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La organizacion escolar como variable asociada
al logro educativo

Genoveva Gutiérrez Ruiz

Alicia A. Chaparro Caso L6pez
Universidad Autonoma de Baja California
Verdnica Azpillaga Larrea
Universidad del Pais Vasco

Resumen

Se analizaron las practicas de 30 escuelas secundarias de Baja Ca- Palabras clave
lifornia, con el objetivo de identificar las actividades de gestion del  Gestion escolar;
tiempo y de organizacién del personal, que se realizan en escuelas liderazgo educativo;
secundarias que obtienen resultados académicos por encima de lo  organizaciéon
esperado para su contexto —valor afiadido-. Participaron 16 escue-  escolar; tiempo
las de alto residuo -valor afiadido- y 14 escuelas de bajo residuo, escolar efectivo;
previamente seleccionadas mediante técnicas multinivel. Bajo el en-  valor anadido.
foque cualitativo, se realizaron entrevistas semi-estructuradas y se

indagdé sobre la percepcion que supervisores y equipos directivos

tenian acerca de temas como la gestion del tiempo escolar, puntua-

lidad y asistencia, y otras practicas de organizacion que el personal

y los alumnos realizaban. Los resultados mostraron diferencias en-

tre las practicas que realizan las escuelas de alto residuo en com-

paracion a las de bajo residuo, lo cual permitié confirmar que las

actividades de organizacion escolar y gestion influyen en el logro

educativo que los estudiantes presentan.

School organization as a variable associated with
educational achievement

Abstract

The practices of 30 secondary schools in Baja California were an-  Keywords

alyzed in order to identify the activities related to time manage- Academic

ment and staff organization that take place in secondary schools management,

with academic results that are higher than the expected for their academic

context (added value). Sixteen high residual and fourteen low re- organization, added
sidual schools participated, previously selected through multilevel value, educational
techniques. Semi-structured interviews were carried out with a  leadership, effective
qualitative approach to investigate the perception of supervisors and  school time.
managerial teams regarding topics such as academic time manage-

ment, punctuality and attendance, and other organizational prac-

tices executed by the staff and students. The results demonstrated

differences between the practices carried out by high and low re-

sidual schools, allowing us to confirm that the activities of academic

organization and management have an influence on the academic  Recibido: 13/09/2016
achievement of the students. Aceptado: 17/01/2017
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“La relevancia del tiempo en la educacién no esta
solamente en su dimensién cronolégica medible,
sino en su potencial como un medio que, en fun-
cion de su utilizacién, genera oportunidades de
aprendizaje” (Razo, 2015, p. 3).

Introduccion

a organizacion escolar, alude al conjunto de actividades que

el personal escolar realiza en aras de estructurar la accién

educativa durante la jornada escolar. Un ambiente escolar es
organizado cuando, entre otras condiciones, docentes y estudian-
tes asisten a clases de manera regular y dentro de los horarios
establecidos, en espacios adecuados para la accion educativa y el
aprendizaje; esto ultimo también contempla el que las instalacio-
nes y materiales de ensefianza se encuentren en buenas condi-
ciones (Aragoén, 2013).

Una administracion adecuada de los recursos disponibles, en-
tre ellos, los espacios, infraestructura, material didactico y el per-
sonal de la escuela, asi como la organizacion del tiempo, resulta
ser un aspecto de suma importancia para que tanto docentes como
directivos, logren crear las condiciones adecuadas para beneficiar
a los estudiantes y asi contribuir a su aprendizaje. Concretamente,
el tiempo efectivo hace alusion a todas las actividades que se pro-
graman en un periodo de tiempo asignado a cuestiones meramen-
te pedagdgicas (Martinic, Vergara, y Huepe, 2013). Asimismo, se ha
sefialado que un ambiente propicio para el aprendizaje es aquel
que posee elementos de orden y disciplina, tanto al interior del aula
(Cotton, 1995; Murillo, 2008; Roman, 2008) como de la escuela
(Aguerrondo, 2008; Aragon, 2013; Cotton, 1995; Murillo, 2008; Ro-
binson, Hohepa y Lloyd, 2009).

Dentro de una comunidad escolar, las acciones de organiza-
cién que se llevan a cabo, difieren de un plantel a otro, ya que
cada escuela posee autonomia en cuanto a la toma de este tipo
de decisiones (Murillo y Roman, 2011). Las escuelas eficaces se
caracterizan, entre otras particularidades, por administrar de ma-
nera correcta todos los recursos de los que disponen; incluyendo
al personal que labora en ella, los espacios de la misma vy el tiem-
po de la jornada escolar (Murillo y Krishensky, 2012; Intxausti,
Juaristi y Lizasoain, 2016).

Las metas y expectativas que la escuela tenga, deberan estar
enfocadas en el aprendizaje de sus alumnos vy, para tal efecto, los
directivos tendran que ejercer su liderazgo (Bolivar, Lopez y Mu-
rillo, 2013), puesto que la gestion de la jornada escolar le corres-
ponde al director de la misma (Intxausti, et al., 2016), ya que este
es el responsable formal y tiene un papel preponderante dentro de
la organizacién institucional. Sin embargo, es necesario que exista
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un equilibrio entre la participacién del personal de la escuela y el
equipo directivo (Azpillaga, Intxausti y Joaristi, 2014), es decir, la
responsabilidad deberia de ser compartida.

La nocién de gestion que se utiliza a lo largo del texto, alude
al conjunto de practicas que el personal escolar realiza durante la
jornada, esta interpretacion puede ser coincidente con la expues-
ta por Villareal (2005). La autora destaco la importancia que el
personal, en este caso escolar, tiene en la obtencion de resultados
de calidad. Es decir, la gestion abarca todos los mecanismos a tra-
vés de los cuales se asegura el buen funcionamiento de la institu-
cién escolar y su comunidad, como evidencia de ello, impactar de
manera positiva en el desempefio académico de los estudiantes.

Por lo tanto, al equipo directivo (director, subdirector o co-
laboradores) le corresponde estructurar un plan eficiente, que
concilie aspectos tales como la elaboraciéon de horarios para estu-
diantes y profesores, la distribucién de los espacios educativos, las
limitaciones materiales, los proyectos pedagoégicos, los compromi-
sos institucionales y los deseos y necesidades personales de la co-
munidad educativa (Husti, 1992). Dicha planificaciéon tiene como
principal desafio el brindar una vida escolar equilibrada a los es-
tudiantes, para lo cual se vuelve necesario tomar en consideracion
sus caracteristicas individuales y grupales, tanto de aspectos bio-
l6gicos, como psicolégicos y sociales (Cabrera y Herrera, 2016).
Ha de tomarse en cuenta la opinién de los distintos participantes
involucrados en las actividades que se definan por la direccion,
esto contribuye a fomentar un ambiente de aprendizaje sin contra-
tiempos para toda la comunidad (Murillo y Roman, 2011).

La participacién y organizacién de todo el personal que
trabaja en un centro escolar desempefan un papel importante,
tanto en gestionar los tiempos, como en el cumplimiento de los
horarios y las actividades establecidas (Aragén, 2013). Esta pla-
nificacion es comunicada de manera formal, a través del hora-
rio escolar, a toda la comunidad educativa, combinando en este,
las pautas de la jornada laboral del personal de la escuela y el
horario de clases de los alumnos (Cabrera y Herrera, 2016). En
este sentido, el tiempo cobra un caracter subjetivo que ha de ser
contemplado por los diversos actores a fin de coordinar las acti-
vidades necesarias para concretar la realizaciéon de las metas edu-
cativas planteadas.

El valor afiadido, también es conocido como valor agregado,
es un término adoptado de la economia utilizado para describir
la ganancia que una empresa tiene, dada por la diferencia entre
el coste de produccién y el precio de venta del producto. En educa-
cion, sin embargo, este término tiene una connotacion mas comple-
ja, refiriéndose a la ganancia que existe entre el logro educativo
esperado, establecido a partir de su situaciéon contextual, y el lo-
gro educativo obtenido. Es decir, si los estudiantes obtienen re-
sultados educativos en pruebas de rendimiento, como es el caso
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de ENLACE, superiores a lo que se esperaria, de acuerdo a su con-
texto, se dice entonces que la escuela aporta un valor afadido.
Matematicamente, a esta ganancia se le conoce como alto residuo,
dado que el valor obtenido se ubica por encima del valor espera-
do. Por el contrario, cuando el valor obtenido se ubica por debajo
del valor esperado se denomina bajo residuo. Este ultimo caso
aplica precisamente para las escuelas que tienen resultados acadé-
micos pobres, es decir menores a lo que se esperaria de ellas de
acuerdo a su contexto (OCDE, 2011). Si bien este concepto ha ido
evolucionando y reestructurandose, para fines de este documento
se entendera como la aportaciéon que la escuela realiza al logro
académico de sus estudiantes, una vez extraido el efecto de las
variables contextuales (Murillo, 2010).

El tiempo en las escuelas de México

Se debe considerar que la nocién de tiempo que aqui se plantea,
abarca sus diferentes modalidades; desde el tiempo efectivo de
clase, pasando por la jornada escolar, hasta la jornada laboral del
personal que trabaja en la escuela. De manera general, el tiempo
en entornos escolares puede dividirse en tres grandes categorias:
la primera contempla el total de la jornada escolar, la segunda
se refiere, especificamente, al tiempo que se dedica a realizar
actividades instructivas y académicas, y la tercera corresponde al
tiempo destinado a actividades menos formales, como son: rece-
so, eventos culturales y deportivos (Martinic, 2015).

De acuerdo con Razo (2015), el tiempo, por si solo, tiene
poco impacto en los resultados académicos que los alumnos ob-
tienen, la relevancia estriba en el uso del tiempo disponible para
la realizacién de actividades educativas significativas y la genera-
cién de las condiciones adecuadas. La autora refirié que las inves-
tigaciones acerca del uso del tiempo y la organizacion escolar en
México, son escasas.

Con el objetivo de mostrar la diversidad conceptual de este
constructo, en la tabla 1 se muestra una clasificacion mas detalla-
da, realizada por Razo, en la que se ejemplifican las distintas con-
cepciones que se pueden utilizar al abordar el tema de gestion de
tiempo en ambitos educativos.

En México, existe una preocupacion por el cumplimiento
de la organizacion escolar y la gestion del tiempo, lo cual se ve
manifestado en el Acuerdo 717, publicado en 2014 en el Diario
Oficial de la Federacion. Este acuerdo establece los lineamientos
con el objetivo de fijar las normas que las escuelas deberian cum-
plir mediante su funcién en la gestion escolar. Especificamente,
dentro del Capitulo II, Lineamiento Sexto, Inciso B, se enunciaron
los rasgos de Normalidad Minima de Operacion Escolar, con los
que todas las escuelas deberian de contar:
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I Tabla 1. Relacion y definicion de los tipos de tiempo en la escuela.

45

Tiempo asignado al ciclo escolar | Dias de clase en el ciclo escolar

Tiempo asignado a la escuela Horas de la jornada escolar diaria

Tiempo asignado a la clase Horas destinadas a impartir clase

Tiempo de instruccion

Cantidad de tiempo que el profesor destina de manera conscien-
te y deliberada en actividades con intencionalidad pedagégica

Tiempo comprometido

Periodo en el cual los estudiantes participan y se involucran en
actividades de aprendizaje y durante el tiempo de instruccion

Tiempo de aprendizaje
académico

ocurre

Periodo preciso en donde los estudiantes reciben instruccién
escolar que esta alineada con su preparacion y el aprendizaje

Fuente: Razo (2015). Tiempo de aprender. El uso y organizacion del tiempo en escuelas primarias de México.

» Todas las escuelas deben brindar el servicio educativo to-
dos los dias establecidos en el calendario escolar, para ello
las autoridades educativas locales y municipales deberan
asegurar que las escuelas cuenten con el personal comple-
to de la estructura ocupacional correspondiente, desde el
inicio hasta la conclusion del ciclo escolar y evitar que se
tenga personal por arriba de la estructura autorizada.

» Todos los grupos deben disponer de maestros la totalidad
de los dias del ciclo escolar, por lo que las autoridades
educativas locales y municipales deberan garantizar que la
sustitucion de personal que se requiera en la escuela, den-
tro del ciclo escolar, se realice en tiempo y forma.

» Todos los maestros deben iniciar puntualmente sus activi-
dades.

» Todos los alumnos deben asistir puntualmente a todas las
clases.

» Todo el tiempo escolar debe ocuparse fundamentalmente
en actividades de aprendizaje.

La implementacién de estos rasgos de normalidad minima supo-
ne una visién que incluye la mejora, tanto en los procesos como
en los productos educativos (Araiza, Magana y Carrillo, 2014).
Destaca la importancia que se le otorga a la organizacion del per-
sonal y a la gestion del tiempo y la responsabilidad que se depo-
sita en los equipos directivos. Se asume que las escuelas, como
organizaciones, se encuentran capacitadas para asegurar su ope-
racién bajo estos rasgos y que cuentan con los elementos nece-
sarios para que asi sea. Puesto que las acciones que las escuelas
deberan de seguir y las estrategias que deberan de efectuar no se
enuncian de manera clara.

Estos aspectos de normalidad minima se convierten en pautas
ideales, si se tiene en cuenta que la investigacion ha demostrado
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el impacto que éstos tienen en el logro educativo. Por ejemplo,
Murillo (2008), mencion6 que un mayor numero de dias efectivos
de clase, actividades del aula que comienzan con puntualidad,
optimizacién del tiempo de clase por el docente, pocas interrup-
ciones a las tareas de ensefnanza-aprendizaje y, docentes que
organizan las actividades de manera flexible, favorecen el buen
desempeno de toda la comunidad educativa. Otros indicadores
que contribuyen en ese sentido, pudieran ser los relacionados
con acciones enfocadas a la distribucion del tiempo y su utiliza-
cion en actividades culturales, deportivas o de ocio (Cabrera y
herrera, 2016). Sin embrago, la mala administracién de los tiem-
pos escolares es uno de los mayores problemas de gestion que se
presentan en las escuelas, ello impacta negativamente, no solo en
los resultados académicos que los estudiantes obtienen, también
repercute de manera significativa en todo el funcionamiento del
centro escolar (Ulloa, Nail, Castro y Muiioz, 2012).

Sustentado en el planteamiento anterior, se llevo a cabo el
presente estudio con la finalidad de responder el siguiente cues-
tionamiento ;Cuales son las practicas de gestion del tiempo y de
organizacion del personal, que se realizan en escuelas secunda-
rias que obtienen resultados académicos por encima de lo es-
perado para su contexto, alto residuo o valor afiadido, en Baja
California?

Método

Marco de la investigacion
El presente estudio se desprende de una investigacién titulada
“Practicas escolares en escuelas secundarias de alto valor afia-
dido en Baja California” realizada por Chaparro, et al. (2015), en
la cual se exploraron diversas categorias referentes al funciona-
miento de estos centros.

Seleccion de centros

Como se mencioné anteriormente, el presente estudio se centr6
en escuelas de valor anadido. Estos planteles escolares se iden-
tificaron en la primera etapa de la investigacién previamente re-
ferida, a partir de los resultados obtenidos en la prueba ENLACE
y cuestionarios de contexto, utilizando modelos lineales jerar-
quicos contextualizados sin ganancia (Martinez, Chaparro, Liza-
soain, Caso, y Urias, 2014).

Participantes

En este estudio estuvieron involucradas 30 escuelas secundarias
pertenecientes al estado de Baja California, 16 planteles con re-
sultados académicos por encima de lo esperado -alto residuo- y
14 planteles con resultados por debajo de lo esperado, es decir,
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bajo residuo, —ver apartado de Introduccion para una descripcion
de ambos conceptos—. En la tabla 2 se muestran las caracteristi-
cas generales de los planteles participantes.

I Tabla 2. Caracteristicas de las escuelas participantes.

14 9

Matutino

Turno -
Vespertino 2 5

General 15
Técnica 1
Publico

Modalidad

Servicio -
Privado

Tijuana

Mexicali

Localidad Ensenada

Rosarito

— | =N | W |O ||
SN I[NNI

Tecate

Para poder acceder a la informacion de las escuelas, se pro-
cedi6 a entrevistar a informantes considerados clave por la proxi-
midad y conocimiento de cada centro. En el primer grupo, que
representaba a la supervisiéon escolar, se contemplé a supervi-
sores, inspectores y asesores técnico pedagoégicos. El segun-
do grupo representé a equipos directivos y estuvo conformado
por directores, subdirectores, prefectos, docentes y orientadores.
Como criterio de participacién se consideré que los informantes
clave tuvieran antigiiedad en el centro escolar de al menos seis
meses. En caso de que el informante no cumpliera con el crite-
rio, se solicité la presencia de otro integrante que laborara en la
supervision o en el plantel, segin fuera el caso y que tuviera la
antigiiedad requerida. Se cont6 con un total de 111 participantes
de las 30 escuelas y sus supervisiones. En la tabla 3 se presentan
las caracteristicas de los participantes.

Las entrevistas
Para recabar la informacion, dentro de la investigacion de Cha-
parro, et al. (2015), se utilizaron dos guiones de entrevista: uno

para el grupo de supervisores y otro para los equipos directivos.
A los participantes se les solicit6 autorizaciéon para audio grabar
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I Tabla 3. Caracteristicas de los informantes clave.

Asesor Técnico Pedagdgico 24

. Inspector 13
Supervisor -

Supervisor 11

Jefe de departamento 1

Subtotal 49

Director 27

Subdirector 21

Coordinador de area 5

) ) . Docente 3

Equipo directivo

Prefecto 2

Orientador 2

Asistente de direccion 1

Auxiliar de laboratorio 1

Subtotal 62

las entrevistas. En total se realizaron 60 entrevistas y cada una
tuvo una duracién de 90 minutos en promedio.

Procedimiento de la fase de entrevistas

En todos los casos, las entrevistas se realizaron primero a los su-
pervisores y posteriormente a los equipos directivos. Se opt6é por
no informarles si al centro estudiado le correspondia estadistica-
mente un residuo alto o bajo, de esta manera se podria compro-
bar el grado de conocimiento que estos agentes disponian sobre
el centro y la percepcion del mismo. Se dedujo que el hecho de
no conocer los resultados, en términos de residuo, minimizaba
el condicionamiento de las opiniones sobre el desempefio de la
escuela y su contribucion a los resultados de la misma.

Todas las entrevistas iniciaron con dos preguntas elicitadas.
Primero se les pregunt6 sobre cual era su percepcion del nivel de
logro académico de la escuela, y después se les pregunt6 a qué
atribuian esos resultados. Esto dio la pauta para empezar a explo-
rar cada una de las categorias contempladas en el guion de entre-
vista. Para el proceso de la recogida de informacion a través de
las entrevistas, se decidié ordenar la estructura de los contenidos
que se pretendia buscar (Alvarez-Gayou, 2005). Asi, los niicleos o
categorias sobre los que recabar informacion se han correspon-
dido con las categorias para el posterior vaciado y analisis de las
transcripciones (Fernandez, 2000).
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Analisis de las entrevistas

Debido a que las grabaciones fueron transcritas completamente,
se decidi6é ordenar los contenidos por categorias emergentes; de
esta manera surgieron diferentes mensajes traducidos en este
estudio como resultados. Para los fines del presente estudio,
se recuperaron las transcripciones de las entrevistas realizadas
al personal de 30 escuelas secundarias, es decir, 60 transcrip-
ciones, mismas que se analizaron para identificar y seleccionar
las opiniones sobre las practicas que se encontraban orientadas
a la gestion del tiempo, tales como asistencia, puntualidad y
garantia del tiempo efectivo en clase, entre otras similares, y a
la organizacion de la comunidad escolar tanto del personal que
labora en la escuela, como de los estudiantes y sus familias.
Las transcripciones se categorizaron y agruparon, este proceso
se realiz6 tanto para las practicas identificadas en las escuelas
de alto residuo, como en las de bajo residuo. Para la obten-
cion de los resultados se recurrié al analisis de tipo cualitativo
con el objetivo de comprender mejor la naturaleza de los resul-
tados académicos de las 30 escuelas seleccionadas (Bogdan y
Biklen, 1992). Como ya se menciond, para fines de este estudio,
el interés se centr6 en explicar la relacién entre la gestion del
tiempo y los logros obtenidos. El procedimiento de analisis fue
el siguiente.

P Fase 1: Se organizaron las respuestas correspondientes a
cada categoria y subcategoria en un solo archivo.

» Fase 2: Los datos se integraron en grupos de contenido.
Cada variable contenia mensajes en torno a nucleos de
contenido que emergian con mayor fuerza, éstos fueron
identificados como grupos de contenido.

» Fase 3: Para completar el analisis, se analizaron las trans-
cripciones ordenando los contenidos vinculados con la
gestion del tiempo y la organizacion del personal, segin
los referentes tedricos citados.

Tematicas abordadas

Debido a que sélo se consideraron cuestiones relativas a la cate-
goria de “Gestion y organizacion”, se abordaron a profundidad
los siguientes temas:

» Tiempo efectivo de clase: acciones y estrategias para ga-
rantizar que el tiempo de clase sea el estipulado.

P Asistencia y puntualidad: acciones y estrategias para regu-
lar la asistencia y puntualidad de estudiantes, docentes y
demas personal.
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» Organizacion del personal: acciones y estrategias de se-
leccién de personal, asignacion de docentes a los grupos,
asignacion de actividades, entre otras.

» Vinculacion entre niveles y turnos: comunicacion al inte-
rior de la escuela, en caso de que el plantel tenga otro
nivel, aparte de secundaria o que maneje los dos turnos.

» Actividades de supervision a estudiantes, docentes y otro
personal de la escuela: cualquier actividad de supervision,
dentro y fuera del aula.

» Otras actividades de gestion: organizacién de reuniones,
juntas, festivales, cursos, entre otras.

Resultados

A partir del analisis de las entrevistas, se encontraron diferencias
en cuanto a la cantidad, calidad y conformacion de las actividades
realizadas al interior de las escuelas de alto residuo, en compara-
cién con las de bajo residuo. Para tener mayor claridad con res-
pecto a las practicas identificadas e ilustrar la situacion de cada
grupo de escuela, alto y bajo residuo, se realizaron dos concentra-
dos, uno para cada tipo de escuela. En cada uno de los concen-
trados, se presentan en conjunto practicas pertenecientes tanto
a la gestion del tiempo como a la organizaciéon, dado que estas
acciones se encuentran intrinsecamente relacionadas. El concen-
trado de las escuelas de alto residuo se muestra en la tabla 4 y el
concentrado de las escuelas de bajo residuo en la tabla 5.

Las diferencias en las practicas que realizan las escuelas de
alto residuo en comparacién a las de bajo residuo, pueden distin-
guirse en los siguientes aspectos.

a. Frecuencia de las practicas favorables. Tanto las escuelas
de alto residuo como las de bajo residuo realizan acciones
similares, sin embargo, en las escuelas de bajo residuo, algu-
nas de las practicas no se realizan con tanta frecuencia. Por
lo general, fueron los equipos directivos de estas escuelas,
los que refirieron que esto era debido, esencialmente, a la
falta de personal. En algunas de estas escuelas manifestaron
encontrarse limitados para implementar acciones al respecto,
puesto que la designacion de personal corresponde al Siste-
ma Educativo.

b. Organizacion sistematica de sustituciones en ausencia del
docente frente a grupo. Respecto a la organizacién del per-
sonal y su relacién con el tiempo efectivo en clase, en las es-
cuelas de alto residuo, se tiene previstas acciones remediales
que se aplican cuando un docente falta o llega tarde; esto con
la intencién de que los estudiantes no se queden sin super-
vision dentro de los salones y se aproveche ese tiempo de
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. Tabla 4. Practicas de gestion del tiempo y organizacion en escuelas de alto residuo.

e Se cumple con la jornada
laboral integra

¢ Promueven la optimizacién del
tiempo

e La organizacion de las
actividades se realiza en
funcién de la iniciativa del
docente y la propuesta del
equipo directivo

e Las funciones del personal
que labora en las escuelas se
encuentran bien delimitadas

e Se apoya en el personal (prefectura y orientacion) para suplir
cuando falta algtin docente, de manera que los estudiantes
no tengan “horas libres”

e Dedican tiempo extraclase a los alumnos

e No interrumpen o suspenden clases

e Se cuenta con distintas estrategias y herramientas para el
registro de la puntualidad y asistencia tanto de estudiantes
como de docentes

e En algunas escuelas se utiliza software especifico para el
registro de la asistencia de los docentes

e Personal de apoyo (practicantes) cubre cuando un docente
falta

e Dentro de la jornada escolar se destina tiempo a la
realizacién de actividades recreativas, culturales y deportivas

e Se solicita el apoyo a otras instituciones cuando se necesita,
por ejemplo, para estudiantes con NEE

e Los prefectos vigilan y llevan el control de entrada de los
alumnos

e Las “horas libres” se utilizan para asesorar o regularizar a los
alumnos

e Los prefectos se encargan del control de las asistencias de
los docentes

e Se utiliza el timbre escolar

Fuente: elaboracién propia

l Tabla 5. Practicas de gestion del tiempo y organizacion en escuelas de bajo residuo.

e Inasistencia de los docentes
(debido a faltas no justificadas
0 a permisos, incapacidad por
enfermedad, etc.)
¢ Los docentes muestran cierta
autonomia o independencia de
la direccién respecto a la forma
de administrar el tiempo
Manifiestan un proceso de
transicion dificil por parte de
los docentes con respecto a
cuestiones sobre la Reforma,
reuniones de Consejo Técnico
Escolar y Normalidad Minima
de Operacion Escolar.

e El tiempo efectivo de clase es 30 % menor al establecido

* Mal aprovechamiento del tiempo

e Impuntualidad de los docentes, debido a que laboran en
distintos planteles

* Ante la falta de docente frente a grupo se intenta que el
grupo no se quede sin supervisién, aunque esto no siempre
se logra

e Resulta complicado armar horarios debido a la falta de
disponibilidad del personal o a la carencia de este

e Se presenta mayor movilidad del personal directivo o
docente

e Algunos de los docentes laboran bajo contrato temporal
(interinos)

e El personal de apoyo desempena funciones de diversos
puestos, distintas a las correspondientes de su cargo

e La supervision de zona no interviene en la organizacion del
personal de la escuela ni en la gestion del tiempo vinculada
a esta

 No hay involucramiento del personal docente sobre temas
de gestion y organizacion que se tratan por el equipo
directivo

Fuente: elaboracién propia
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manera pedagoégica. Para ello, el personal de apoyo, como
prefectos, orientadores, docentes de otras materias o inclu-
so miembros del personal directivo, suplen al docente en
cuestion, ya sea siguiendo sus planeaciones o realizando ac-
tividades encaminadas a reforzar la lectura u otras materias.
Estas acciones son coincidentes tanto en las escuelas de alto
como en las de bajo residuo. Sin embargo, en las escuelas de
bajo residuo, este tipo de practicas no son del todo llevadas a
cabo, puesto que una de las mayores carencias que presentan
estas escuelas es con respecto a la insuficiencia de personal,
ya sea porque el puesto no se encuentra cubierto o porque el
personal existente no sea suficiente para la cantidad de alum-
nos inscritos en la escuela.

La falta de personal puede repercutir en las actividades
académicas de toda la escuela: “[...] por lo general encontra-
mos muchas inasistencias de maestros por incapacidad, por
permiso econémico o porque sucesivamente el maestro no
asisti6. Entonces muchas veces eso entorpece el buen funcio-
namiento de la escuela en cuanto a que los alumnos andan
dispersos por ahi, son distractores para los otros alumnos
que si tienen clase” [Supervisor, escuela de bajo residuo].
Estrategias para fomentar el cumplimiento de los hora-
rios. En las escuelas de alto residuo, la supervision del cum-
plimiento de los horarios establecidos contribuye de forma
sustancial a que la jornada escolar se lleve a cabo. Se utilizan
timbres, rondines, filtros (un Gnico acceso a la escuela) y re-
gistros, con el fin de supervisar y controlar el cumplimiento
de los tiempos establecidos, actitud que se ve manifestada
en opiniones como: “Se procura que todo el tiempo dentro
del aula se aproveche. Se procura también que los docentes
no falten, a menos que sea estrictamente necesario” [Equi-
po directivo, escuela de alto residuo]. En el caso de que no
se cumplan, se imponen sanciones, por ejemplo, descuentos
econémicos, si se tratase del personal de la escuela o notifi-
car a los padres de familia en el caso de los alumnos.

Al parecer, al menos en el discurso, tanto las escuelas
de alto residuo como las de bajo, realizan actividades enca-
minadas a supervisar el cumplimiento de los horarios, sin
embargo, en las escuelas de bajo residuo se realiza con una
menor frecuencia, puesto que no se cuenta con el personal.
Las escuelas de bajo residuo presentan mayores problemas
en cuanto a inasistencia e impuntualidad, tanto en estudian-
tes como en el personal docente; son estos centros los que
manifestaron reiteradamente la necesidad de modificar estas
situaciones. Es posible identificar este tipo de situaciones en
las afirmaciones realizadas al respecto del personal que labo-
ra en la escuela, especificamente al personal docente: “Por lo
general cumplen su horario, como en todas las escuelas sabe-
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mos que siempre hay un maestro incapacitado, hay maestros
que tienen cita médica o al maestro que tiene un problema
econ6émico” [Supervisor, escuela de bajo residuo].
Percepcion del control de las actividades escolares. En las
escuelas de alto residuo se le da importancia al hecho de que
todas las areas de la escuela funcionen apropiadamente, in-
cluso en actividades aparentemente simples, como en el caso
de la limpieza de los sanitarios, o el que se recoja la basura
oportunamente. Sin embargo, en ambos grupos de escuelas
se tiene la sensacién de que el tiempo de la jornada no es su-
ficiente para el cumplimiento de las actividades programadas,
tanto supervisores como equipos directivos lo manifiestan en
expresiones como la siguiente: “falta tiempo, es un tiempo
muy corto de 50 minutos” o “se pierde tiempo en el traslado
de los estudiantes de un salén al otro” [Supervisor, escuela de
bajo residuo]. Es notable que en las escuelas de bajo residuo,
el tiempo efectivo de clase se ve afectado en mayor medida,
debido a que se presentan actividades disruptivas, lo que im-
plica el que los docentes inviertan mas tiempo en tratar de
minimizarlas o controlarlas, en comparacién a las escuelas de
alto residuo.

Factores laborales que intervienen con la disciplina ho-
raria y el aprovechamiento del tiempo. Las caracteristicas
del personal que labora en la escuela, influyen en las medi-
das que la escuela toma, como organizacién, para gestionar el
tiempo de la jornada escolar. Ya sea por solicitud del docen-
te, consulta al mismo o conveniencia del equipo escolar. Por
ejemplo, en el caso de las escuelas en las que los docentes
laboran en dos o mas escuelas, se procura adecuar sus horas
de clase de modo que estas se encuentren cercanas, esto con
la intencién de que los docentes no inviertan tanto tiempo
en trasladarse de una escuela a otra y asi contribuir a que
lleguen puntuales a impartir sus clases. Sin embargo, en las
escuelas de bajo residuo esa estrategia por si sola, parece no
ser suficiente para garantizar su asistencia o puntualidad, ya
que las faltas y retardos, siguen siendo situaciones que carac-
terizan a las escuelas de bajo residuo. Asi lo evidenciaron con
el siguiente comentario: “[...] les das 2 horas aqui, 2 horas en
esta escuela, y 2 horas en esta otra, entonces por mas que
quisieran... [...] Por mas que quieran llegan 10, 15 minutos
tarde” [Supervisor, escuela de bajo residuo].

Otros aspectos. En el caso de las escuelas que se encuentran
en planteles que albergan a dos turnos (matutino y vesper-
tino) o a diferentes niveles (preescolar, primaria o secunda-
ria) dentro de las mismas instalaciones, se procura ajustar los
horarios de entrada y salida, de forma que los estudiantes
puedan entrar y salir sin contratiempos. Con el mismo fin,
las escuelas adecuan el lugar de entrada y salida de manera
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estratégica, los estudiantes de cada turno o nivel, entran y sa-
len por diferentes puertas o en diferentes horarios; lo mismo
ocurre para el tiempo destinado al receso. Esta practica la
realizan tanto las escuelas de alto como las de bajo residuo,
para ambos casos esto sucede siempre y cuando las instala-
ciones lo permitan. Lo anterior es un ejemplo de una practica
que implica gestion y organizacién pero que al parecer no
incide de manera contundente en los resultados académicos.

En relacion a la opinién que expresaron los supervisores
y los equipos directivos, se pudo observar que, por un lado,
por lo general los supervisores y equipos directivos de las es-
cuelas de alto residuo coincidian mayormente, mientras que
en las escuelas de bajo residuo las opiniones diferian. Ade-
mas, en las escuelas de bajo residuo, los supervisores expresa-
ron cuestiones tales como que se “desperdiciaba el tiempo en
el aula” o que “el tiempo se utilizaba en mayor medida para
intentar controlar a los estudiantes y no en actividades peda-
gobgicas”, atribuyendo la responsabilidad al docente. Pero al
cuestionar sobre la misma situacién a los equipos directivos,
estos deslindaban al personal docente y atribuian la respon-
sabilidad dnicamente al estudiante.

Discusion

El objetivo de este estudio fue el de identificar las practicas, tanto
de organizacién como gestion del tiempo, que se realizan en las
escuelas secundarias de Baja California, que obtienen resultados
académicos por arriba de lo esperado para su contexto (escuelas
de alto residuo o de valor afiadido). En este sentido, no solo fue
posible identificarlas, también se logré contrastarlas y diferenciar-
las de las acciones que las escuelas de bajo residuo llevan a cabo.

A partir de los resultados se identificaron diferencias en la
organizacion y escolar y gestion del tiempo entre las escuelas de
alto y bajo residuo. Esta se considera la principal contribucion
del estudio. Si bien, existe en la literatura evidencia del papel que
juegan estas variables en el logro académico de los estudiantes
(Aragon, 2013; Bolivar, Lopez y Murillo, 2013), el presente estu-
dio confirma este hallazgo desde la visién y expresiones de los
propios actores educativos. Es claro que tanto supervisores como
equipos directivos reconocen la importancia y el efecto que la
organizacién escolar tienen en las escuelas. Se confirmé asi que
las escuelas con mejores resultados académicos realizan también
mejores practicas de organizacién escolar y gestion del tiempo
(Chaparro, et al., 2015; Martinic, 2015; Razo, 2015).

Tanto las escuelas de alto residuo como las de bajo residuo
realizan acciones similares. Sin embargo, pareciera que los equi-
pos directivos de las escuelas secundarias de alto residuo, se en-
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cuentran mas conscientes de la responsabilidad que implica el
gestionar los horarios y, por ende, organizar, en funcion de estos,
tanto al personal como a los alumnos y sus padres de familia.
Esto es coincidente con lo sefalado por Aragén (2013) y Bolivar,
Lopez y Murillo (2013) en relacién a la importancia de un ambien-
te escolar organizado en funcién de concretar buenos resultados
académicos. Estas escuelas y el personal que labora en ellas, han
encontrado los mecanismos necesarios para sacar el maximo pro-
vecho del tiempo del que disponen, asi como las estrategias de
organizacion que mejor apoyan a la concrecién de sus metas y
objetivos. Al respecto, Husti (1992) y Azpillaga, Intxausti y Joaristi
(2014) senalaron la relevancia que el equipo directivo tiene en la
conformacién de estos procesos.

La inversion de tiempo que las escuelas realizan va mas a
alla de la jornada “oficial”, esta situacién aparece con mayor fre-
cuencia en las escuelas de alto residuo y aunque algunas de las
escuelas de bajo residuo también lo hacen, al parecer esto no re-
percute de manera significativa en el desempeno académico que
sus estudiantes obtienen, es decir, la simple inversion de tiempo
no produce una diferencia en los logros académicos que sus es-
tudiantes obtienen. Situaciéon que fue sefialada por Ulloa, Nail,
Castro y Muiioz (2012) al mencionar que la mala administracién
del tiempo impacta de manera negativa en el funcionamiento de
las escuelas y por ende en los resultados académicos que sus
estudiantes obtienen. En otras palabras, no es exactamente la in-
version de tiempo per se lo que genera buenos resultados acadé-
micos, sino lo que se hace con él.

Sin embargo, no solo es importante una adecuada gestion
del tiempo dentro del aula, en general, la organizaciéon de todas
las actividades de la escuela impacta en el logro académico. Al
respecto, Razo (2015) senal6 que las experiencias de aprendizaje
significativas se ven impactadas no solo por la organizacién del
tiempo dentro del aula, sino durante toda la jornada escolar. La
gestion del tiempo tiene una importancia tal, que tanto docentes
y equipos directivos de las escuelas de bajo residuo le atribuyen
sus bajos resultados académicos a la insuficiencia de tiempo, re-
firiéndose a los tiempos estipulados en el calendario escolar ofi-
cial; tanto a dias efectivos de clase, como al tiempo que se dedica
en el aula a fines pedago6gicos. La sensacion de falta de tiempo
o falta de control sobre el mismo, es una caracteristica que coin-
cide con lo expresado por Ulloa, Nail, Castro y Mufoz, (2012).
Por ejemplo, Martinic (2015), estim6 que los docentes destinan
un 31% del total del tiempo en el aula simplemente a controlar
conductas disruptivas.

Mencién aparte merece la comparacién de los resultados ob-
tenidos con los Rasgos de Normalidad Minima de Operacién Es-
colar que se establecieron en el 2014, puesto que se encontraron
ciertas contradicciones al respecto, ya que los resultados de este
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estudio mostraron que esta “Normalidad” no se logra cumplir.
Particularmente en el primero de los Rasgos, en el que se enuncia
que las escuelas deberan brindar el servicio educativo todos los
dias establecidos en el calendario oficial escolar propuesto por
la Secretaria de Educacion Pubica (SEP) en México, y que para
que esto suceda, las autoridades locales y municipales deberan
de asegurarse que las escuelas cuenten con los recursos humanos
necesarios y suficientes. Es evidente que lo anterior no sucede,
sobre todo en las escuelas de bajo residuo, en donde la caren-
cia de personal se manifesté repetidamente por los entrevistados;
situaciéon que empeora en escenarios donde hay mayor nivel de
inasistencias y poco control del alumnado. Aun cuando los equi-
pos directivos reconocieron que si bien, se realizan esfuerzos por
cumplir con lo establecido, las escuelas se encuentran desprovis-
tas de los recursos humanos necesarios para cumplir cabalmente
con el programa escolar, aludiendo a la responsabilidad de las
autoridades de cubrir los puestos de trabajo necesarios. Es decir,
las escuelas cumplen, en medida de sus posibilidades, mientras
que las autoridades ain no han cubierto del todo las estructuras
ocupacionales correspondientes. Esto se compromete también en
otro de los rasgos de normalidad minima, la cual enuncia: “[...]
los grupos deben disponer de maestros la totalidad de los dias
del ciclo escolar [...] las autoridades educativas locales y muni-
cipales deberan garantizar que la sustituciéon de personal que se
requiera [...] se realice en tiempo y forma.

Conclusiones

El tiempo resulta ser un recurso valioso, siempre y cuando las
escuelas generen las estrategias para aprovecharlo. Debido a que
son muchas las actividades que han de realizarse a lo largo de
un ciclo escolar, la adecuada gestion del tiempo disponible es
imprescindible. Las escuelas pueden promover acciones en pro
de la asistencia y puntualidad, asi como otras encaminadas a
sancionar las conductas opuestas, esto se observé con mayor ri-
gurosidad en las escuelas de alto residuo, sin embargo, la res-
ponsabilidad es inherentemente compartida con los estudiantes
y sus padres.

Aunque pudiera pensarse que el grado de importancia radica
en las actividades en si, lo fundamental se encuentra en la sin-
cronizacion con la que se realizan las actividades y su adecuada
ejecucion. Dicha responsabilidad se encuentra repartida entre los
diversos actores educativos, desde supervisores y equipos directi-
vos, pasando por los docentes, padres de familia y alumnos, has-
ta el personal de intendencia o el de la cooperativa escolar. Sin
duda, el propiciar un ambiente adecuado para el aprendizaje in-
cluye espacios y tiempos fuera del aula, —incluso fuera del tiempo
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de clase establecido y fuera de la jornada escolar— forma parte de
las multiples variables que habran de tomarse en consideracion si
se pretende obtener logros académicos altos.

Si se cuenta con los recursos necesarios, tanto humanos como
materiales, en tiempo y forma, es esperable obtener resultados
académicos satisfactorios. Aun cuando esto no suceda y las escue-
las carezcan de las condiciones basicas para desempeiiar su labor
educativa, es posible implementar acciones compensatorias y or-
ganizar al personal escolar de tal manera que toda la escuela y
su comunidad funcionen apropiadamente y asi, obtener buenos
resultados académicos e incluso superiores a los esperados. Para
ello, se hace necesaria una coordinacién precisa entre todos los
miembros de la comunidad educativa, asi como actividades de
gestion y organizacion bien establecidas y supervisadas por los
equipos directivos. Puesto que, la gestion del tiempo no se limita
a organizar el tiempo que se utiliza en los procesos pedagdgicos,
es necesario visualizarlo como un compas que marca el ritmo
que siguen todos los involucrados en la comunidad escolar, al
momento de realizar todas las actividades que persiguen un fin
académico. Algo parecido a lo que sucede en una obra de teatro
en la que los personajes saben exactamente qué hacer y cuando
hacerlo, en donde, tanto las intervenciones como las pausas son
igual de importantes. Asi como en el teatro, la obra no se confor-
ma en el momento justo de entrar a escena, en la escuela también
se llevan a cabo una variedad de actividades, antes y después de
la jornada oficial, para garantizar que todo funcione de la mejor
manera.

Por lo tanto, corresponderia a toda la comunidad educativa,
no solo el crear los espacios y las condiciones necesarias para
que la inversion de tiempo genere buenos resultados, también
es necesario el que toda la comunidad respete los compromisos
adquiridos. Desde la ocupacién de los puestos vacantes, obliga-
cion del sistema educativo, hasta la participacion de los padres
de familia en trasladar a sus hijos a la escuela o proveerles del
material necesario. Aunque estas dos cuestiones son responsabi-
lidad ajena a la escuela, el que no se cumpla con esto, afecta el
funcionamiento de la escuela y los resultados académicos de sus
estudiantes. Las escuelas, por medio de los equipos directivos,
pueden promover acciones en pro de la asistencia y puntualidad,
asi como otras encaminadas a sancionar las conductas opuestas,
esto se observa con mayor rigurosidad en las escuelas de alto
residuo, sin embargo, la responsabilidad es inherentemente com-
partida con toda la comunidad escolar, incluidos los estudiantes
y sus padres.
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