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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo principal observar la influencia que tiene la
estructura organizacional sobre el trabajo de los maestros en dos escuelas de educacion
preescolar de Pachuca, Hidalgo; para poder definir la participacién de las organizaciones en el
disefio de la nueva escuela. Se utilizaron 3 aspectos fundamentales para la revision y soporte
bibliogréafico: escuela actual, estructura organizacional y el trabajo de los maestros; se describe
el contexto en donde se efectuaria la investigacion. Se realiz6 un trabajo de campo, aplicando
escuelas y observando a los participantes para aplicar el estudio de casos de acuerdo a Stake.
En base a los resultados obtenidos que se presentan en el trabajo, se concluyé que la
estructura organizacional organica que presentan las escuelas influye notoriamente en el
trabajo de los maestros, y es en base en estas conclusiones que se presentan sugerencias
respecto al disefio de la estructura organizacional de las escuelas, para mejorar su

funcionamiento.
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Introduccién General

La administracion de cualquier institucién es una actividad de principal importancia y que
ademas engloba dos actividades que se encuentran implicitas en el quehacer diario de la
humanidad: la educacién y la administracién.

Ambas actividades han evolucionado de forma paralela en cada uno de sus ambitos
individuales, en el caso de la administracion se han mejorado las técnicas para la organizacion
de las instituciones, mientras que en el caso de la educacién se ha buscado desarrollar nuevos
modelos educativos que permitan obtener mejores resultados cada vez. Sin embargo éstos no
han sido los esperados.

Es por esta razon que la presente tesis buscar participar en la investigacién acerca de
por que los resultados no han sido los esperados, considerando como un origen de esto a la
organizacién que se tiene dentro de las instituciones educativas.

Asimismo, ser apoyo para que en un futuro se logre el desarrollo de la nueva escuela con
todo lo que implica.

Se comenz6 por desarrollar una descripcion inicial de la importancia de la teméatica en el
proceso administrativo y educativo, asi como particularidades que permiten entender la
importancia de éste estudio. Posteriormente se hace la presentacion de literatura que se ha
considerado relevante para investigacién, no se busca hacer una extensa inclusion de
referencias sino que mas bien se buscé seleccionar cual seria la mas representativa y Util para
el andlisis, dividiéndolo en tres secciones: 1) Estructura actual, 2) Estructura organizacional y 3)
Trabajo del maestro.

Posteriormente se describe basicamente el contexto en donde se realiz6 la investigacion
de campo y observacién de dos instituciones educativas publicas de nivel preescolar que
participaron en la investigacién, asi como las caracteristicas distintivas de la situacion en donde
se centrd el estudio de caso.

Como un siguiente paso se considerd necesaria la descripcion de la metodologia

utilizada, no sélo para la recoleccién de informacion, sino una descripcion detallada del proceso



de seleccion de organizaciones, obtencién de informacién, seleccion de muestra, division y
clasificacion de los resultados, observacion directa de las instituciones.

Igualmente el proceso de utilizacion de andlisis de casos que se utilizé para el presente
trabajo.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos, solamente organizados y
clasificados, sin que se dé ninguna interpretacion que vaya mas alla de la clasificacién, seguido
de lo que se constituye basicamente de todo el analisis e interpretaciones que se dan a los
resultados obtenidos, relacionando cada uno de éstos con las referencias mencionadas
anteriormente.

Las conclusiones y las recomendaciones que emanan del andlisis son expuestas en la
Ultima parte, la cual se dividio en 2 secciones: la primera referente a las conclusiones, y la
segunda a las sugerencias que se proponen al respecto del disefio y estructura organizacional
de las instituciones educativas.

Por Gltimo se encuentran las referencias utilizadas en la elaboracion de la tesis y el

apartado de los Anexos.



Capitulo 1. Presentacion de la Tematica del Caso y su Relevancia para la

Practica Administrativa

A lo largo de la historia de la humanidad la educacion ha jugado un papel preponderante,
aunque sin un gran apoyo. Es, tal vez en gran parte, debido a esta contradiccién que la
evolucién de la estructura organizacional educativa no ha tenido cambios significativos en
algunos niveles, ni en algunos paises, ni en ninguna cultura, es decir, basicamente todas las
escuelas del mundo estan organizadas, controladas y dirigidas de la misma manera.

Esto contrasta con la constante evolucion de los miembros de las comunidades
educativas, como son maestros, alumnos, directivos, padres de familia, etc; con cambios en las
estructuras y materiales educativos a distintos niveles y por supuesto de acuerdo a la
capacidad econdmica de cada institucion.

Se observa que en distintos niveles educativos a lo largo del mundo y de su historia se
ha notado un constante cambio en la forma de ensefiar. Los maestros en la actualidad ya no
son los mismos a los que existian en la época en la que Platén comenzo a educar a sus
discipulos, ni tampoco con aquellos que en el siglo XVIII transmitian sus conocimientos a un
limitado namero de privilegiados. Aln se reconoce que las técnicas educativas de hace apenas
30 afios ya no son iguales a las que se aplican en la actualidad.

De igual forma, las instalaciones educativas y sus recursos materiales son diferentes a
hace apenas unos cuantos afios. Actualmente es dificil encontrar una escuela sin
computadora, aun y cuando ésta sea humilde. Si bien es cierto que dicha condicién no se
aplica en algunas zonas marginadas de ciertos paises en vias de desarrollo, en las zonas
urbanas, incluyendo las de paises pobres, es una realidad.

La globalizacion mundial, el avance tecnolégico y la evolucion educativa no han dejado
de lado el desarrollo personal de las escuelas. Los maestros cada vez requieren de mayores
conocimientos para poder desempefiarse como tales, cada vez se imparten mayores cursos

de capacitacion y de mejora continua al personal docente y administrativo de las escuelas.



Todo lo antes descrito es una realidad observada desde el particular punto de vista del
autor de este trabajo.

Y aungue se han logrado mejoras muy significativas en el campo de los modelos
educativos, ya no existe una sola forma de aprender y de ensefiar, sino que hay una gama
infinita de opciones y combinaciones de los mismos que permiten que la educacion se
personalice en busca de cada vez mejores resultados en calidad y desempefio educativo.

Sin embargo al final de este largo camino de evolucién y mejoras constantes, los
resultados obtenidos no han sido tan buenos como los esperados, la pregunta es ¢ por qué?.
Viendo en perspectiva, se observa que es precisamente un aspecto no relativo directamente a
la educacion sino mas bien a su modo, forma y métodos de organizacion.

Segun Casarini (1999) el 99% de las escuelas en el mundo son iguales en su modelo

organizacional, basadas en el organigrama basico de control educativo.
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Figura 1. Organigrama basico




Con base a esta organizacién cada institucién educativa se distribuye y se conforma de
acuerdo a sus necesidades basicas, ampliando o reduciendo los miembros de la misma en la
medida de sus necesidades y capacidades, por lo que todo sigue igual, nada cambia dentro de
la organizacion educativa.

Es entonces precisamente en este punto en donde es importante observar, valorar y
medir el efecto de la organizacién educativa, asi como su estaticidad con respecto a los
resultados obtenidos en base a los cambios experimentados en los sistemas educativos a nivel
mundial, es acaso que, ¢,no se puede cambiar la organizacion educativa?.

Es necesario crear una organizacion especialmente disefiada para su aplicaciéon dentro
de las escuelas. Para poder determinarla se requiere, en primera instancia, interpretar los
efectos que la estructura educativa organizacional actual tiene sobre el trabajo de los maestros,
convirtiéndose ésta en el principal objetivo de la presente tesis.

El trabajo se desarrolla en dos diferentes escuelas publicas de nivel preescolar del
estado de Hidalgo. Se ha determinado asi considerando que:

1. Enlos paises latinoamericanos la mayor parte de la poblacién se encuentra estudiando en
instituciones de caracter publico, por lo que se conforman en la muestra mas
representativa, de acuerdo con la UNESCO, (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura).

2. La mayoria de las investigaciones dentro del campo de la educacion, se realiza en
instituciones de nivel superior y media superior, generalmente de caracter privado de
acuerdo a investigaciones realizadas en el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores
de Monterrey.

3. Poder ser parte del proyecto Investigacion para el disefio de la nueva escuela.

4. La estructura organizacional que se utiliza dentro de las escuelas publicas y sus
caracteristicas.

5. Laimportancia de la participacion de los diferentes miembros de la comunidad educativa.



6. La posicion que guardan los maestros y directivos con base en la estructura organizacional
gue impera en la escuela.

7. Los canales de comunicacién y de mando definidos de acuerdo al organigrama basico (Ver
figura 1)

En este capitulo, se describe la tematica que dio origen a la presente investigacion
ejemplificando, relatando y exponiendo consideraciones respecto al desarrollo organizacional
de las instituciones educativas de nivel preescolar publicas en la ciudad de Pachuca, Hidalgo.

La educacién preescolar ha sido la mas olvidada dentro del modelo de la escuela actual,
ya que no todos los alumnos que estan en edad de cursarla lo hacen. Asimismo, en este nivel
la estructura organizacional es la misma que en otros niveles, sin considerar que tiene
aspectos muy caracteristicos del mismo.

En el capitulo dos se describe selectivamente la bibliografia referente a los aspectos
tedricos relacionados con el desempefio y la organizacion de las instituciones, lo cual es la
base tedrica para un andlisis posterior. Se dio una division en tres temas principales,
considerando la complejidad del estudio y la importancia de referirse a autores reconocidos
dentro de cada uno de estos temas: 1) la escuela actual, 2) la estructura organizacional y 3) el
trabajo del maestro.

Dentro del Capitulo tres se describe el entorno de las escuelas para fundamentar lo
referente acerca de las instituciones encuestadas, sus caracteristicas, particularidades, etc.

La metodologia que se utilizo tanto para las entrevistas como para el analisis estadistico
y conclusiones, se encuentra compilada en capitulo cuatro, usando como base el analisis de
caso tal y como lo sugiere Robert Stake (1999).

En el capitulo nimero cinco se presentan los resultados obtenidos de las encuestas,
entrevistas y observacion directa que se efectuaron durante las visitas a las dos instituciones
participantes dentro de este proyecto.

Considerando los resultados descritos en el capitulo anterior, el sexto incluye el analisis
y la relacion con las referencias definidas con anterioridad. Se analiz6 la informacién para

considerar patrones que sean apoyados 0 en su caso limiten aspectos importantes de la teoria



de los autores, encontrando los pardmetros que sirvan de base para la realizacion de
afirmaciones, conclusiones y recomendaciones.

El capitulo siete esta dividido en dos secciones: la primera, contiene las conclusiones a
las que se llegaron después de considerar la bibliografia y los resultados obtenidos, tomando
en cuenta afirmaciones que permiten decidir si los patrones presentados afirman o niegan lo
mencionado en las referencias bibliogréaficas. Mientras que en la segunda se generaron
recomendaciones para un mejor disefio de la organizacién, lo cual repercutiria en su
funcionamiento. La idea central es comenzar a considerar caracteristicas que no se tomaron en

cuenta con anterioridad.



Capitulo 2. Presentacion de Literatura Relevante al Tema

Dentro de la investigacion para el disefio de la nueva escuela, el principal objetivo es
responder a la pregunta ¢,Cudles son los efectos de la estructura organizacional de la escuela
actual sobre el trabajo de los maestros?. Siguiendo con esta intencion para el desarrollo del
presente marco tedrico, se han delimitado tres grandes subtemas: a) escuela actual, b)
estructura organizacional y c) el trabajo del maestro. Considerando el proceso sugerido por
Stake (1999), respecto a la investigacion cualitativa la cual busca casos o fendmenos que
puedan ayudar a dar respuesta a la pregunta fundamental de la investigacion, se desarrollara
cada uno de estos aspectos con el propoésito de que se constituyan en un soporte para la

interpretacion de los datos obtenidos en el trabajo de campo de la investigacion.

Escuela Actual

En primer lugar se entiende como escuela a una organizacion con fines educativos que
estd compuesta por un esquema organizacional, funciones, objetivos, poblacion, caracteristicas
y modelos de desarrollo especificos. Con esta base se podria afirmar que es una organizacion
muy especial dentro de las clasificaciones de las dos Ultimas, ya que no cualquier organizacion
tiene un objetivo tan bien definido como una escuela, y sobre todo que afectan directa e
indirectamente el desarrollo de las sociedades. Asi es como personalmente se observa a las
instituciones educativas.

Segun la teoria econdémica Keynesiana desarrollada por John Maynard Keynes en su
obra la Teoria General del Empleo el Interés y el Dinero y algunas posteriores a la segunda
guerra mundial y a la gran depresion de 1929 en Estados Unidos de Norteamérica, la
educacion y el conocimiento son factores determinantes para el desarrollo econémico y social
de las naciones.

Es asi que las instituciones educativas cobran gran importancia dentro del desarrollo de

las naciones, el crecimiento y la vinculacion con otros paises. De acuerdo a estas afirmaciones



nace el concepto de la escuela actual, es decir la escuela que en el presente tiene beneficios y
deficiencias.

Al mismo tiempo se escucha en el ambiente de la educacion el concepto de la nueva
escuela y de los posibles efectos que tendra sobre los miembros de la comunidad educativa.
Para entender y diferenciar ampliamente dicho concepto, se debe de situar y conceptualizar la
escuela actual, segiin como la definen autores como Gonzalez (2003), Ramirez (2005) y
algunos otros autores. Esta escuela se compone de diferentes modelos educativos como el
constructivista, personal, conductistas o reflexivos entre otros, asi como por la ensefianza
“tradicional” en la cual se pueden incluir tanto a aquellos maestros que siguen “educando” por
medio de golpes, maltratos e imposicion, y en donde sélo ellos son los Unicos duefios de la
verdad, conviviendo con diferentes estilos de modelos educativos, que en algunos casos han
evolucionado, mientras que en otros permanecen estaticos.

Los modelos de ensefianza guian a la institucion educativa, pues de ellos se desprenden
los objetivos que quieren lograrse con los estudiantes, orientan al proceso educativo, delimitan
los roles tanto del docente como del alumno, asi como las estrategias que seran Utiles para los
objetivos del proceso de ensefianza-aprendizaje, definen la planeacion del trabajo, vinculan los
contenidos de programas educativos con estrategias, metodologia, técnicas y procedimientos,
configuran el tipo de comunicacién dentro del contexto educativo y la forma de evaluacion tanto
del alumno como del docente.

Los modelos para la nueva escuela deberian de alejarse de las tradiciones para poder
crear uno que se adapte a las necesidades actuales tal y como lo comenta Senge (2000, p.33):

A menudo las aulas, el desarrollo profesional en las escuelas y otras

organizaciones, las clases de paternidad y los programas de preparacion de

maestros o lideres escolares se concentra en solo dos factores del aprendizaje:

lo que se ensefia y cémo se ensefia.

Los modelos de ensefianza tienen como fundamento una teoria del aprendizaje y cada
una de ellas destaca y se enfoca sobre determinados aspectos relativos al alumno en su
proceso de aprender. Ningin modelo suple la actividad docente, de ahi que los modelos son

una herramienta para los maestros con el fin de que puedan ensefiar mejor.
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Una buena parte de los discursos educativos a nivel, se encuentran enfocados a la
aplicacion y desarrollo de modelos de ensefianza, los cuales tienen como principal finalidad el
encontrar la mejor manera de desarrollar la capacidad de aprendizaje, de superacion y de
educacion de los miembros de la comunidad educativa. Si bien estos modelos estan orientados
directamente a los objetivos con base en los alumnos, son los maestros los guias y los que
finalmente tienen el poder de decisién de ¢cémo?, ¢cuando? y ¢ por qué? aplicar uno u otro de
ellos.

Hargreaves (2005, p. 283), reconoce que en el transcurso del tiempo han existido
variaciones en los modelos educativos, sin embargo, reconoce que:

Aungue no existe aln ningun “modelo mejor” del mosaico movil y quiza no surja nunca,
los principios basicos del mosaico moévil representan algunas de nuestras mejores esperanzas
desde el punto de vista de la organizacion, con respecto a unas formas de escolarizacion y de
ensefianza en la era postmoderna sean flexibles, con capacidad de respuesta, preactivas,
eficientes y eficaces al utilizar la pericia y los recursos compartidos, con el fin de satisfacer las
necesidades siempre cambiantes de los alumnos, en un mundo en rapido cambio.

Un modelo de ensefianza debe de contar con:

1. ¢ Cudles son las caracteristicas necesarias, asi como la postura de alumnos y profesores?
2. Requerimientos del entorno.

3. El método de ensefianza a utilizar.

4. Ventajas y desventajas de su aplicacion.

Para Senge (2000) la educacion y los medios de comunicacién son las dos instituciones
principales que transmiten valores, normas y expectativas en gran escala y basado en
supuestos. Por lo que los resultados de su aplicacion podrian ser erréneos.

Al conocer estos aspectos, es entonces cuando se toma la decisiéon de cual es el modelo
mas adecuado. Como lo menciona Casarini (1999, p. 156), “La educacion se interesa por la
produccién de cambios en el rendimiento o en la conducta de los estudiantes”

Entendiéndose, de acuerdo a lo antes definido, que para la construccion de un modelo

se debe de tener pleno conocimiento del entorno en donde se dara el proceso educativo y de
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las caracteristicas de los individuos susceptibles a participar dentro de la oportunidad de elegir
el que mejor se adapte a las circunstancias. Sin embargo, no sera automatico ni fortuito, es
decir la transicion de la escuela actual a la nueva, requiere de un proceso de asimilacion y de
aprendizaje, en donde todas las partes integrantes toman parte de esta evolucion educativa.
Senge (2000, p.18) lo define de la siguiente forma:

La escuela, como nosotros la vemos, es el punto de apoyo para el cambio

educativo y social.....A nuestro modo de ver, la escuela que aprende no es tanto

un lugar aparte como un terreno comun para el aprendizaje, con la idea de que

todos sus integrantes, individual y colectivamente, reforzaran y ampliaran

continuamente su conciencia y sus capacidades.

Es en este contexto, se deduce que la nueva escuela debe de partir a su transformacién
por medio del aprendizaje, del compromiso de sus miembros y de la adecuada integracion y
adaptacion de cada institucion educativa a las necesidades y realidades tanto de su entorno
cercano (comunidad, colonia, distrito) como la sociedad o nacién a la que se encuentre
integrada.

Para que la escuela rinda los frutos esperados es necesario antes, aplicar cualquier
modelo de aprendizaje, planeacién, asi como la posibilidad de adaptacion del mismo. La
evaluacion de los futuros resultados dentro del &mbito educativo, social y cultural de cada
institucion educativa, sobre todo en un mundo globalizado que por esta circunstancia se ha
hecho mas pequefio, dependera principalmente de la mayor preparacion de sus miembros.

El proceso evolutivo o de cambio no es simple como lo demuestran Fullan y Stiegelbauer
(1997, p.45)

El cambio es multidimensional y, por tanto, puede variar dentro de la misma

persona, asi como dentro de los grupos. Segunda, una vez que comprendemos

gue intervienen los conceptos basicos sobre la educacion y las aptitudes de las

personas, lo que esta en juego son algunos cambios profundos. Es evidente la

necesidad y la dificultad que representa para los individuos el fomentar un

sentido de significado acerca del cambio. Tercera, sintetizando la segunda

leccion encontramos que el cambio consiste en una interrelacion dinamica,

sofisticada y no muy clara, de las tres dimensiones del cambio.

Este proceso habla de lo intrinseco y dificil que se convierte el cambio en una institucién

educativa. Por ello, se debe pensar y planear de forma ldgica, ordenada y coherente cualquier

accion que tenga como finalidad el mejoramiento del modelo educativo. Generalmente algin
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organo especializado dentro de la organizacién deberéa de regular los cambios para que los
efectos sean los adecuados, se obtengan los mejores resultados, permitiendo asi convertir a la
escuela actual en la nueva escuela.

Este cambio planificado lo define Nieto Cano en Gonzéalez (2003, p. 244)

Es preciso reconocer que buena parte de los esfuerzos del cambio en los

centros escolares responden a una iniciativa deliberada. Hablamos, entonces,

del cambio planificado como el intento consciente de disefiar, de poner en

practica y de controlar el conjunto de acciones de que conste un proceso de

cambio.

Estos cambios obviamente afectan de forma tanto directa como indirecta la estructura de
cualquier organizacion educativa. Los cambios y sus efectos, asi como la posicion de los
lideres educativos dentro de la gestion del cambio y el papel que juegan como organizadores y
facilitadores dentro de este proceso, han sido estudiados ampliamente por Gonzalez (2003, p.
256)

La gestion del cambio alude a un proceso que tiene como propdsito organizar y

facilitar la dinamica del cambio en general y su plasmacion practica en particular.

Cuantas mas dificultades oponga la realizacion de un cambio, mas utilidad

puede tener la gestion, cuya aportacion a estos esfuerzos ha quedado de

manifiesto frecuentemente.

Es precisamente esta gestion en donde se involucra directamente las posiciones y
actitudes de cada uno de los miembros de la comunidad educativa y los apoyos tanto externos
como internos que se definan en cada caso especifico de cambio, considerando como

trascendentales los efectos que cada uno de estas acciones y actitudes tendran dentro del

proceso de cambio y la evolucion educativa de cada escuela.

Estructura organizacional

Se define en primer lugar lo que se entiende como estructura y estructura organizacional
con la idea de dimensionar de la mejor forma, tanto los efectos como los limites que éstas
guardan con la evolucion de las instituciones educativas.

Segun Chiavenato (2000) la organizacion puede entenderse como un conjunto de partes
ordenadas que componen un todo, que permanecen en un sistema con la finalidad de tener un

funcionamiento conjunto e inalterable. Derivada de ésta, se encuentra la definicion de
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estructura organizacional, segun Pfeffer (2000, p. 70), “... se entendié mejor como respuesta a
las presiones sociales legitimidad y conformidad con los requerimientos normativos” mientras
gue para Robbins y Coulter (2000, p. 300) “es el marco formal mediante el cual las tareas se
dividen, agrupan y coordinan”. Organizacién se entendera como un conjunto ordenado que
tiene funciones, reglamento y miembros que trabajan o dirigen sus objetivos hacia una misma
direccion.

Sin embargo, es muy importante considerar que adn y cuando las escuelas son
organizaciones, no coinciden en caracteristicas con otras de diferentes sectores econémicos o
industrias, como son:

1. Especializacién o division del trabajo

2. Departamentalizacién

3. Cadena de mando

4. Area de control

5. Centralizacion y descentralizacion, en términos de decisiones y;

6. Formalizacion

De acuerdo con lo antes expuesto, Peter Senge desarrolla el modelo de aprendizaje
organizacional en su libro La Quinta Disciplina, y describe de que forma una organizacion de
cualquier tipo, tamafio y giro puede ser capaz de convertirse en una institucion que aprende
aplicando de forma sistematica los 5 pasos o0 procesos de este modelo, los cuales son:

1. Dominio Personal. Denominada por el autor Senge (1998, p.181) como “la disciplina del
crecimiento y del aprendizaje personal”, entendiéndose como el origen del modelo antes de
gue cualquier miembro se comprometa con la institucion de la cual forma parte debe, en
primer lugar, estar comprometido consigo mismo, con su vision personal, con sus objetivos
y metas propias, transformar el compromiso en una forma de vida que le permita poco a
poco ser parte de un todo organizativo sin perder de vista su individualidad. Esa parte
compleja de ser parte de un todo sin perder las caracteristicas propias de cada elemento

gue contrariamente a lo esperado en vez de separar pueden convertirse en un punto de
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union dentro del modelo de aprendizaje organizacional, no se debe pedir a los demas
hacer algo que no se esta dispuesto a hacer.

Modelos Mentales. Pudiendo definirlos como ideas fijas y preestablecidas acerca de
sucesos, acciones, actitudes o personas que si no se evallan y permanecen de forma
subconsciente, pueden en algunos casos provocar la falta de conciencia o de analisis de
ideas que permitirian ayudar a la organizacion.

Muchos de los problemas de actitud dentro de las organizaciones son a causa de modelos
mentales no concientizados y por lo tanto que siguen sin modificacion, lo cual Senge
(1998) reconoce cuando menciona que los modelos mentales arraigados frenan los
cambios que podrian derivar del pensamiento sistémico.

Esta disciplina sugiere que se desarrolle la capacidad de andlisis de estos modelos
mentales, con la intencién de convertirlos en un acelerador en vez de un freno, no solo
personalmente sino también en beneficio de la organizacién en su conjunto.

Vision compartida. Entiéndase como la continuacion de la disciplina del dominio personal.
La visién compartida se conforma como algo mas que una idea en comun, es un
pensamiento fijo bien definido y con caracteristicas que permiten entender la funcion y la
razon de ser de la organizacion de donde se es parte.

Para que realmente pueda considerarse compartida, debe de ser parte importante de las
visiones individuales de cada uno de los miembros de la institucién. Si alguien no esta
plenamente identificado y comprometido con ella, no se obtendran los resultados
esperados evitando o retrasando cumplir con los objetivos definidos a través de ésta. El
compromiso debe de ser sincero no por causas de obligacion, sumision u otros motivos
generales.

La construccion de una vision compartida es uno de los primeros pasos para la
implementacion efectiva del pensamiento sistémico que mas adelante se podra desarrollar,
es decir se comienza a trabajar en equipo, dejando de lado los intereses personales

egoistas.

15



4. Aprendizaje en equipo. Senge (1998, p.296) lo define como el proceso de alinearse y
desarrollar la capacidad de un equipo para realmente crear los resultados que sus
miembros desean, sin que esto represente que los miembros de la organizacion deban de
someterse a los requerimientos de la misma.

Esta capacidad de aprendizaje va a estar caracterizada por la capacidad que tendra cada
elemento de adaptar sus caracteristicas y fortalezas personales a los objetivos y
requerimientos de la institucién de cual es parte, es decir se debe de aprender que la suma
de las partes adecuadas permite obtener un todo armonioso. Este aprendizaje junto con la
vision compartida garantiza casi al 100% la correcta aplicacion y funcionamiento de la
quinta disciplina.

5. Pensamiento Sistémico. Esta es la quinta disciplina y probablemente la mas importante de
todo el modelo. Se puede describir como la conjuncién de las 4 disciplinas anteriores,
donde la organizacion ya ha logrado una completa conjuncién y es capaz de planear,
dialogar, definir, organizar, llevar a cabo acciones o proyectos como si fuera una sola
persona. La coercion entre sus miembros es muy elevada, Senge (1998) la denomina la
quinta disciplina porque la reconoce como la piedra angular del sistema de cinco disciplinas
de aprendizaje la cual permite ver totalidades en lugar de partes.

La correcta combinacion de las cinco disciplinas puede lograr transformar a cualquier
organizacién en una que aprende. Una organizacion que es capaz de observar la totalidad sin
dejar de lado los pequefios aspectos individuales, fisicos, sociales o espirituales que conformar
ese gran total.

Esta nueva organizacién debe también ser capaz de encontrar y aceptar las nuevas y
distintas funciones que cada uno de sus miembros comenzara a desarrollar a partir de que ésta
se transforme de una organizacion “normal” a una que aprende. Los canales de comunicacion,
el liderazgo, la planeacién, la administracion y en si todos los aspectos comenzaran a cambiar
en distintos niveles y dimensiones. Sin embargo adn y cuando esta practica se aplica en las
escuelas, se debe de considerar, de acuerdo con Senge (2000) como un factor determinante

para el cambio, la forma de pensar de cada uno de los individuos integrantes de ésta, ya que si
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este primer paso de evolucion no se da de manera exitosa, los movimientos organizacionales
no surtiran el efecto esperado.

Los tedricos de la administracion tradicional se preocuparon inicialmente por el disefio de
una organizacion eficiente. Por ello, destacaron conceptos tales como objetividad,
impersonalidad y forma estructural. La estructura organizacional fue disefiada para la
asignacion y coordinacion mas eficiente de las actividades. Muchos de los conceptos
tradicionales se basan en experiencias con organizaciones estables como el gjército, la iglesia
e instituciones publicas, sin embargo no todas ellas pueden tener el mismo disefio. Seguin
Robbins y Coulter (2000) el determinar una estructura adecuada depende de cuatro variables:
la estrategia organizacional, su tamafio, su tecnologia asi como la incertidumbre del medio
ambiente con el cual guarda relacion.

Con esta base se reconocen dos modelos para el disefio organizacional de acuerdo a

Robbins y Coulter (2000):
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Tabla 1. Tabla sobre disefios organizacionales

Mecanisista Organico
Alta especializacion - Equipos multidisciplinarios
Departamentalizacion rigida - Equipos multijerarquicos
Claridad en la cadena de mando - Libre flujo de informacién
Escasa amplitud de control - Gran amplitud de control
Centralizacion - Descentralizacion
Alta formalizacion - Baja formalizaciéon
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Cada organizacién deberéa de disefiar su estructura organizacional considerando no
solamente sus caracteristicas presentes, sino también las futuras, asi como sus objetivos,
funciones, la relacion con el medio ambiente que le rodean, integrantes y demas condiciones
particulares para conformar una estructura que corresponda a las expectativas que se tienen
de ésta.

Auln y con la existencia de patrones de comportamiento que pueden existir en cualquier
organizacion, es importante considerar como la gestiéon administrativa basandose en la
planeacion y las evaluaciones de los posibles efectos de éste, puede beneficiar a las
organizaciones educativas.

Los mapas mentales, la visiobn compartida y el pensamiento sistémico debe de ser parte
del proceso de cambio y de su evaluacion como menciona Gonzéalez (2003, p. 277)

El andlisis y valoracion del problema sitllan ya al centro escolar en la busqueda

de soluciones y, por tanto, en el desarrollo de la mejora. Este, cabe entenderlo

en dos sentidos complementarios. Uno, que desarrollar una mejora implica

clarificarla y planificarla. Otro, que desarrollar una mejora supone ponerla en

practica, implementarla.

El proceso de cambio puede considerar el proceso descrito por Peter Senge en la Quinta

Disciplina como el origen de la evolucion y el cambio dentro de las escuelas.

El trabajo de los maestros

Pocos trabajos hoy en dia son tan apreciados por la sociedad en su conjunto como el de
los maestros. Aun y cuando en la actualidad por diversas movilizaciones sociales han perdido
parte de su apreciacion siguen siendo considerados como los formadores de los futuros
habitantes de éste mundo, incluyendo todas implicaciones que esto conlleva.

Definiendo al maestro, de acuerdo a Fullan y Stiegelbauer (1997), como el profesional
gue esta encargado de la educacion de un grupo de estudiantes ya sean en edad temprana o
adultos, en ciertas areas especificas en las cuales se preparan con la idea fundamental de

desarrollarlas o aplicarlas de forma directa o indirecta en el transcurso de su vida.
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Por otra parte entendiéndose como trabajo, segin Gonzalez (2003), a aquella actividad
de caracter transformador que ocupa una parte importante dentro de la vida de cualquier
individuo en general, mientras que para Méndez (1998) es una actividad la transformadora de
la naturaleza, exclusiva de humanos para satisfacer sus necesidades.

El trabajo del maestro se traducira como la actividad transformadora de la naturaleza de
cada uno de los individuos con los que tiene contacto a lo largo de su vida profesional, mientras
gue para Gonzalez (2003, p. 23) pueden ser considerados como “... profesionales que prestan
un servicio publico ejerciendo como empleados de un sistema escolar con rasgos burocraticos,
del cual forman parte los centros escolares”.

La actividad del maestro se constituye como el punto de origen para cualquier tipo de
cambio que se busque dentro de cualquier sistema u organizacién educativa. De acuerdo a
Fullan y Stiegelbauer (1997, p. 108), “si ha de suceder algin cambio educativo, se requerira
ante todo, que los maestros se entiendan a si mismos y que los entiendan los demas”. De
acuerdo a la mencionado por Shulman en De Vicente (2001), la labor docente es una conjunto
de actividades como: fusion social de la ensefianza, equilibrio entre conocimiento teérico y
practico, naturaleza artistica que se evidencia en la complejidad y singularidad de la tarea y
pertenencia a una comunidad profesional que asume a una responsabilidad compartida de
formacion de los miembros de la sociedad.

La evolucion y el cambio deberan de estar presentes en el trabajo docente, sobre todo
porque las condiciones laborales, asi como los resultados obtenidos por los maestros durante
los Ultimos afios, no han sido del todo satisfactorias. Es por eso que de acuerdo a estas ideas
se hace aun mas inminente la necesidad de un cambio para y en la actividad docente.

Hargreaves (2005, p. 31) refiere:

La gente pretende siempre que cambien los profesores. Es dificil encontrar un

momento en el que esta afirmacién haya tenido mas vigencia que en los Ultimos

afios. Esta época de competitividad global, como todos los momentos de crisis

econdmica, esta produciendo un panico moral inmenso ante la forma de

preparar a las generaciones del futuro en nuestras respectivas

naciones.....Pocas personas desean hacer algo respecto a la economia, pero
todo el mundo quiere hacer algo con la educacion.
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El cambio educativo esta relacionado directamente con la actividad docente,
considerando que éstos Ultimos no solamente desempefian la actividad educativa dentro de los
salones de clase, sino que también participan en las actividades administrativas necesarias
para el funcionamiento de cualquier centro escolar.

Es precisamente en esos aspectos que el quehacer docente se diferencia de otros, ya
gue ademas de ser punto de origen y referencia para la evolucion y modernizacion educativa,
también se puede convertir en supervisor de su misma actividad. De Vicente (2001), reconoce
gue existe una organizacion educativa que esta compuesta en su mayoria por maestros, los
cuales han pasado de su papel de maestros de aula a directivos y, que en algunos casos
conviven en esta ambivalencia de actividades, lo cual limita y contradice el éxito de algunos
cambios dentro de la organizacion educativa.

Las instituciones educativas y el trabajo de los maestros no han podido responder a las
nuevas y crecientes necesidades del mundo actual motivo por el cual, adn y con variaciones en
sus estructuras, los cambios educativos no solamente no han reportado beneficios, sino que,
por el contrario han sido rebasados por mucho por la modernidad.

Hargreaves (2005, p. 50) sugiere:

Las demandas y contingencias del mundo postmoderno, cada vez mas complejo

y acelerado, estan afectando de forma creciente a profesores y

escuelas.....tratan de aplicar soluciones burocraticas de corte modernista: mas

sistemas, mas jerarquias, mas imposicion del cambio, mas de lo mismo.

La profesion docente incluyendo todas sus particularidades y sobretodo la mala
comparacion que se hace de ella con otro tipo de actividades, esta afectando los resultados
positivos que se obtienen de procesos de cambio favorables. Esto en gran medida a que, como
mencionan Fullan y Stiegelbauer (1997), se esta acostumbrado a considerar que tanto los
cambios como los éxitos de éstos, estan en funcion Unica y exclusivamente del trabajo de los
maestros y que por lo tanto sélo de ellos depende el éxito de esta evolucién. Sin embargo no
s6lo son ellos los Unicos responsables, sino que todos y cada uno de los miembros de la

comunidad educativa deberan participar activamente en los procesos de mejora.
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Todas las relaciones que existen dentro las comunidades educativas son parte del
proceso de cambio y de evolucion como define Gonzalez (2003, p.131)
En buena parte de las relaciones que ocurren entre las personas que
constituyen y van construyendo la organizacion escolar se ponen en juego
intereses y capacidades de poder diferentes. A través de ellas los individuos y/o
grupos concientes, establecen o defienden espacios de poder, intrigan, y se
movilizan para promover sus planteamientos ideoldgicos y practicos y, en
general, sus intereses, intenciones u objetivos dentro de la organizacion.
Considerando todos los aspectos antes mencionados, tales como
caracteristicas, condiciones y efectos de las microrelaciones en cada escuela, y
ubicandolas como organizaciones independientes, se trata de responder dentro de

este trabajo a la pregunta de ¢, Cuéles son los efectos de la estructura organizacional

de la escuela actual sobre el trabajo del maestro?
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Capitulo 3. Descripciéon del Contexto y de las Caracteristicas mas

Distintivas de la Situacion Central del Caso

Partiendo de la pregunta ¢ Cuéles son los efectos de la estructura organizacional de la
escuela actual sobre el trabajo del maestro?. Con base a un trabajo de campo, se pretende
definir y descubrir algunos de los posibles efectos de la estructura organizacional en el proceso
de cambio y de evaluacioén de la escuela actual a la nueva escuela.

Es importante resaltar que todas escuelas publicas de nivel preescolar del estado
laboran en turno matutino exclusivamente y que ambas escuelas fueron elegidas debido a las
facilidades prestadas para la realizacion de las encuestas, asi como de la similitud que
presentaron. Las caracteristicas de las instituciones encuestadas son:

Escuela A

Escuela Publica de Nivel Preescolar General reconocida por la Secretaria de Educacion
Publica del Estado de Hidalgo. Se encuentra ubicada en la zona metropolitana de la ciudad de
Pachuca de Soto, Hidalgo. Escuela que se desarrolla Unicamente en turno matutino. Se
reconoce como una institucién educativa del &rea urbana.

Presta servicios en los tres niveles de educacion preescolar primer, segundo y tercer
grado de Kinder, teniendo 2 grupos por cada uno de estos grados. Dentro de sus instalaciones
cuenta con 6 aulas, 1 cocina, 1 saldn de cantos, 1 direccion y 2 sanitarios.

Tiene un total de 6 maestros responsables de grupo y 2 administrativos (directora y
secretaria).

Para el afio lectivo cuenta con un total de 192 alumnos, lo cual refleja que se maneja un

promedio de 32 alumnos por grupo.
Escuela B

Escuela Publica de Nivel Preescolar General, reconocida por la Secretaria de Educacién

Publica del Estado de Hidalgo. Se encuentra ubicada en la zona metropolitana de la ciudad de
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Pachuca de Soto, Hidalgo. Escuela que se desarrolla Unicamente en turno matutino, se
reconoce como una institucién educativa del &rea urbana.

Presta servicios en los tres niveles de educacion preescolar primer, segundo y tercer
grado de Kinder, teniendo 2 grupos por cada uno de estos grados. Dentro de sus instalaciones
cuenta con 6 aulas, 1 cocina, 1 saldn de cantos, 1 direcciony 2 sanitarios.

Tiene un total de 6 maestros responsables de grupo y 2 administrativos (directora y
secretaria).

Para el afio lectivo cuenta con un total de 186 alumnos, lo cual refleja que se maneja un
promedio de 31 alumnos por grupo.

A continuacion se anexa la tabla comparativa de la informacién de ambas escuelas.
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Tabla 2. Caracteristicas de las escuelas que formaron parte de la investigacion.

CARACTERISTICAS ESCUELA A ESCUELA B VARIACION
LOCALIDAD Pachuca, Hgo. Pachuca, Hgo.
NIVEL EDUCATIVO Preescolar Preescolar
TURNO Matutino Matutino
ZONA Urbana Urbana
NO. DE SALONES DE
CLASE 6 6 0
PROM. DE GRUPOS POR
GRADO 2 2 0
NO. DE MAESTROS
RESPONSABLES DE 6 6 0
TOTAL DE ALUMNOS 192 186 3.13%
PROM. DE ALUMNOS
POR GRUPO 32 31 1
NO. DE
ADMINISTRADORES 2 2 0

Trabajo de campo de la investigacion, Pachuca de Soto, Hgo. 2006
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Para evitar sesgos o variaciones importantes en la informacion que se obtendria

de las encuestas, se considerd importante que las escuelas que participarian dentro

del estudio de caso tuvieran caracteristicas similares, tanto externas como internas, y

en su relacion y ubicacion en el entorno social y geogréfico.

En el caso especifico de la comparacion entre ambas escuelas se ha seguido el proceso

propuesto por Stake, ya que los pasos fueron los siguientes:

1

Se identificaron dos instituciones educativas que pudieran ser comparadas de forma
metodoldgica considerando que presentan caracteristicas econémicas, organizacionales,
educativas, sociales en general similares. Se recabd informacion de tipo cuantitativo como
son la poblacién total de los estudiantes, de los profesores y caracteristicas numéricas de
cada institucion.

Se obtuvo informacién cuantitativa referente a las opiniones, comentarios y observaciones
personales de los miembros participantes dentro del las instituciones que se observaron.
Se realizaron entrevistas con el personal académico de ambas instituciones, asi
observacion directa por parte del autor, considerando esta como fuente de informacién de
apoyo para la interpretacion.

La informacion especifica de ambas instituciones ha sido comparada y analizada en base a

informacién bibliogréfica que se incluyé en el capitulo 2.
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Capitulo 4. Descripcion de la Metodologia Utilizada

Retomando la pregunta fundamental de la presente tesis sobre ¢ Cuales son los efectos
de la estructura organizacional de la escuela actual, sobre el trabajo de los maestros?, se
considera que la metodologia mas adecuada es aplicar el modelo de Estudio de Caso
desarrollado por Stake (1999).

Como parte fundamental de la investigacion para el desarrollo de la nueva escuela se ha
seleccionado el estudio de caso como la metodologia mas aplicable y funcional considerando
la naturaleza de esta tesis y del proyecto de investigacion en su conjunto.

El cual se puede caracteriza por:

1. Emplea varias fuentes de informacion de forma paralela.

2. Se utilizan técnicas como la observacion directa de los participantes.

3. Se efectlan entrevistas de tipo etnogréafico y protocolos verbales.

4. El analisis de resultados obtenidos mediante narraciones.

5. Se triangula informacion con la intencién de evitar sesgos.

6. Su finalidad se refiere mas al entendimiento del fenbmeno que a su interpretacion.

Este tipo de investigacion se considera de caracter cuantitativo, debido en gran parte a
su recopilacion y andlisis de datos estadisticos confiables y validos, sin dejar en segundo
término los conceptos de muestra y representatividad, ya que como se ha mencionado la
intencion es describir y entender el fenémeno en el cual se esta haciendo la aplicacién de este
método de estudio.

De acuerdo con Stake (1999), una de las caracteristicas de los estudios cualitativos es
gue dirigen la pregunta de investigacion a casos o fendmenos y buscan modelos de relaciones
inesperadas o previstas. Esta vision se une a la idea de que los fenébmenos guardan una
estrecha relacion entre si debido a acciones fortuitas, y que para la comprensiéon de los mismos
se requiere la consideracién de una amplia variedad de contextos: temporales, espaciales,
historicos, politicos, econdémicos, culturales, sociales y personales con la finalidad de generar y

perfeccionar categorias conceptuales, descubrir y validar asociaciones entre fenémenos,
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comparar los constructos y postulados a partir de los fenémenos observados en escenarios
distintos.

¢ Por que usar el estudio de caso, segun Stake lo propone?, En primer lugar por la propia
definicion que Stake (1999, p. 11) hace: “el estudio de casos es el estudio de las
particularidades y de la complejidad de un caso singular para llegar a comprender sus actividad
en circunstancias importantes”.

Por lo que, con respecto a la importancia de la organizacion en el desempefio de los
trabajadores se deben considerar tanto las individualidades como las generalidades del caso o
de la situacién que se presenta, para asi poder definir los puntos o acciones a favor o en contra
de la situacién o de la organizacion a estudiar.

Asi mismo se contara con la interpretacion directa de los puntos observados in situ, asi
como la suma de ejemplos o resultados obtenidos que serviran para la interpretacion de los
mismos.

Segun Stake (1999), la triangulacion del investigador es hacer que otros investigadores
observen la misma escena o el mismo fendmeno. De igual forma contar con minimo tres

fuentes diferentes de informacién evitando sesgos de la interpretacion.

Descripcién del Proceso de Obtencién de Informacion.

Se buscaron y definieron escuelas de educacion preescolar de caracter publico ubicadas
en zona urbana de la ciudad de Pachuca de Soto, Hidalgo, México que cumplieran con las
caracteristicas solicitadas por la coordinacion del Proyecto para la investigacion de la Nueva
Escuela. Una vez seleccionadas las instituciones participantes, se concertd una cita con los
directores de las escuelas con la intencion de saber su disposicion para participar en el
proyecto, asi como las posibles facilidades que se pudieran encontrar en las instalaciones
educativas.

Se agendaron citas con los profesores que se entrevistarian para evitar afectarlos en su
labor cotidiana, informandoles que el proceso de entrevista era voluntario y que el tiempo de

duracion era de entre 10 a 15 minutos.
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Las preguntas que se manejan para obtener esta informacion son basicamente cinco, la
primera introductoria y las restantes referidas directamente a los cuatro diferentes patrones de
factores que se buscaban en cada institucion. (Véase Formato 1 de la seccion de Anexos).

La informacion de las encuestas se sistematizé en un formato de una hoja en donde se
clasifican las respuestas en: facilita o no facilita el funcionamiento de la organizacion y, si un
elemento se considera exitoso o no dentro de la misma. (Véase Formato 2 de la seccion de
Anexos).

Concluidas las entrevistas se gener6 una tabla donde se compila toda la informacion,
agrupandola y clasificandola de acuerdo a los criterios establecidos para la investigacion de
trabajo de campo para el desarrollo de la nueva escuela, utilizandose de base para los
posteriores capitulos del presente trabajo. (Véase Formato 3 de la seccion de Anexos).

Independientemente de la clasificacion de la informacion cuantitativa, para el presente
andlisis de caso se utilizo el apoyo de la observacion directa del encuestador para ayudar al
entendimiento de interpretacion del fendmeno y de los resultados.

Cabe mencionar que el proceso de trabajo se realizé por medio de entrevistas en donde
se tomaron notas por escrito, las cuales posteriormente se vaciaron en formatos que permiten
clasificar los comentarios recabados en los factores que facilitan o dificultan el trabajo dentro de
la escuela, asi como las actividades caracteristicas de los miembros de éxito y de no éxito
dentro cada institucion educativa. Posteriormente estas acciones y factores se relacionaron con
10 categorias:

1. Recursos.

2. Espacios.

3. Tiempo.

4. Relaciones.

5. Interaccion.

6. Conocimiento.
7. Informacién.

8. Apoyo Interno.
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9. Apoyo externo.
10. Otros.

Se aplicé la misma encuesta a las dos escuelas de nivel preescolar de la ciudad de
Pachuca, Hidalgo, ubicadas ambas en zona urbana y con poblaciones muy similares, asi como
caracteristicas parecidas en cuanto al nimero de profesores, grupos, alumnos por grupos,
directivos y personal administrativo y total de salones. En cada una de las escuelas se
entrevistaron a 6 profesores titulares de grupo (el 100% de la poblacién de profesores titulares
de grupos en cada una de ellas). Sin embargo las caracteristicas de cada una de las plantillas
docentes varian, en primer lugar, por la antigiedad que cada una de ellas presenta, la escuela
A tiene en su mayoria a maestros de mas afios de servicio que la escuela B en donde la
mayoria de sus profesores tienen menos antigiiedad en comparacién con la primera escuela.

Para poder proceder a la aplicacion de encuestas se programé con los directores de las
escuelas la presentacion del proyecto por parte del encuestador a la poblacién de éstas, con la
intencion de que se entendiera los objetivos y el marco en el que se desarrolla y asi evitar
confusiones y temores por parte de los participantes con respecto al efecto de las preguntas y
eliminar la idea de que los resultados pudieran afectar su estabilidad laboral en un futuro.

En la primera institucion la plantilla docente presenté un poco mas de temor o precaucion
al momento de involucrarse en el proyecto, sin embargo después de la presentacion y de las
dos primeras encuestas la calidad de las respuestas y de la participacién mejor6 en gran
medida.

Le investigacion en ambas escuelas es la base para responder ¢ Cuales son los
efectos de la estructura organizacional de la escuela actual sobre el trabajo del

maestro?
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Capitulo 5. Presentacion de Resultados

Después de haber efectuado las entrevistas y la observacion directa en las dos
instituciones participantes en la investigacion de efectos de la estructura
organizacional en el trabajo de los maestros, se clasifico la informacion recolectada.

A continuacién se presentan las circunstancias y cuales fueron los obtenidos por
escuela y finalmente los puntos de comparacién o patrones similares que se
encontraron en ambas.

Se elabor6 una tabla compendio en donde se clasifican para cada uno de los
encuestados de ambas escuelas, los resultados obtenidos y el nimero de respuestas para
cada uno de los 10 factores de clasificacion y su relaciéon con los cuatro patrones (facilita,
dificulta, éxito y no éxito).

El promedio de antigiiedad laboral de la escuela A es de 24 afios, mientras que para la
escuela B el promedio es de 11 afios de antigliedad.

En la institucidon A se encontraron 9 patrones de comportamiento, considerando que la
mitad o mas de los encuestados dieron como respuesta alguna actitud en especial que hacen
referencia a que facilitan o dificultan el trabajo y que caracterizan a las personas exitosas o no,
dentro de la escuela.

La escuela B se mostr6 mas abierta desde la presentacion inicial de proyecto, asi como
interesados en saber que funcion tendrian los resultados obtenidos al respecto. A diferencia de
la escuela A, la inquietud de los maestros de la segunda institucion era mas referente a como
estaba la situacion de la institucion y como se percibia desde afuera mas que por temor de en
gue pudieran usarse como en la primera.

Esta escuela present6 13 patrones de comportamiento, dentro de los que podemos
diferenciar los que consideraron como que facilitan la labor dentro de la escuela. Las relaciones
entre los miembros de la comunidad y la buena interaccién fueron descritas por la mayoria de
los entrevistados como acciones que facilitan el proceso de funcionamiento, asi como el
conocimiento relacionado a los estudios, la experiencia y la capacitacion, aunados al carifio y la

vocacion de los maestros también son reconocidos como facilitadores.
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Para ambos casos es importante resaltar que la mayor cantidad de patrones recayeron
en la clasificacién de otros, en donde generalmente se referia a actitudes o acciones
efectuadas por los maestros y dentro de ellos no se consideraban ningin tipo de acciones que
dificultaran el trabajo.

Los entrevistados de ambas escuelas reconocen que las limitaciones de los espacios
fisicos dificultan la realizacién de las actividades educativas en general. Igualmente se
muestran patrones similares con respecto a que las buenas y adecuadas relaciones entre los
miembros de la comunidad educativa facilitan las labores y, que las malas relaciones son
caracteristicas que denotan a los profesores no exitosos.

Con respecto a la interaccion, ambas escuelas muestran patrones similares en este
aspecto, en donde la relacion entre los miembros es determinante para el adecuado
funcionamiento de las escuelas como organizaciones, la malas relaciones dificultan, mientras
gue las adecuadas facilitan.

Con respecto al conocimiento, entendiéndolo como formacion profesional, experiencia y
capacitacion, ambas escuelas comparten el patron de que éste es un facilitador del
funcionamiento.

Por ultimo la mayoria de los entrevistados de ambas escuelas concuerdan en que la
vocacion y el carifio por la profesion facilitan su desempefio, y que éstos mismos se pueden
reconocer como factores que caracterizan a los maestros exitosos. Mientras que la
irresponsabilidad, actitudes negativas y mala postura en general ante su situacién laboral son
determinantes de maestros considerados como no exitosos dentro de las escuelas A y B.

Son nueve los patrones que comparten ambas escuelas dentro de los cuales 4 se
refieren a que facilitan el funcionamiento, 2 a que dificultan, 1 a que son factores de éxitoy 2 a
los de no éxito, aqui también es importante resaltar que todos los patrones que presenta la
escuela A se presentan en la escuela B, mas 4 patrones adicionales a éstos.

Se realiz6 un andlisis mas a detalle de éstos, con la principal idea de responder a
¢, Cudles son los efectos de la estructura organizacional de la escuela actual sobre el trabajo de

los maestros?
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Escuela A

Al aplicar las primeras entrevistas, se percibié ambiente de temor. En la primera
institucion la plantilla docente presenté un poco mas de temor o precaucion al momento de
involucrarse en el proyecto. Sin embargo, después de la presentacién y de las dos primeras
encuestas, la calidad de las repuestas y de la participacion mejoré en gran parte.

En esta instituciéon se encontraron 9 patrones de comportamiento, considerando que la
mitad o mas de los encuestados dieron como respuesta alguna actitud en especial que hacen
referencia a que facilitan o dificultan el trabajo y que caracterizan a las personas exitosas o no,
dentro de la escuela.

El 83% de los profesores (aproximadamente 4 de 6) mencionaron que la relaciones
adecuadas, fortalecidas y amigables entre los miembros de la comunidad facilitan el
desempefio laboral dentro de la institucion educativa. Asimismo, el 50% (3 de 6), consideraron
gue la buena interaccién entre los mismos también se constituye como un factor que facilita el
trabajo, entendiendo que la diferencia entre las relaciones y la interaccién es que la segunda se
refiere mas especificamente a la actitud de trabajar en equipo, mientras que la primera es
meramente social.

El conocimiento por parte de los profesores, ya sea el de origen o aquel que poco a poco
se va adquiriendo con la experiencia o la capacitacion constante, permite facilitar el quehacer
docente, siendo mencionado este aspecto por el 50% de los profesores encuestados (3 de 6).
En el dltimo punto, la mitad de los profesores de esta escuela (50%, 3 de 6), reconocen como
facilitador del trabajo a la vocacion, el amor a la profesion y los planes de estudio que los
profesores, escuelas y en general el sistema educativo pueda utilizar para el desempefio
académico, este Ultimo patron se encuentra englobado en el categoria preestablecida de otros.

Con respecto a lo que dificulta el desempefio académico, se mencionan como patrones
dentro de la escuela A los espacios limitados con que se cuentan. El 83% (5 de 6) de los
encuestados consideré importante este aspecto, ya que dentro de las escuelas de nivel

preescolar los espacios adecuados para determinadas actividades son muy importantes, por lo
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tanto si no se cuentan con ellos dificulta la realizacion de actividades de aprendizaje planeadas.
La interaccion deficiente entre los miembros del plantel educativo, (50%, 3 de 6) dificulta su
adecuada funcion y por lo tanto impide obtener los resultados esperados.

Para la escuela A los factores de éxito que se mostraron como patron se refieren a la
vocacion, la postura y el compromiso que cada uno de los maestros presentan ante el trabajo,
de acuerdo al 83% de los maestros entrevistados (5 de 6). Mientras que los factores que
caracterizan a los maestros identificados como de no éxito por la mayoria de los entrevistados,
son las malas relaciones entre éstos y los deméas miembros de la comunidad educativa (66%),
(4 de 6), asi como la irresponsabilidad, la falta de vocacion y el disgusto que se tiene por el
trabajo, es decir, exactamente lo contrario a los factores que corresponderian a un elemento

exitoso mencionado por un 66% de los profesores, (4 de 6).

Escuela B

La escuela B se mostr6 mas abierta desde la presentacion inicial de proyecto, asi como
interesados en saber la funcién tendrian los resultados obtenidos al respecto, a diferencia de la
escuela A. La inquietud de los maestros de la segunda institucién estaba mas enfocado en
conocer la situacion de la institucion y la forma en que se percibia desde afuera, mas que por
temor de en que pudieran usarse como en la primera escuela.

Esta escuela present6 13 patrones de comportamiento, dentro de los que podemos
diferenciar los que consideraron como que facilitan la labor dentro de la escuela. Las relaciones
entre los miembros de la comunidad y la buena interaccién fueron descritas por la mayoria de
los entrevistados como acciones que facilitan el proceso de funcionamiento, asi como el
conocimiento relacionado a los estudios, la experiencia y la capacitacion, aunados al carifio y la
vocacioén de los maestros también son reconocidos como facilitadores.

Las tres actitudes que se mencionaron como factores que dificultan el accionar son la
falta de recursos generalmente econémicos que impiden el adecuado funcionamiento de las
instituciones educativas (66%, aproximadamente 4 de 6), los espacios inadecuados por parte

de las escuelas para garantizar el desempefio de sus estudiantes (50%, 3 de 6) y por ultimo la

34



mala interaccion o trabajo en equipo por parte del grupo que trabaja dentro de la escuela (66%,
4 de 6).

Como caracteristica de los maestros de éxito reconocieron la buena interaccion entre los
maestros y demas miembros de la comunidad, definido asi por el 50% de los encuestados, (3
de 6), el conocimiento y el compromiso o el gusto que éstos tienen por el trabajo que
desempefian, hace que sea exitoso. Este aspecto en particular es muy representativo ya que el
100% de los profesores encuestados (6 de 6) coincidieron en estas afirmaciones respecto a los
factores de éxito.

Punto contrario los maestros no exitosos de acuerdo con el punto de vista de la mayoria
de los entrevistados (66%, 4 de 6) son: las malas relaciones, la poca o inadecuada interaccién
y la actitud negativa o de queja que algunos maestros presentan ante su trabajo o las
situaciones que dia a dia se presentan en el mismo.

Dentro de las entrevistas realizadas en ninguna de las dos escuelas se detectd patrones
referentes al tiempo, informacién, apoyo interno y apoyo externo. Podria esperarse que el
apoyo externo o interno fuera parte fundamental del trabajo del maestro en la escuela actual
sin embargo en este caso especifico no fueron factores determinantes.

Para ambos casos es importante resaltar que la mayor cantidad de patrones recayeron
en la clasificacion de otros, en donde generalmente se referia a actitudes o acciones
efectuadas por los maestros y dentro de ellos no se consideraban ningin tipo de acciones que
dificultaran el trabajo.

Los entrevistados de ambas escuelas reconocen que las limitaciones de los espacios
fisicos dificultan la realizacién de las actividades educativas en general. Igualmente se
muestran patrones similares con respecto a que las buenas y adecuadas relaciones entre los
miembros de la comunidad educativa, facilitan las labores y que las malas relaciones son
caracteristicas que denotan a los profesores no exitosos.

Esta es una de las razones principales por la cual son tan importantes las relaciones
entre los miembros de la organizacion, asi como el mismo disefio organizacional de las

instituciones educativas.
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Con respecto al conocimiento, entendiéndolo como formacion profesional, experiencia y
capacitacion ambas escuelas comparten el patron de que éste es un facilitador del
funcionamiento.

Por ultimo la mayoria de los entrevistados de ambas escuelas concuerdan en que la
vocacion y el carifio por la profesion facilitan su desempefio y que éstos mismos se pueden
reconocer como factores que caracterizan a los maestros exitosos. Mientras que la
irresponsabilidad, actitudes negativas y mala postura en general ante su situacién laboral, son

determinantes de maestros considerados como no exitosos dentro de las escuelas A y B.

36



Tabla 3. Resultados de encuestas aplicadas a las escuelas sobre los factores que afectan el

Escuela

A
FACILITAN
DIFICULTAN
EXITO
NOEXITO

B
FACILITAN
DIFICULTAN
EXITO
NOEXITO

desempefio escolar.

CATEGORIAS
Recursos Espacios Tiempo Relaciones ~ Interaccin ~~ Conocimiento  Informacion ~ Apoyo Intemo~ Apoyo Extero Otros
0 0 0 4 3 3 0 0 0 3
2 1 0 1 4 0 0 0 0 0
0 0 1 3 1 5 0 0 0 8
0 0 2 4 2 1 0 0 0 §
1 0 0 3 3 3 0 0 0 2
4 4 2 0 4 0 0 0 0 0
0 0 2 2 3 2 0 0 1 §
0 0 1 1 3 2 0 0 0 1

Nota: Encuestas aplicadas del 21 de septiembre al 2 de octubre
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Son nueve los patrones que comparten ambas escuelas dentro de los cuales 4 se
refieren a que facilitan el funcionamiento, 2 a que dificultan, 1 a que son factores de éxitoy 2 a
los de no éxito. Aqui también es importante resaltar que todos los patrones que presenta la
escuela A se presentan en la escuela B, mas 4 patrones adicionales a éstos.

Ambas instituciones tienen un disefio organizacional muy similar, sin embargo ain y
cuando algunos de los patrones de la escuela A se repiten en la B, la segunda muestra
caracteristicas que ponen de manifiesto que existen otras consideraciones o aspectos que son
tomados en cuenta a diferencia de la primera institucién, como serian la antigliedad laboral, la
integracion informal de los miembros, etc.

Pero cuales de estos patrones interfieren en el desempefio y por lo tanto ¢ cuales son los

efectos de la estructura organizacional de la escuela actual, sobre el trabajo de los maestros?
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Capitulo 6. Analisis de los Resultados

Considerando los patrones mostrados por ambas escuelas y de acuerdo a las respuestas
de los profesores encuestados, ¢ cudles son los efectos de la estructura organizacional de la
escuela actual, sobre el trabajo de los maestros?, el andlisis arroja algunos puntos de apoyo.

Las escuelas seleccionadas y los resultados de ellas son significativas debido a que se
conto con la participacion del cien por ciento de los posibles encuestados, asi mismo con la
colaboracion de las autoridades de ambas instituciones educativas.

Como parte de los resultados observados en el trabajo de campo se han clasificado a
ambas instituciones educativas participantes como organizaciones organicas, ya cumplen con
la mayoria de las caracteristicas de éstas, como son: 1) equipos multidisciplinarios, este tipo de
organizaciones estan compuestas por maestros de diferentes disciplinas, 2) equipos
multijerarquicos, estan compuestos por diferentes tipos de niveles jerarquicos directores,
administrativos y profesores, 3) libre flujo de informacion, los canales de comunicacién son
amplios y con pocas barreras, como lo dice Gonzalez (2003), 4) gran amplitud de control, este
es uno de los puntos en donde las escuelas no cumplen exactamente con las caracteristicas,
ya que es precisamente uno de los puntos débiles de las instituciones educativas, 5)
descentralizacion, los niveles de la organizacién educativa tienen como caracteristicas
particular que no se encuentran solamente en el centro de trabajo, sino también a nivel
regional, estatal o nacional. En realidad la escuela como tal es s6lo una parte de toda la
estructura educativa y 6) baja formalizacion, aiin y cuando es una organizacion establecida
formalmente, existe muchos acciones y situaciones como comunicacion, cultura, etc, que
tienen un alto nivel de informalidad.

El andlisis se presenta escuela por escuela y posteriormente se hara el comparativo
entre ambas.

Dentro de la escuela A, los patrones definen que hay, de acuerdo a los criterios de los
entrevistados, 4 aspectos principales: 1) las buenas relaciones, 2) la buena interaccion, 3) la

capacitacion y 4) la vocacion, las cuales facilitan le desempefio laboral dentro de la institucion,
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entendiendo a éste Ultimo como la acciones o actitudes que suceden en cada escuela ya sea
de forma interna o externa que hacen que el desempefio laboral sea mas facil de realizar.

El aspecto mas mencionado por el 66% de los encuestados (4 de 6) se refiere a que las
relaciones agradables y adecuadas entre los miembros de la organizacion ayudan, es decir
cada uno de los integrantes de una comunidad educativa piensan que el encontrarse en una
zona de confort laboral permite un mejor desempefio del mismo, ya que no es necesario
desviarse de su quehacer educativo para atender otras actividades, como mejorar las
relaciones entre los miembros del grupo de trabajo.

Mencionado por la mitad de los profesores encuestados (3 de 6), se encuentra la
adecuada interaccion entre los miembros de la comunidad. Estos dos primeros puntos estan
relacionados directamente con el aspecto social de la organizacion, el cual debera de estar
fortalecido con adecuados canales de comunicacion como lo menciona Gonzéalez (2003), la
columna vertebral de la estructura organizacional son las personas. Es entonces que si no
existe buena relacién entre ellos, las instituciones se pueden considerar como débiles
estructuralmente hablando. Las relaciones sociales estaran basadas en gran parte en la
comunicacion tanto oral como escrita, mientras mas adecuada y 6ptima sea ésta, las
relaciones mejoraran de forma sustancial.

Los dos siguientes patrones mencionados por la mitad de los encuestados (3 de 6), que
se relaciona con el gusto por la actividad que se desempefia, son la capacitacion, y la
vocacion.

Con base en la observacion de los entrevistados, se puede demostrar que cada ser
humano tiene una tendencia natural a realizar alguna actividad especifica basandose en sus
caracteristicas particulares, asi como en sus necesidades, posibilidades y gustos en general.
Cuando se realiza una actividad de gusto y que satisface plenamente al ser humano, el hambre
de conocimientos se hace cada vez mayor y por lo tanto cada vez se necesita saber, conocer y
aprender cada vez mas del tema.

Si existe vocacion y gusto por la actividad que se realiza, entonces el deseo de

capacitacion se hace presente. Es evidente que mientras mayores conocimientos y satisfaccion
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se tenga por participar en la educacion, mejor sera el desempefio laboral. Nuevamente la
comodidad del ser humano se hace presente, la idea de que estos patrones facilitan el
guehacer laboral, representa la entrada a un circulo virtuoso, en donde todas las partes
miembros de la comunidad educativa son beneficiados. Seguin Gonzéalez (2003) y Hargreaves
(2005) la profesionalizacién de practica docente es muy importante para el correcto desempefio
y funcionamiento de las instituciones educativas.

Por el contrario, sélo dos patrones identificables mencionados por el 83% (5 de 6) y 50%
(3 de 6) respectivamente de los encuestados, dificultan el desempefio dentro de la labor
docente. El primero se refiere a los espacios limitados para la realizacion adecuada de las
actividades académicas, sobretodo si consideramos que en este caso nos estamos refiriendo al
sector de educacion preescolar, y el segundo punto es la antitesis de uno de los factores que
se habian mencionado como facilitadores, es decir, la mala interaccién entre los miembros de
la comunidad educativa.

Esta posicion refleja y reafirma la importancia que los miembros entrevistados de esta
escuela le otorgan a las relaciones humanas y la sensacion de bienestar dentro y alrededor del
ambito laboral. Segin Gonzéalez (2003), los canales de comunicacién formales e informales son
parte medular del funcionamiento organizacional, por lo tanto deben de estar bien definidos y
procurar que sean claros y efectivos.

Independientemente de estos patrones, existen otros tres que los entrevistados
relacionan directamente con los elementos de éxito y de no éxito dentro de la organizacion.
Casi la totalidad de los entrevistados (83%, 5 de 6) refiere que la vocacion, el compromiso y la
postura que ciertas personas miembros de la escuela tienen respecto a su trabajo, hace que
sean reconocidas como exitosas, es decir, nuevamente se identifica el aspecto de satisfaccion
y gusto por la actividad realizada.

Mientras que el 83% (5 de 6) de los encuestados, refiere sus respuestas a la
identificacion de dos patrones en las personas no exitosas de la misma y que son: 1) la falta de
vocacion y 2) las malas relaciones con sus compafieros de trabajo y postura inadecuada del

ambito laboral.
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Reafirmando los aspectos definidos por anteriores respuestas y patrones identificados
para la mayoria de los entrevistados de la primera institucion, un aspecto benéfico para el
desempefio laboral y buen funcionamiento de la organizacion educativa esta fundamentado en
la posicion que tiene cada uno de los miembros ante la misma.

En resumen, los docentes deben de ser adaptables, amables, preparados, con buenas
relaciones sociales con los miembros de la comunidad y encontrarse comprometidos y con
vocacioén hacia la educacion.

Con respecto a la segunda institucién encuestada, ésta presentd mas patrones de
comportamiento que la primera (13), sin embargo los resultados coincidieron ampliamente con
los de la primera institucion.

En ambas escuelas los factores que dificultan o facilitan el funcionamiento son muy
similares como lo mencionan autores como: De Vicente (2001); Hargreaves (2005); Pfeffer
(2000); Robbins (1999) y Senge (1998), las relaciones adecuadas son parte fundamental de
desempefio organizacional, en gran parte debido a que el funcionamiento organizacional
depende en gran medida de las necesidades, caracteristicas y entorno en donde se encuentra
cada una.

Asimismo, las adecuadas relaciones refieren directamente al trabajo en equipo y solidario
gue debe de presentarse en las organizaciones. Alejarse de mapas mentales y convertirse en
parte de un todo un engrane mas de la maquinaria, en donde si por muy pequefia que sea la
parte se descompone, el funcionamiento y I6gicamente los resultados ya no seran los mismos.

Como factores de éxito para los encuestados de la segunda institucion, se encuentran las
buenas relaciones y el gusto por la actividad que se desempefia. Esta Ultima mencionada por el
100% de los profesores entrevistados. Como factores de no éxito se definieron las malas
relaciones entre los miembros de la comunidad y en general |la actitud negativas ante sus
labores.

Es de llamar la atencion que en ninguna de las instituciones encuestadas consideré
patron de importancia los apoyos externos, el factor tiempo, o el apoyo interno, lo cual

demuestra que en estas organizaciones el factor humano y sus actitudes son lo mas
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importantes, tal como lo sefiala Robbins (1999), la socializacion es un factor fundamental en el
funcionamiento de la organizacién, ya que si alguno de los miembros de la misma no se
encuentra plenamente adaptado a ella, puede inferir negativamente en su funcionamiento y en
trastornos de la cultura organizacional.

Segun Robbins (1999), el funcionamiento de cualquier organizacion depende de su
cultura. De la misma manera en que el desempefio de los individuos dependen de su cultura
personal, la cultura organizacional, si bien depende directamente de la suma de todas las
culturas individuales de cada uno de sus miembros, también exige un desprendimiento de los
viejo modelos mentales que dificulten el desempefio de la misma para poder adquirir nuevas
posturas que ayuden a mejorar y facilitar el desenvolvimiento organizacional, convirtiendo a sus
miembros en elementos determinantes del éxito y facilitadores del mismo.

Reconsiderando todo lo anteriormente expuesto redefine que ambas escuelas son
organizaciones organicas de acuerdo a la clasificacion de algunos autores administrativos
como Robbins (1999). Esto quiere decir que presentan caracteristicas similares que cualquier
organizacién no dedicada a la educacion podria presentar. Sin embargo los resultados
obtenidos han demostrado que este tipo de organizacién no ha arrojado los resultados
esperados.

Los canales formales de comunicacion no se encuentran conectados de la forma
correcta. Se corta en cada una de sus células, por ejemplo la informacion generada en el aula,
ahi se queda no transciende de forma completa ni veridica. Asi mismo la informacién generada
en la escuela, no transmite eficiente y eficazmente a la coordinacién regional y asi
consecutivamente, por lo tanto no son adecuados ni eficientes.

Segun Gonzalez (2003), no existe una sola red de comunicacion, sino varias, que si bien
pueden ser complementarias o afectarse entre si, por lo que la comunicacién entre la
organizacién se vuelve conflictiva.

El aparente exceso de control dentro de este tipo de organizaciones las vuelve mas
complejas y menos efectivo, denotado esto en actitudes de profesores entrevistados. En la

primera escuela su negativa y desconfianza inicial muestra la duda que se tiene acerca de la
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realizacién de estudios que busquen mejorar el funcionamiento de las mismas, ya que éstos
representan, tramites, papeleo y mas trabajo, que a fin de cuentas no arroja mejores resultados
en los aspectos educativos.

En la segunda institucién participante, la duda se referian méas a que efectos se tendrian
después de este estudio, ¢ realmente se podran mejorar las relaciones entre los miembros de la
escuela?, ¢ se podra modificar la organizacion con fines de mejora?, y ¢,como sera posible

estos cambios?.
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Capitulo 7.Conclusiones y Recomendaciones

Con base en el andlisis estadistico y de caso realizado en dos escuelas de educacion
preescolar, publicas de la capital del estado de Hidalgo, asi como la relacién con las
referencias bibliograficas y autores citados se emiten las siguientes conclusiones con respecto
a la tematica de la Nueva Escuela, asi como a la pregunta de ¢ Cuales son los efectos de la
estructura organizacional de la escuela actual, sobre el trabajo de los maestros?.

El andlisis estadistico consistié en la compilacion y observacion de los resultados
obtenidos de la aplicacion de las encuestas en el trabajo de campo y la interpretacién de los
mismos. (Vease cuadro 1. Anexo 3).

Ambas escuelas participantes presentan una marcada inclinacion hacia la necesidad y el
gusto por el conocimiento, la capacitacién, y la constante absorcion de conocimientos que
permitan el mejor desempefio, por lo tanto, ambas escuelas concuerdan en que este mismo
factor puede facilitar o dificultar la actividad laboral en las organizaciones educativas.

No hay opcion de eleccion, si se cuenta con los conocimientos necesarios y se tiene
vocacion, se estara hablando de un factor de éxito y probablemente de un elemento
considerado como exitoso dentro de la organizacion. Mientras que por el contrario, si no se
tienen los conocimientos adecuados y sobretodo si no hay la intencién constante de adquirir
habilidades o ensefianzas que faciliten el desempefio organizacional no sera reconocido como
un elemento de éxito dentro de la misma.

Esta afirmacién esta confirmada por, Senge (2000, p. 18) en donde se refiere a la
posicién de cada uno de los elementos de la organizacion:

La escuela, como nosotros la vemos, es el punto de apoyo para el cambio

educativo y social.....A nuestro modo de ver, la escuela que aprende no es tanto

un lugar aparte como un terreno comun para el aprendizaje, con la idea de que

todos sus integrantes, individual y colectivamente, reforzaran y ampliaran

continuamente su conciencia y sus capacidades.

Algunos otros autores como Fullan y Stiegelbauer (1997, p. 108), comentan “si ha de
suceder algin cambio educativo, se requerira ante todo, que los maestros se entiendan a si

mismos y que los entiendan los demas”. Un gran namero de los autores le dan una especial
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relevancia a los conocimientos basicos, actuales y futuros de cada uno de los miembros de la
organizacion, considerandolos como factores fundamentales en el desempefio y desarrollo de
las organizaciones educativas principalmente por la funcion que éstas desempefian en la
sociedad.

Otro punto a destacar es la importancia del tipo de organizacién. Una institucion
educativa no es igual a una empresa productiva o de otro tipo de servicios. Las escuelas son
“fabricas de cerebros”, segun la vox populi, que estan conformadas de células aisladas que
aparentemente tienen un cerebro que las controla y las dirige. Estos se enfrenta con algunas
definiciones de autores acerca de la organizacion, por ejemplo, seguin Chiavenato (2000) la
organizacién se entiende como, como un conjunto de partes ordenadas que componen un
todo, que permanecen en un sistema con la finalidad de tener un funcionamiento conjunto e
inalterable, derivada de ésta se encuentra la definicion de estructura organizacional.

Para Robbins (1999, p. 478) la estructura organizacional debe de disefiarse de acuerdo a
seis aspectos basicos de la organizacion:

1. Especializacién del trabajo.

2. Departamentalizacion.

3. Cadenas de mando.

4. Tramo de control.

5. Centralizacion y descentralizacion.
6. Formalizacion.

Sin embargo, la estructura organizacional de las escuelas no ha sido disefiada de
acuerdo sus requerimientos, si se consideran las afirmaciones de autores como Robbins. Si se
relaciona el tipo de organizacion con el procedimiento de disefio y los efectos de ésta en sus
miembros, se encuentran parte de las respuestas de la pregunta fundamental de esta tesis,
¢, Cudles son los efectos de la estructura organizacional de la escuela actual, sobre el trabajo
de los maestros?.

Se considera entonces que el desempefio organizacional, esta directamente en funcion

del disefio de la misma, asi como de los factores que facilitan o dificultan el desempefio
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organizacional. Algunos de los autores citados nos refieren a confirmar estas observaciones
realizadas en al presente investigacion.

La actual estructura permite, como se ha mencionado anteriormente, el libre desempefio
de los maestros generando actitudes y patrones como los que se han observado en las
escuelas encuestadas. Si observamos algunos miembros comprometidos con la organizacion
el resultado tendera al éxito, mientras que si la actitud ante la misma es negativa los resultados
son seran los esperados.

En las instituciones educativas se convive como equipo, sin embargo las relaciones y la
interaccion que se da entre sus miembros no es como tal, ya que no se ha logrado un sentido
de pertenencia dentro de los mismos debido al aislamiento en que se encuentran la mayoria de
sus miembros dentro de las aulas de clases.

Mientras que para autores que han estado en contacto con el aspecto administrativo de
las organizaciones educativas tienden a describirlas de otra forma, en el caso de Peter Senge
la organizacion no es una sola suma de partes sino mas bien una fusién de caracteristicas de
cada una de éstas para llegar al Pensamiento Sistémico, la cual es una disciplina
organizacional que se caracteriza por que la organizacién ya ha logrado una completa
conjuncioén y es capaz de planear, dialogar, definir, organizar, llevar a cabo acciones o
proyectos como si fuera una sola persona. La coercidn entre sus miembros es muy elevada,
Senge (1998) la denomina la quinta disciplina porque la reconoce como la piedra angular del
sistema de cinco disciplinas de aprendizaje la cual permite ver totalidades en lugar de partes.

La elevada integracion de los miembros de las instituciones encuestadas, demuestra que
el desempefio organizacional tiene relacion directa con ésta, como lo menciona Senge.

Precisamente por esta caracteristica tan trascendental de las organizaciones hace que
su desenvolvimiento, asi como sus cambios, su evolucion y desarrollo se encuentren
intimamente ligados con las actitudes de sus miembros, sin embargo la evolucion
organizacional “standar”, por llamarla de alguna forma, no ha podido ser funcional en las

instituciones educativas.
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En el caso de las escuelas es necesario que todos los miembros participen de forma
activa y asimilen y acepten los cambios que se presentan en el mundo actual, segln lo refiere
Hargreaves (2005, p. 50):

Las demandas y contingencias del mundo postmoderno, cada vez mas complejo

y acelerado, estan afectando de forma creciente a profesores y

escuelas.....tratan de aplicar soluciones burocraticas de corte modernista: mas

sistemas, mas jerarquias, mas imposicion del cambio, mas de lo mismo.

Las escuelas deben de evolucionar de forma distinta a cualquier otro tipo de
organizaciones productivas y de servicios, teniendo en consideracion que aun y cuando existe
una jerarquia con canales de mandos bien definidos, el dltimo eslab6n de la cadena, los
maestros y su grupo, tienen un poder aparentemente ilimitado en su grupo ya que no se ha
encontrado a la fecha ninglin método de supervision no coercitivo que permita verificar, avalar
y mejorar la practica educativa. En gran parte gracias a que estas células aisladas, llamadas
aulas de clases que son independientes y tiene vida propia.

Algunos autores sugieren acerca del tema y de la posicion que cada maestro debe de
asumir con respecto a su escuela. Tal es el caso de Fullan y Stiegelbauer (1997) comentan que
los maestros estan acostumbrados a considerar que tanto los cambios, como los éxitos de
éstos, estan en funcion Unica y exclusivamente de su trabajo y que por lo tanto solo de ellos
depende el éxito de esta evolucion. Sin embargo no son ellos los Unicos responsables, sino
gue todos y cada uno de los miembros de la comunidad educativa deberan participar
activamente en los procesos de mejora.

Por su parte Senge (2000), los considera como un factor determinante para el cambio,
sin embargo no son exclusivo ya que la forma de pensar de cada uno de los individuos
integrantes de la organizacién educativa son el primer paso de evolucién y mejora, el cual si no
se da de manera exitosa, los movimientos organizacionales no surtiran el efecto esperado.

Asi considerando las cinco disciplinas de Senge (2000) y aplicandolas directamente a las

escuelas se considera que:
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1. Dominio Personal.- Los miembros de la organizacion (escuela) deben de comenzar a crear
una imagen coherente de su vision, ideas e ideales en la vida, ayudando a tomar mejores
decisiones.

2. Vision Compartida.- Este es uno de los puntos mas importantes de la aplicaciéon de las 5
disciplinas, la posibilidad de crear una vision de grupo y por lo tanto permitir la integracion y
crecimiento no de forma individual sino conjunta y con pleno convencimiento de los
miembros del grupo

3. Modelos Mentales.- Este es aspecto del desarrollo de la conciencia personal y de otros en
beneficio del trabajo en comun. Senge (2000) comenta, que en la educacion estos
generalmente estan ocultos, un acto critico de la escuela que aprende consiste en
desarrollar la capacidad de hablar sin peligro y productivamente sobre temas delicados”

4. Aprendizaje en equipo.- Mejoramiento de la integracion en un grupo, donde deben de
participar todos los miembros que forman parte de la organizacion educativa.

5. Pensamiento sistémico. La Ultima disciplina, en la que confluyen las cuatro anteriores y
permiten el crecimiento de la organizacion, sin que ninguno de sus miembros se sientan
agredidos o alejados del mismo.

La correcta aplicacion de estas cinco disciplinas ayuda a la transformacion de cualquier
escuela en lo que Senge define una escuela que aprende, y comenta: En una escuela que
aprende, individuos que tradicionalmente pueden haber desconfiado unos de otros reconocen
su comun interés en el futuro del sistema escolar y lo que pueden aprender los unos de los
otros.

Recapitulando, la estructura debe de ser disefiada de acuerdo a las caracteristicas de las
organizaciones organicas y mediante la aplicacion de las 5 disciplinas de Senge, ya que
respondiendo la pregunta del presente trabajo, la estructura influye de forma fundamental en el
desempefio de la labor docente, y mientras que el disefio sea no sea el adecuado, los
resultados seran poco favorecedores y obviamente no los esperados.

De acuerdo a lo antes expuesto y considerando los resultados obtenidos por las

encuestas aplicadas a las Instituciones educativas participantes, existe una relacion directa y
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explicita que demuestra que para los maestros, su participacion es el eje fundamental para el
funcionamiento de las misma, sin embargo cabe aqui la pregunta de ¢ Cuéles son los efectos
de la estructura organizacional de la escuela actual sobre el trabajo del maestro?.

En primer lugar se considera que la actual estructura organizacional ha permitido libertad
a los maestros, que en la mayoria de los casos, por lo revisado y observado de forma directa,
ha derivado en la aparente posicion indispensable de cada uno de los profesores, es decir,
ellos son la parte mas importante para el funcionamiento de la organizacion y por lo tanto
tienen el poder para decidir que es lo mas adecuado en su aula, dejando de lado en algunos.

En algunos casos algunos profesores refieren que solo ellos que estan frente al grupo
saben como tratarlos y que es lo mejor para los alumnos y no las autoridades administrativas
gue estan encerrados en una oficina.

Como segundo punto cuanto mas se incremente la normatividad y los niveles jerarquicos
los resultados seran peores que los que se tenian antes, ¢ por qué?. Probablemente porque
tramites y reglamentaciones en vez de facilitar y mejorar el funcionamiento de las instituciones
educativas lo esta entorpeciendo, de acuerdo a estas afirmaciones se consideran las siguientes
recomendaciones.

Es importante fomentar el trabajo en equipo donde las estructuras jerarquicas sean mas
horizontales y con la participacion de todos los miembros de la comunidad. Algunos padres de
familia han dejado de lado totalmente su participacion en el proceso educativo, para que los
profesores sean los responsables, por su parte los alumnos siempre encuentran en éstos un
buen punto de apoyo para culpar a alguien de los resultados obtenidos, si la calificacion es
buena el profesor también lo es y viceversa.

Los resultados académicos, aun y con las constantes mejoras no han sido los esperados
ya que en algunos casos no sélo presentan una leve mejoria, sino que hay ocasiones en que el
funcionamiento puede ser peor que el original.

Considerando la situacion organizacional de la nueva escuela se propone que:

1. Se cree un sistema organizacional controlado mas de forma horizontal que vertical,

creando grupos de trabajo entre compafieros de un mismo nivel, en donde la coordinacion
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esté directamente a cargo de ellos mismos y cada representante de actividad reportare al
nivel jerarquico superior, para control, planeacion y conocimiento de las actividades.

Un organigrama sugerido como el que se muestra en la figura 2.

o1
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Figura 2. Organigrama sugerido
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Los mandos jerarquicos se refieren a instituciones como coordinaciones regionales o
nacionales del nivel de educacién al que pertenece la escuela. Los directores escolares
fungirdn como lideres de proyecto, coordinadores, planeadores y supervisores pero sin caer en
los niveles de control extremo o punitivo.

Las academias de maestros seran grupos de éstos que se encuentren laborando en
areas similares frente a grupo, con la idea principal de que ellos mismos sean los disefiadores
de los modelos educativos y del comportamiento de los miembros en las aulas. Esto no es
restarle importancia a su actividad, ni siquiera tratar de incrementar su niveles de obligaciones
o laborales, sino simplemente asumir los nuevos roles que cambiarian de forma radical el
disefio organizacional de las instituciones escolares.

2. La colaboracion entre los miembros de la organizacion debera de ser como la que se esta
manejando hasta la actualidad. Como propuesta principal de este trabajo, es que la
estructura organizacional cambiara y evolucionara hacia el organigrama propuesto, en
donde el factor principal es la implementacién de grupos colaborativos y de trabajo, y
donde se asumiran nuevos roles de mayores responsabilidades para cada uno de los
miembros.

La organizacion actual no ha tenido efectos positivos en la escuela actual, por lo tanto es
muy importante considerar un cambio radical dentro de la estructura de la nueva escuela si en
verdad se requieren modificaciones al respecto de ella. Los resultados no se garantizan, sin
embargo si con los cambios que se han efectuado no han surtido efecto positivo posiblemente
sea momento de considerar un cambio radical en la administracion y organizacion de escuelas
en donde la adaptacion y desarrollo de los mismo se realizara de acuerdo a las caracteristicas
y necesidades de la comunidad educativa y cada uno de sus miembros.

Como recapitulacion de conclusiones:

1. Las escuelas participantes concuerdan en la necesidad y el gusto por el conocimiento, la
capacitacion, y el constante estudio.

2. Eltipo de organizacion esta en funcion de la escuela y no viceversa
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3. El desenvolvimiento de las instituciones educativas esta en funcion directa de su
funcionamiento de acuerdo a su organizacion.

4. Todos los miembros de la organizacion deben de participar activamente en la misma.
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ANEXOS

Anexo 1. Entrevista de Campo para Maestros de Escuelas Aceptadas para Participar
en el Proyecto de Investigacion para el Disefio de la Nueva Escuela.

Buenos dias. Estoy realizando una investigacion dirigida por la Escuela de Graduados en
Educacion del Tecnolégico de Monterrey relacionada sobre los efectos de la estructura de las
escuelas sobre el trabajo de los maestros. Para esta investigacion necesito hacerle 4
preguntas, que nos llevaran una media hora. La informacion que me dé es completamente
confidencial, al grado que ni siquiera voy a preguntar su nombre, ni la clase que ensefia. Y son
completamente voluntarias. Si usted no quiere responder las preguntas no hay problema. El
hecho de que haya atendido y leido las preguntas, es suficiente para que lo considere
entrevistado, por si la directora pregunta. ¢ Esta de acuerdo en responder las preguntas? R.

1. Para empezar, platiqueme un poco sobre su escuela. ¢ Hace mucho que trabaja en
esta escuela? ¢ Cuanto tiempo lleva dando clases? ¢ Como son los alumnos?.

2. Y pensando en esta escuela donde trabaja ahora, ¢ qué es lo que le facilita el trabajo?

3. Y pensando en esta escuela donde trabaja ahora, ¢ qué es lo que le dificulta el trabajo?

4. Ahora bien, quiero en las personas que tienen éxito aqui en la escuela. No quiero que
me diga quienes son, pero quiero que me digan qué es lo que hacen, aunque para
Usted eso que hagan no sea realmente “exitoso” o “correcto”.

5. Ahora quiero que piense en las preguntas que NO tienen éxito aqui en la escuela. No
quiero que me diga quienes son, pero quiero que me digan qué es lo que hacen,
aunque para Usted eso que hagan no sea algo que representa un “fracaso” o algo
“incorrecto”.

Esta fue la Ultima pregunta. ¢ Algo mas que quisiera agregar, de los aspectos que facilitan y
dificultan el trabajo, o de las acciones que realizan las personas que tienen éxito y las que no
tienen éxito?.

iMuchas graciasj cuando tengamos los resultados se los haré llegar
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Anexo 2: Hoja de observaciones

Pagina 1
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