 7. Los juegos politicos seqin Henry Mintzbery

¢Quiénlo préctica?

Quign s¢ resiste ala autoridad

Quien detenta el poder egfimo

Quien profesaealtad a cambio de tener poder

Entre personas que tienen la misma erarquia
Por adminitradores de Inea meda, como jofes de
departamento

Abiertamente porquientiene el presupuestoasu cargo

Quienes posegn a experiencia y preservan para elos
mismos el conocimiento adquirido

Quien detenta la autoridad formal

Quien posee a autoridad forma en conira de asesores
miembros delstaff

Se da enireunidadesoentre grandesblogues de poder

Lo individuos o grupos

Quen fiene acceso a informacién priviegiaca
pertenece 2 niveles inferiores

“Rebeldes” cercanos al poder

Objetivo

Lograr un cambio en a organizacien,

Mantener el status quo, ufiizando medios legtimos para fines legfiimos o
legfimos.

Consirir una base de poder mediante el empleo de superiores, individuos
aojunfos para alquien que cugnta con status.

Construir una base de poder para avanzar en la organizacian, negociar
contratos implictos de apoyo mutuo.

Consfruir bases de poder de manera indvidual con subordinados.

Consfruiruna base de poder cuyos premios son recursosy no posiciones.

Construr una base de poder a través de fa experiencia adguirida. Se explotan |25 habiidades
léenicas y los conocimentos enfafzando fa siguiaridad  la calidad crifca iremplazable de la
experinci.

Consirui una base de poder mediante a accidn opresora del poder legfimo
sobre aquélos que tienen menos poder.

Venceral ival explotando el pder legfimo de modo flegtmo.

Vencer al ival cuando los juegos de formacidn de alanzas o de creacién de imperios dan como
resutado dos grandes biogues de poder, s el de mayor fuerza divkora

Efecluar grandes cambios en la organizacién, promoviendo intereses
parficulares.

Efectuar cambos organizacionaes, ufizando inormacién confidencial s¢ “da el pitazo” 2 alguien
del eteriorcon infuenca acercade conducts cuesfonables.

Derrocar o insftuir un cambio radical en la organizacicn, en Sfuaciones
exiremas.

Fuente: Mintzberg, 19916, p. 417 y 418
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Si se compara con lo anterior, el sistema politico refleja un poder
que es técnicamente ilegitimo debido a los medios de los que se
vale y los fines que promueve; por lo anterior, este tipo de poder
no es aceptado de manera formal u oficial. Mintzberg sostiene
que, debido a lo anterior, la actividad politica a menudo es
divisoria y conflictiva y suele enfrentar a los individuos y grupos
en contra de los mas legitimos sistemas de influencia, y que si
estos ultimos llegan a ser débiles suelen ser enfrentados entre si.

Como parte de su investigacion en politica, Mintzberg ha
identificado trece juegos politicos que bien pueden ser la forma
en la que se ejerce el poder, y que se refieren a las diversas
configuraciones que puede adquirir la actividad politica dentro de
las organizaciones. Estos juegos politicos, en las organizaciones
y en el gobierno, son “intrincados y sutiles, simultaneos,
sobrepuestos, guiados por reglas unas explicitas otras implicitas”

(Mintzberg, 1991b, p. 416).

Los juegos politicos, segun Mintzberg, se muestran en el cuadro
de la anterior pagina.

Para Mintzberg, las organizaciones se describen mejor en
términos de poder que de estructura; esto significa que para el
caso de las escuelas estas pueden ser descritas con mayor facilidad
en términos de una organizacion politica que como burocracias
profesionales (7dem).

a) La politica, como sistema de influencia, puede
actuar en sentido darwiniano para asegurar que
los miembros mas fuertes de la organizacion sean
conducidos a posiciones de liderazgo.

b) La politica puede estimular el cambio necesatio
que esta siendo bloqueado por los sistemas legitimos
de influencia.

c) Fomenta la ejecucion de las acciones en la toma
de decisiones. (Mintzberg, 1991a, p. 422).



3.2. La estructura informal

3.2.1. El poder

Para Mintzberg, las organizaciones no siempre adoptan
las estructuras mas adecuadas acordes a sus condiciones
impersonales; el caso de la DGETI y de, por ejemplo, sus
tamafios, edades y sistemas técnicos o la estabilidad, complejidad,
diversidad u hostilidad de sus entornos.

Entra en juego también una serie de factores de poder en el
disefio de la estructura; particularmente la presencia de un
control externo de la organizacion, las necesidades personales
de sus distintos miembros y la moda del momento arraigada en
la cultura dentro de la cual se halla la organizacion (de hecho, el
poder de las normas sociales). Se encuentran tres hipotesis que
describen una serie de hallazgos relacionados con estos factores

de poder.

La primera hipotesis, cuanto mayor es el control externo de la organizacion,
mds centralizada y formalizada resulta su estructura.

Existen estudios que relacionan el control externo de la
organizacion y el grado de burocratizacion y centralizacion a la
que esta expuesta.

Existen indicadores que apuntan a que el control externo suele
concentrar el poder de decision en la cumbre de la jerarquia,
fomentando un uso mayor del acostumbrado de las reglas y los
reglamentos para conseguir un control interno.

Los dos medios mas efectivos para controlar una organizacion
desde fuera son:

1) Hacer responsable de sus acciones a quien tiene mayor
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poder de decision (director del plantel).

2) Imponer sobre ella niveles de exigencia claramente
definidos, el primero centraliza la estructura y el segundo
la formaliza.

El control obliga a la organizacion a tener sumo cuidado respecto
de sus acciones al tener que justificar sus comportamientos ante
personas de fuera, por lo que tiende a formalizarlos.

La comunicaciéon formal escrita genera registros que pueden
consultarse al ponerse en tela de juicio las decisiones. La
normatividad asegura un tratamiento justo de parte del directivo,
empleado y alumno.

Por lo tanto, la pérdida de autonomia no solo implica la cesion
del poder al control externo, sino también importantes cambios
en la estructura interna de la organizacion, sean cuales sean sus
necesidades intrinsecas (mas poder concentrado en el 4pice
estratégico, procedimientos de personal mds estrictos, mas
normalizaciéon de los procesos de trabajo, mas comunicacion
formal, mas informes regulares, mas planificacibn o menos
adaptacion).

Esta hipoétesis da luz sobre el estudio del poder a nivel meso
politico, ya que da el enfoque caracteristico para explicar lo que
sucede a nivel organizacional.

La segunda hipotesis dice que: “Las necesidades de poder
de los miembros suelen generar estructuras excesivamente
centralizadas.”

Generalmente, todos los miembros de la organizacién ansian el
poder, ya sea para controlar a los demas o, al menos, para controlar
las decisiones que afectan a su propio trabajo. Esta hipotesis le
permite a esta investigacion realizar el estudio del poder a nivel
micropolitico; implica analizar el poder en su forma capilar de
existencia cuando el poder penetra y alcanza los cuerpos y las
almas de los individuos, insertandose y determinando sus gestos



y actitudes, su discurso y su vida cotidiana.

Finalmente, la tercera hipdtesis dice: “La moda impone la
estructura del momento y de la cultura, a pesar de que ésta sea en
ciertas ocasiones inadecuada.”

Esta tercera hipotesis de Mintzberg le da la oportunidad a este
estudio de realizar un analisis de tipo macropolitico.

Estas tres hipotesis propuestas por Mintzberg permiten observar
el estudio del poder bajo tres perspectivas diferentes que amplian
la vision acerca de este fendmeno y brindan mas elementos de
analisis que permiten explicar de una manera mas generosa lo
que sucede cuando se entrecruzan intereses de grupo en las
organizaciones; ya que esos grupos trabajan en un contexto dado
por circunstancias de globalizacién de perspectiva local.

Estas tres hipotesis seran analizadas bajo la perspectiva macro,
meso y micropolitica, una vez que se haya explicado el nucleo de
la estructura informal.

Esta parte del analisis de la dimensién del poder surge con la
finalidad de cuestionar la imagen convencional que se tiene de
la organizacién educativa; de tal forma que se pueda construir
una imagen mas apegada a la realidad y entender la complejidad
especial de las instituciones educativas. En el caso ideal, las
instituciones de EMS actdan bajo un modelo burocratico, pero
bajo otra optica actuan con el modelo micropolitico, y que
también se les conoce como: juegos politicos, agendas ocultas,
mafias de la organizacién, maquiavelismo, etcétera.

El poder en la toma de decisiones en una organizacion se analiza,
a menudo, desde dos dimensiones: la autoridad y la influencia
(Conway, 1986, p.213).

La autoridad es el derecho a tomar la decision final, mientras que
la influencia consiste en intentar persuadir a aquellos que tienen
autoridad para tomar decisiones de algun tipo. La autoridad,
relacionada tradicionalmente con el poder, es estatica, se basa

86



87

en la posicién o rol que se ocupa dentro de la jerarquia formal;
mientras que la influencia es dinamica, mas informal y se puede
basar en el conocimiento experto, en la posesion de informacion
valiosa o en otros recursos que uno puede usar para intercambiar
con quienes deciden. Es multidireccional. La determinacion
de quien tiene la autoridad para tomar la decisién final es un
tema estructural y normativo, y esta determinado por el marco
institucional y organizativo. Sin embargo, la autoridad no cubre
todas las contingencias. En el mundo de la racionalidad limitada
surge la incertidumbre como un espacio de lucha entre los que
tienen poder y los que tienen influencia (Bardisa, 1997, p.19).

3.2.2. Grupos de poder y grupos de presion

Segin Reyes, los grupos de presion se identifican como
instituciones informales de poder; la institucién de poder es todo
6rgano, norma o principio que permite un orden politico.

La institucion informal de poder dentro de los planteles escolares
es aquella cuya creacion no depende necesariamente de una
norma juridica y no busca el ejercicio directo del poder, sino el
ejercicio indirecto del mismo, de alguna manera, a través de la
manipulacion.

A las instituciones informales del poder se les llaman también
factores reales de poder porque inciden en el poder politico, sin
estar estructuradas en los 6rganos de gobierno (Reyes, 1999, p.
99).

La estructura informal de poder se integra de factores reales
o instituciones informales. Los factores reales de poder son
organizaciones que pueden ser transitorias o permanentes y
que tienen como propodsito primordial influir en el proceso de
toma de decisiones politicas fundamentales, sin formar parte
de la estructura formal de poder. Siempre estan presentes en
las decisiones y acciones del gobierno, e influyen de manera



importante en la organizacion politica (Ibiders). El grupo de
presion existe en el mundo real y no necesariamente en el mundo
normativo o formal de la organizacién politica general.

El orden politico de la escuela se compone de estructuras formales
o gubernamentales y de estructuras reales o no gubernamentales
de poder. En estas tltimas se ubican los grupos de presién como
estructuras o instituciones informales de poder. Los grupos de
presion forman parte del orden politico general.

Maurice Duverger piensa que la caracteristica deficitaria de los
grupos de presion es que tienen como finalidad principal influir
en el proceso de toma de decisiones politicas fundamentales. Por
lo tanto, puede afirmarse que los grupos de presion constituyen el
poder real detras del poder formal (Duverger en Reyes, 1999, p.
101).

José de Jesus Orozco entiende que los grupos de presion son
organizaciones con intereses concretos y particulares que
intervienen en las decisiones politicas, econémicas y sociales que
toman los 6rganos del gobierno (Ibidens).

3.2.3. Definiciones y significados de los grupos de presion

De acuerdo con uno de los mas aceptados diccionarios de politica,
la frase grupos de presion indica, al mismo tiempo, la existencia de
una organizacion formal y la modalidad de accién del grupo, en
funcién del logro de sus fines: la presion (Bobbio, 1985, p. 751).

En esta investigacion, entendemos por presion la actividad del
conjunto de individuos que, por motivos comunes, trata de influir,
mediante eluso ola amenaza del uso de sanciones, enlas decisiones
que toma el poder politico, con el fin de cambiar la distribucion
prevaleciente de bienes, servicios, cargas y oportunidades o con
el proposito de conservar ante las advertencias de intervencion
de otros grupos o del poder politico (Borja, 1997, p. 291).
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La siguiente definiciéon coincide con el criterio antes expuesto:
“Por grupos de presion entendemos, simplemente, todo grupo
organizado que intenta influir sobre las decisiones del gobierno
sin buscar ejercer, él mismo, los poderes formales de éste”

(zbidem).

Rodrigo Borja sostiene que “bajo la denominacion de grupos de
resion se entiende, generalmente, aquellos grupos organizados
> 8 > 49 g g
para la defensa de intereses propios, intereses de naturaleza
diversa y que actuan sobre los 6rganos responsables del Estado
para obtener los beneficios que pretenden” (zbidem).

Respecto al concepto propuesto, se considera que un grupo de
presion es todo tipo de asociacion que presenta caracteristicas
minimas de comunidad o identidad, que se identifica como un
factor real de poder cuyo propésito fundamental es intervenir en
el proceso de decisiones y acciones de las instituciones formales

de poder.

Se distinguiran los grupos de presion de los grupos de interés
porque los primeros realizan una actividad que trasciende los
intereses particulares del grupo, y los segundos actian solo para
satisfacer sus necesidades concretas de grupo, sin que dicha
actuacion necesariamente trascienda la sociedad de manera
directa.

3.2.4. Necesidad de los grupos de presion

Segun Raul Cardiel “la complejidad de intereses sociales justifica
la presencia de grupos de presion, pues los partidos politicos y
las asociaciones institucionalizadas no alcanzan a reflejar su mul-
tiplicidad”.

Resulta importante estudiar la actuacion de los grupos de presion
porque permite a las instituciones formales del poder advertir las
necesidades particulares de grupos importantes de la sociedad.



Jean Meynaud describe con gran claridad las técnicas de actua-
ci6n de los grupos de presion:

1. La persuasion.- Esta técnica se realiza mediante campafias a
través de los medios masivos de informacion y contactos perso-
nales.

2. La corrupcion.- Se ejerce mediante el soborno o cohecho a los
funcionarios publicos, pagando espacios en los medios de comu-
nicacién y con subsidios a los partidos politicos.

3. La intimidacién.- Se aplica por grados, es decir, desde 1a resis-
tencia pasiva hasta la accioén violenta.

El lobbying es una de las formas de actuar mas comunes de los
grupos de presiéon por medio de la persuasion.

Lobbying es el proceso por medio del cual los representantes de
grupos de interés, actuando como intermediarios, ponen en co-
nocimiento de los legisladores los deseos de sus grupos; de esta
manera los diferentes grupos con intereses bien definidos tratan
de influir.

Los grupos de presion no aspiran a poseer mas poder; sino sim-
plemente a influir en él para obtener determinadas acciones y
decisiones.

1. Los grupos de presion buscan influir en las decisiones y accio-
nes gubernamentales.

2. Al grupo de presion puede o no interesarle una vision nacional
O expresar su concepto sobre un proyecto nacional.

3. Los grupos de presion, en tanto organizaciones particulares,
no requieren sino satisfacer los requisitos minimos de la garantia
de asociacion: no tener fines delictivos.
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3.2.5. El efecto del poder sobre el personal docente y

administrativo

“Pero el Tirano ve a aguéllos que lo rodean como
st estuvieran rogando y pidiendo sus favores; y
éstos deben hacer no sélo lo que él les ordena, sino
qute deben pensar lo que él quiere que piensen, y la
mayoria de las veces también darle satisfaccion y
hasta adelantarse a sus pensamientos.”

“Deben renunciar a sus gustos por los gustos de él,
violentar sus inclinaciones y deshacerse de su propio
temperamento natural. Deben observar atentamente
sus palabras, su voz, sus ojos y bhasta sus cabezadas
de sueio”.

“sEista es una vida feliz? Mds ann, smerece esto
lamarse vida?”

Etienne de la Boetie,

Un discurso sobre la servidumbre voluntaria

Siendo el personal docente y administrativo quienes desempefian
las labores operativas y sustantivas en los planteles, es importante
investigar las reacciones cuando el poder se ejerce sobre un grupo
de individuos quienes por su posicion jerarquica pasan a ser los
dominados; por esta razon en estas lineas se describen algunos
efectos de resistencia normal de los subordinados.

¢Por qué es tan importante en las relaciones de poder la conducta
publica de respeto y lealtad? :Quién es el receptor de este tipo
de produccién simbdlica? El grupo de subordinados, que en este
caso son los docentes y administrativos, es el grupo a quien va
dirigido cierto tipo de produccion simbdlica mediante el discurso
publico. Dicho discurso esta hecho para impresionar, afirmar y
naturalizar el poder de las élites dominantes, y para esconder o
eufemizar la ropa sucia del ejercicio del poder.



La forma de discurso politico mas segura y mas publica es la que
adopta como punto de partida el halagador autorretrato de las
élites. Debido alas concesiones retoricas inherentes al autorretrato,
el discurso publico ofrece un terreno sorprendentemente
amplio para los conflictos politicos que recurren a ciertas
concesiones y que aprovechan el espacio que toda ideologfa deja
a la interpretacion; la que a su vez permite a los subordinados
lograr que algunos de sus intereses se incorporen a la ideologia
dominante sin dar la apariencia de ser subversivos.

Una segunda forma de lenguaje politico, completamente
diferente, es el del discurso oculto. En este, fuera del escenario
donde los subordinados se retinen lejos de la mirada intimidante
del poder, es posible el surgimiento de una cultura politica
claramente disidente.

Los subordinados, en la relativa seguridad de sus reuniones
informales, pueden expresar su colera, sus deseos de venganza,
de autoafirmacién; todo lo cual normalmente deben tragarse
cuando estan en presencia de los directivos tiranos.

Entre estas dos formas del lenguaje se halla un tercer ambito
en la politica de los grupos subordinados, que se encuentra
estratégicamente entre los dos primeros. Se trata de una politica
del disfraz y del anonimato que se ejerce publicamente, pero que
esta hecha para contener un doble significado o para proteger la
identidad de los actores. En esta definiciéon caben perfectamente
el rumor, el chisme, el cuento popular, el chiste, el rito, el cédigo
y hasta el eufemismo, conformando una buena parte de la cultura
popular de los grupos subordinados.

La mayor parte de la vida publica de los grupos subordinados
sucede en un vasto territorio situado entre los extremos de la
oposicion abierta y colectiva contra quien detenta el poder y la
total obediencia hegemonica.

Es un lugar comun atribuirles a los grupos subordinados una
sutileza que, considerada muchas veces por sus superiores como
astucia y talento para engafar, proviene en realidad de su posicion
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vulnerable, en la cual rara vez se han dado el lujo de confrontarse
directamente.

Existe un violento contraste entre el autocontrol y la conducta
indirecta de los que carecen de poder y el comportamiento mas
inhibido y directo de los poderosos.

La distincion entre el chisme y el rumor reside en que el primero
esta casi siempre dirigido a arruinar la reputacion de una o varias
personas que pueden ser identificadas. Si bien los perpetradores
permanecen anénimos, la victima esta claramente especificada. Se
podria decir que en el chisme se esconde cierta voz democratica,
puesto que se difunde solo en la medida en que otros tienen
interés en repetirlo.

Diagrama 8. 1.a politica del discurso de los subordinados

POLITICA DEL DISFRAZ Y DEL
ANONIMATO EL RUMOR, EL
CHISME, EL CUENTO POPULAR, EL
CHISTE, ELRITO, EL CODIGO Y
HASTA EL EUFEMISMO

EL
DISCURSO
OCuLTO

AUTORETRATO DE LAS
ELITES

DISCURSO PUBLICO)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la clasificacion del discurso politico de Scott, 2000 p. 173.



Para Scott, el poder de chismear esta mas democraticamente
repartido que el poder en si, la propiedad, el ingreso personal
y la libertad de expresion; en general, el chisme constituye un
terreno especifico en el que los subordinados tienen mas recursos
que los directivos. Es de esperar que aquellos que posean un
estatus personal mas alto y prestigiado sean los chismosos
mas eficientes. Ya que antes que nada el chisme es un discurso
sobre la infraccion de reglas sociales. Por lo que si se carece de
normas comunes que midan los grados de desviacion, la esencia
del chisme pierde sentido. De la misma manera, el chisme viene
a reforzar mas esas normas ya que las utiliza como normas de
referencia, ensenandole a quien lo difunde qué tipo de conducta
atrae mas el desprecio.

Segun Harper, algunos subordinados utilizan también el chisme,
constantemente, para destruir la reputacion de sus superiores
con criticas acerbas (Harper en Scott, 2000, p. 173).

Para Scott, el rumor es un pariente cercano del chisme o de la
agresion magica. Aunque no tenga necesariamente como objeto
a una persona, en particular, se trata de una poderosa forma
de comunicacién anénima que puede servir a intereses muy
especificos.

Finalmente, el discurso oculto aparece sin disfraz en el ambito de
las relaciones publicas de poder solo en las rarisimas ocasiones
en que esta a punto de estallar una confrontaciéon directa. La
realidad del poder exige que ese discurso oculto se manifieste
a través de subordinados anénimos o se proteja con el disfraz
del rumort, el chisme, el eufemismo o el refunfufio, formas de
expresion que nunca se atreven a hablar por si mismas (Scott,
2000, p.178).
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3.2.6. La infrapolitica de los grupos subordinados

Scott insiste en que la relacion entre las élites dominantes y los
diversos grupos subordinados en la organizaciéon escolar es
fundamentalmente un conflicto concreto en el cual ambos lados
estan tratando incesantemente de indagar las debilidades del otro
y de aprovechar cualquier minima ventaja (Scott, 2000 p. 218).

El vinculo entre dominacién y apropiacion significa que las
ideas y el simbolismo de la subordinacién no se puedan separar
del proceso de explotacion material. De la misma manera, la
resistencia simbolica velada a las ideas de dominacién no se
puede separar de las luchas concretas para impedir o mitigar la
explotacion. La resistencia, como la dominacién, pelea en dos
frentes a la vez. El discurso oculto no es solo refunfufios y quejas
tras bambalinas: se realiza en un conjunto de estratagemas tan
concretas como discretas, cuyo fin es minimizar la apropiacion
(Scott, 2000, p. 222).

3.2.7. Resistencia debajo de la linea

Hasta muy recientemente, se ha ignorado mucho de la vida
politica activa de los grupos subordinados porque se realiza en
un nivel que raras veces se reconoce como politico. Para darle la
importancia que merece a todo lo que, en general, se ha dejado
de lado; se hace necesario distinguir entre las formas abiertas,
declaradas de resistencia que atraen mas la atencion y la oposicion
disfrazada, discreta e implicita, que comprende el ambito de la
infrapolitica (Scott, 2000, p. 222).

Observando los extremos del inmenso territorio politico que
existe entre la sumision y la rebeliéon y que, para bien o para
mal constituye el entorno politico de las clases sometidas, cada



una de las formas de resistencia disfrazada de infrapolitica es la
silenciosa compafiera de la resistencia publica.

Tabla 5. Dominacién y resistencia

Dominacién Dominacién de | Dominacion
material rango ideolégica
Practicas de la | Apropiacion y Negacion de Los grupos domi-

dominacion disposicion de permisos, licencias, | nantes justifican su
recursos huma- becas, privilegios; | autoritarismo y el
nos, materiales y humillaciones, sistema jerarquico
financieros para insultos, ataques a | y sus privilegios.
su distribucion. la dignidad.
Formas de Peticiones Afirmacién Contraideologias
resistencia pu- manifestaciones, publica de sus publicas: propa-
blica declarada | boicots, huelgas, | qerechos abierto | $andaa favor dela
r ierr igual la revolu-
paros, cierres de atentado contra gl}adad, a evF),u
escuelas. . ci6én o la negacién
simbolo de . .
de la ideologia
status de los )
. dominante.
dominadores.
Formas de Labor morosa, si- | Discurso oculto | Desarrollo de
resistencia mulacién, chisme, | de célera, agre- | culturas disiden-
disfrazada, rumor, amenazas | si6n y discursos | tes, héroes popu-
discreta oculta; | anonimas, panfle- f gice 0405 de | lares, imagenes
¢ tos, etcétera. S
INFRAPOLI- ’ dignidad, por del mundo al
TICA ejemplo: cuentos | revés, mitos del

de venganza, uso
de simbolismo
carnavalesco,
chismes, rumo-
res, creacion de
un espacio social
auténomo para
la afirmacién de

dignidad.

buen director

o del “tiempo
anterior al yugo
normando”.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las formas de resistencia descritas por Scott

2000
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Finalmente, para el caso de un directivo carismatico, Scott, afirma
que el carisma, en su sentido mas comun, tiene un sospechoso
matiz de manipulacion. En ese sentido, se da a entender que
alguien posee una cualidad personal o aura que toca un punto
sensible muy secreto y hace que otros se rindan ante su voluntad
y lo sigan. Se usa con frecuencia el término magnetismo personal
como si las figuras carismaticas tuvieran una fuerza capaz de
atraer seguidores que se comportaran a semejanza de pedazos de
metal atrapados en su campo de fuerza (véase el Cuadro No. 5),
en donde se sistematiza y organiza la dominacion y la resistencia
(Scott, 2000, p. 270).

3.3. Aportaciones de investigadores mexicanos en
torno a la gestion escolar y sus efectos perversos
en el proceso de toma de decisiones

3.3.1. Estructura formal

Josefina Granja es una investigadora que realiz6 un estudio acerca
del problema de la normatividad. Su investigacion muestra la
estrecha relacion existente entre gestion y normatividad, como
en la parte en la que menciona: “Los problemas a proposito de
lo normativo en la institucion, cuestion en apariencia anodina
y acotada, constituyen el punto de partida de las reflexiones
desarrolladas en estas notas. Desde ahi me interrogo por la
gestion. Dificilmente otro hubiera podido ser el origen, pues el
cuestionamiento apuntado no es una pregunta que recién haya
formulado para la que pueda dar una respuesta satisfactoria; el
problema de lo normativo es, desde hace algun tiempo, el punto
a partir del cual construyo una relaciéon de conocimiento con la
realidad escolar y ocupo un lugar en esa relacion” (Granja, 1992,
p.117).



Posteriormente, afirma: “Interrogarse, por ultimo, sobre los
problemas que la normatividad plantea ala gestién y la gestion a la
normatividad tendria pertinencia, pues probablemente uno de los
aspectos mas controvertidos en el terreno de los planteamientos
de la gestion es el de los margenes de configuracion e incidencia
de procesos en el contexto de los componentes normativos y
reglamentados de la instituciéon. La configuraciéon de zonas de
control desprendidas de los ordenamientos normativos y la
emergencia de espacios de autonomia donde se exprese la gestion
son los puntos sensibles en esta controversia. La necesidad de
legitimacion escolar de sus propios procesos es sin duda también
un momento critico en los planteamientos sobre la gestion
institucional” (Granja, 1992, p.130).

3.3.2. Estructura informal

Otro estudio que se refiere a procesos politicos al interior del
centro escolar, es el de Susan Street en el cual el elemento central
es la lucha por el poder, entre diferentes grupos, a través de una
reorganizacion politico administrativa que afecta a todos los
actores de la situacién educativa (maestros, comunidades, padres,
funcionarios, sindicato, supervisores, autoridades centrales
estatales y locales; etc.) y a los lugares y formas como se toman
las decisiones. En este trabajo, Street detecta la falta de limpieza
de la gestion educativa, institucional y pedagodgica, es decir, los
intereses que se ponen en juego en un proyecto innovador que
“mueve” espacios de poder tradicionalmente consolidados.

El trabajo analiza la “gestién educativa”, entendida como las
acciones tendientes a vehiculizar la politica de un nivel educativo.
En este caso concreto se analiza el cambio de orientacién en la
Secretaria de Educacion Publica (SEP) que pasa de la modalidad

de la desconcentracion a la descentralizacion.
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Puede verse la complejidad de un cambio en la gestién educativa;
dicha complejidad esta marcada:

Por la pugna de intereses entre tres grupos que presentan
proyectos, en especial de caricter organizativo 'y
administrativo diferentes (grupos reformista, conservador y
radical);

Por la confluencia, en la operacion del proyecto de dos
burocracias, la de la SEP y la del SNTE. Expresa: “El
proceso de cambio burocratico cuya sintesis se ha expuesto
en términos de unificacién, diferenciacion y racionalizacion,
debe entenderse como la historia de fuerzas y proyectos
distintos para la institucién gestora de la educaciéon: el
ascenso del grupo “reformista” (consolidacion del proyecto
reformista), el descenso del grupo “conservador” y la
emergencia de fuerzas en torno a un proyecto “radical”.
Por ello, también se debe hablar de modificaciones de la
correlacion de fuerzas dentro de la SEP” (Street, 1984, p.17).

Debido a que la dimensiéon organizacional ocupa el centro del
campo de estudio elegido por R. Kent se ofrece una explicacion
del significado con el que se analiza.

Asi, el fenémeno organizacional dificilmente puede ser
captado solo por un enfoque sistémico formalista, ya que
su realidad interna es mas compleja y conflictiva y menos
racional de lo que hace suponer la teorfa ortodoxa. También
es patente que no podemos explicar una organizaciéon como
una entidad abstraida de los procesos sociales globales. A
la teorfa de las organizaciones es preciso agregar la teorfa
de la estratificacion y movilidad sociales y también la teoria
politica, todas ellas insumos explicativos importantes...

¢Qué especificidad tiene, entonces, el concepto de
organizacion? Se parte de la idea de que una organizacion
es una forma institucional de control: puede tratase del
control sobre la produccién o distribucion de bienes y
servicios, la circulacion de capital, la administraciéon de



puestos, la produccion de saberes, prestigios y certificados
escolares, el control del comportamiento cotidiano y las
actitudes de individuos, la producciéon y aplicaciéon del
poder y distribucion de informacion” (Kent, 1990, p. 74).

Kent argumenta que “la insistencia en este angulo analitico no
excluye ni olvida que las formas organizacionales estudiadas —las
estructuras académicas, la organizacién politico administrativa,
y el mercado académico son productores y productos de las
subjetividades que circulan en su interior y que a su vez moldean
las estructuras existentes y crean otras nuevas’ (Kent, 7d.).

Mientras que en la investigacion de Kent el foco de atencion se
sostiene en el cruce de lo politico y lo sociolégico organizacional,
el trabajo de Ana Hirsch sefiala la existencia de dos visiones por
parte de los maestros del CCH; aquellos que consideran que se
han perdido espacios para la toma de decisiones y la elaboracion
de reglamentos y los que, por el contrario, opinan que hay
buenas condiciones de participaciéon y buenas condiciones de
administraciéon. Lo anterior se interpreta como una gestion
institucional con pocas normas explicitas y muy sujeta a procesos
de negociacion circunstancial; segun la posicion de los actores,
su pertenencia a diferentes grupos y relaciones personales o
académicas, como se puede observar el trabajo de Hirsch, inclina
el peso del abordaje hacia el estudio de las diversas teorias

(13

de la burocracia. A propésito, la autora expresa: “... En esta
investigacion, la burocracia tiene claramente una connotacion
negativa, por los graves problemas que generé en el sector
educativo nacional, la imposicién burocratico administrativa
por sobre las funciones académicas prioritarias (investigacion,

docencia y extension académica)” (Hirsch, 1992, p.1, 43).

Otro asunto digno de ser considerado en esta investigacion es
la convergencia entre la politica y la pedagogia; al respecto, lo
pedagdgico esta presente, basicamente, por el interés que subyace
al establecer efectos formativos de la gestion institucional.
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La investigacion realizada por Reygadas tiene un contenido
mas bien curricular; sin embargo, aborda el tema que interesa
a este trabajo, por lo que se presenta el estudio comparativo de
los proyectos de ensefianza de la arquitectura. El autor enfoca
su investigaciéon en la que subyace un interés por encontrar
la dimension politica a tono con el origen de las experiencias
institucionales que investiga: “En el perfodo de fuerte reflujo,
posterior a la masacre de Tlatelolco, el movimiento se vera
obligado a cambiar de acento y a ocuparse mas, aunque de
manera todavia muy confusa, de construir nuevas practicas y
nuevas relaciones sociales en el interior de la vida cotidiana y del
quehacer universitario, buscando alternativas para la ensefianza y
organizacion del saber en las aulas, asf como también proyectando
formas colectivas de gestion democratica de la educacion”
(Reygadas, 1988, p.27).

Reygadas alude a “nuevas formas de gestion social”, lo cual
constituye una expansion de uso de la nociéon que vale la pena
citar: “frente a una prensa que atacaba al movimiento, frente a las
Camaras de Diputados y de Senadores publicamente interpeladas
y cuestionadas, frente al sindicalismo oficial que respaldaba
las declaraciones y las practicas del gobierno, los estudiantes
crearon sus propios mecanismos para informar a la poblacion:
desplegados, conferencias de prensa, sociodramas en la via
publica y en los camiones, mitines relampago, manifestaciones
masivas, noticiero universitario, festivales, campamentos y
muchos otros que iban construyendo nuevas formas de gestion
social” (Reygadas, 1988, p.17).

3.3.3. Gestion escolar

Para Marfa de Ibarrola la “gestién institucional” es entendida
como la manera mediante la cual cada plantel, a diferentes
niveles, interpreta la normatividad general y se vincula con
el sector laboral. Asi, en las conclusiones generales, expresa:
“... A lo largo del estudio se identificaron distintos niveles de
gestion institucional en los que cabe el establecimiento de relaciones de



cooperacion entre los dos tipos de escuelas analizadas y la industria
en México” (Ibarrola, 1992, p. 177).

Rafael Quiroz entiende a la gestion pedagdgica, o para ser mas
claro en plural, las gestiones pedagdgicas, como el curriculo
formal, como los procesos de mediaciones entre la normatividad
curricular y su concreciéon en practicas escolares singulares en
cada escuela. Hstos procesos son construcciones heterogéneas
de autoridades, maestros y alumnos que tienen como referente la
normatividad y la vida cotidiana escolar.

El abordaje habitual de esta dimension de la realidad escolar
provoca una percepcion homogeneizante como destaca a
continuacion: “... las disciplinas presumiblemente mas proximas
a la gestion - politica educativa, administracion y organizacion
escolares- refieren sus aportes hacia las discusiones tedricas de
sus campos de origen (la politica y la administraciéon) o bien
hacia el analisis del cuerpo juridico y normativo que regula el
funcionamiento del sistema y de las escuelas, entendidas éstas
como unidades homogéneas” (Ezpeleta, 1992, p.104).

3.3.4. La gestion educativa y la politica

La nocién de gestion ha sido utilizada preponderantemente por
las disciplinas que estudian los procesos administrativos y los
procesos politicos. El hecho de que se busque su pertinencia para
develar dimensiones poco estudiadas en los establecimientos
educativos, y que incluso se vincule a la actividad pedagdgica, no
le merma la resonancia adquirida en sus disciplinas de origen. La
propuesta de estudiar la gestion en los establecimientos parte de
la conjetura de, que en las instituciones escolares y académicas,
cada proceso pedagogico resulta de la articulacién de politica,
organizacion y pedagogia, sin desmedro de otras dimensiones
fundamentales, como la psicolégica y la cultural, entre otras.

Los nexos entre lo politico, la politica y la gestion institucional
emergen de diversas maneras en las investigaciones que se
muestran a continuacion:
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Un primer caso es la presencia del problema de la gestion de los
establecimientos en el discurso politico, y mas particularmente
en las recomendaciones que los investigadores y académicos
proponen para el disefio de politicas gubernamentales. Del libro
La catdstrofe silenciosa, elaborado por un connotado grupo de
investigadores, se extraen los siguientes parrafos:

La diferenciaciéon de los contenidos curriculares y de las
practicas docentes no implica abandonar el objetivo de una
cultura nacional con rasgos comunes. Tampoco implica
ofrecer educacion de diversas calidades a diversos sectores.
En cambio, es indispensable una politica diferenciada para
asegurar la relevancia, equidad y eficiencia de la educacion
nacional. También existe una estrecha relaciéon entre las
politicas educativas y la ausencia de control social sobre
los agentes educativos, hasta ahora no ha surgido una
conciencia comunitaria de la posibilidad de ejercer dicho
control. Tampoco se han emprendido acciones educativas
para modificar las pautas culturales. La legislacion educativa
del pais prohibe expresamente la intervencién de los padres
de familia en los aspectos técnicos y administrativos de los
establecimientos educativos (Guevara, 1992, p. 62).

Entre las medidas recomendadas en materia de administracion se
dice: “Para atacar el problema del centralismo y la burocratizacion
que caracterizan la administracién federal de la educacién se
propone:

a) Impulsar el proceso de descentralizaciéon de tal
manera que sea posible una gestion real y efectiva de
la educacion en los niveles estatal y municipal...

b) Renovar y activar los consejos estatales y municipales
de educacion para que se constituyan en agencias
responsables de la elaboraciéon de politicas y
programas y de la evaluacién continua del desarrollo
educativo en sus localidades.

c) Ampliar en dichos consejos la participacion de



representantes de la sociedad civil, padres de familia,
organizaciones sociales (sindicatos, ejidos, etc. ) y
representantes del sector empresarial.

d) Conceder a los padres de familia mayores facultades
para el control, evaluacién y gestion de las escuelas”

(zbidem).

Para que las medidas sugeridas se acepten y se efectivicen debe
transcurrir un arduo proceso. Susan Street estudia un escalon
intermedio entre las decisiones gubernamentales, tomando
como objeto una de las fases tempranas de las politicas des-
centralizadoras:

3.3.5. El sindicato magisterial, un ejemplo de
corporativismo para reflexionar

El sindicato es una organizaciéon que ha dominado el panorama
de los docentes por espacio de cinco décadas; es el centro de
gravitacion de una compleja red de relaciones que se estan
redefiniendo continuamente. EI SNTE representaba monopolio,
privilegio y exclusiéon de otros actores. Esos rasgos tenfan su
contraparte en la falta de autonomia y combatividad y, en tltima
instancia, en la patente vulnerabilidad de su vida interna frente a
las decisiones del Ejecutivo Federal.

Desde su fundacion, en 1943, y hasta los afios setenta, el SNTE
fue una expresion condensada de las particularidades del régimen
politico mexicano. La crisis del régimen y la emergencia de
una nueva élite politica, de orientacion tecnocratica, afectaron
gravemente las bases de sustentacion del sindicato. Pese a ello
su articulacion con el Estado habtia de mantenerse. Inmerso en
un replanteamiento global de proyecto nacional, al comenzar
los noventa, la naturaleza de ese vinculo con el Estado requeria,
en el SNTE, una enorme movilizaciéon de recursos materiales y
simbélicos. Las cuestiones de politica educativa fueron arenas de
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lucha politica en que la organizacién y sus diversas corrientes y
grupos pusieron de manifiesto sus orientaciones, sus intereses y
su fuerza (Loyo, 1997, p.24).

Hasta 1943, los maestros mexicanos se habian visto envueltos
en numerosos conflictos intergremiales. Por tanto, el gobierno
federal y, en lo personal, Lazaro Cardenas, se interesaron en
que se lograra la unificaciéon magisterial; a fin de terminar con
esos problemas que afectaban la buena marcha de los servicios
educativos. No fue posible realizar esto durante del gobierno
de Cardenas y cuando al fin se pudo lograr la unificacion,
la politica ya habia tomado otro rumbo bajo el gobierno de
“unidad nacional” encabezado por Manuel Avila Camacho. El
SNTE comienza a operar bajo un esquema de insercion en las
organizaciones sociales al partido de masas que caracterizo al
Partido de la Revolucién Mexicana (PRM) desde su fundacion
en 1938, pero que, en el momento de la fundaciéon del SNTE,
operaba ya bajo un signo claramente conservador (ibidem).

En 1972, con el apoyo del entonces presidente Luis Echeverria
Alvarez, tomaron el mando del SNTE un lider, Carlos Jongitud
Barrios, y su grupo llamado 22 de Septiembre; controlando por
casi 20 afios la vida del SNTE; creando un grupo en el interior
del mismo conocido como Vanguardia Revolucionaria (VR).

Aproximadamente, desde que Elba Esther Gordillo asumi6 la
dirigencia del Comité Ejecutivo Nacional del SNTE y hasta el
Congreso de Tepic, el 22 de enero de 1990, el secretario Manuel
Bartlett abrié una lucha contra el SNTE en tres frentes: la
descentralizacion, la apertura del debate educativo a sectores
distintos antagoénicos al sindicato y el acercamiento con el clero
y con los sectores privados. El estilo duro del Secretario de
Educacion contribuy6 a la percepcion, dentro del sindicato, de
que sobre la organizacion se cernfa una amenaza inminente que
ponia en peligro su existencia en un contexto en que los medios
frecuentemente atacaban a la organizaciéon acusandola de ser
obstaculo para el mejoramiento de la calidad de la educacion.



Las estrategias de las que se vali6 la dirigencia para hacer frente
a esta situacion fueron: a) buscar nuevas alianzas dentro el
sindicato; refrendar su vinculo privilegiado con el presidente
de la Republica; obtener mayores recursos presupuestales
para mejorar sueldos y prestaciones; d) la articulaciéon de un
nuevo discurso que subrayaba la renovacion del sindicato a
partir de un mayor compromiso con la educacion; evitar al
maximo el enfrentamiento con otros grupos de la sociedad;
la campafia en los medios para mejorar imagen publica.

El desarrollo del Congreso en Tepic comienza a incorporar
cierto pluralismo en su dirigencia, e intenta romper su
aislamiento respecto a la sociedad vinculando al SNTE con el
proyecto modernizador; reiterando, de esta manera, el apoyo y la
subordinacion hacia el presidente de la Republica.
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Diagrama 9. Resumen de los proyectos mexicanos realizados por investigadores en torno a la
gestion y al poder

‘ Estructura ‘ ‘ Estructura ‘ ‘ Gestion ‘

| Ana Hirsch: Dominacion legitima l_’l Mintzberg: El poder en las organizaciones | > Burton Clark: Modelos de organizacion universitaria

Foucault: La microfisica del poder

I Ruth Mercado: Seleccion y designacion de directivos ]_’| '_>| Ana Hirsch: Gestion inst. y proc. de neg. circunstanciales

| Josefina Granja: Normatividad y la gestion H Slephen Bal: El andliss mictopofco | Maria de Ibarrola: La gestion pedagogica
Rolling Kent: La forma insitucional de control _’I Fiigaioy Pogg: La teoria s los clvejes
alumnos
Bradley Levinson: Apropiacion de grupos
f _’I Susan Street: La lucha por el poder I_, . .
permanentes kel | A Furlan: Curriculum, evaluacion y disciplina
| Rafael Reygadas: La relacion acads dmva. |_>
Auwors Loyo: E sinicato | lacl Reygaes: La relecion academoo-admve. | Justa Ezpeleta: Gestion y cotidianidad

Eduardo Weiss: Gestion y la participacion limitada de los ‘
- |

Citlalli Aguilar: La negociacion dirigida hacia el > : o N L
g mi estro o | E. Remedi: La gestion y los ordenes simbdlicos

Fuente: Elaboracion propia a partir de la clasificacion de la investigacion bibliogrdfica realizada.

3.3.6. Los enfoques macro, meso y micro politicos

Para poder explicar este enfoque se retoman las hipotesis de
Mintzberg, que permiten observar el estudio del poder bajo
estas tres perspectivas diferentes; pues amplian la visiéon acerca
de este fenémeno y brindan mas elementos de analisis; con ello
se permite explicar, de una manera mas generosa, lo que sucede
cuando se entrecruzan intereses de grupo, o bien, intereses
individuales que influyen en el proceso de toma de decisiones
en las organizaciones escolares. Ya que esos grupos trabajan en
un contexto dado por circunstancias de globalizacién, mediante
una perspectiva local y arraigados a sus valores y a sus procesos
historicos personales.

A continuacién, estas tres hipotesis seran analizadas bajo la
perspectiva macro, meso y micro politica.



El enfoque macropolitico

Este enfoque se relaciona con la tercera hipotesis relativa al poder
propuesta por Mintzberg,

“La moda impone la estructura del momento y de la cultura, a pesar de que
ésta sea en ciertas ocasiones inadecuada’.

Existen modas relacionadas con modelos educativos que son
vigentes por un tiempo y después pasan al desuso; muy parecida
a esta influencia se vive la politica econémica neoliberal que
causa trastornos impactantes a las sociedades que poseen una
economia periférica.

Bajo un modelo econémico que amenaza con destruir al mundo
entero, los tecndcratas y los tanques pensantes (#hink tanks) no
plantean otra alternativa.

Nada tan auténticamente cierto como esta hipotesis, que se vive
cotidianamente, en el caso que nos ocupa del CETis y, ademas,
va cobrando fuerza cada vez mayor el sistema de seleccion a
escuelas de nivel medio superior a través de un examen tinico que
asigna alumnos en funcién del numero de aciertos que tuvieron
en el examen.

Los organismos internacionales que se dedican a promover “la
unica posibilidad viable” para la economia mundial, como el
Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional, observan
un poder sobre los gobiernos de paises como México; pero solo
marginalmente lo hacen por su aporte financiero. Lo decisivo
en su capacidad para incidir en las relaciones econdmicas
internacionales; por ejemplo, en el momento en que se vincula
el acceso al mercado de capitales con la firma de acuerdos
previos con el FMI o el Banco Mundial, que imponen la politica
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econémica y los parametros de la relacién Estado/sociedad;
equilibrio fiscal, desregulacion, privatizacion, descentralizacion.

Lo anterior permea a todo el sistema burocratico para que se
dirija hacia esos destinos.

El enfoque mesopolitico

Generalmente, todos los miembros de la organizacién ansfan
el poder, ya sea para controlar a los demas o, al menos, para
controlar las decisiones que afectan a su propio trabajo. Esta
hipétesis le permite a esta investigacion realizar el estudio del
poder a nivel micropolitico; implica analizar el poder en su forma
capilar de existencia cuando este penetra y alcanza los cuerpos
y las almas de los individuos, insertandose y determinado sus
gestos y actitudes, su discurso y su vida cotidiana.

El enfoque mesopolitico se relaciona, en parte, con un enfoque
dirigido hacia el interior de la organizaciéon, no como ente, y las
experiencias de un alto grado de desarrollo.

Por lo que se vincula con la primera hipétesis del estudio derivado
del poder: cuanto mayor es el control externo de la organizacion, mis
centralizada y formalizada resulta su estructura.

Existen estudios que relacionan el control externo de la
organizacién y el grado de burocratizacion y centralizacion a la
que esta expuesta.

Existen indicadores que apuntan a que el control externo suele
concentrar el poder de decision en la cumbre de la jerarquia,
fomentando un uso mayor del acostumbrado de las reglas y los
reglamentos para conseguir un control interno.

Los dos medios mas efectivos para controlar una organizacion
desde fuera son:

e Hacer responsable de sus acciones a quien tiene mayor
poder de decision (director del plantel).



e Imponer sobre ella niveles de exigencia claramente definidos.
El primero centraliza la estructura y el segundo la formaliza.

El control obliga a la organizacion a tener sumo cuidado respecto
a sus acciones al tener que justificar sus comportamientos ante
personas de fuera, por lo que tiende a formalizarlos.

La comunicaciéon formal escrita genera registros que pueden
consultarse, al ponerse en tela de juicio las decisiones. La
normatividad asegura un tratamiento justo de parte del directivo,
empleado y alumno.

Por lo tanto, la pérdida de autonomia no solo implica la cesion
del poder al control externo, sino también importantes cambios
en la estructura interna de la organizacion, sean cuales sean sus
necesidades intrinsecas (mas poder concentrado en el édpice
estratégico, procedimientos de personal mads estrictos, mas
normalizaciéon de los procesos de trabajo, mas comunicacion
formal, mas informes regulares, mas planificacién o menos
adaptacion).

El enfoque de Crozier en torno a la organizacion

Es el estudio de Crozier sobre dos burocracias del gobierno
francés. En su obra titulada E/ fendmeno burocritico, Crozier
describe muchos de los circulos viciosos de las estructuras
altamente formalizadas y también cuestiona muchas de las
verdades aceptadas al respecto.

Su importante aspecto merece ahora un detallado resumen. El
estudio de Crozier se llevo a cabo en una agencia administrativa
y un monopolio de fabricacion de cigarrillos, con treinta fabricas
en todo el territorio nacional.

Ambas estan sumamente formalizadas y reguladas en todos los
niveles:
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Una implica que “Las reglas impersonales delimitan, con
minucioso detalle, todas las funciones de cada individuo en la
organizacion. Indican el comportamiento que debera seguirse en
todas las ocasiones posibles... La otra sigue las reglas igualmente
impersonales determinando quién sera elegido para cada puesto
y las pautas profesionales que pueden seguirse... La primera regla
es que las oposiciones (concours) gobiernan la promocién de una
categoria a otra; la segunda es que la antigiiedad determina las
asignaciones de puestos, los destinos y las promociones dentro
de cada una de las principales categorias... parece como si no
hubiera quedado nada de la voluntad arbitraria ni de la iniciativa
individual del miembro de la organizacion” (Crozier, 1964, p.
187).

Crozier senala cuatro puntos fundamentales que conducen a una
serie de circulos viciosos. Primero, aunque resulte curioso, el uso
de las reglas sirve para destruir la relaciéon de dependencia entre
superior y subordinado. En realidad, las reglas delimitan el poder
de ambos, incluido el poder que capacita al superior para dar
ordenes arbitrarias; también €l se convierte en un aplicador de
normas impersonales:

Cada miembro de la organizacién queda, por consiguiente,
protegido, tanto de sus superiores como de sus subordinados.
Por una parte se encuentra desprovisto totalmente de iniciativas,
controlado por las reglas que se le han impuesto desde
fuera; mientras que por otra, se halla absolutamente libre de
interferencias personales por parte de cualquier otro individuo

(Lbidem).

El segundo punto es que, a fin de mantener el clima de
impersonalidad en el nicleo de operaciones, suelen tomarse fuera
del mismo las decisiones que no queden definidas por las reglas
(lo cual incluye las decisiones para crearlas en un principio). De
hecho, las decisiones de esta indole suelen tomarse en la sede
central, manteniéndose asi la impersonalidad; pero el precio que
se paga es la separacion del poder de decision ylos conocimientos
necesarios para utilizarlo.



Las decisiones tienen que correr a cargo de personas carentes
del conocimiento directo del tema en cuestioén y de las variables
relevantes; y que dependen de la informacién que les entregan
subordinados, posiblemente interesados en modificar los datos
para sus propios fines.

En este sentido, podria afirmarse que el poder de decision de este
sistema suele situarse en un cuarto oscuro. Los que disponen de
la informacién necesaria carecen del poder de decision, y los que
tienen el poder no pueden obtener la informacion (:bidem).

El tercer punto nos muestra como se desarrollan las rigideces
comunicativas a consecuencia de las presiones de los grupos de
companeros dentro de lo que Crozier denomina los “estratos” o
niveles jerarquicos, presiones que minimizan la operacion entre
dichos estratos:

3.3.7. La gestion y el proceso de toma de decisiones al

interior de una escuela

Para Mintzberg, dentro de la organizaciéon profesional existen
tres bases que dan forma a la toma de decisiones y que, aplicadas
a la escuela, son:

a) Toma de decisiones en los 6rganos administrativos
(nivel 1).

b) Toma de decisiones de la colectividad (nivel 2).

c) Toma de decisiones en el interior del aula (nivel 3),

(véase el Esquema No. 12).

En el nivel 1 se muestran las decisiones tomadas por
6rganos administrativos, unipersonales, que manejan la
especializaciéon y la autonomia en funcién de una burocracia,

a través de niveles y categorias. Esto se realiza mediante una
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supervision directa, designando estandares internos como
podrian ser los perfiles de puestos, politicas, reglas, etcétera.

Otro tipo de decisiones en este nivel corresponde a las
adquisiciones de bienes, concesiones de servicios como el de
fotocopias o el de cafeterfa, campafias de obtencion de fondos,
etcétera; que si bien es cierto no estan directamente relacionadas
con la actividad profesional que se lleva a cabo, si lo estan con
todo el proceso integral que se lleva a cabo en el centro escolar.

También existen procesos muy vinculados con asuntos
y

profesionales como son los servicios de apoyo, como las

bibliotecas o el aula de informatica, en donde se requiere tomar

decisiones de forma colectiva considerando la opinién de los

profesionales en el campo.

En el nivel 2 se encuentran las decisiones que no son tomadas
ni por los administradores ni por los profesores; es decir, son
procesos interactivos que combinan intereses del personal
docente, administrativo y directivo de diversos niveles y
unidades. Algunas de las decisiones que se manejan en este nivel
pueden estar relacionadas con la definicion, creacion, disefio y
continuidad de las categorfas o pueden ser distintos programas y
departamentos.

Finalmente, en el nivel 3, se manejan las decisiones tomadas a
juicio de los profesionales, es decir en el interior del aula.

3.3.8. El enfoque micropolitico

El enfoque micropolitico se aborda a partir de la perspectiva de
Michel Foucault, de Stephen Ball y de C. Wright Mills.

La micropolitica segtiin Michel Foucault

Para Foucault, “el poder es una vasta tecnologfa que atraviesa
al conjunto de relaciones sociales; una maquinaria que produce
efectos de dominacién a partir de un cierto tipo peculiar de
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estrategias y tacticas especificas.” Las técnicas de funcionamiento
del poder cruzan transversalmente los cuerpos y las almas de los
individuos dominantes o dominados; nadie escapa a la dinamica
y proliferante tecnologia del poder.

El poder transita horizontalmente actitudes, gestos, practicas y
produce efectos; no se encuentra localizado y fijado eternamente,
no esta nunca en manos o es propiedad de ciertos individuos,
clases o instituciones.

“Por todas partes en donde existe poder, el poder se ejerce.
Hablando con propiedad, es el titular de €l y, sin embargo, se
ejerce siempre en una determinada direccién, con los unos de
una parte y los otros de otra.”

El poder se difunde cotidianamente mediante infinitos
mecanismos y practicas sociales, los cuales, al actuar, producen
un conjunto de relaciones méviles que siempre son asimétricas.

Para sus lectores, Foucault no precisa tedricamente coémo es
posible que el poder atraviese a los individuos y a las instituciones
sin localizarse al mismo tiempo en ellos.

“El poder ya no se identifica sustancialmente con un individuo
que lo ejercerfa o lo poseeria en virtud de su nacimiento; se
convierte en una maquinaria de la que nadie es titular”

La teorfa foucaultiana de concebir al poder como una inmensa
red de relaciones intangibles, como haz de dispositivos de lucha
y dominacién, no deberia ocultar el hecho de que, en ciertos
momentos histéricos, el poder no solo atraviesa a los individuos
y a las instituciones, sino que también se corporiza en estas y se
personifica en aquellos.

Existe una falsa antinomia en el planteamiento de Foucault: o el
poder se posee y es por ello estatico o, por el contrario, transita y
cruza transversalmente los cuerpos. El poder, por mas movible,
reticular e intangible que sea, también se materializa y concreta
en la funcién y practica de las instituciones.



3.3.9. La microfisica

El poder, generalmente, es comprendido a través del estudio del
aparato estatal o de las relaciones econdémicas de explotacion.
Esta linea tradicional de las disciplinas sociales, Foucault prefiere
investigarla “en sus extremidades, en sus confines ultimos, alli
donde se vuelve capilar, de asirlo en sus formas e instituciones
mas regionales, mas locales, alli donde adopta la forma de
técnicas” (Foucault, 1980, p. 35).

Laimportancia de Foucault es, precisamente, haberse dado cuenta
de que la revolucién social deberia preocuparse por conocet,
resistir y transformar las formas del dominio; justamente en el
lugar de las practicas y dispositivos locales del poder, los cuales,
ciertamente, constituyen los engranes del funcionamiento general

de la sociedad (zbidem).

El poder en su nivel microfisico conlleva la necesidad de
analizarlo en su forma capilar de existencia, cuando el poder
alcanza y penetra los cuerpos y las almas de los individuos,
insertandose y determinando sus gestos y actitudes, su discurso
y su vida cotidiana.

La concepcién del poder microfisico queda evidenciada en la
siguiente cita del dialogo de Foucault con Deleuze: “Las mujeres,
los prisioneros, los soldados, los enfermos en los hospitales, los
homosexuales han abierto, en este momento, la lucha especifica
contra la forma particular del poder, de imposicion, de control,
que se ejerce sobre ellos. Estas luchas forman parte, actualmente
del movimiento revolucionario, a condicioén de que sean radicales,
sin compromisos ni reformismos, modelar el mismo poder
consiguiendo como maximo un cambio de titular” (Foucault,
1980, p. 43).

De las experiencias politicas totalitarias de los partidos
comunistas que han tomado el poder, y después de haber visto
como los partidos de oposicion al capitalismo se convierten
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en estructuras burocraticas y antidemocraticas de poder que
someten a sus propios militantes, Foucault se dio cuenta de que
otras de las ventajas que tiene la comprension del poder, desde la
perspectiva microfisica es, precisamente, la de evitar la mimesis,
la identificacién de los grupos anticapitalistas con la forma
centralista y vertical del aparato estatal.

Foucault concibe el poder como un cruce complejo de técnicas;
no solo como una red de estrategias y practicas funcionales
que actian sobre los cuerpos y las almas de los individuos, sino
también en su interdependencia y convergencia productora de
efectos generales para el conjunto del cuerpo social (zbiden).

El poder microfisico y el poder macrofisico estatal juegan un
papel condicionante y condicionado entre si, en forma tal que los
procedimientos heteromorfos y locales de poder son reforzados
y transformados por las estrategias globales hasta constituir un
efecto coherente y general de dominacién con sus respectivas
inercias y resistencias.

La teorfa foucaultiana del poder no subestima la importancia
de las relaciones econémicas de produccion en el estudio de las
estrategias y practicas de poder; se percata de que los poderes
y saberes microfisicos “estan firmemente arraigados no sélo en
la existencia de los hombres sino también en la relaciones de
produccion. Para que existan las relaciones de producciéon que
caracterizan a las sociedades capitalistas, es preciso que existan,
ademas de ciertas determinaciones economicas, estas relaciones
de poder y estas formas de funcionamiento del saber”. Hay,
pues, una indisociabilidad de la economia y de la politica, una
imbricacioén profunda y dinamica de microfisica y macrofisica.

Foucault menciona la relacion existente entre la renta que pagan
los siervos y el ejercicio de la soberania feudal. Refiriéndose
al capitalismo, descubre la interdependencia efectiva que se
manifiesta entre la explotaciéon de la fuerza de trabajo de los
obreros en las fabricas y el conjunto de practicas microfisicas



que disciplinan y normativizan al proletariado hasta convertirlo
en un eficaz agente laboral (Foucault, 1980, p. 123).

3.3.10. El enfoque de Stephen Ball

Ball dice que “los tedricos de la organizacién han permanecido
encerrados, explicita o implicitamente, dentro de los parametros
anuladores de la teorfa de sistemas y han tendido a descuidar la
descripcion a favor de la prescripcién o a moverse de manera
vacilante entre las dos. Prefieren la pulcritud abstracta del debate

conceptual al desorden concreto de la investigacion empirica
dentro de las escuelas” (Ball, 1992, p. 54).

A la luz de lo anterior, y al aplicar esta teorfa a los centros
educativos, se encuentra que muchas organizaciones se
perpetian indefinidamente, aunque no posean el llamado
equilibrio dinamico, es decir, no mueren. Sin embargo, podria
ser que los ciclos de vida de algunos centros educativos sean muy
largos y aun su proceso de muerte esté por venir, en caso de que
no se produzcan cambios que los conduzcan a esa homedstasis
dinamica requerida para adaptarse con facilidad a los cambios
producidos en el multientorno.

Ball criticalos modelos formales asentados en la teorfa de sistemas
a los que llama ortodoxos y propone un enfoque alternativo
consistente en el analisis de cada organizacion, de cada escuela;
el entorno en que esta situada y a través de la observacion y de
la informacién que brindan sus protagonistas (Ball, 1992, p. 55).

Hoyle dice: “Existe un submundo organizativo, el mundo de la
micropolitica que ha recibido una escasa atencion de los tedricos
e investigadores. Es casi un tema tabu en las discusiones serias,
todavia se habla informalmente de hacer politica, de curriculum
oculto, de mafia organizativa como si se tratase de chismes en la
organizacion” (ibidem).
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En este modelo queda claro que los intereses son mas importantes
que los fines, las coaliciones mas que los departamentos, la
influencia mas que la autoridad, las estrategias mas que los
procedimientos. Ball dice que uno de los errores mas graves
que han impregnado los estudios de la organizacién escolar es
la presuposicion de la neutralidad ideoldgica, lo que convierte a

los sujetos en seres confiados, ingenuos, pasivos y escasamente
comprometidos (Ball, 1992, p. 55).

A continuacion, se presenta la tipologia de estilos de direccion
propuesta por Ball, de quien se muestran los tres tipos de estilos
de direcciéon escolar, de la forma en que lo harfa Max Weber,
es decir, “abstracta, recalcando sus diferencias y sus principales
caracteristicas” (en Ball, 1994, p.95). Ball indica que los directores
tienden a presentar un solo estilo pero, que por definicion, no

se limitan a él, encontrandose algunos elementos comunes entre
ellos (Ibidem).

Ball destaca las caracteristicas mas importantes del poder:

a) Se trata de un proceso social. El poder aparece en una
relacion social y no es una caracteristica individual.

b) El objeto de este proceso es realizar los fines del
poderoso.

c) El concepto de posibilidad, que se remarca en
las definiciones, esta sefalando que el criterio
decisivo no es el ejercicio mismo del poder, sino la
disponibilidad del poderoso sobre las posibilidades.

d) El poder se caracteriza por la desigualdad. No
tiene sentido hablar de relaciones entre poderes
iguales, aun cuando tampoco exista una total y
absoluta sumisién de uno a otro. El componente
de resistencia indicado en las definiciones permite
diferenciar entre el poder y los casos en que se logra
un acuerdo por la mutua comprensién o la simpatia
mutua (Ball, 1992, p. 83).
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Capitulo 4. Analisis y sistematizacion de
resultados

4.1. Analisis y sistematizacion de los resultados

Envirtud de que el planteamiento del problema pretende describir
los fenémenos relacionados con la gestioén y el poder, y siendo
este ultimo un proceso con multiples aristas que envuelve hechos
ordinarios cuya ocurrencia es cotidiana y representan la vida real,
se parte del supuesto de que no se tiene suficiente conocimiento
sobre el fendmeno que se estudiara en la investigacién; por
lo tanto, solamente se ha sido capaz de plantear una hipotesis
general que permite que este trabajo se realice mediante la
metodologia cualitativa ya que, de lo contrario, las hipotesis no
estarfan debidamente fundamentadas y se obtendrian inicamente
de las impresiones o del sentido comun, careciendo de una sélida
fundamentacion tedrica. Por lo tanto, las hipotesis se encuentran
después de realizar este analisis de la informacién a partir del
punto de vista de los informantes. Partiendo del supuesto de que
el conocimiento objetivo de ese mundo lo han vivido ellos, mas
no el investigador.

De acuerdo con lo anterior, el planteamiento del problema
describe el caso especifico de los CETis en la Ciudad de México,
ya que se concentra y se delimita en un contexto determinado
debido a las caracteristicas especificas incluidas en el capitulo 2
de esta tesis.

De esta forma, y dada la situaciéon de la organizacién escolar
estudiada, se trata de una construccion social compleja y dinamica
cuya realidad no puede ser analizada a través de variables discretas,
sino mas bien mediante una mezcla de variables cuya frontera es
de dificil delimitacién. Con base en los resultados emanados de
las entrevistas a los directivos escolares y expertos, el presente



capitulo rescata los nucleos cualitativos mas importantes
relacionados a la gestion y al ejercicio del poder.

Proveniente de la complejidad de la organizacién escolar,
esta se desagrega en el centralismo mismo que se desglosa en:
corporativismo que a su vez, se subdivide en la cogestion SEP SNTE y en
los juegos politicos. EI centralismo también se subdivide en: la simulacion y
en antoritarismo Yy, finalmente, la discrecionalidad en la toma de decisiones
que se desagrega en prdcticas positivas y negativas del ejercicio de poder.

4.2. Gestion directiva escolar

El concepto de gestion utilizado en esta investigacion fue
tomado del texto de Brassard y hace referencia a la relacion entre
la estructura formal y la informal.

En cuanto a la estructura formal el concepto de autoridad
pareceria ser el mas adecuado para hacer referencia al fenémeno
del ejercicio del poder y ala toma de decisiones en las instituciones,
si se contara unicamente con la estructura formal. Sin embargo,
como ya se menciond, las organizaciones cuentan con estructuras
formales e informales que se presentan de manera natural. La
estructura formal constituye una condicién necesaria pero no
suficiente para la gobernabilidad; es decir, todas las instituciones
como organizaciones sociales deben contar con una estructura
de toma de decisiones; pero el hecho de que exista formalmente
no implica que se aplique y que, ademas, funcione para todos los
€asos.

El establecimiento de las reglas del juego, claras para todos los
miembros de la comunidad, les da una garantia de que se van a
respetar sus derechos y el cumplimiento de ciertas obligaciones.
Pero puede darse el caso, a veces de manera muy frecuente, que
la estructura formal de las instituciones esta por un lado y por
el otro la estructura informal. Por lo anterior, se hace necesario
conocer de un modo mas aproximado el funcionamiento de
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ambas estructuras para poder entender la gobernabilidad de la
institucion.

Ademas de su normatividad, su estilo de jerarquia y su grado
de centralizacién, se encuentran otras subvariables relacionadas
con el proceso administrativo como de planeacion, organizacion,
direcciéon y evaluacion de un centro escolar.

Relativo a la evaluaciéon se puede decir que al area central le
interesa dar resultados cuantitativos, mas que cualitativos. Por lo
que presionan mucho a las autoridades de los planteles a que den
buenos resultados; por lo que si un plantel tiene una eficiencia
terminal de 30 % aproximadamente, se le exige que la eleve ya
que su productividad se considera muy baja. Aunque como parte
de la exigencia lo inico que se consiga sea que se perviertan los
procesos de evaluacion. Siendo que 30 % de los egresados salen
bien preparados y se pueden colocar en un empleo relacionado
con su especialidad.

Las 6rdenes que los directivos reciben por parte del area central
relativas a la aprobacion de un mayor nimero de alumnos no
permite que la educacién sea evaluada con calidad y que la
eficiencia terminal sea real.

Otro punto relativo a los procesos administrativos basicos
consiste en la elaboracién de los horarios que se realizan sin que
necesariamente se cubra el perfil requerido por el docente para
que imparta determinada asignatura, y no porque quienes los
elaboren lo hagan de mala fe, lo que sucede ademas del perfil
que no cubren es su disponibilidad en cuanto a tiempo; ya que
una gran cantidad del personal docente no cuenta con tiempo
completo, trabajan por horas y las mas de las veces deben de
tener mas de un trabajo para poder sostener a su familia. Por
ejemplo: un docente que unicamente es Técnico en Puericultura
y trabaja en un CETis en el que se imparte la especialidad de
Contabilidad y Computacion carece de la capacidad para impartir
la asignatura de Métodos de Investigacion I y II. Otro docente
que solo cuenta con Secretariado se le asigna la materia de Taller



de Lectura y Redaccion Iy I cuando dificilmente lee mas de tres
libros al afio.

Lo anterior indica que este “insignificante factor del perfil” no
q 8

fue previsto en el tiempo en que se contratd a tal o cual persona

ya que se hizo mediante el compromiso, la complicidad y la

reciprocidad mutua, soslayando la practica docente y académica.

Quiza otro factor que afecta la operatividad académica en un
centro escolar, que es ain mas grave, es la forma en que el
alumno adquiere la idea de que va a acreditar la materia con un
minimo esfuerzo, en virtud de que forma parte de un grupo de
sesenta niflos en promedio, que apenas caben en un reducido
espacio; tienen ocho materias de las cuales tres no le son
impartidas, porque los maestros siempre llegan tarde, porque
se van temprano, porque estan de incapacidad y porque cuando
asisten se dedican a platicarles la historia de sus botas y porque,
finalmente, el docente consciente e inconscientemente desconoce
que los alumnos estan en un proceso de formacion.

Por otro lado, es interesante observar como es asignada la
descarga académica en algunos planteles y en qué se utilizan esas
horas en las que el docente no esta frente a grupo.

La descarga académica es un tiempo importante que el plantel
pudiera utilizar para muchas cuestiones académicas, entre las
que pueden nombrarse el apoyo extraclase a algunos alumnos,
la formaciéon de grupos de discusién, cuestiones de tipo mas
académico, pero que generalmente se utilizan para cuestiones
de tipo administrativo o sea, a muchos maestros los descargan
para apoyar la administracion; lo cual tampoco es grave, pero
en el fondo significa seguir enfatizando en la importancia de los
intereses administrativos por sobre los académicos.

Con una planta de maestros inconstante, predominan en el centro
escolar los tiempos de ocio por encima de los de ensefanza,
ya sea en la elaboracién de practicas y en la procuracién de un
ambiente académico. Por otro lado, la sancién mas grave que se
puede efectuar sobre un docente que realiza ese tipo de practicas
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es marcarle un retardo o una falta que le sera descontada de su
salario, lo que no repara en nada el dafio causado a los alumnos.
En relaciéon a la estructura informal se estudian los aspectos
intangibles de la organizacion escolar; aquellos que, para tener
ese aspecto de intangibilidad, poseen efectos muy importantes
para la operacion, el buen funcionamiento y la dinamizacién del
plantel.

Un ejemplo de lo anterior se encuentra en el consenso para lograr
la mision, que es entendido como un equilibrio de fuerzas, donde
cada actor contribuye con una tarea para el cumplimiento de su
mision. Si los puestos son ocupados a través de mecanismos
poco conocidos o legitimados se trabaja con ellos mediante la
negociacion, sin importar como se ocupen los cargos.

Otro ejemplo de la estructura informal se halla en que cada
director tiene su propio estilo: los hay muy apegados a la norma,
otros son muy politicos y con base en su predisposicion sera
como manejen sus relaciones para con el resto de los actores de
la institucién. Cada directivo desarrollara un tipo de negociacion
con la estructura informal en funcién, principalmente, de su
tendencia politica.

En cuanto al contexto social y politico, este influye, de manera
determinante, en el seno del centro escolar y de sus actividades
escolares; asi como en la toma de decisiones realizada por el
directivo, por lo que la congruencia existente entre los distintos
entornos a fin de no generar conflictos es basica. Por ejemplo:
cuando el contexto social y la cultura urbana influyen en la vida
cotidiana, al interior del centro educativo pueden encontrarse
grupos de alumnos o profesores que tengan tendencias politicas
marcadas y realizar actividades que influyan en la toma de
decisiones del directivo escolar. Obsérvese el mapa conceptual
No. 1.

El primer mapa conceptual enfoca la organizacién escolar del
CETis y los vinculos que esta sostiene en los diferentes niveles; en
este esquema se observan los nodos encontrados que simbolizan



las practicas del ejercicio del poder y su relacién con la gestion

directiva escolar.
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4.3. Centralismo

ILa vida académica del plantel no es un tema relevante ya que
muchos directivos prefieren detentar el puesto como un peldafio
mas en su ascendente carrera politica, fortaleciendo al grupo
que los llevé al poder, por lo que los planteles se quedan en
manos del Subdirector y, en otros casos, en las de los Jefes de
Departamento; sin una directriz que uniformemente dé cauce a
un proyecto legitimo, ya que dicho proyecto es inexistente.

Al impacto que tiene la estructura jerarquica vertical del centro
sobre toda la organizacién se le conoce como centralismo y
se ejerce a cualquier nivel, desde el Sesor Subsecretario, como le
suelen llamar algunos actores incluso el maestro dentro del aula.
Asi pues, el director del instituo se convierte en la combinacioén
de una raquitica competencia o habilidad para ejercer una
buena gestién directiva escolar y la ausencia de un consenso
necesario para ser elegido; lo que produce un céctel en donde la
participacion de los actores es nula, la ausencia de un proyecto de
gestion escolar formalmente elaborado no existe; por lo que se
le resta credibilidad y legitimidad en el cargo (P27, Exdirectivo2,
27:17, 246 — 272).

En una organizacion en la cual se fomenta el centralismo de
forma tan exagerada, los directivos de los centros escolares antes
que rendir cuentas al interior de su organizacioén deben fidelidad
al area central; al gran repartidor de premios y castigos, divinizado
por el poder que le otorga el puesto, sea el Sesior Subsecretario o el
Serior Director General.

En este ambiente, se dificulta el surgimiento de lideres académicos
que gesten proyectos pertinentes que puedan ser llevados a cabo.
Por el contrario, la mayoria de las veces, el centralismo convierte
al directivo escolar en correas de transmision de determinados
grupos politicos con tal de que los mantengan en el puesto o
sean ascendidos en los cargos (P12, 12:12, 754,767).



Estructura
formal

~

Gestion directiva
escolar

'

Complejidad

Diagrama 12. Précticas de gestidn y sus interrelaciones
en una organizacidn de educacidn media superior

/V Simulacion
Ausencia de
profesionali

Autoritarismo

—y Cenmlsmo Corporativismo —  Cogestion —»
SEP SNTE

Juegos
politicos

Estructura

mforma\/

Précticas negativas del
el ejercicio del poder
Discrecionalid

Précticas positivas del
™~ ejercicio del poder

;

Gestion directiva
escolar

Resultados
dela
gestion
directiva
escolar

128



129

El centralismo agudiza la alta rotaciéon del personal directivo
originada por un cambio de algin alto funcionario publico vy, a
manera de cascada, se renueva la mayor parte de la planta de
directivos y se equilibra nuevamente el sistema. Al arribar al
poder un nuevo grupo politico las direcciones de los centros
escolares se asignan en funciéon de los compromisos politicos
contraidos con anticipacion.

Que los directivos escolares carezcan de un horizonte de
temporalidad en el ejercicio de su cargo afecta de un modo
inusitado la planeacién educativa del plantel y el desarrollo de
un proyecto de gestiéon formal, cuando menos a mediano plazo.

Ademas, el directivo manifiesta un apoyo incondicional a las
autoridades que lo gobiernan y por las que accedié al puesto.
No olvida los rangos ni la importancia politica que tienen los
sectores institucionales en un ejercicio vertical del poder.

El centralismo presupone un principio de autoridad que debe de
ser asumido de manera natural; esto debido a la operaciéon del
sistema, puede hacer sugerencias, pero siempre debe apegarse a
las instrucciones y disposiciones del area central.

En otras instituciones, como el Instituto Politécnico Nacional,
las estrategias establecidas para seleccionar directivos se basan en
la constitucién de ternas.

La terna consiste en seleccionar a tres candidatos de los cuales
uno sera el director de la escuela, si el proceso se cuida, es posible
que se elaboren ternas muy fuertes, en las cuales existan buenos
candidatos al puesto de directivo escolar.

Se pueden dar casos de irregularidades en los procesos, en los
cuales se haga trampa y se proponga a alguien incondicional del
director saliente y dos jovenes a quienes no se les conozca, por lo
que puede ser que la terna sea rechazada.

En cuanto a la seleccién del candidato proveniente de la terna,
esta depende también del area central; por lo que para ello se debe



de establecer un escenario relativo a la reaccién que se darfa en
la comunidad al nombrar a uno o a otro. Aun cuando el proceso
de elecciéon de un directivo tenga elementos politicos, debe de
cuadrar con la normatividad, a fin de evitar rumores acerca del
compadrazgo o del paternalismo en la terna. Finalmente, el del
IPN es un proceso centralista decidido por la autoridad personal
del Director General. En cuanto a los 6rganos colegiados o los
consejos técnicos habra que decir que en los CETis funcionan
en apariencia, pues las decisiones de importancia son tomadas
por el directivo en turno. Dichos consejos no son formados en
el interior de estas escuelas; pero es probable que si existieran se
convertirian en el feudo del directivo escolar y funcionarfan de
acuerdo con los intereses del director y de su grupo.

El obstaculizar o simplemente no procurar la creacion del Con-
sejo Técnico Consultivo no le genera ningun conflicto al direc-
tivo ya que, en caso de que arribe alguna supervision, basta con
que el directivo exponga sus razones para no haberlo creado y los
supervisores avalaran dicha respuesta; ya que él es el encargado
de mantener el equilibrio en la institucion.

Entonces, los estatutos oficiales que se puedan integrar en el seno
del centro escolar, no van a representar ni la voluntad profesional
ni la académica. Unicamente tomarin en cuenta a la cabeza de
ese estatuto y al grupo al que este represente, por lo que se puede
observar la pérdida de la misién de las academias o de cualquier
otro 6rgano académico.

En sintesis: la ausencia de 6rganos colegiados ha estimulado
la sumisién de las academias, condenando a los organos
representativos de estas a un amateurismo permanente en la que
la actividad sustantiva no es tomada en cuenta ni siquiera en sus
puntos medulares. Relativo a las sanciones que se dan cuando
un docente no pertenece o no esta de acuerdo con el nuevo
grupo politico que llega o el que ya esta establecido, puede ser
molestado al tal grado que prefiera solicitar su cambio de plantel,
mismo que le sera negado. La incertidumbre politica generada
por la complejidad del sistema provoca que altas autoridades
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de la macro red se vean rebasadas por la cantidad de directores
que tienen que nombrar de manera normal (en promedio siete
nombramientos diarios). Por lo que delegan en la figura de sus
Directores Generales la tarea de nombrar “encargados”, de esa
manera el Director General XYZ se ve con la capacidad de
poder asignar a discrecion cargos de Director de CETis, bajo
la figura inexistente en la estructura formal de “encargado” con
sus respectivos aciertos y errores que lo anterior conlleve (P:27,
27:21, 266-272).

De esta manera, ¢/ encargado es una figura simbolica normativa
y legislativamente inexistente, es importante aclarar que por
normatividad el unico facultado para firmar los nombramientos
como Director de un CETis o CBTis es el Subsecretario de la
SEIT; pero en la practica se complica mucho el proceso derivado
de la imposibilidad de controlar un aparato burocratico de las
proporciones de la Subsecretaria indicada, cuyo régimen de
estabilidad estd basado en la configuracién de fuerzas politicas,
exagerado centralismo, control politico, compromiso de lealtades,
etcétera.

Se forma una gran familia politica ligada por vinculos de
parentesco, amistad, compadrazgo, paisanaje y otros factores de
orden personal que le permiten al directivo contar con un grupo
de incondicionales en la organizacién, que persiguen los objetivos
que ¢l sefiale. Otra forma de conseguir un nombramiento de
directivo se relaciona con el trafico de influencias, pero bajo la
simulacién de procesos transparentes, por lo que si un actor cree
que puede desempenar el cargo de director manda su curriculum
vitae esperando una recomendacién que considere su caso. Sin
embargo, otro actor puede acceder al puesto de directivo en
virtud de que cuenta con el contacto y la aprobacion de la persona
que determina la remocion y designacion de directivos de los
planteles en el subsistema. En algunas ocasiones, el centralismo
da al traste con la velocidad de respuesta para poder resolver de
manera practica y eficaz los problemas que aquejan directamente
a una escuela. Obsérvense diagramas 13 y 14.
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4.4. Corporativismo

Definido por Bobbio el corporativismo, como doctrina, propugna
la organizacion de la colectividad sobre la base de asociaciones
representativas de los intereses y de las actividades profesionales
(corporaciones). Bobbio propone, gracias ala solidaridad organica
de los intereses concretos y a las formulas de colaboraciéon que
de ellos pueden derivar, la remocién o neutralizacion de los
elementos conflictivos: la competencia en el plano econémico, la
lucha de clases en el plano social, la diferenciacién ideolégica en
el plano politico (Bobbio, 2000, p. 372y 373).

Los lazos que surgen entre los miembros de la organizacion se
estrechan por la relacién entre “padrinos” y “ahijados”; lazos
familiares ya sean consanguineos o ceremoniales, de amistad, de
camaraderfa que son vinculados mediante una ley intrincada de
obligaciones reciprocas. Cuando un actor sufre un infortunio,
llama a su red de poder, la que lo sostiene y lo ayuda y una vez
que se ha restablecido comparte su buena fortuna con quien lo
ha ayudado. Entonces, se genera una trama amplisima donde el
tejido se reivindica y, al mismo tiempo, genera la necesidad de
inclusién y control.

El sistema de control e inclusion se da de forma vertical a través
de los puestos que ocupan los actores. Un directivo escolar es
un funcionario que se encuentra ocupado, entre otras cosas, en
mantener la gobernabilidad de la organizacion escolar mediante
el control de las actividades de sus subordinados. Ahora bien,
un coordinador estatal o el director de operacion de la DGETI,
asi como el delegado sindical de la seccién X (que es a la que
corresponden los 34 planteles en el D.F)) y, sobre todo, este dltimo
requiere, por ser jefe de una organizacion politica, el apoyo de
los docentes el cual serd obtenido mediante la distribucion de
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recursos: laborales, financieros y otra clase de favores de los que
estos personajes pueden disponer para lo que suele llamarse en el
argot politico “aceitar la maquinaria” y dejarla lista para que siga
trabajando.

El corporativismo esta relacionado intimamente con los
mecanismos de ingreso y remocién de los actores a los puestos
directivos; es decir, cuando un directivo llega a un plantel para
integrarse casi nunca existen compromisos con los actores
especificamente en ese centro escolar, los que se van creando
conforme pasa el tiempo y el directivo cede espacios de poder
a cambio de complicidades, de la venta de favores, de apoyos
incondicionales; generando nuevamente vicios conocidos dentro del
sistema que, originalmente, cuando el directivo estaba recién
llegado no existian, aunque seguramente se daban con el directivo
anterior y se fueron diluyendo debido a su remocion.

Como no se trata de un sistema meritocratico y los puestos de
directivos se ocupan por recomendacion del 6rgano central;
otros posibles candidatos pueden sentirse desplazados y formar
grupos de poder contrarios al directivo designado. Caso contrario
ocurre en la educacion basica en la cual los directivos ocupan ese
tipo de cargos por escalafon.

Cuando la autoridad otorga un cargo a un individuo y le ofrece
su apoyo incondicional, ademas del respaldo que le da la
normatividad, hace que el nuevo directivo se adhiera a un grupo
de poder que lo va a proteger. L.a protecciéon que el directivo
recibe provoca en ¢l una lealtad hacia el grupo y este directivo
pasa a formar parte de la familia politica que se va extendiendo y
le va dando mas fortaleza.

La oscilacién que surge por el choque de las fuerzas politicas
internas en el centro escolar genera un clima poco armoénico,
enrareciendo ain mais el ambiente académico. Dicho wvaivén
ocasiona una pérdida de la legitimidad de la autoridad y la mision
organizacional no se cumple.



El modelo del directivo escolar del CETis es aquel que ayuda
a sus amigos, protege a su familia, hace honor a su palabra,
cumple con sus compromisos, ampara los negocios de provecho
y procura el orden y la tranquilidad de sus allegados y clentes en
contraste con el burdcrata, quien cumple con sus obligaciones
de acuerdo con la normatividad y reglamento; conoce y respeta
las jerarquias, atribuciones y competencias y no hace ni mas ni
menos de lo que le corresponde.

Al no existit una cultura institucional basada en la misién
organizacional, quienes no pertenezcan a este ambito del centro
de la red no seran tomados en cuenta y seran excluidos en el
momento de la distribucién de los beneficios y prebendas.

El término de corporativismo se vincula con el concepto de
clientelismo, relativo a la clientela que, segin Bobbio, es la
relacién existente entre sujetos de status diversos, que se entabla
al margen del resto de los actores que integran a la organizacion
aunque dentro del propio espacio organizacional. La relacion
que se da entre el cliente (lamese, maestro, alumno o personal
administrativo) y el director escolar que funge como patrén es
de dependencia. El patrén, en este caso, el directivo escolar,
protege a sus “clientes”, omite levantar actas administrativas
cuando las faltas del personal lo ameritan, les asigna plazas,
concesiones y otros de privilegios, los protege de las auditorias
o del area central, testifica a su favor. Por otro lado, los clientes
a cambio de la inmunidad salarial y de otros privilegios, apoyan
a su autoridad no solo mostrandose sumisos y deferentes sino
que también obedecen y ayudan de distintas maneras al directivo
comportandose de manera leal y discreta. Por lo general, entre
ambos se dan mutuas complicidades que siguen apoyando y
acrecentando la malla corporativa.

El trafico de influencias provenientes de la jerarquia vertical,
en el que un funcionario gubernamental introduce entre sus
subordinados a sus amigos o parientes, no solo beneficia a sus
amigos o familia directamente, contratando a personal que no
siempre cuenta con las mejores habilidades para el cargo, sino
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que ademas les permite contar con un grupo de incondicionales
en la organizaciéon que persiguen los objetivos que su supetior
les sefiale; aun cuando estos sean solo en su beneficio propio, y
a costa de los fines ultimos de la institucion de la que todos ellos
forman parte.

Lo que significa que cuando el directivo goza de trafico de
influencias crea una complicidad con el resto del personal para
no cumplir con sus obligaciones, creando un descuido total hacia
la institucién y cayendo en irregularidades conforme a la norma,
mismas que se terminan conforme se va debilitando el grupo en
el poder que lo acogfa.

Lo que no implica que con el arribo de un nuevo grupo de poder
a la estructura formal esta tendencia se termine. Unicamente
cambian las personas que conforman a determinado grupo de

poder.

La malla corporativa de inclusiéon y control involucra a todos los
actores y aunque sus intereses no sean los de adjudicarse recursos
de la organizacién, automaticamente comienzan a entrar en el
juego en el que “algo” se espera de ellos.

Se da una distribucién de plazas basada en el criterio de resolucion
de intereses personales del directivo independientemente de las
necesidades del plantel.

La falta cometida sera olvidada o castigada de acuerdo con las
relaciones de amistad o padrinazgo que sostengan los infractores
con personajes del area central o del sindicato. Para el caso en
que las relaciones con las dos instancias indicadas sean buenas la
falta sera minimizada y olvidada, pero si la falta la cometi6é quien
no esta relacionado con la estructura de poder entonces le sera
aplicada la normatividad tal y como esta escrita.

Sin embargo, los actores saben que después de una falta pueden
acogerse a alguien poderoso, claro esta, si cuentan con esas
relaciones o bien tratar de buscarlas y pagar el favor.



Por otro lado, cuando una persona esta relacionada con algin
grupo calificado de enemigo del grupo politico del directivo
escolar en turno, comienza a experimentar mucha hostilidad en
su contra. Entonces, dependiendo de la correlacion de fuerzas
del plantel con respecto a determinado grupo el ambiente de
hostilidad puede ser que se equilibre y que se haga contrapeso.

También se da el caso en que el grado de lucha politica en el que
se encuentran los planteles depende de la region en donde se
halla determinado centro escolar.

El grado de lucha politica depende de la regién en donde se
encuentra la escuela. Hay zonas con alta disidencia y otras con
baja o nula disidencia contra el sindicato. Se da la conformacion
de grupos y se distribuyen ciertas comisiones a manera de
canonjias o prebendas a fin de negociar con algunos grupos de
poder. Por otro lado, los criterios de seleccion de los directivos
del nivel basico, cuando son asignados, estan vinculados con un
proceso escalafonario que por lo general disminuye el grado de
inconformidad; ademas de que los alumnos del nivel bésico no
forman parte ni a favor ni en contra de algin grupo de presion.

Las actividades corporativistas no surgen unicamente en
situaciones laborales o de distribucién de plazas, concesiones y
todo aquello que pueda ser distribuido, sino que es un modelo
cultural que permea a toda la sociedad; por ejemplo, el caso de las
asociaciones que a veces son de membrete o en nombre de la cual
se toman decisiones como las asociaciones de padres de familia
en las que sus representantes tienen como objetivo presionar a
los directivos y docentes a través de multiples practicas, desde el
famoso soborno hasta las amenazas, a fin de que se les otorguen
a sus hijos las mejores calificaciones.

Otro objeto que persiguen dichas asociaciones es laadministracion
de recursos econémicos cuyo monto puede llegar a ser muy
significativo; por lo que llegan a generar un poder impresionante
configurando fuerzas politicas que se agregan aun mas sobre la
ya de por si politizada organizacion.
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Estos objetivos se van desvirtuando por los actores de la
organizacién, dando como resultado procesos perversos y
hasta de corrupcion; debido a que todos quieren satisfacer sus
intereses, lo que dificulta la gobernabilidad, se dan las luchas de
poder y se quitan unos grupos y llegan otros; al igual que los
sindicatos y las burocracias, estas asociaciones comienzan a tejer
historias degradantes de extravio de su misiéon original.

El sistema corporativo afecta también a la parte técnica en
relacién a la creacién irracional de carreras, con la finalidad de
captar un mayor numero de alumnos sin que exista una buena
planeacién técnica que permita prever la colocacion de los
egresados en lugares donde puedan aplicar sus capacidades y
habilidades técnicas.

Un caso similar al anterior se da en las asociaciones de alumnos ya
que sus integrantes se convierten en victimas de la manipulacion
de directivos, docentes o administrativos que deseen sacar
provecho de ellos. Por lo que lejos de beneficiarlos y formarlos
como ciudadanos participativos se les perjudica cuando estos
son utilizados como escudos de facciones politicas del plantel.

El caso mas extremo es el que se recuperd a través de la entrevista
a un exdirectivo en el cual se sefiala la existencia de escuelas cuyos
lideres tienen escasa formacién académica, pero estan en ese
cargo por la malla corporativa y las relaciones que desarrollaron
ya que fueron porros.

Para el caso de la educacién basica los principales apoyos con
los que cuenta el directivo escolar son los padres de familia y
las autoridades locales; de ahi la importancia de la relacion que
sostenga con ambos para recibir apoyo, sobre todo de caricter
econémico; obsérvese el mapa conceptual No. 5.



4.5. Cogestion SEP- SNTE

Dado que las representaciones formales carecen de una ideologia
genuina y de compromiso con la educacién, se da paso al
surgimiento de redes informales de actores externos e internos
que afectan a la gestion, constituidas por leyes no escritas que
regulan las relaciones del directivo escolar, el personal docente
y administrativo y el sindicato. El eje de estas redes informales
esta encarnado por el area central, que en algunas ocasiones
realiza practicas similares, solo que a otro nivel por lo que le cede
la gestion de la organizacion escolar al sindicato y al directivo
escolar, en una cogestion simulada. Ambos asignan plazas de trabajo,
mismas que pueden darse el lujo de vender, controlan el nimero
de alumnos asi como las cuotas y servicio externo, concesiones de
fotocopiado, cafeteria, uniformes, entre otras. Alrededor de este
nivel ejecutivo existe un grupo de empleados que forma parte de
la estructura y que realizan funciones de vigilancia, fiscalizacion
y control; legitimando el arreglo de la cogestion simulada entre la
representacion sindical y la representacion del area central.
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4.6. Practicas de acceso al poder

Cuando se acerca la sucesion del representante sindical y se
realizan “elecciones”, el directivo que se ha sostenido en su puesto
un lapso considerable conoce muy bien las fuerzas politicas y su
configuracion; por lo que dialogara con un actor que sea docil,
no muy ambicioso y que tenga interés en participar en la farsa
de las elecciones; ya que el mecanismo esta articulado para que
el amigo del directivo sea el proximo representante sindical. El
directivo tratara de afianzarlo a través de la solicitud indirecta a
los docentes que forman parte de su grupo. Cuando se carece
de habilidad politica y de capacidad de convocatoria se recurre
a la intimidacién, todo a fin de que las fuerzas se alineen a su
favor. Sin embargo, es inutil, por muy docil que sea el nuevo
representante sindical querra cobrar su cuota de poder y exigira
que le distribuyan horas, plazas, etcétera.

El representante sindical es lirico debido a que es elegido de
manera practica no para que represente los intereses de los
agremiados sino, mas bien, para que proteja, salvaguarde y esté
de acuerdo con los intereses del directivo escolar a fin de que
pueda equilibrar el sistema politico del centro.

Aun asi, con todo lo vertido anteriormente, el papel del sindicato,
en la educaciéon media superior tecnolégica es mucho mas débil,
menos estructurado, menos articulado y menos confundido con
la parte administrativa; en el caso de la educacion basica, se puede
decir que no se dio solo una coadministraciéon entre sindicato y
administracién operativa, sino que se dio una apropiaciéon del
sindicato sobre segmentos importantes de la educacion basica.
Afirmacién que no se puede hacer con respecto del subsistema de
educacion tecnolégica. Aunque se trata de un factor importante
en el desarrollo de la educacién tecnoldgica, no se convierte en
un factor tan pesado y tan dificil de mover como el que ocurre
en la educacion basica.



4.7. Juegos politicos

Dentro de las estructuras formales que articulan a la organizacion
escolar una parte fundamental consiste en contar con una
estructura normativa completa; que contemple la mayor parte de
las acciones llevadas a cabo y a todos los actores institucionales;
es decir, a los estudiantes, a los profesores, a las autoridades que
sepan claramente cuales son las reglas del juego emitidas dentro
de la institucion.

Otro punto importante en relaciéon con los érganos colegiados
es su composicion; es decir, la participacién de autoridades,
profesores y alumnos, varia de institucion a instituciéon. El Consejo
Universitario de una universidad privada estara compuesto en un
80% por empresarios quienes toman las decisiones respecto a los
planes de estudio y al presupuesto. Desde luego, no es el caso de
la organizacion que se esta estudiando.

Se pueden presentar consejos técnicos consultivos y consejos
técnicos resolutivos; si es consultivo la autoridad recae en un
individuo, quien a su vez tiene 6rganos de consulta a los cuales
puede o no hacer caso a lo que le recomienden.

Por otro lado, el consejo técnico resolutivo es un 6rgano colegiado
por lo que al rector le corresponde acatar y poner en operacion
las decisiones que se toman en este tipo de 6rganos colegiados.

Para una institucién de educacion media superior esta formacion
de 6rganos consultivos puede ser un arma de dos filos ya que,
en el mejor de los casos, puede garantizar una mayor y mejor
gobernabilidad; pero, en el peor, puede pervertirse, siendo
unicamente manipulado por el director convirtiéndose en su
feudo o pueden quedar en manos de una pandilla de vandalos
que lo unico de desea es la obtencion de beneficios propios.
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Aunque es algo insoslayable, la existencia de cuerpos colegiados
sirve de contrapeso al 6rgano unipersonal ademas de que también
deben de contar con organismos de fiscalizacion y vigilancia del
presupuesto; en la medida que lo anterior se articule, se abatira
el riesgo de que el director utilice a la institucién como si fuera
patrimonio propio y, en ocasiones, no para abusar de él en
funcién de un beneficio estrictamente individual, sino también
para manejarlo como ¢l cree que debe hacerse de acuerdo a su
limitado enfoque.

Lo anterior genera una reflexién en la necesidad de que existan
o6rganos colegiados con autonomia y con responsabilidad social.

Y regresandoalo quesonlos CETis, estos puedendescribirse mejor
en términos de poder que como estructuras organizacionales, ya
que como toda organizaciéon son fuentes naturales de conflicto
lo que propicia juegos politicos.

En los juegos politicos se presenta una organizacion que posee
un modelo politico y en que estain implicados toda clase de
actores que la conforman, desde el area central hasta el interior
del plantel y desde el Director General hasta el trabajador manual
mas humilde, todos tienen en mayor o menor grado poder que

ejercet.

4.8. Juego de la insurgencia

Este tipo de juego ilustra a la organizacion politica que presenta
un conflicto caracterizado por ser intenso, confinado, breve e
inestable.

Por ejemplo: un docente aislado se da cuenta de que existen
formas de ejercicio de poder no relacionado con la estructura
formal; y que este puede ser ejercido contra el directivo escolar
desde el sitio que esta ocupando, utilizando a sus propios
alumnos, aprovechando que los jovenes adolescentes se han
identificado con él. Por su lado, el directivo indiscriminadamente



comenzé a cuantificar supuestos retardos del docente. Aunque
en este conflicto no se desvirtud la actividad académica si se cred
un clima de ingobernabilidad y de revanchismo en el que afloré
una diversidad de intereses.

Las practicas de congelamiento, desagregacion, de no asignacion
de recursos son practicas excluyentes de los grupos enemigos.

En ese juego de poder, el docente involucra a sus alumnos en
su guerra con el director comprometiéndolos con él y haciendo
que reconozcan su supuesta capacidad y compromiso. Entonces,
sus alumnos ya inducidos por lo que el docente les ha dicho,
comienzan a rechazar a los otros maestros que se identificaban
con el director y a comparar la calidad de uno con respecto de los
otros. Lo que no confiesa y encubre a lo largo de la entrevista fue
su participacién de manera verbal en hacer patente las debilidades
académicas y profesionales de sus otros compafieros, quienes
eran amigos del director. Aunque este docente parece calificarse
de muy “moral”, es muy cuestionable ya que si asi fuera y esta
muy a disgusto en su lugar de trabajo deberia dignamente de
buscarse otro trabajo en donde si lo valoraran.

Se puede observar, en este caso, que el poder no depende de
jerarquias ya que ni se posee ni se detenta por siempre, sino que
se utiliza de acuerdo con las circunstancias; y aqui un actor de
menor jerarquia ejerce el poder sobre el directivo utilizando a los
alumnos para confrontarlos.

Otro ejemplo del juego de la insurgencia se observa cuando los
trabajadores buscan adherirse a un grupo de poder para que
los defienda y el grupo de poder los va a defender para tener
mayor representatividad. Al adherirse a un grupo (por ejemplo
el sindicato X) los trabajadores buscan proteccion, a su vez los
grupos buscan tener mayor poder.
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4.9. Juego de la contrainsurgencia

Quien detenta el poder legitimo, en este caso el area central,
pretende quitar a un director impuesto por ellos mismos y que
no esta funcionando; utiliza medios legitimos para fines no muy
legitimos, ya que, en algunos casos, el director escolar en turno
no se da cuenta de lo que esta sucediendo.

En toda organizacién es probable que haya numerosas
diferencias entre sus miembros y los subgrupos formados y
son las coaliciones las que ponen de relieve y hacen resaltar las
diferencias mas importantes. Generalmente, quien realiza este
tipo de practica no tiene que buscar negociaciéon con el personal
operativo del plantel sino que lo lleva a cabo mediante el apoyo
directo del area central; la desventaja es que pierde parcialmente
el poder cuando su padrino deja de ocupar ese puesto.

Los grupos de poder no tienen influencia ni tampoco tienen
importancia las alianzas o las coaliciones cuando el directivo
goza del apoyo incondicional del area central. Los directivos
dependen totalmente del apoyo de los 6rganos corporativos y si
esa relacion no existe, entonces el directivo esta perdido.

Cuando carece del respaldo de los altos directivos o presenta una
precaria situacion econémica y una ausencia de reconocimiento
social, queda sujeto a las fuerzas politicas existentes. Por lo que el
fracaso de los planteles se hace inminente.

Cuando el director de un plantel comienza a causar problemas
a otros niveles, entonces lo que tiene que hacer quien lo impuso
es enviarle un emisario con el puesto de Subdirector para que,
a manera de espionaje, dé cuenta al area central de lo que esta
sucediendo en ese plantel; en particular de los errores que comete
el directivo en turno y de esa forma tener argumentos mas fuertes
para estar en posibilidad de destituitlo.

El espia o emisario del area central tiene que tejer una red de
relaciones personales con determinados actores del plantel con



la finalidad de formar alianzas que lo fortalezcan y de esa forma
exigir el cumplimiento de la norma.

Otro ejemplo de contrainsurgencia se observa cuando el directivo
escolar tiene que castigar a algin docente por revelarse ante su
autoridad y lo hace mediante la asignacién de gran cantidad de
horas frente a grupo que superan las que en realidad debe de
cubrir legalmente el docente. En otros casos, el castigo es al
revés, es decir, lo liberan de toda carga horaria y lo dejan sin
tener que realizar trabajo alguno, lo que en primer lugar les causa
una restriccion para participar en el programa de Estimulos al
Desempeno Docente.

Otro ejemplo, similar de espionaje, se da cuando los inconformes
dentro del centro escolar proponen a tres personas de la base con
la esperanza de que alguno de ellos fuera el director del plantel,
entonces el espia enviado por el area central para imponer a su
directivo propone a 10 candidatos de la base; para que de esa
manera el alto funcionario pudiera escoger a alguien que desde
luego ya estaba determinado.

Es importante puntualizar que el disentimiento constituye una
critica necesaria para el mejoramiento de cualquier proceso que
es perfectible. Sin embargo, se confunde con la deslealtad que
existe en ocasiones en que el disentir hace que el individuo se
convierta en facil presa para ser “pateado”, ya que quien detenta el
poder lo ve como un enemigo en potencia; no importando que
se trate de un buen elemento o no, o bien, que este desee mejorar
la actividad académica o no. Simplemente si no esta favor esta en
contra.

4.10. Juego del patrocinio

Este juego trata de construir una base de poder a través de las
relaciones con los superiores y de profesar lealtad a ellos a cambio
de tener poder.
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Un ejemplo que ilustra este tipo de juego politico consiste en
comprender que los intereses de grupo son de gran peso para
muchos directivos; el estar y permanecer en el juego politico es
su principal objetivo, la educacién es solo un medio no un fin.

Se trata de una arena de lucha politica que se caracteriza por
un conflicto intenso, extendido e inestable ya que para que se
cumplan los compromisos se recurre a complicidades mutuas que
la mayor parte de las veces son ajenas a los intereses de quienes
operan en la base. Es decir, responder a los distintos grupos que
se han formado en los distintos niveles es muy complicado, ya
que si se le cumple al de arriba el de abajo se molesta y viceversa.

Tratandose de un acertijo muy complejo, el directivo opta por
mandar la funcién académica a dltimo término, ponderando el re
juego politico como principal interés de los directivos; lo que sin
duda alguna se nota en la ausencia de resultados.



4.11. Juego de los rebeldes

En esta clase de practica de lo que se trata es de instituir un
cambio radical en la organizacién como el caso de la eliminacion
de los Consejos Técnicos, de las Asociaciones de Padres de
Familia, de las Asociaciones de Alumnos, etcétera.

Ya que, aunque originalmente son estatutos que existen por
normatividad, que se forman en las escuelas para defender los
derechos de los estudiantes o el bien comun del centro escolar, la
mayoria de los directivos no lo permiten porque se dan cuenta de
que si son influenciados o mal dirigidos se convierten en fuerzas
de poder que solamente atentan contra la gobernabilidad de la
institucion.

Otra practica vista en el juego de los rebeldes se relaciona con la
“venta del favor”; la que implica un compromiso de la persona
rebelde para que trabaje o coopere con éL

4.12. Juego de construcciéon de imperios

Esta practica consiste en construir bases de poder de manera
individual con los subordinados. Al no cumplirse la normatividad
y operar procesos ilegales de forma cotidiana, la estructura formal
se ve rebasada; por lo que al directivo le compete tener que tejer
una red de relaciones personales con determinados actores del
centro escolar para formar alianzas que lo fortalezcan y entonces
exigir el cumplimiento de la norma, lo que se resuelve con la
estructura informal.

Finalmente, se utiliza la metafora del séquito para representar al
grupo de personas que le aplauden, acompanan, avalan, acreditan
y aprueban las acciones del directivo escolar en turno.
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4.13. Juego de la opresion

Es una practica en la que el directivo trata de construir una base
de poder mediante la accién opresora del poder legitimo sobre
los subordinados. Este tipo de juego se puede practicar con
mayor facilidad cuando el director goza de autoridad moral; en
el caso de que se den a conocer corruptelas de cualquier tipo es
aconsejable para el directivo que deje de ser opresor.

En cuanto al rubro de las sanciones o castigos, los 6rganos
unipersonales tienen competencias expresas en los reglamentos
y también tienen un poder informal asociado al puesto y no
es poco frecuente que se encuentren revanchas o favoritismos
de directivos que, haciendo uso de sus atribuciones, puedan
favorecer o perjudicar a determinados profesores sin violentar
la ley.

Aunque las sanciones y los apoyos estan reglamentados es
necesario que se cumpla esa reglamentacién; el poder del
director disminuye muchisimo si existe un ordenamiento legal,
por ejemplo, en el caso de otorgar becas comision, afio sabatico
a docentes que lo soliciten y que cuenten con los requisitos
necesarios.

Pero si se ejerce una presion para que determinada persona pueda
entrar y, generalmente, los directivos adquieren competencias
expresas en los reglamentos y también tienen un poder informal
asociado al puesto; y es frecuente encontrar revanchas o
favoritismos de directivos que, haciendo uso de sus atribuciones,
puedan favorecer o perjudicar a determinados profesores sin
violentar la ley.

Por ejemplo, asignando cursos o asignando horarios o asignando
salones; estas son competencias de la autoridad personal pero
puede ponerle a un profesor en el peor horario, puede ponerlo
a dar cursos que jamas ha dado o puede obstaculizarle su labor



académica, ejerciendo competencias que son autorizadas por la ley.
Por lo que se presta a que si exista disputa politica por ocupar
estos puestos; ya que el ejercicio del poder les puede redituar
mayores o menores beneficios.

4.14. Juego de la experiencia

En cuanto a las practicas de dominacion del experto, el directivo
o el aspirante a serlo debe conocer bien la normatividad y los di-
ferentes actores que intervienen en la gestion escolar, como para
que posea las minimas caracteristicas técnicas necesarias para un
buen desempefio.

Por otro lado, el experto puede ser quien en realidad detente el
poder aunque no sea el directivo escolar; por lo que el directivo
escolar debiera de estar al alba para identificarlo y saber de don-
de pueda venir esa importante influencia; por ejemplo, cuando
por votacién el grupo de maestros o de empleados elige a cierta
persona para que los represente, es un ejemplo de simulacion
porque en realidad existe un individuo detras de ¢l que es quien
toma las decisiones.

El prestigio del experto es una cualidad importante que debe de
reunir una persona que aspira a ocupar un puesto de directivo es-
colar, ya que eso permitirfa que fuera mas ajeno a influencias del
medio y as{ adquiriera mayor responsabilidad en el desempefio
de su puesto, ya que goza de autoridad moral.

La informacién es una fuente de poder que fluye como una forma
de control del directivo escolar hacia la Direccion General, por
lo que el directivo puede ser removido del cargo en funcién de
su desempefo ético y operativo. Aunque si las relaciones que se
tengan en el area son fuertes la destitucion del directivo sera muy
lenta.
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4.15. Juego de candidatos estratégicos

En este caso se efectian grandes cambios en la organizacion
promoviendo intereses particulares; por ejemplo, cuando el
directivo escolar recién llegado se percata de la corrupcion
que existe en el Departamento de Servicios Escolares, y como
el personal administrativo de ese Departamento se sentia
incomodo, porque habfan hecho un uso indebido de sus
atribuciones y facultades, el flamante directivo escolar triangula
con Coordinacion para que de alla lo invitaran a laborar a otro
centro de trabajo; entonces les daban una salida digna a los
actores.

Otra practica consiste en hacer cambios tacticos con el personal
ineficiente que los orille a trabajar o a dejar que otro haga el
trabajo.

4.16. Movida de piso

LLa movida de piso significa cuando el directivo escolar da marcha
atras a una decision tomada publicamente, debido al ejercicio de
poder de algun grupo o persona que influye y demuestra detentar
mayor poder de tipo formal e informal.

Nivel basico

En el caso de la educacion basica es diferente ya que si bien
es cierto hay casos en los que claramente la figura del director
esta respaldada por una relaciéon politica con el supervisor; en
otras ocasiones la mayor parte de las negociaciones tienen una
racionalidad de tipo administrativo operativo, ya que las escuelas
del nivel basico tienen innumerables necesidades de tipo material
que no son sufragadas ni por el gobierno federal, ni por el gobierno



estatal y menos ain por el gobierno municipal. Entonces,
muchas veces, el director hace todo lo posible por gestionar con
los padres de familia, con los miembros de la comunidad y con el
presidente municipal recursos que son necesarios para sufragar
las necesidades mas apremiantes de la comunidad escolar.

En relacién con las sanciones que algunos directivos de escuelas
de nivel basico realizan en contra de maestros que no son afiliados
a los grupos politicos predominantes en su area de adscripcion,
estas pueden ir desde la pérdida de su cheque, que tendria que ser
repuesto en un tiempo de tres a seis meses, aproximadamente,
hasta el cambio de adscripcion del docente a lugares muy remotos.

Por lo que las sanciones y castigos politicos que se les dan a los
actores cuando estos actian en contra del algin grupo politico
son comunes en todo el sistema escolarizado, sin ser la excepcion
la educacion basica.

Otra forma de sancién se da cuando en el nivel basico un maestro
ha alcanzado el maximo de calificacién en carrera magisterial, es
evaluado muy desfavorablemente por el personal de su escuela a
fin de que otro suba de categoria y sin ninguna razén le quitan
puntos para darselos a otro. Y finalmente, al maestro que cuenta
con un nivel alto en carrera magisterial tienden a darle mas tareas,
en funcion de su salario. Obsérvese el diagrama 17.

154



‘ejusweolqnd Eepewo)} ugisioep

eun e sene eyosew Jeq :osid ap EpIAON
-ajusioysul

Jeuosiad | uOD sSO2)OE} Solqwed 19dey
us 9Isisuoy :elousuadxe el ep obenr
*1e|00S8 OAROSIIP 9P

olsand un Jednoo e eusidse anb euosiad
Bun Junail 8p agsp onb sueuodun
pepijens eun s3 :elousuedxe e| ap obanr
‘sopeuipiogns

so| auqos ownba) tepod |op esosaido
uoiooe e| sjuepsw ispod ep eseq
BUN JINJISUOD 9P Ejel] OAdaIIp |@ anb g|
ue eonoeud eun s3 ugisaido g| sp obanpr
‘sopeuipiogns

SO| UOD [enpiAlpul  essuew op Japod
op soseq JNJSUOD US J)SIsuocd eonoesd
ejs3 :souadwi 9p uIOONISUOD Bp obsnp

- uoloeziueblio e| us
|eoipels oilqwes un Jinsul p ejes; anbiod
opezuejoeles :sepjeges o] ep sobenp

~1epod
Jaus) 9p olqweo e sojj9 e pejes) Jesajoid
op A saiouadns sO| UOD SsauoIoER) SE|
op s?AeJ) e Jopod 9p 9sEBq eun JINISUOD
:10d opezus)oeled :ojuiooned |gp sobanp

“sowybs| Anw ou sauy esed sownyba|
solpaw  Jtezjyn  od  opezusjoeled
:elousabinsuienuos el ap sobBanp

-e|qejsaul
® @Aelq ‘opeuyuod ‘osusjul  :iod
opezusioeled :elousbinsul sp sobanr

S0j)2848 sns A uabLio ns ‘soorjijod sobanf so| e onnjejay

eidoud uoioelioge@ ajuang

sopelbajoo
souebio so| op ugIsodwo)

A

{1

‘ugioejUaWE|Bal SB| UBOZOUOD
onb soajeuoonisul  seuojoe  so|
e A ejo|dwod eApewlou einjonsy

/L eweibeiq

e 9o|penuod :eoyubls < >,

ap aued sa eoyubis , [},

uod opeloose gjse eoyubis = =,

soonjjod sobanr

-1

owsiagelodiod
owslenuad

-~
<= peplifeldwod

155



4.17. Ausencia de profesionalismo

En virtud de la ausencia de meritocracia en la distribucién
de plazas laborales y los ascensos que garantizan una mejor
percepcién de recursos econdémicos de acuerdo con el tabulador
de sueldos, el personal docente y administrativo tiene muy poca
motivacién y baja autoestima ya que no se considera ni valorada
ni estimulada.

Ademas de la ausencia de vocacion de muchos docentes, quienes
unicamente se encuentran trabajando frente a grupo porque
parece que el alto desempleo y la capacidad de la planta productiva
del pais no les permite tener mejores oportunidades; se detecta
una falta de compromiso por parte del personal que labora en el
subsistema. Ademas se da una especie de chambismo; es decir,
el habito de tener varios empleos para alcanzar a completar la
quincena y mantener a la familia.

Por esta ausencia de compromiso, la misma institucion, como
parte de su estructura formal, ha conformado sistemas de
vigilancia y fiscalizacion para que la instituciéon dé cuenta de que
el empleado administrativo o docente cumple, por lo menos en
forma, con sus obligaciones aunque no de fondo con su deber;
lo que sera mejor analizado en el tema de simulacion de esta tesis.

Cuando la entrevistada menciona “no saben a lo que vienen
solamente los comisionan”, se refiere a la falta de comunicacion
con el personal docente por parte del Jefe de Servicios Docentes,
trabajo por parte del Subdirector del plantel quien es el encargado
de los asuntos académicos y también el compromiso de los
maestros; y es que cuando a los profesores se les extiende una
comision para asistir a juntas de academia, la mayor parte de las
veces asisten sin tener la menor idea de para qué se les citd; pero
ademas, dadas sus condiciones y el tedio de su rutina laboral, no
llevan ni la disposicion ni la preparacion para hacerlo.

La concentracién de docentes en juntas de academia provoca el
afloramiento de problemas y frustraciones de caracter profesional,
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académico y personal por lo que el profesor aprovecha la junta
para hacer catarsis.

En el interior del aula, los profesores mas interesados en dar
clase, se la tienen que pasar callando a los alumnos quienes
unicamente tienen el interés de aprobar la materia; por lo que el
docente inconsciente o conscientemente sabe que su labor parece
convertirse unicamente en la de una nana en el interior de una
guarderfa. Mientras los alumnos estén guardados en el aula, el
directivo y su equipo creen que estan cumpliendo a la perfeccion
con su labor; ya que, debido al volumen de trabajo administrativo
que tienen que realizar, generalmente no cuentan con el tiempo
necesario para llevar a cabo su trabajo. Entonces, se concluye que
no existe un flujo de comunicacién formal minima en el interior
de los centros escolares para que el personal docente realice sus
actividades.

Una de las razones que esgrime el personal docente acerca
de la dificultad de su labor en el aula es relativa a los recursos
didacticos; el profesor concluye que como la biblioteca de la
escuela es deficiente, pues mejor no le sugiere bibliografia a sus
alumnos. En cuanto al material didactico que utilizan con sus
alumnos, ellos expresan que el plantel carece de videograbadoras,
proyector de acetatos, cafién, etcétera. Y no se les ocurre hacer
un cuadro sindéptico, mapas conceptuales, diagramas V, etcétera.
Lo que no unicamente refleja ausencia de formacién, como
un asunto de aptitud, susceptible de ser mejorada a través de
cursos, platicas, conferencias, etcétera. En el fondo, el problema
se encuentra en la actitud del personal docente que no asume la
responsabilidad de hacer lo mejor que se pueda a pesar de las
restricciones financieras, organizacionales y estructurales de la
institucion.
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El autoritarismo tratado como un tema aparte surge del tipo de
cultura organizacional vigente en los centros escolares, ya que, en
términos generales, no existe una participacion legitima por parte
de ningun estatuto que integra a la organizacioén escolar; y que
culturalmente en México, el carecer de una ideologia democratica
y de participaciéon se torna peligroso, ya que se confunde con
anarquia. Por lo que mientras no exista una cultura democratica
real sera muy dificil que exista una participacion desinteresada y
constructiva de todos los actores.

En otras ocasiones se llega a agravar aun mas el asunto, ya que el
Director General nombra a una persona que es desconocida en el
plantel que pretende de dirigir y, a su vez, el Coordinador Estatal
ya tiene comprometido ese espacio con una tercera persona; por
lo que el coordinador no ve con buenos ojos la designacion del
Director General; haciendo evidente un conflicto que puede
agravarse aun mas en el caso de que se dé ingobernabilidad, ya
que el primer designado carece de apoyo de la Coordinacién.
Notese que en estos casos el Coordinador se salta las trancas.

Ante este escenario, la desmotivaciéon que viven los actores,
llamense docentes o administrativos, es patética, por lo que
en lugar de superarse o tratar de ser mejores, lo tnico que les
interesa es formar parte de algun grupo politico en particular;
primero, como una forma de sobrevivencia y de evitar que el
directivo se ensafie con ellos, en segundo lugar, con la finalidad
de generar relaciones las cuales les permitan comenzar a tener
influencia ante el area central y ser tomados en cuenta.

El modelo autoritario jerarquico vertical es el patrén adoptado
por la organizacién como una manera viable de relacionarse con
los actores que tienen puestos de otro nivel. El puesto que les
brinda la estructura es muy importante, ya que ahi encuentran su
nivel y de esa manera saben qué lugar ocupan. Aunque también
se debe de tener en cuenta que el puesto no solamente lo da la
estructura organizacional, sino mas bien lo otorga la influencia
de las relaciones que se tengan tanto interna como externamente.



Ademas, como se trata de un concepto cultural afiejo, en el caso
de que un directivo no sea autoritario, represor o antidemocra-
tico entonces la escuela puede llegar a convertirse en el botin de
un monton de vandalos: docentes, administrativos, alumnos o
padres de familia que tnicamente la utilizarfan para sus propios
fines.

Ademas, el requisito necesario para que un directivo acepte
al personal docente o administrativo es /a docilidad; es decir el
margen de disposiciéon que posee el colaborador para obedecer
incondicionalmente las 6rdenes del directivo, y para aprobar,
aceptar y validar la toma de decisiones. A su vez, el colaborador
espera el apoyo del directivo para gozar de ciertos privilegios;
por ejemplo, estar comisionado a un area donde el trabajo
sea menos pesado o disfrutar de un horario mas holgado que
beneficie sus intereses personales, por lo que se teje una madeja
de complicidades.

Cuando un directivo es impuesto por el area central y este se con-
trapone a los intereses de los grupos de poder existentes, ellos
buscaran los mecanismos de deslegitimacioén de su autoridad y
pondran obstaculos al quehacer directivo, pues ven amenazadas
sus posiciones y privilegios. Lo anterior se agrava si tales acusa-
ciones son ciertas ya que se ve trastocada su autoridad moral.

A continuacién se cita la definiciéon del directivo escolar de
un CETis dada por un exdirectivo del mismo subsistema:
“desde mi punto de vista personal, un Director de la DGETI
es una persona con una ausencia casi total de escrupulos, ¢de
acuerdo? Con una visién sexista, falopoldgica y homofdbica,
para que sepa” (P27, EXDIRECTIVO2.txt, 27:90, 837:842).
Analizando lo anterior, se puede decir lo siguiente: cuando una
persona carece de escrupulos, del latin (serupulositas), implica
que carece del cumplimiento de lo que toma a su cargo. Lo
que se relaciona con el término de irresponsable, sexista,
se refiere a que considera preponderante la diferencia entre
machos y hembras y la tendencia a discriminar a personas del
sexo contrario, por consideratlas inferiores a ellos. Falotropico
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se interpreta de manera metaférica al dividir la palabra falo del
latin phallus, miembro viril que tiene el hombre (pene), y que en
el inconsciente colectivo simboliza que el macho, quien posee
el pene, ostenta el cetro, es decir, el poder. Tropico, relativo al
tropo, del latin #rgpus, cuyo significado es relativo al empleo de las
palabras en sentido distinto al que propiamente les corresponde,
pero que tiene con este alguna conexioén, por ejemplo, la
metafora. Por lo que en sentido figurado un directivo falétropo
es aquel que ostenta el poder y aplica la fuerza legitimada por
el cargo. Es decir, una actitud de arrogancia basada unicamente
en la investidura del puesto. Homofébico, del latin homo que
significa hombre, y fobia del latin phobia que significa miedo;
por lo que un homofébico es un individuo que experimenta
animadversion y mucho temor por individuos de la misma
especie. Lo anterior, trasladado a nuestro contexto, significa que
un directivo homofébico es aquel que se siente en desventaja,
carece de autoconflanza y autoestima; por lo que al sentir
amenazado su puesto adopta una actitud de vivir a la defensiva.
Otra caracteristica mas de la organizacion autocratica es la forma
en la que se efectda el control y la supervision al interior de
las escuelas, ya que debido a que los indicadores no estan bien
expresados, la evaluacion y el control comienzan a convertirse
en un asunto de corte discrecional que depende del director en
turno y de su estilo para dirigir organizaciones; por lo que no
existe nada que supervisar.

Derivado de lo anterior, existe la tendencia en la cual se diviniza
el cargo de directivo escolar bajo la creencia de que este goza de
recursos ilimitados, que se puede nombrar a cuanto compadre
requiera de una chamba, cumpla o no con el perfil, que pueden
asignar tiempos completos a discrecion. Es decir, existe una
serie de sobrentendidos hacia el cargo de directivo escolar, la
autoridad y los privilegios; es por esto que el puesto indicado
es tan solicitado y visto como la Tierra Prometida. Obsérvese el
diagrama 19.
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4.18. Simulacion

La simulacién es un fenémeno que se da con mucha frecuencia
en los CETis ya que su modelo de operacién es politico y se
presenta en todos los niveles; por lo que en algunas ocasiones
puede funcionar a manera de juego politico. Sin embargo, en esta
parte del capitulo, se hablara de la simulacién en cuanto a las
funciones que se deben de realizar y no se llevan a cabo mas que
en apariencia.

El sistema politico de la organizacién escolar, llevado a su
extremo, no permite operar de manera sistematica la actividad
sustantiva de la escuela; aunado a la falta de motivacién del
personal que provoca la pérdida del bien comun y la ausencia de
resultados; lo que significa que la estructura formal esta presente
solo en apariencia ya que, de facto, la simulacién es la madre que
rige todos los procesos cotidianos.

Ademas, otro punto fundamental se observa en el ritualismo en
la tarea que se manifiesta cuando el trabajo cotidiano se realiza
basado en la costumbre, el habito y la norma. Se encuentra
articulado mediante calendarios que se repiten consecutivamente
aflo con afio, haciendo la tarea mondtona y, sobre todo,
homogeneizando los resultados y sus consecuencias.

El simular que se trabaja es un patréon cultural heredado que
se puede encontrar en cualquier nivel jerarquico y que refleja
la ausencia de participacion de los individuos, pues es cémodo
no tener que rendir cuentas y solo dejar pasar. Entonces, los
alumnos toleran al docente porque los pasa, el docente simula
que el director dirige y asi en cadena hasta niveles superiores.

El ritualismo en la tarea provoca una pérdida del sentido de la
misma.

Si un directivo cuenta con buenas relaciones en el area central,
su trabajo es simulado y sus errores son maquillados, ya que los
miembros de la Coordinacion tienen instrucciones de protegetlo,



por lo que arreglan o acomodan la documentacion para que esta
pase a firma.

Otro tipo se simulacion se da entre companeros leales y discretos
los cuales se cubren entre si para no exhibir sus deficiencias como
docentes; ya que no se quieren descalificar unos a otros, por lo
tanto, todos evaluan su practica docente con falsas calificaciones.

Otro ejemplo mas de simulacion se encuentra en el reloj checador.
Este proceso de control de puntualidad y asistencia es ideal
para llevar a cabo un proceso legal que resuelve el asunto mas
de forma que de fondo, ya que aunque controla un aspecto no
resuelve nada. Lo que debe de promoverse es la ética del trabajo.

Y es que aunque las regulaciones son necesarias y le dan sentido
a la forma en la que se debe de realizar el trabajo, por ejemplo:
los periodos de tiempo que duran los ciclos escolares, el tiempo
para entregar las evaluaciones, los contenidos del aprendizaje,
los horarios, los espacios, etcétera, no garantizan los buenos
resultados del centro escolar. Estos aspectos administrativos de
funcionamiento del centro escolar no incomodan a nadie, sino
por el contrario son indispensables para el buen funcionamiento
y operacion de la institucion.

Sin embargo, cuando estos aspectos se degeneran, se tiende a
la fiscalizacion, al control, a la revancha y al desquite ya que se
pervierte tanto la forma como el fondo; y en estos casos lo mas
aconsejable es el fomento de la ética en el trabajo.

Otro ejemplo de simulacion es relativo a los titulos rimbombantes
de Presidente de Academia de tal y que, en la realidad, no opera
en lo mas minimo ya que la mayoria de las veces quien asume
la Presidencia de las academias es un individuo que no conoce
a fondo la materia ni en su caricter técnico, menos aun en la
instrumentacion didactica de la misma; y lo unico que le interesa
de la Academia es salirse para asistir a las juntas y acumular puntos
para participar en el programa de Estimulos al Desempefio por
ser Presidente de Academia.
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El burocratismo que existe en la organizaciéon estudiada
se manifiesta en todas las actividades; una de ellas es la
profesionalizacién del personal docente de los CETis, ya que
sus habilidades y capacidades dejan mucho que desear desde el
momento en que son egresados de varias carreras profesionales
pero carecen de capacidad de transmisién de esos conocimientos
en elinterior del aula; porlaausencia de una formacién normalista,
por lo que simulan ser buenos maestros convirtiéndose en
docentes de sentido comun.

Uno de los factores que agrava mas el problema de la degradacion
de la burocracia es la dificultad que existe en la remocién de
malos elementos de la organizacion

La normatividad y el sindicato hacen practicamente imposible
eliminar al personal problematico del subsistema por mas grave
que haya sido la causa que hayan cometido y, aun si se logra,
altas autoridades pueden reinstalarlo y este comportarse ain
peor; dejando a la institucién con su normatividad perfectamente
definida pero sin ejercerse.

Aunque el directivo llegara a aplicar la normatividad a un
trabajador conflictivo que no se esté comportando como debiera,
suele suceder que como el directivo no es eterno y trabaja en ese
puesto bajo cierto horizonte de temporalidad es probable que al
dejar ese su puesto las autoridades superiores decidan restituitlo.

La simulacién también se observa en las reuniones de academia,
ya que se convierten es un espacio de grilla y lejos de hablar del
mejoramiento del proceso de ensefianza aprendizaje, inicamente
se convierten en foros abiertos a la catarsis de los profesores
que denotan un dejo de resentimiento y frustraciéon de sus
expectativas.

La gestion permanente de recursos materiales es una de las
actividades fundamentales del directivo escolar, por lo que el
orden politico no hace determinante la toma de decisiones del
directivo escolar del nivel basico.



Muchas veces el papel del director resulta de gestor administrativo
y operativo que se pone en contacto, sobre todo, con las
autoridades locales para poder sacar adelante la existencia material
de la escuela. Sin embargo, quedan relegadas las necesidades
académicas.

4.19. Politicas de evaluacion y mejoramiento de la
calidad educativa

El sistema de estimulos al desempefio docente surge por dos
situaciones fundamentales: una externa y una interna; la externa se
debe alainsuficiencia de recursos publicos para las instituciones de
educacion superior y media superior, es decir, no habia suficiente
dinero para elevar el sueldo de todos los profesores; mientras que
la interna se debe a una incapacidad operativa de los mecanismos
establecidos para sancionar a aquellos que no trabajaban; en
otras palabras, no era posible diferenciar al buen profesor del
ineficiente que llegaba tarde, que asistia de vez en cuando y todos
ganaban exactamente lo mismo. Por lo que se carecia de los
mecanismos necesarios para diferenciar el desempefio docente
dentro de la institucién y, entonces, de forma circunstancial surge
este proceso de diferenciacion que hubiera podido ser evitado de
haber existido los procesos administrativos que corrigieran las
anomalias que existian en los procesos institucionales.

A mas de 10 afios de operacion de estos procesos, lo unico que se
ha conseguido ha sido premiar actividades que, aunque se realicen,
no han impactado en el proceso de enseflanza aprendizaje.
Unicamente se encuentran profesores peleandose por la cantidad
de alumnos que tienen que atender, sin fijarse en la calidad de
su catedra; asisten a eventos que poco o nada tienen que ver
con su desempefio docente y asi un sinnumero de actividades
que coadyuvan, en nada, al mejoramiento de la calidad educativa.
Los efectos perversos de estos sistemas de estimulos se reflejan
con mas fuerza en el area de investigacion, ya que desmotiva
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el trabajo en equipo, favorece el individualismo creado por la
competencia entre los profesores e inhibe las investigaciones o
proyectos a largo plazo; ya que se tienen que entregar resultados
anualmente, ocasionando el deterioro institucional por la gran
diferenciacion entre el personal docente.

Por otro lado, se puede mencionar que la idea de los estimulos
al desempeno docente ha partido de modelos generalistas ya que las
probabilidades de que un profesor del nivel medio superior haga investigacién es
bajisimo, de ahi que los sistemas de estimulos y de becas se perviertan
porque no se orientan a las misiones especificas de los centros.
La misién de una escuela de educacién media es basicamente
formativa mientras que la de una universidad es aparte formativa,
investigadora y difusora de la investigacion realizada.

Entonces, los programas de evaluacién al desempefio docente
se convierten en practicas vinculadas con asuntos de caricter
financiero y econémico, y se relacionan con un salario precatio;
por lo que la mayoria del personal docente manipula muchos
de los aspectos que contabilizan y le dan una mayor cantidad de
puntos para alcanzar un estatus econémico mas alto. Pervirtiendo
los propositos esenciales de las instituciones tecnoldgicas.

No es dificil prever que en una organizaciéon compleja donde
los procesos perversos se vinculan con los margenes de
discrecionalidad que posee el directivo se presente una total
ausencia de resultados. Obsérvense los diagramas No. 20 y 21.
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4.20. Discrecionalidad en la toma de decisiones

En el contexto anterior, la modulacion de los rasgos del directivo
escolar en la toma de decisiones sobre la distribucién de recursos
materiales y financieros asi como el otorgamiento de concesiones,
prestaciones, becas, permisos, licencias, etcétera, le imprimen a la
toma de decisiones un alto grado de discrecionalidad que, a veces,
puede resultar en una gestion eficiente o bien, por el contratio,
con escasos o nulos resultados.

Proveniente de discrecion, discrecional tiene su origen en cerner,
que implica separar con el cedazo la harina del salvado y otras
materias sutiles, del latih CERNERE, “separar”, “distinguir”,
“mirar”, “comprender”. Asi pues, discrecional proviene del
latin discrimen “riesgo, peligro” “linea divisoria, momento decisivo
o critico” (Corominas & Pascual, Volumen II, 2001).

De esta manera lo discrecional adquiere un significado mas
concreto, cuando se le define como “la hechura de algo que puede
hacerse libremente”. Un concepto mas aproximado es aquel que
lo define como “la potestad gubernativa en las funciones de su
competencia que no estan regladas” (Summa Diccionario, 1999,

pag. 352).

Por esto, lo discrecional o la discrecionalidad se relaciona con
esa linea divisoria en la toma de decisiones; entre lo que no
esta reglamentado y lo mejor o peor que puede hacerse por el
bien de la institucién escolar, pero que al final abre la puerta
de la corrupcién, una vez que el proposito con el que se ejerce
el poder o no es tan positivo, o carece de un proyecto real de
institucionalidad a largo plazo; y, por lo tanto, la organizacién
es victima de la ausencia de cimentacién real de proyectos que
poseen objetivos claros y bien definidos. Por lo que se generan
vaivenes politicos en los diversos grupos de poder que se disputan
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los puestos directivos para usufructuar a la organizaciéon como si
se tratara del patrimonio propio.

Por lo anterior, y parafraseando al Diccionario Corominas &
Pascual, se puede manifestar que la discrecionalidad es el ejercicio
del poder con altos margenes de libertad que le es otorgado a los
directivos escolares para dinamizar a la organizacion, misma que
se encuentra empantanada en la compleja red de la normatividad
burocratica.

Finalmente, la discrecionalidad es una herramienta que puede
ser utilizada con diversos fines, teniendo efectos tanto positivos
como negativos, independientemente de la intencionalidad o del
sentido original con el que haya sido concebido, asi como de la
existencia o ausencia de la sinergia, del clima, de la salud y de la
cultura organizacional, de los actores y de las circunstancias en
las que se hayan encontrado estos ultimos a la hora de realizar
diversas acciones.

El uso de la discrecionalidad no solo contribuye a dar un
panorama vago del ejercicio del poder, sino un esquema mas
detallado que permite observar caracteristicas propias de una
cultura organizacional saturada de valores individuales y de

grupo.

Asi pues, siendo la discrecionalidad una herramienta, puede ser
utilizada para bien o para mal. Si posee una intencionalidad positiva
que tiende a dinamizar y a hacer operativa a la organizacion se
convierte en un criterio que indica que la normatividad se ha
hecho obsoleta. Por lo que en la practica la estructura informal
ha rebasado a la estructura formal.

El patrimonialismo es una creencia arraigada en donde el actor
cree que puede disponer de los recursos del plantel para su
beneficio privado.



La tendencia del patrimonialismo constituye una forma mas ge-
neralizada de dirigir los centros escolares, ya que son vistos como
si fueran negocios personales, como si fueran de su propiedad; es
decir, casa, su despacho. Y en vez de tomar en cuenta en las de-
cisiones a la mision institucional se toman en cuenta los intereses
del director o de sus amigos o colaboradores; que es el caso tipi-
co de cuando una institucién se administra y se organiza como si
fuera negocio personal del director.

Sin duda alguna el riesgo del patrimonialismo es mayor en
aquellas instituciones en que no hay contrapesos para el ejercicio
de la autoridad institucional, si no hay 6rganos colegiados, si no
hay 6rganos de vigilancia, si no hay reglamentos de alumnos,
reglamentos de profesores; pues, entonces, la discrecionalidad de
la cual puede hacer uso el poder unipersonal del director y su
equipo es mucho mayor; ya que puede tomar un mayor nimero
de decisiones dependiendo de su propia voluntad o interés en
la medida en que existen intersticios o huecos que no regulan la
vida institucional.

La practica del patrimonialismo en la organizacién escolar, y sus
efectos, subsisten en el sistema escolar y en todo el pafs.

Una costumbre de los CETis es no respetar la norma. Por
ejemplo, una clasica practica de la burocracia, que se vincula con
la simulacién, es el cinismo con el que los trabajadores checan
las tarjetas de control de asistencia a sus compafieros como una
forma de complicidad o bien cada uno checa su tarjeta de que ya
llegd a su centro de trabajo y se sale a almorzar, regresando una
y hasta dos horas después; llegando a darse el caso en el que se
le paga una cantidad de dinero previamente acordada al velador
que tiene que estar ahi a esa hora para que inserte la tarjeta en el
reloj checador; indicando una hora ficticia que es a la que deberfa
de haber llegado el empleado; este tipo de control administrativo
se convierte en una burla y en un hazmerreir. Obsérvense los

diagramas 22 y 23.
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4.21. Practicas negativas del poder

En la gestién de estos centros escolares la problematica de la
corrupcién no es tratada abiertamente. Es un tema escabroso
y en su estudio solo puede ser manejado mediante el tipo de
metodologfa cualitativa debido a su complejidad.

La condena irreflexiva es siempre inconveniente. Sin embargo,
lo es mas en el caso de los CETis en la Ciudad de México, ya
que no se esta hablando de penitenciarias o de sanatorios
psiquiatricos, sino de centros escolares que atienden una gran
demanda del nivel medio superior; y porque al tratar el tema
de la corrupciéon se pone en entredicho la credibilidad de estos
planteles educativos que, como ya se menciond, forman parte del
sistema de educacion tecnolégica publica.

Por otro lado, no querer tratar esta problematica y quedarse
callado una vez que se han entendido los hilos fundamentales
que operan en la organizacién escolar tanto formal como
informalmente, constituye una omisién ain mas condenable.

Es importante sefialar que las practicas de corrupciéon no son
responsabilidad exclusiva de un solo actor, llamese directivo,
docente, administrativo, etcétera, sino que mas bien estin
realizadas por un conjunto de individuos quienes se encuentran
sumergidos en la cultura de un sistema, del cual la corrupcion
significa la médula de su funcionamiento.

La corrupcién en un hecho real en la sociedad actual tan antigua
como la civilizacién misma; y no constituye ninguna prerrogativa
de un pafs, partido, profesion o grupo. Esta aparece en los ambitos
mas inesperados cuando se dan las siguientes condiciones:
un desvio en los valores éticos del individuo, es decir, cuando
la moral, parafraseando a Zaid, se convierte en un arbol de
hacer moras y cuando se dan las circunstancias propicias para
corromper un proceso administrativo y llevar a cabo el ilicito.



Capitulo 5. Principales conclusiones en

relacién con los procesos de gestion en

las organizaciones de educacion media
supetrior

5.1. Sugerencias a nivel macro

Sugerencias en cuanto a la transicion de la administra-
cion y gestion

o Para evitar la descapitalizaciéon de planteles y cuidar el
prestigio de la institucion es necesario hacer un “enroque”,
es decir, intercambiar directivos de un plantel a otro.
Con la finalidad de que se evite la extracciéon de recursos
financieros.

o Asignar un sueldo determinado al individuo cuando asuma
el cargo de directivo, dejando en licencia la plaza que traiga.

o Rotar a los directivos, en febrero y julio, enrocandolos.
Sugerencias en cuanto a la reforma curricular

o La creacion de planes y programas obedece a cuestiones
técnicas por lo que debe haber una filosoffa tedrica detras.

o Es indispensable que el profesor participe en grupos
académicos en la reforma curricular del bachillerato, que
esta marcada como una linea de acciéon del Programa
Nacional de Educaciéon 2001- 2006, ya que él es quien
practicamente sabe coémo estructurar el plan de estudios; en
virtud de que el profesor es un especialista en contenidos.

o Homologar criterios entre el bachillerato tecnolégico y
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el bachillerato general para brindar al joven estudiante la
oportunidad de integrarse al sector productivo.

Crear un curriculum general implica tomar en cuenta
aspectos de cultura y conocimientos generales, comunes a
toda la poblacion estudiantil.

Sugerencias en relacion con los estimulos al desempefio

O

Es importante que el personal docente participe en
los proyectos de investigacién, docencia y superacion
profesional de manera mas activa.

Sugerencias a nivel meso

Sugerencias relativas en cuanto a la mision
organizacional

La estructura informal actia como un elemento positivo
e imprescindible para el cumplimiento de la mision
académica.

Fomentar un ambiente de compafierismo y democracia,
mediante apoyos que faciliten y coadyuven a su superacion
académica.

Se debe de hacer referencia especifica a la situacion
concreta en la que se halla el plantel tomando en cuenta
cuidadosamente el contexto.

Si se ha visto que tiene fallas o que no es funcional pueden
hacerse propuestas de revisiéon, cambios y mejoras.

El logro de la misién requiere del apoyo de personajes
y lideres importantes tanto dentro como fuera de la
institucién para colocar a sus egresados en el sector
productivo y promover la titulacion que reditie en mejores
condiciones laborales.



El directivo debe estar consciente de su autoridad y los
alcances que su gestion tiene, asi como el poder que maneja.

Inclusiéon de problemas relacionados con la academia
ademas de lo administrativo y operativo.

El tiempo de la gestion debera ser dividido en actividades
fuera y dentro del plantel con la finalidad de obtener
beneficios para la institucién.

Promover el plantel en cuanto a relaciones publicas.

El directivo debe de tener habilidad para dirigir, delegando
y teniendo clara la mision.

5.2. Sugerencias en el plano de las practicas
del ejercicio del poder en cuanto al acceso y
conservacion del puesto

Es indispensable que una vez que una persona es elegida
para ocupar este cargo cuente con la aprobacion o simpatia
del 4rea central.

Debera granjearse la simpatfa y el consenso de sus
subordinados, mediante apoyos que este brinde de caracter
informal y a través de la ficcionalizacion del futuro de la
organizacion escolar.

Es importante mantener la estabilidad politica de la
organizacion y evitar que algin conflicto trascienda los
limites del plantel.

Desactivar los conflictos en el interior del plantel y hacer,
en lo que cabe, que el ambiente de la organizaciéon escolar
sea armonico y saludable.
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No debera basar el ejercicio del poder en su popularidad.

En relacidon con los conflictos

Como parte de la habilidad en la resolucién de conflictos un
directivo escolar debera de tener la capacidad de convertir
a los mayores disidentes y detractores de su administracion
en aliados.

A fin de conservar el orden y la gobernabilidad del centro
escolar el directivo debe de permanecer neutro, sin preferir
o favorecer a un grupo politico determinado.

Relativo a la normatividad y su relaciéon con los usos y

costumbres de la organizacion escolar

Disfrutar de un amplio margen de autoridad moral; lo que
permitira influir sobre los profesores y los empleados, en
general, a fin de que cumplan con la normatividad.

Es importante que el directivo escolar cuente con la
habilidad para equilibrar los procesos operativos y
normativos.

En la practica, es imposible advertir cuando, en esta época
de cambios, se tendran que realizar reformas rapidas;
y cuando estas sean forzosas deberan llevarse a cabo,
no sin antes cuidar de no atacar los simbolos a los que
los subordinados les tengan mayor afecto, ni hacerse de
enemigos en varios frentes al mismo tiempo, ya que la
vulnerabilidad se hard muy grande.

Vale la pena diferenciar entre el cambio drastico de los usos



y costumbres, que es poco aconsejable, y la conveniencia
de que se respete la mayor parte del tiempo la legislacion y
la normatividad.

Coadyuvar a que las dificultades y conflictos que surjan del
incumplimiento cabal de la norma acrecienten el poder y el

prestigio del directivo escolar, siempre y cuando obre con
sensibilidad.

Es necesario el conocimiento profundo de la norma.

5.3. Relativo a la experiencia y la informacion

Debera de tener en cuenta que la experiencia y la
informacion son fuentes valiosas de poder.

Negociacién politica

Si existen grupos de disidencia el directivo escolar debe
buscar interlocutores y salidas politicas a demandas
politicas.

Cuidar la linea que lo llevé al poder y promover relaciones
que le permitan, como minimo, tener una continuidad
en el puesto y, en el mejor de los casos, acceder a cargos
jerarquicamente mas altos.

Entender que los maestros son profesionales que requieren
cierto grado de autonomia, evitando un control represivo.

Evaluar el desempefio del maestro, mediante criterios
imparciales.

El ejercicio de poder debe verse como una oportunidad
de servicio.

El directivo debe convivir y escuchar al alumnado en sus

demandas.
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El directivo debe conciliar fuerzas entre grupos internos y
externos al centro escolar.

Es importante involucrarse en el trabajo para atraer hacia
si el consenso del resto de los actores.

El directivo tiene que ser un experto en el arte de conciliar
intereses.

Es conveniente que el directivo tenga en cuenta la
existencia de lideres encubiertos, a fin de que pueda actuar
de manera inteligente al tomar sus decisiones. En otras
palabras, llegan a existir en la institucién individuos que,
aunque no tengan asignado un cargo por normatividad,
tienen tal grado de influencia que pueden tomar decisiones
que afectan al centro escolar. Estos individuos no son
facilmente identificados, de ahi la importancia que para
el directivo escolar reviste la identificacion de la red de
influencia en el seno de la organizacién escolar.

Planeacion educativa

Realizar un diagnéstico de cémo se encuentra la escuela,
diseflar estrategias necesarias e identificar las posibles
barreras.

Estimulos y motivacion al personal que se destaca
por su buen desempefio

Para estimular al personal que cuenta con altos méritos se
sugiere el reconocimiento publico en presencia de altos
directivos.

Sugerencias con respecto a la gestion operativa

Deben de establecerse las reglas minimas que deben de
seguirse en un recinto escolar.



Clarificar que el directivo escolar es el unico que puede
delegar.

Dejar clara la responsabilidad de cada quien cuando se le
han delegado actividades.

La justicia y equidad en la asignaciéon de estimulos y
sanciones es un elemento de gobernabilidad.

Se debe de elaborar un programa de trabajo total, desde
el inicio el primero de enero hasta el treinta y uno de
diciembre, con objetivos, estrategias y metas.

5.4. Sugerencias en cuanto a la evaluacion de la

gestion

Las instituciones educativas deben de ser evaluadas por
resultados, eficiencia terminal y seguimiento de egresados.

La evaluaciéon de la gestion estd en cumplimiento de
la misién del centro escolar por la capacidad de toma
de decisiones, de dialogar, de compartir autoridad y
responsabilidades.

Los aspectos que deben de ser evaluados en el proceso de
la gestion escolar son: la gestién académica, la gestién de
los procesos internos que tiene la institucion, la rendicion
de cuentas de los recursos publicos.

Sugerencia en cuanto a los cambios éticos

o

O

Debe de promoverse la ética en el trabajo.

Se deben de realizar procesos cuidadosos y lentos a fin de
ir modificando patrones de cultura ancestrales.
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Tabla 7. Sugerencias en cuanto a las habilidades basicas,
complementarias y especializadas del directivo escolar de educacion media

tecnolggica

Basicas

Complementarias

Especializadas

Ser creativo

Conseguir los recursos
para que el plantel ope-
re eficientemente.

Brindar el apoyo acadé-
mico a los maestro.

Participativo y estimu-
lar la participacion.

Dar seguimiento a las
decisiones.

Poseer conocimiento
psicologico.

Capacidad de formar
un buen equipo de
trabajo.

Disciplina, orden,
constancia, esfuerzo.

Poseer conocimientos
administrativos.

Debe de tener volun-

tad.

Solucionar las deman-
das de los profesores.

Poseer una sélida tra-
yectoria académica.

Respeto de la gente y
solidaridad.

Planeacion y prevision.

Don de mando y acti-
tud empatica.

Hacer seguimiento a
las decisiones que se

tomen.
Capacidad de negocia- | Habilidad para coordi-
cion. nar actividades.
Capacidad de generar

relaciones humanas
satisfactorias.

Delegar y compartir
responsabilidades.

Capacidad de construir
relaciones humanas,
establecer una buena
comunicacion, saber
escuchar.

Respetar el estatuto de
los cuerpos colegiados
y de los consejos y no
suplantarlos.




Etica del trabajo, rea-
lizar un ejercicio con
transparencia y respon-
sabilidad social.

Actitud de servicio
en el entendimiento
de que es un cargo
temporal.

Perspicacia para resol-
ver y ganar conflictos.

Legitimidad (contar
con la aprobacion de
los colegas), legitimi-
dad (cumplir con la
normatividad).

Habilidad de conven-
cer durante su gestion.

Ejercer el poder, sin
necesidad de autorita-
rismo.

Brindar el reconoci-
miento a los empleados
como colaboradores.

Ser justo y equitativo.

Sugerencias en cuanto a la participacion y la validez legal

de las decisiones

o Los 6rganos colegiados deben de ser respetados y al mismo
tiempo, en su interior, operar con responsabilidad social y
ética.

A nivel micro
Sugerencias en torno al ingreso de docentes

o Toda persona de nuevo ingreso a un trabajo debe tener
la preparacion, la capacitacion y la actualizaciéon que su
puesto requiera. Recomendando cuidar el perfil de ingreso
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del docente mediante un examen de oposicién y cursos de
la materia que va a impartir.

o  Aplicar la normatividad en caso de ausentismo prolongado
del docente.

5.5. Sugerencias en cuanto a las habilidades de
gestion

o  Elpersonal docente conflictivo tiende a retirarse cuando se
hace uso de argumentos inteligentes.

o Presionar al personal que no cumple con los estandares
minimos mediante el ajuste de la norma de las condiciones
de trabajo.

En cuanto a las habilidades de gestion que debe de
tener un directivo escolar se observan en la tabla No.7

A nivel meso micro

Sugerencias en relacion al equipo de trabajo

o Hacer un gran equipo de trabajo. Que el equipo de trabajo
supla todas las deficiencias de todo el personal del plantel.

o Elintercambio de ideas entre el equipo de trabajo permite
al directivo tomar decisiones mas acertadas.

o Es necesario que el equipo de trabajo conozca la
normatividad.

o Compartir los objetivos y las metas del equipo de trabajo,
asi como la mision institucional.

o Se debe estructurar el equipo con base en el curtriculum
profesional y laboral, asi como la capacidad intelectual y el



prestigio o reconocimiento que cada persona tenga ante la
comunidad escolar.

Si dentro del equipo de trabajo se perciben actitudes
desleales o que pongan en riesgo el trabajo de gestion, el
directivo debe cambiar al elemento que esta interfiriendo
canalizandolo, sin tener actitudes de autoritarismo.

Si el equipo de trabajo tiene el mismo objetivo, todos
trabajan con la misma expectativa.

A los miembros del equipo se les tiene que dar poder a
través de la confianza misma que se da en la observancia
de su comportamiento.

Se debe de contar con la habilidad para crear un equipo
de trabajo que comparta la misién del centro escolar. La
capacidad de comunicaciéon con los diferentes lideres
de los cuerpos colegiados es indispensable para una
gobernabilidad eficiente.

LLa comunicacion abierta transparenta las cosas; al equipo
de trabajo se le da toda la informacion sin distincién porque
de ellos se espera lealtad, y confidencialidad.

Sugerencias en el plano de la comunicacién

Un equipo de trabajo con personas altamente competitivas
debera enfatizar la necesidad de mejorar la comunicacion
entre ellas.

La ubicacion estratégica de las areas de trabajo mejoran
considerablemente la comunicacién entre los integrantes.

La comunicacion con el personal permite la integracion de
los inconformes, eliminando posibles conflictos que den
pie a lideres informales.

Los procesos de comunicaciéon deben de llevarse a cabo
antes de que se genere el rumor o el chisme.
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La escucha como practica directiva funciona y da como
resultado una actitud de empatia del directivo hacia el
trabajador.

El directivo, al llegar como nuevo a una institucién, debe
conocetla al interior y buscar los actores que participen en ella.

En relacién a cémo se genera la comunicacién, se puede
mencionar la existencia de circulares que se difunden entre
todos los companeros. En cuanto a los padres de familia,
se establece el mecanismo para dar seguimiento a los
problemas escolares de sus hijos.

En caso de eventos extraordinarios se emiten comunicados
cuidando de no caer en el autoritarismo, evitando dafiar a
los profesores sin conocer las causas del incumplimiento,
considerando la faceta humana y personal de cada
trabajador.

A nivel macro, meso y micro

Lista de obstaculos

Los obstaculos mas dificiles que tiene que sortear un directivo
escolar son: una infraestructura pobre, seguida de la corrupcion
sistematica que se ve favorecida por la existencia de fallas
institucionales que afectan de manera negativa la conducta
colectiva de los servidores publicos; y que dichas practicas
invariablemente se apoyan en un punto de la estructura
jerarquica de las organizaciones. Originandose, en cualquiera de
los siguientes casos:

El pseudo profesionalismo del directivo escolar.
Grupismo, la representacion sindical y el grupo en el poder.

Malas condiciones de infraestructura en las que tiene que



operar la escuela.

Cuando el servidor publico desconoce la existencia de
practicas de corrupciéon en los niveles inferiores y omite
investigarlas.

Cuando conoce la existencia del fenémeno dentro de su
organizacién, pero no lo combate por falta de voluntad,
temor, incapacidad o dificultad de enfrentarlo por la
dimension de la problematica.

Cuando incurre en complicidad.

Mal servicio.

Lentitud en el desahogo de los tramites.
Desplazamientos excesivos.

Problemas de actitud.

No cubre la totalidad de las situaciones o regula otras en
exceso, dando cabida a la corrupcion.

Supervision operativa y control.

No asegura la efectividad de los objetivos, el cumplimiento
a la normatividad, ni la eficiencia administrativa.

El incumplimiento cabal de la norma.
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GLOSARIO

ANOMIA

A partir de las lucubraciones de Durkheim, anomia significa
la ausencia de leyes en una sociedad o la falta de respeto a las
existentes; esto produce un estado de descomposiciéon social
muy peligroso, porque se esfuman incluso los parametros mas
elementales del comportamiento social y las personas terminan
por no distinguir lo licito de lo ilicito, lo permitido de lo prohibido,
lo bueno de lo malo.

Esto puede ocurrir por varias razones, una de ellas esla corrupcion
de los mandos politicos, que causa el deterioro de los valores
ético sociales en que se sustenta la vida de la sociedad. Y como
este es un mal contagioso, los ciudadanos encuentran cada vez
menos razones para conducirse éticamente si sus gobernantes y
las personas de visibilidad publica no lo hacen.

Poco a poco la corrupcién se convierte en un problema de
idiosincrasia, es decir, de manera de ser de una colectividad.

Otra razén es la falta de legitimidad de leyes dictadas para
favorecer intereses creados y la obsecuencia de los gobiernos
para servirlos. En consecuencia, las leyes no son acatadas, los
derechos naufragan, el gobierno languidece y el orden social se
extingue progresivamente.

Otra razén determinante es el desprestigio de las instituciones
politicas y su falta de credibilidad y respetabilidad.

Hay varias razones para la anomia en que puede caer una sociedad.
La disciplina social se relaja, cada quien hace lo que quiere, el
ciudadano no se siente obligado a respetar ni el semaforo de la
esquina ni los preceptos de la Constitucion.



AUTOCRACIA

Es la forma de organizacioén de gobierno, autoritaria y piramidal
en la que la voluntad de unos pocos decide la suerte y el destino
de la colectividad.

AUTORIDAD

Es el poder investido de legitimidad. Tiene autoridad quien
puede dar eficacia moral a las determinaciones de su voluntad;
la autoridad es fundamentalmente una fuerza moral, se apoya
en la persuasion, es un elemento ético normativo, el padre o el
maestro basan su poder en la autoridad moral.

AUTORITARISMO

La palabra deriva de autoridad, es decir, de la idea de una facultad
de mando juridicamente reglada, denota la tendencia a imponer
un poder abusivo e ilimitado en la sociedad.

Existe una amplia gama de regimenes autoritarios, todos los que
en la relacion poder libertad acentdan el poder como factor de
ordenacién social. En ellos se da un desequilibrio entre los dos
elementos de la ecuaciéon politica. Cabe en este concepto una
amplia gama de autoritarismos que puede ir desde el totalitarismo
de izquierda o de derecha y la tirania hasta el cesarismo, pasando
por la dictadura, el zarismo, el bonapartismo, el trotsquismo,
el leninismo, el estalinismo, el despotismo y todas las demas
modalidades de exacerbacion del poder.

Los regimenes autoritarios pueden obedecer a diferentes
orientaciones ideoldgicas o, al menos, estratégicas; puede
haber un autoritarismo conservador, teaccionario, reformista
o revolucionario. El autoritarismo no esta ligado a los fines del
poder sino a la forma de su ejercicio, en otras palabras, no es
el para qué sino el como se hace el ejercicio del poder, por lo
que es independiente de las finalidades del poder y se relaciona
directamente con la metodologia de su ejercicio.
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Pueden sefialarse como caracteristicas peculiares: la concentracion
de la autoridad publica en una élite, la exoneracioén de limitaciones
juridicas al ejercicio del poder, la mediatizacion de la participacion
popular, la conculcaciéon de los derechos humanos, la reduccion
de la libertad, la exclusiéon de sindicatos y otras organizaciones
populares, la supresion del sufragio en todas las modalidades
(iniciativa popular, referéndum, plebiscito, elecciones), el imperio
de la inseguridad juridica, la inexistencia de division de poderes
o un mero simulacro de ella, la ausencia de mecanismos de
rendicion de cuentas de los gobernantes y la eliminacion de la
opinion publica como factor democratico.

AVIADOR

Dicese en el argot burocratico de la simulacion de las personas
que se encuentran formalmente adscritas a un centro de trabajo
del gobierno cobrando un salario y ocupando una plaza en el
sistema, sin realizar actividad alguna y Gnicamente se presentan
a firmar némina.

BUROCRATISMO

Este neologismo deriva de las implicaciones de la burocracia,
tratada asi 1) como un problema de poder; el funcionamiento
burocritico es un disfuncionamiento, es un fenémeno de
reificacion. 2) Eluniverso burocratico es impersonal, 3) la decision
burocratica es oscura. La toma de decisiones es anénima, 4) las
comunicaciones ya no funcionan, 5) las técnicas burocraticas de la
formacion de personal concurren a desarrollar el conformismo.
0) La burocracia es la verdadera fuente de la desviacion y de los
“grupos fraccionarios” o de los “grupos informales”.

Una de las formas del burocratismo es cuando por la via del
desacato, del abuso de atribuciones, del incumplimiento de las
6rdenes o de la resistencia pasiva, se produce una arbitraria
interferencia de los empleados publicos en los designios de los
gobernantes de modo que la autoridad de estos se ve suplantada
por la de los burdcratas.



Otra forma se da cuando la burocracia estatal forma a veces
un estamento con intereses propios y contrapuestos a los de la
sociedad. Ella se consolida casi como una clase social, con su
peculiar vision de la sociedad y con intereses propios. El resultado
de esto es el trabajo ineficiente, la lentitud en el despacho de
los asuntos, la acumulacién de privilegios, la humillacion del
ciudadano que usa los servicios publicos, el anquilosamiento
de las estructuras administrativas, la hipertrofia burocratica, la
negligencia y la corrupcion. En tales condiciones la marcha de
la administracion estatal se torna lenta complicada y engorrosa.
Los tramites suelen sucumbir bajo toneladas de papeles, firmas,
controles y contra controles. Las mejores iniciativas de los
gobernantes se frustran por la “ley del menor esfuerzo” de los
burderatas: Florecen la corrupcion y la irresponsabilidad. El
llamado papeleo se convierte en un lucrativo negocio de los
funcionarios corruptos. Y la espontanea o deliberada ineficiencia
conspira contra la administracion estatal.

Otra de las deformaciones que suelen darse en la administracion
publica es que con frecuencia se personaliza la prestacién de
los servicios publicos; esto quiere decir que el funcionario o el
empleado estatal supone que, al ejercer su funcién, otorga al
usuario un favor personal que este debe agradecer de alguna
manera. Para él no son ni el Estado ni la Ley ni tampoco el deber
los que obligan a ofrecer el servicio, sino que es su discrecional
voluntad la que entrega “este favor” al ciudadano.

El burocratismo ha llegado a ser en algunos pafses un grave
problema de gobernabilidad por la via de la ineficiencia
administrativa del Estado o de la corrupcion de sus cuadros
directivos.

CACIQUISMO

El caciquismo suele ser un caudillismo, primitivo y se mantiene
por el miedo o la amenaza. El cacique favorece a sus amigos y
se venga implacablemente de sus enemigos. Otorga proteccion
a sus incondicionales. Duefio de vidas y haciendas, concede
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cargos y canonjias a los que le sirven y trata de arruinar a quienes
discuten su autoridad o contradicen sus designios.

Generalmente es el dador y dispensador de favores en la
comarca. Para ello carente de convicciones ideolégicas como
es, suele estar ligado al poder a fin de obtener el nombramiento
de las autoridades comarcanas y, por este medio, mantener su
influencia en el lugar.

CESARISMO

Esta palabra proviene del latin “caesar”; que era el titulo que
juntamente con el de Augusto llevaban los emperadores romanos
de la familia Julia, se conoce por cesarismo un régimen autoritario
pero eficiente ejercido por un gobernante carismatico, con un
fuerte poder personal y con respaldo popular.

CHIVO EXPIATORIO

Esta es una expresion frecuentemente usada en la vida politica.
Con ella se quiere significar el sacrificio impuesto a una persona,
injusta o desproporcionadamente para satisfacer las demandas
punitivas de la opinién publica por una accién equivocada, dafiina
o deshonesta de otra persona o del gobierno. La reparaciéon del
mal causado se hace por medio del sacrificio de alguna persona,
a quien se condena a la destitucién de su cargo o a la carcel
y, siempre, al ludibrio, para satisfacer con ello la “venganza”
que clama este nuevo dios multitudinario de los regimenes
democraticos que es el pueblo.

CLIENTELISMO

El clientelismo es una relacién didactica que suele darse a través
de la acciéon gubernativa —si el politico esta en el poder- o de la
accion partidista o politica —sino lo esta- dirigida a entregar bienes
o servicios a grupos politicamente cautivos de la poblacion.

El clientelismo es un estilo de hacer politica que consiste en
generar fidelidades y gratitudes en grupos de la poblacion a
cambio de favores que le dispensan u ofrecen los politicos. Es



la formacién o fomento de esos grupos para respaldo de las
acciones politicas, electorales o de gobierno. Algunos la han
definido como el “cambio de votos por bienes o servicios”.

CONSENSO

Es una manera de tomar resoluciones en un cuerpo colegiado,
a base del asentimiento general pero sin someter el asunto a
votacion formal. Usualmente este sistema se emplea cuando es
claro que hay una mayoria a favor de una tesis y se desea no dejar
en evidencia a la minorfa o no someter al elegido, cuando de una
eleccidn se trata, al desaire de votos contrarios.

CONSIGNA

Es la orden que dan los militares a sus inferiores y, por analogia,
las instrucciones que los partidos politicos imparten a sus —
militantes, -afiliados y —simpatizantes. Las consignas pueden
ser publicas, como generalmente son las de orden electoral, o
confidenciales en los casos en que la tactica politica asilo aconseje.

CONTESTATARIO

Viene de “contestar” o “respondet”, o sea, dar respuesta a alguien
o a algo. Se llama contestatario, en el ambito politico, a quien
resiste un sistema de gobierno o un régimen de ideas. Puede ser
revolucionario o rebelde, en algunos casos, dependiendo de los
lejos que vaya en su oposicion y de los métodos que utilice para
expresarla.

CORIFEO

Se llama corifeo al actor principal de una opera. Y en la vida
politica, por extension, se usa esta palabra, generalmente por un
dejo despectivo, para designar al jefe de un grupo de personas
que forman en su torno un “coro” favorable a sus opiniones o
bien al que es seguido de otros en una opinién, secta, movimiento
o partido.
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CORPORATIVISMO

Por medio de la organizacién corporativa, la vida econémica
adquiere la categorfa de elemento de la organizacién politica.
Para la teorfa corporativa la sociedad no es una agregacion de
individuos sino la yuxtaposiciéon de las corporaciones, y los
derechos politicos corresponden a las corporaciones, controladas
por el poder, y no a las personas individualmente consideradas.

CORRUPCION

Escribio Ortega y Gasset que la moral es una cualidad matematica:
es la exactitud aplicada a la valoracién ética de las acciones.
Aquella exacta valoracion ética de las acciones humanas es lo
que falta con frecuencia en la vida publica. El divorcio entre la
moral y la politica ha causado mucho dafio en las sociedades. Si
hay una accién humana que, por su trascendencia social, debe
estar rigurosamente sometida a la moral, esa es la politica. Todas
las acciones humanas deben estarlo. Pero con mayor razén la de
conducir los destinos de los pueblos. La corrupcion gubernativa
—que lamentablemente es un signo de los tiempos- erosiona
la autoridad, afecta la credibilidad de los érganos del poder y
se convierte en una de las acechanzas mas peligrosas contra la
gobernabilidad democratica de un pueblo porque corroe los
valores éticos-sociales sobre los que descansa la organizacion
comunitaria.

COSTO SOCIAL

Este es un concepto macroeconémico. Consiste en el beneficio
que deja de percibir la sociedad o el gravamen que ella sufre
por la ejecucion de una determinada actividad econémica
proveniente del Estado o de los particulares. El costo social
no esta equitativamente distribuido en la colectividad. Son los
sectores mas desafortunados los que usualmente soportan el
mayor peso de él.



DEMAGOGIA

Es una forma impura de gobierno , segun Aristoteles, que resulta
de la degeneraciéon de la democracia. Es la forma corrupta o
degenerada de la democracia.

DEMOCRACIA

La palabra castellana ha sido tomada del latin tardio “democratia”
que, a su vez, procede de la composicion de dos voces griegas
que significan pueblo y gobierno.

Democracia: algo mas que forma de gobierno. Empiezo por
decir que la democracia es una forma de organizacion estatal —no
solamente forma de gobierno- que promueve un alto grado de
participacion popular en las tareas de interés general.

DESPOTISMO

(13 2

Del griego “despotés”, que significé originalmente “amo”,
“patron” o “sefior de esclavos”, despotismo fue el nombre que,
en la antigua Grecia, se dio a la monarquia autoritaria ejercida
sobre pueblos esclavos que, por su servilismo, la soportaban
resignadamente. En aquellos tiempos, segin el criterio de los
pensadores griegos, la caracteristica especifica del despotismo fue
el trato “como a esclavos” que el gobernante daba a los subditos,
o sea el tipo de relacion que el “despotés” mantenia con los que
le estaban sometidos.

DISIDENCIA

Es la separacién de la comuin doctrina, creencia o conducta.
Es un fenémeno muy frecuente en la vida politica. Se produce
cuando el seguidor de un partido u organizacion discrepa de los
puntos de vista oficiales y se separa de sus filas.

DOGMATISMO

Es el conjunto de verdades que se tiene por inconclusas o
innegables o el sistema de ideas fundamentado en dogmas.
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El dogma es, en general y por definicién, una verdad absoluta
y relativa, intemporal y no temporal infinita y no finita. No
necesita ser probada: existe por si misma independientemente
del pensamiento humano.

El dogmatismo politico es, por extension, la tendencia a
considerar determinados principios de la vida social como
dogmas inmodificables y a someterse incondicionalmente a ellos.

ENCARGADO

Un puesto de directivo de un CETIS, que no es directivo por
nombramiento formal como indica la normatividad, pero que
funge como tal, el nombramiento de “encargado” lo otorga el
Director General, como una atribucién costumbrista delegada
por el Subsecretario de Educacion e Investigacion Tecnoldgicas
debido al tamafio descomunal de la Subsecretarfa indicada; ya que
de forma natural se calcula que el Subsecretario dedicaria buena
parte de su tiempo a elegir al sucesor en todos los subsistemas;
solamente de la DGETI hay 438 directivos, por lo que el
encargado es una figura que opera fuera de la normatividad; esta
indefinido en la estructura formal (normatividad) pero opera
en la practica cotidiana como parte de la estructura informal;
también se puede agregar que al hacerlo de forma mas practica es
mas facil quitarlo cuando el directivo no esté de acuerdo con los
intereses del Director General, o que existan fuertes razones de
cualquier tipo; restandole formalmente responsabilidad al cargo
de Director de plantel, por lo que a este le fue adjudicado un
grado muy alto de poder que no le corresponde y que fragmenta
la estructura operativa de toda la Subsecretaria.

ENCARGADO DE PLANTEL TRIPLE “A”

Dicese en el argot coloquial en el ambiente de los mandos medios
de la DGETT al directivo con capacidad de solucionar problemas,
al apaga fuegos; generalmente, se trata de hombres de confianza
de la elite en el poder y son actores que trabajan para la estructura
de dominacién, que tienen fama de tener un caracter fuerte, y
autoritario una especie de golpeador que el sistema legitima y que



envia cuando en los planteles se ha perdido la gobernabilidad.
Es especialista en hacer uso de practicas de simulacion,
encubrimiento, espionaje o de otros mecanismos que no siempre
son perversos pero que van a favor de la recuperacion de la
gobernabilidad perdida, (por ejemplo cuando cierran los planteles
y nadie entra), terminando con la agitacion y la efervescencia de
conflictos, recurrentes y agrabados, generalmente por directivos
inexpertos que a veces con buena fe carecen de la conciencia
politica necesaria para negociar o flexibilizar algunos procesos, o
bien, el caso de directivos que han actuado con una ausencia total
de ética y con alto grado de corrupcion, a favor de los intereses
de su grupo o individualmente; también puede darse el caso de
directores triple “A”, que son requeridos en regiones donde por
lo general el ambiente es de mucha efervescencia y agitacion
politica.

EDUCACION

Proviene dela palabralatina “educatio”, que significa “ensefianza”,
“disciplina”, “crianza”. En su acepciéon mas general designa la
transferencia y aprendizaje de conocimientos utiles para que
el hombre pueda satisfacer sus necesidades y defenderse de la
hostilidad del medio. En este sentido, la educacion es el método
de transmision de las nociones culturales de una generacion a
la siguiente. Hubo ya educacién, por tanto, en las sociedades
primitivas, en la medida en que se ensefaron las técnicas de que
disponian, defendiendo sus caracteristicas fundamentales pero,
al mismo tiempo, dejando abierta la posibilidad de la innovacion,
aunque sus métodos eran rudimentarios y tenfan poco que ver
con lo que hoy se denomina “didactica” y “pedagogia”.

EQUIDAD

Es un concepto impreciso. Tiene por lo menos dos acepciones:
una juridica y otra politica. Su definicién no es facil. Significa
igualdad pero no es realmente igualdad, se relaciona con la
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justicia pero no se confunde con ella. Al menos, con el concepto
de justicia que sostiene la ley.

Desde el punto de vista juridico la equidad es la correccion de la
aplicacion dura y flexible de la ley, hecha por motivos éticos y de
solidaridad humana.

La equidad en el ambito politico es la igualdad econémica y de
oportunidades para todos en el proceso de desarrollo de un pafs.

ERARIO

Del latin “aerarios” o “aerarium” (de “aerem”, que significa
el cobre que se empleaba para hacer monedas), erario quiere
decir “tesoro publico” o el lugar donde se lo guarda. El erario
es, por consiguiente, la “hacienda publica”, el “conjunto de
recaudaciones fiscales” o el haber monetario del Estado.

FAVORITISMO

Es la accion de privilegiar, por interés econémico, amistad o
parentesco a unas personas en desmedro de otras en la vida
publica o privada del Estado. En sus afanes discriminatorios
el favoritismo pasa sobre el mérito o la equidad —y a veces
incluso sobre la ley- para beneficiar a unas personas y atropellar
el derecho de otras. Este es un fendmeno muy frecuente en la
administracion publica.

Con demasiada frecuencia funciona el llamado sistema del botin,
que es contrario a la igualdad personal y a la equidad econémica
en los regimenes politicos. El favoritismo es contrario a la
meritocracia.

GATOPARDISMO

Se usa la expresion gatopardismo para sefialar la actitud de
“cambiar todo” para que las cosas sigan iguales, en el marco del
pacto con el enemigo politico tradicional.



GOBERNAR

Es, en la acepcion politica de la palabra, la doble operacion de
conducir personas y administrar bienes y recursos del Estado.
Esta es la significacion de la palabra también desde la perspectiva
de la antropologia politica. M. G. Smith sostiene que la accion de
gobernar tiene dos aspectos:

Politico, al que el llama “decisional” porque consiste en la
toma de determinaciones; y administrativo el otro, porque esta
dirigido a la realizacion de politicas y programas de accion; por
tanto, gobernar es, desde las posiciones de mando politico, no
solamente manejar los negocios estatales y proveer a los servicios
publicos, sino también conducir, motivar alentar, estimular a la
sociedad, coordinar y dar coherencia a los esfuerzos dispersos e
inconexos de sus miembros para apuntarlos hacia la consecucion
de las metas nacionales.

GOBIERNO DE FACTO

Es el que se instaura o ejerce al margen o en contra de la ley. Lo
de facto sugiere necesariamente la idea “antijuridicidad”. Lo de
ipso esta en permanente contradiccion con lo de jure en materia
politica. De manera que gobierno de facto es el que se origina al
margen de la ley o el que se ejerce en contra o fuera del derecho.

GRILLA

Es un término politico coloquial cuyo significado va desde
la critica destructiva de quienes ejercen el poder hasta la
conspiracion de varios integrantes de la organizaciéon para el
derrocamiento de la autoridad formal, pasando por la creacion
de ano6nimos, revelaciones indiscretas de las actividades ilicitas o
de un comportamiento prepotente de la autoridad formal que la
desprestigia y le quita autoridad moral. La grilla es un fenémeno
velado en donde se dan discusiones privadas entre politicos.
Estar en la grilla significa participar en esas discusiones.
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GRUPO DE TENSION

Los grupos de interés se dividen en grupos de presion y grupos
de tension. Algunos suelen considerar que son la misma cosa.
No obstante, creo que es pertinente diferenciarlos, ya por la
ubicacion social de las personas que los integran, por la indole de
los intereses que defienden, ya por los métodos que utilizan para
alcanzar sus propositos.

Los grupos de tension encarnan intereses sociales postergados por
las organizaciones capitalistas: son avanzadas de reivindicacion
social que defienden los derechos de los trabajadores, de los
indigenas, de los campesinos, de los estudiantes, de las minorias
étnicas y de otros sectores sumergidos de la sociedad.

INFORMACION

Esta palabra tiene tres acepciones principales en la perspectiva
politica: la primera se refiere a las actividades de investigacion y
espionaje de una policia secreta. Es sinonima de “inteligencia” o
“seguridad”. Designa el acopio de datos a través de indagaciones
secretas, obtienen los organismos policiales sobre las actividades
de los opositores a un régimen o sobre los movimientos de un
estado extranjero. Para ello desarrollan actividades de espionaje
y contraespionaje.

INSTITUCIONALIZACION DEL PODER

Es el proceso historico que marca el transito entre el poder
politico arbitrario, sujeto enteramente al influjo personal de
quienes lo ostentaban sin limites conocidos, y el poder reglado
por normas juridicas, sometido a competencias, cuyos titulares
no pueden hacer nada que previamente no esté autorizado por
la ley.

El poder institucionalizado es el que ha sido despojado de lo
personal, caprichoso, incierto y accidental que tuvo desde los
albores de la sociedad humana.



LEGITIMO

Es lo que guarda conformidad con la justicia, la equidad, la paz,
la dignidad del hombre, la libertad, los derechos humanos y otros
valores trascendentales y permanentes de la vida social. Es lo que
tiene justificacién ética, no siempre la legalidad y la legitimidad
marchan juntas. Lo deseable es que lo hagan, sin embargo, con
frecuencias hay pugna entre estos valores.

MANIPULACION

Significa, originalmente, manejar, maniobrar o hacer algo con las
manos. L.a manipulacién en sentido figurado, utilizado en la vida
politica, es la sutil maquinacion que suelen hacer los gobernantes,
los partidos, los medios de comunicacion, los publicistas y los
lideres de opinién para inducir la informacién, el pensamiento,
los deseos y los sentimientos de la comunidad en una determinada
direccion a fin de obtener las reacciones deseadas de la gente.

MANIQUEISMO

Es una polarizacién de la realidad que suprime los matices y que
prescinde de la complejidad dialéctica de las cosas. Es la tendencia
a dividir a las personas, las ideas y las realidades en dos grandes
grupos: los buenos y los malos.

MAQUIAVELISMO

Se suele usar esta expresion para denotar una politica de
simulacion, engafio y felonfa, alejada por completo de canones
éticos.

MERITOCRACIA

Neologismo con el que se asigna, especialmente en las modernas
sociedades industriales, el sistema de promocion de las personas
para desempefiar funciones publicas o privadas basado en la
capacidad e inteligencia. La palabra viene de mérito, y esta del
latin “meritus”, que significa digno o merecedor de un premio o
gratificacion (aunque puede ser también de un castigo) por sus
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actos.
NEPOTISMO

Viene de la voz italiana nepote, que significa sobrino. Los
antiguos papas la utilizaron para designar al pariente suyo que
solia desempefar de primer ministro o secretario privado. Desde
entonces nepotismo significo la preferencia que un gobernante o
funcionario publico daalos miembros de su familiaenlaocupacion
de los cargos publicos, concesiones estatales o contratos o en el
disfrute de privilegios vinculados a la administracién del Estado,
con olvido del mérito de otras personas.

OPORTUNISMO

Es la habilidad que ciertos politicos tienen para sacar provecho
personal de las diversas situaciones que les presenta la vida
publica. El concepto es una mezcla de arribismo, avilantez y
desvergiienza. Esta intimamente ligado a la cultura politica de
cada pueblo.

PANFLETO

Es un escrito breve de caracteristicas satiricas o injuriosas. La
palabra proviene del inglés pamphlet, que es un pequeno papel
impreso o volante que trata sobre algun tema.

PASQUIN

Se denomina asf al escrito anénimo en el que se injuria o deshonra
a personas o entidades. Esta palabra viene del italiano pasquino,
que era el nombre de una estatua mutilada de Hércules, Alejandro
o Ayax (no se sabe con exactitud) levantada en Roma en la cual
solfan fijarse en el siglo XIV los libelos infamatorios y los escritos
satiricos contra el gobierno, las autoridades eclesidsticas o las
personas.



PATERNALISMO

Es el manejo de un pafs como lo harfa un buen padre de
familia, esto es, de manera generosa, pragmatica y elemental.
Constituye un pasado del rezago monarquico en que algunos
reyes bondadosos trataban como a hijos menores de edad a sus
subditos, velaban por su seguridad e impartfan justicia.

Bajo el paternalismo, los ciudadanos esperan todo del gobernante
y dejan de hacer sus propios esfuerzos. La benevolencia suplanta
al derecho. Lo cual lleva a una politica asistencial en la que,
combinandose el autoritarismo con la benevolencia, hace que los
ciudadanos esperen de la bondad del gobernante lo que no se
atreven a exigir por derecho.

PATRIMONIALISMO

Es una forma de administracién de los trecursos humanos,
financieros o materiales de una instituciéon u organizacién como
si fueran patrimonio; es decir, un conjunto de bienes medios
o recursos que han sido adquiridos a través de un titulo o por
herencia familiar de quien se erige.

La obediencia por eso tiene matices que van desde la persuasion
hasta el forzado acatamiento como autoridad, quien puede
disponer de los mismos a discrecion confundiendo la esfera
organizacional publica o privada.

PERSONALISMO

La palabra personalismo tiene en la vida publica una connotacion:
la prevalencia del individuo y sus puntos de vista sobre todo lo
demas. Es una de las manifestaciones del egoismo, o sea, de
la actitud del ser humano de limitarse a cuidar lo relativo a su
yo. Esa actitud cuando rodea al poder lleva al egocentrismo y
promueve el culto a la personalidad.
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PODER POLITICO

La antiquisima prerrogativa de mandar, imponer los designios de
la propia voluntad, dar 6rdenes y exigir su cumplimiento, en el
seno de la sociedad politicamente organizada, ha conservado a
través de los siglos el mismo prestigio y atraccion.

En todas las culturas fue igual: en torno al poder se arremolinaron
las multitudes. En los diversos idiomas la palabra poder —potestas,
pouvoir, power- conservo su vieja y fascinante significacion.

1. Las diferentes formas del poder. El hombre esta movido
por la incesante busqueda de poder en cualquiera de sus
modalidades: mando politico, prestigio, fama, riqueza,
conocimientos, fuerza fisica. Ellas no son mas que
diferentes expresiones del poder que anhela. Naturalmente
que la mas eficaz de todas es el poder politico, que tiene una
proyeccién totalizadora y que esta asistido de la capacidad
de ampliar la fuerza para respaldar sus decisiones y para
imponer la obediencia a sus designios.

2. La lucha por el poder. Desde el punto de vista
sociologico, el ansia de poder ha sido en el curso de la
historia la fuerza impulsora mas importante de las acciones
humanas. Ia lucha por el poder ha sido permanentemente
la raz6n de ser de la politica. En la vida social el poder fue
siempre visto como la posibilidad de imponer la voluntad
propia a los demas por algin medio: el conocimiento, la
inteligencia, la fuerza, la riqueza, el dogma o cualquier otro
factor que sirva para impulsar o constreflir a otros a hacer
lo que, en otras circunstancias, no harfan.

3. El mando social. En medio de la discusion resulta
bastante claro que no puede admitirse la existencia de una
sociedad humana, por sencilla y rudimentaria que sea, que
no tenga dispositivos de gobierno. Un grupo humano
cualquiera, encerrando en su seno tantas voluntades
particulares como miembros, no podria desenvolverse sin
adoptar un sistema de conduccién capaz de condensar, el



d)

querer general y convertirlo en actos concretos de gobierno
y administracion. Las acciones aisladas y dispersas de sus
miembros lo llevarfan a la desbandada general. Ia funcion
del gobierno satisface una necesidad social y no puede
prescindir de ella.

4. El origen del poder. Platén, en el didlogo de los dos
primeros libros de La Repriblica, afronta la cuestiéon de
origen de la polis y, por ende, del poder politico. Allf suscita
varias teorfas. El filésofo griego hace decir a los sofistas
Trasimaco y Clitofén que el orden social y la justicia no
son otra cosa que la voluntad de quien tiene la fuerza para
hacerse obedecer. Este es el germen de la teoria de la fuerza
como origen del poder.

Varias teorfas se han propuesto a lo largo de los siglos para
explicar esta cuestion. La primera fue la teocratica.

El pensamiento teocratico. Las sociedades mas antiguas
explicaron por la via supersticiosa la facultad de mando.

La teorfa de la fuerza. Otra explicacion que se dio
histéricamente fue la de la fuerza que afirmé que el fuerte
debe gobernar al débil porque esa es la ley natural.

La escuela contractualista. Como consecuencia de la actitud
mental del hombre del Renacimiento, que deseaba buscar y
descubrir nuevas verdades, el contractualismo surgié como
explicacion racional del origen del poder.

La concepcion estructuralista. El estructuralismo de corte
marxista sostiene que los procesos politicos y culturales de
un pafs estan determinados por sus estructuras econémicas.

5. El poder politico. Dentro de la constelacion de poderes
brilla con luz propia el poder politico, llamado también
poder publico, que es la facultad de mando sobre el
Estado. Sus caracteristicas principales son dos: la primera,
que es un poder de caracter territorial; y la segunda, que es
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el unico que puede ejercer la coaccion fisica legitima para
hacerse obedecer.

0. El poder: expresion de fuerza y juridicidad. En
concordancia con las diferentes tendencias doctrinales,
unas veces se ha entendido el poder politico como simple
factor de dominacion, con el énfasis puesto en su elemento
“fuerza”, y otras se ha conferido mayor importancia al
elemento “derecho” y se le ha visto como un poder juridico.



POLITIQUERIA

Es la degeneracién de la politica. Es la pequefia y mezquina
politica. Si esta tiene una mision noble de consagraciéon al
interés nacional y de servicio a los demas, la politiqueria es el
aprovechamiento egoista del poder o de la posicion publica para
fines de simple vanidad o enriquecimiento.

POPULISMO

Aunque el término no ha sido aceptado ain por la Real
Academia de la Lengua, se llama populismo al arrebafiamiento
de las multitudes en torno a ese “hechicero del siglo XX, listo
siempre a ofrecer el paraiso terrenal a la vuelta de la esquina,
que es el caudillo populista. Por extension se denomina también
populismo a toda concesion demagogica o populachera que
hace un politico; no es un movimiento ideoldgico, sino una
desorganizada movilizaciéon de masas, sin brajula doctrinal.

PREBENDA

Proviene del latin “praevenda” y es, en su acepcion originaria,
la renta de un canoénigo o cualquier otro beneficio eclesiastico
ajeno al canonicato. Candnigo es el clérigo que disfruta de una
canonjfa. En el habla eclesiastica suele decirse “vida de canénigo”
para significar que alguien vive bien. Por extension, prebenda es
un empleo u oficio lucrativo y de poco trabajo, como los que
suelen repartir los gobiernos entre los seguidores y partidarios
de las “causa”.

PRESINDENCIALISMO

Es el conjunto de fundamentos y caracteristicas del régimen
presidencial, en que el presidente es, al propio tiempo, el jefe
de Estado y el jefe de gobierno y retune, por tanto, los poderes
representativos inherentes a su primera calidad con los poderes
politicos y administrativos de la segunda. Es también la teorfa
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politica que favorece este sistema o la tendencia a incrementar los
poderes del presidente dentro del gobierno.

PRIVILEGIO

Esta palabra proviene del latin “privilegium”, que en la antigua
Roma era una gracia o prerrogativa que concedia el superior a
sus allegados. Se entiende por privilegio la prebenda, la granjeria,
la pitanza, el provecho, la diferencia o ventaja de cualquier orden
que un régimen politico otorga o permite que se otorgue a ciertas
personas. El concepto de privilegio es mas amplio que el de
prebenda o el de canonjfa, puesto que las diferencias que aquel
entrafia no solo pueden ser de orden econémico, sino también
social.



REGLAS DEL JUEGO

Con esta expresion, que es la traduccion literal de la conocida
frase inglesa “rules of the games”, se designa el conjunto de normas
sefialadas por la ley o la costumbre para regir una determinada
actividad social.

RESISTENCIA

Es, en politica, un movimiento de oposicion militante contra un
régimen autoritario que vulnera los derechos humanos, o contra
fuerzas de ocupacion extranjera. Oposicion que se expresa de
varias maneras y que por lo general toma la forma de lucha
clandestina. Sea activa o pasiva, la resistencia es una respuesta a
una accion. Por tanto, mas que una agresion es una defensa que
se expresa por medios de sabotajes, huelgas, desobediencia civil,
boicots.

RESPONSABILIDAD

Consiste en la obligaciéon que tienen los gobernantes de dar
cuenta de sus cometidos a los electores, en forma directa o través
de los organismos establecidos para el efecto, y de asumir las
consecuencias de sus actos con arreglo al derecho.

Los gobernantes responden por mal desempefio del cargo, por
delito en el ejercicio del cargo y por delito fuera de ejercicio del
cargo. En el primer caso, la responsabilidad del gobernante es
puramente politica, en el segundo es politica y penal, y en tercero
solamente penal.

REVANCHISMO

Viene de revancha (y esta del francés “revanche”), que significa
“desquite”, o sea, la accién de “restaurar la pérdida” o “vengar una
ofensa, dafio o derrota”. Revanchismo es, en su acepcion politica,
la conducta de desquite de los efectos de una derrota anterior
que suelen practicar algunos de los vencidos, generalmente se le
entiende en términos negativos.
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SABOTAJE

Es un neologismo que viene del francés “sabotaje”, que significa
dafio o deterioro que hacen los obreros en las instalaciones o
maquinarias de una empresa para perjudicar a los empleadores.
Esta palabra, por extension, se aplica en la vida politica a todos
los actos ejecutados para obstaculizar o impedir la realizacién de
cualquier obra, proyecto o iniciativa de gobierno o de cualquier
otro sector politico.

SINDICALISMO

La palabra proviene del francés “gyndica’” y se empled
originalmente para referirse al asociacionismo en general.
Después ella designé mas especificamente a la organizacion de
los trabajadores, por ramas de actividad, para la defensa de sus
derechos ante los empresarios capitalistas.

SINDICATO

Es la organizaciéon de trabajadores de la misma rama de la
produccion, formada para la defensa y promociéon de sus
comunes intereses. Es un fendmeno especifico que resulta del
asociacionismo obrero y de sus luchas. Nacié como reaccion al
individualismo del sistema capitalista, que pretendia someter al
obrero a una suerte de aislamiento de los demas y, por lo mismo,
de indefension frente al poder de los patronos.

SULTANISMO
Es la expresion del patrimonialismo en grado maximo.

TRANSPARENCIA

Es un término de reciente uso politico. Designa la claridad de los
procedimientos del gobierno y de la administraciéon publica, es
decir, la posibilidad de que puedan ser vistos con entera limpidez
por la comunidad en sus antecedentes, ejecucion y propositos,
como medio de asegurar la correccion y honestidad de ellos.



La transparencia significa fundamentalmente que las cosas del
poder deben ser limpias y publicas. Que nada debe permanecer
oculto. Que debe abolirse el secreto en el ejercicio del poder y en
la administracion del Estado.
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