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Resumen

Se analiza la capacidad dindmica de la gestién en las escuelas de
educacién bésica en México a fin de valorar las respuestas a una
variedad de problemas en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
Este analisis se basa en la observaciéon de juntas del Consejo
Técnico Escolar (CTE) en cuatro escuelas publicas de educaciéon
primaria de la Ciudad de México en el ciclo escolar 2021-2022.
Los asuntos tratados en esas juntas muestran las capacidades
operativas y dinamicas de las escuelas; para estas ultimas, el CTE
identifica problemas y asigna recursos al modificar la planeaciéon
didactica y realizar trabajo en equipo, pero estos recursos estan
limitados a los asignados por la autoridad educativa y no implican
un cambio hacia un diferente modelo de organizacién escolar. El
enfoque de capacidades dindamicas revela las condiciones que
limitan la transformacién de las escuelas publicas.
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Abstract

This study analyzes the dynamic capability of elementary edu-
cation schools’ management in Mexico to assess their responses
to a variety of problems in teaching and learning processes. This
analysis is based on observations of School Technical Council’s
meetings (CTE) in four public elementary schools in Mexico City
during the school year 2021-2022. The issues discussed in these
meetings reveal the schools’ operational and dynamic capabilities.
Regarding the latter, the CTE identifies problems and allocates
resources by modifying teaching plans and engaging in teamwork,
but these resources are limited to those allocated by the educational
authority and do not imply a shift toward another organizational
model. The dynamic capabilities approach reveals the conditions

that limit public schools’ transformation.
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Introduccién

El proceso de ensefianza-aprendizaje es el nticleo de la gestion de las escuelas pu-
blicas y de sus actividades. Por un lado, en cuanto a la ensenanza, se imparten los
planes de estudio, se realiza la planeacién did4ctica, se utilizan materiales educa-
tivos, métodos de ensefianza, se evaltia y da seguimiento al aprovechamiento es-
colar de los estudiantes, y se organizan reuniones entre docentes y directores. Por
otro lado, en el aprendizaje influyen las habilidades personales de los estudian-
tes, su desempeno en grados escolares previos, asi como sus condiciones sociales,
econdmicas y culturales.
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Existe una amplia variedad de condiciones para los aprendizajes entre los es-
tudiantes de un grupo escolar, asi como entre los de diferentes grados escolares.
Un tema critico es el rezago educativo reflejado en los resultados de las pruebas
estandarizadas, que reportan deficiencias en el aprovechamiento escolar. Tales
condiciones y el rezago actian de manera conjunta, de modo que cualquier cam-
bio en estos factores es una diferencia en los resultados educativos, lo que repre-
senta un problema dindmico para la gestion de las escuelas publicas.

Los estudios sobre la gestion escolar en México y América Latina son am-
plios. Murillo y Martinez-Garrido (2019, p. 9) realizan una revision de los estu-
dios efectuados entre 2014 y 2016 en América Latina, incluyendo México. Estos
autores sefialan los diversos temas estudiados, tales como los métodos de ense-
fanza, el curriculo, la evaluacién, el abandono escolar, el liderazgo, la politica
educativa, entre otros. En estos temas destaca la ausencia de un andlisis del cam-
bio organizacional, particularmente cémo se ajusta el proceso educativo a las si-
tuaciones cambiantes en las condiciones de aprendizaje de los alumnos.

Este articulo propone discutir la gestiéon escolar con el enfoque de capacida-
des dindmicas de las organizaciones. Dicho enfoque senala, segin Teece (2025),
las posibilidades de respuesta de las organizaciones a situaciones cambiantes en
su entorno. En términos de recursos, Piening lo expresa como la capacidad para
“asignar recursos para alcanzar resultados deseados” (2013, p. 212). Con este en-
foque, la pregunta es: jcudles son las capacidades de las escuelas como organiza-
ciones para asignar recursos y atender la variedad de situaciones de los estudian-
tes?

El enfoque de capacidades dindmicas aqui presentado (seccion 4) pone en dis-
cusion situaciones que se presentan en cualquier organizacién publica o privada.
No obstante, su aplicacion en las organizaciones publicas no es amplia. Piening
(2013) reportd estudios aplicados a organizaciones del sector salud, gobiernos lo-
cales y educacidon mediante un estudio de distritos escolares de Estados Unidos,
donde cada distrito agrupa varias escuelas. Por su parte, Miller y Ghaffarzadegan
(2025, p. 728) sehalan que la aplicacion del enfoque en las organizaciones publi-
cas no es numerosa. Los estudios revisados se concentran en el sector salud y en
el ambito de las universidades, sin mencionar antecedente alguno de la aplica-
cién del enfoque en el analisis de la gestién de escuelas publicas. Destaca un estu-
dio realizado en Indonesia (Muttaqin, 2021), que discute sobre el enfoque de ca-
pacidades dindmicas de manera tedrica y conceptual para establecer un marco de
andlisis de la capacidad de adaptacién de las escuelas del sistema educativo de ese
pais. Este estudio subraya la importancia del marco institucional y organizacio-
nal, asi como los aspectos culturales.

Cabe senalar un documento de la Comisiéon Econémica para América Lati-
na y el Caribe (CEPAL) que propone analizar capacidades institucionales, pero
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capacidad de movilizar recursos, ya que propone centrar la atenciéon en una ar-
quitectura institucional que sea funcional (Salazar-Xirinachs y Boeninger, 2025,
p. 7).

El propdsito de este articulo es discutir las capacidades dindmicas de las escue-
las publicas en el proceso de ensefianza-aprendizaje; capacidades establecidas en
el marco legal y politico de la politica educativa. El andlisis de las capacidades de
las escuelas publicas se realiza en un ambito micro de la politica educativa y, para
considerar su contexto politico e institucional, en la seccién 5 se presentan el
enfoque de gobernanza y el de instituciones que establecen las relaciones y reglas,
respectivamente, las cuales ordenan las funciones y decisiones de los actores en
un gobierno multinivel.

La capacidad organizacional de las escuelas publicas se analiza a través de
las decisiones del Consejo Técnico Escolar (CTE). El CTE est4 integrado por el
director, docentes y personal educativo. Sus funciones operativas se establecen
en los Lineamientos para el Funcionamiento del CTE (Acuerdo 11/06/24, 2024;
Acuerdo 15/10/17, 2017). En el contexto del sistema educativo de México, una
condicién comtnmente sefialada en la literatura es el cardcter centralizado del
sector educativo (Malgouyres, 2014). Esta centralizacion implica, en un gobierno
multinivel, una gobernanza monocéntrica con dominio del Estado (Termeer et
al, 2010).

La metodologia de este articulo se basa en observaciones de las sesiones del
CTE, una sesién en cada una de cuatro escuelas primarias de la Alcaldia Iztapa-
lapa en la Ciudad de México, celebradas durante el ciclo escolar 2021-2022. Estas
observaciones se realizaron como parte del trabajo de campo para la tesis docto-
ral de Félix Cruz (2024) sobre gestion, liderazgo y aprendizaje organizacional, pero
estas observaciones no formaron parte de la metodologia de la mencionada tesis,
por lo que el material utilizado en el presente articulo es inédito.

En términos metodoldgicos, las sesiones del CTE se desarrollan en cada
escuela con una agenda de asuntos donde las decisiones y acciones acordadas
son informacién que no corresponde a un disefio de investigacién y no requiere
validaciéon metodoldgica. Las decisiones y acciones acordadas tienen un propé-
sito y alcance especifico que permiten valorar el alcance de las capacidades dina-
micas de las escuelas publicas. Este articulo no discute la perspectiva del personal
educativo sobre las acciones acordadas en los CTE; este es un tema para otras
investigaciones. En ese sentido, la metodologia del articulo es de cardcter explo-
ratorio y busca generar preguntas sobre las capacidades de las escuelas publicas.

Los resultados del analisis muestran dos temas relevantes. En primer lugar, los
CTE analizan y discuten la situacién de los aprendizajes a nivel grupal e indivi-
dual. Ademas, los grupos docentes y las maestras y maestros de manera individual
presentan y planean cambios en sus métodos e instrumentos de ensefianza. Estas
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acciones reflejan la capacidad de las escuelas para detectar problemas. El hecho
de que este trabajo se realice en equipo y de manera individual implica que se
hace uso de los recursos asignados al centro escolar.

Cabe precisar que dichos recursos son los que previamente ha asignado la
autoridad educativa, tanto mediante las plazas del personal educativo, como a
través de la infraestructura y los materiales para el trabajo. La autoridad educa-
tiva no asigna recursos adicionales en funcién de los problemas que las escuelas
hayan identificado. Tampoco las escuelas disponen de mecanismos para solicitar
recursos adicionales. Esto implica que, aunque las escuelas detectan problemas y
reasignan los recursos disponibles, no disponen de fondos suplementarios para
impulsar una transformacién organizacional profunda.

El referente de un modelo de organizacién escolar es el modelo de comunida-
des de aprendizaje que la propia autoridad educativa propone o considera. No
obstante, las comunidades de aprendizaje se presentan como un propdsito de
politica, y no estan integradas en el disefio de la politica educativa como si lo esta
el CTE, el cual dispone de reglas, espacios y recursos para su funcionamiento.

Un segundo tema de interés es la gobernanza multinivel, en la cual la auto-
ridad educativa ejerce una comunicacion vertical con las escuelas, es decir, de
arriba hacia abajo y sin mecanismos de retroalimentacién. Aunque la autoridad
educativa desarrolle sistemas informéticos para recibir informacién de las escue-
las, estos no recogen datos sobre sus necesidades especificas, ni sobre las de sus
estudiantes.

La conclusién de este articulo es que las capacidades organizacionales de
las escuelas publicas son limitadas por el disefio vertical de la politica publica
y la gobernanza jerarquica. Una limitacién de este trabajo es que no analiza los
margenes de accién del personal educativo de las escuelas publicas ni las pers-
pectivas de estos actores sobre el cambio organizacional en el contexto politico
e institucional del sector educativo. La contribucion de este articulo es presentar
un enfoque para analizar y discutir las capacidades de transformacion escolar de

las escuelas de educacién publica.

|. Reglas operativas de las escuelas

La gestién en las escuelas publicas tiene como nucleo la gestiéon del proceso de en-
sefanza-aprendizaje, la cual recae en el Consejo Técnico Escolar (CTE) con base
en una planeacion escolar. Las normas de gestién se encuentran en los Linea-
mientos para el funcionamiento de los Consejos Técnicos Escolares. Dicha normativi-
dad (2017) define al CTE como “el érgano de mayor decision técnico-pedagdgica
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encargado de ejecutar decisiones para alcanzar el maximo logro de aprendizajes”
(Articulo 3o., Acuerdo 15/10/17, 2017).

El CTE estd compuesto por el director, los docentes frente a grupo vy los
docentes de educacion fisica, educacion especial, inglés, cdmputo y asesores técni-
co-pedagdgicos. Los CTE se retinen un dia al mes, dando en total ocho sesiones
ordinarias, mds una sesién intensiva de una semana al inicio del ciclo escolar.
En los casos de las escuelas con menos de cinco docentes, estas se integran en un
CTE de zona escolar. De esta manera, en el ciclo escolar 2021-2022 sesionaron
126 mil 230 de estos érganos, de los cuales el 91.6% fueron CTE de escuela y el
8.4% fueron CTE de zona escolar (Mejoredu, 2023).

Otro componente de la gestién escolar es la planeacién, la cual cambié de
nombre en diversos momentos. En 2019, dicha planeaciéon quedé establecida
en un documento de orientaciones para elaborar el Plan de Escolar de Mejora
Continua (PEMC)(SEP, 2019). Este documento propone realizar una planeacién
multianual, a partir de un diagndstico, para después establecer objetivos y metas,
acciones de seguimiento y evaluacion. Sobre el diagndstico integral, sefiala que
deben considerarse las caracteristicas, intereses y necesidades de los alumnos, ade-
mas de ocho dmbitos de gestidn, entre los cuales se destacan: el aprovechamiento
y asistencia de los alumnos, las précticas y la formacién docente, la participaciéon
de la comunidad, y la infraestructura y equipamiento. Es relevante la profun-
didad con la que se espera conocer a los estudiantes. La autoridad educativa
propone considerar preguntas como: ‘sQué les interesa a los alumnos de la escuela?,
squé les preocupa?, ;qué expectativas de vida tienen?, ;cuentan con apoyo en las tareas?,
squé estilos de crianza prevalecen en las familias (autoritarios, permisivos, negligentes)?”
(SEP, 2019, p. 11), entre otras interrogantes.

Il. Estudios sobre los CTE

Diversas investigaciones reportan estudios de caso orientados a analizar a los
CTE. De entre estas, consideramos dos que representan dos perspectivas distin-
tas de esta investigacion y que estan incluidas en el libro coordinado por Luis F.
Goémez Lopez (2018). Ambas destacan las diferencias existentes entre las escuelas,
atendiendo a su tamafio, la experiencia de los docentes y la perspectiva del direc-
tor sobre la dindmica de trabajo.

El primer estudio es el de Arias (2018), quien analiza una escuela primaria con
doce grupos atendidos por doce docentes, mas un profesor de educacion fisica,
una persona de educacidn especial, el intendente y el director. En esta escuela, el
plan escolar —denominado “Ruta de Mejora Escolar”— establece un diagnésti-
co de la situacion de aprendizaje de los alumnos. El trabajo de Arias describe las
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practicas de trabajo en el CTE de la siguiente manera: “Los maestros presentaron
los avances de sus grupos de manera publica ante sus compafieros... Con ese
material surgieron mas propuestas de soluciones para mejorar los procesos edu-
cativos en el ambito de los grupos...” (2018, p. 92).

Un segundo andlisis se realiza en escuelas secundarias. Gémez (2018b)
enumera problemas de diferente naturaleza que afectan la gestién, tales como:
“el bajo aprovechamiento escolar y la ensefianza enciclopédica ... la seguridad,
la convivencia, el trabajo en academias, la falta de profesores y la carencia de
recursos para mantenimiento” (2018b, p. 211). Cabe anotar que, en las escuelas
secundarias, los docentes se agrupan por asignatura en estructuras conocidas
como academias. A continuacion, presentamos una cita extensa de lo reportado
por este autor, pues muestra las condiciones y asuntos que son comunes a mu-
chas escuelas publicas:

Los problemas de los profesores...Desconocimiento pedagdgico...
Falta de habilidades informaticas...Falta de compromiso (2018b,
p. 216).

Los problemas del Consejo... Actividades que consumen mucho
tiempo y aportan poco...En ocasiones no se hace el trabajo pre-
vio... Dificultad para cumplir los acuerdos. ..Falta de disposiciéon de
algunos profesores... (2018b, p. 223).

Los problemas de los padres ...Desatencion ...Sobreproteccion...
Descuido.. .Falta de involucramiento con la escuela...Falta de apo-
yo en las indicaciones de los profesores. .. Falta de supervision de ta-
reas...No alimentar adecuadamente a los nifios...Hacerlos traba-
jar hasta tarde...No enviarlos a la escuela... Violencia intrafamiliar
(2018b, p. 224)

Problemas del contexto...Pobreza...Violencia...Problemas de la au-
toridad educativa...Falta de profesores...Dispersion de profesores...
Exigen demasiados productos...Criterios de aprobacion de alum-

nos...Control del CTE (2018b, p. 225).

El primer estudio adopta una perspectiva optimista acerca de las posibilidades
de trabajo colaborativo y de intercambio de ideas entre docentes durante las se-
siones del CTE. El segundo estudio, en cambio, subraya las multiples condicio-
nes y problemas que enfrenta la gestidon escolar. Condiciones como la pobreza
y la violencia rebasan las capacidades de respuesta de las escuelas, pues pertene-
cen al contexto en el que estan inmersas. En este sentido, el proceso de ensefian-
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za-aprendizaje debe atender los aprendizajes de alumnos que enfrentan diversas
situaciones familiares, mientras que la situacion de la planta docente constituye
una condicién determinada por la autoridad educativa y sus politicas.

Ill. Capacidades dindmicas

El enfoque de capacidades dindmicas surgié en la década de 1990 con los traba-
jos de Teece y otros autores (Rueda Sanchez et al,, 2022). En un libro reciente, Tee-
ce (2025) recapitula las aportaciones del enfoque y de su vinculacién con temas
de innovacion y administracion estratégica. Aunque el autor discute el tema en
el contexto las de empresas privadas, su marco de analisis resulta aplicable tam-
bién a las organizaciones publicas. Miller y Ghaffarzadegan (2025) discuten la
aplicacién de este enfoque en las organizaciones publicas sefialando la diferencia
de problemas; una empresa privada afronta cambios en el entorno del mercado
y una organizacion publica enfrenta cambios en las necesidades de ciudadanos o
cambios tecnoldgicos que determinan la organizacion de sus servicios.

La politica publica se enfrenta al problema de los cambios en las condiciones
que definen el problema publico para el cual se selecciona una solucién de politi-
ca. El diseno de politica es analizado por Cejudo y Michel (2016), en términos de
la congruencia entre la “conexién logica y articulacion causal entre la definicién
del problema, los instrumentos de politica y la solucién esperada” (2016, p. 8).
De igual manera, estos autores sefialan las posibles fallas de politica: fallas en la
implementacién, cuando los supuestos de la teorfa causal no se corresponden
con la realidad, y fallas en el disefio, cuando los medios previstos no son ade-
cuados para alcanzar los objetivos de politica. Ambos tipos de fallas afectan las
capacidades organizacionales de las escuelas.

En la literatura sobre capacidades dindmicas se hace una distincién entre las
capacidades operativas y las dindmicas. Caputo (2025, p. 4) senala que las capaci-
dades operativas se encargan de mantener el funcionamiento de la organizacién,
en tanto que las capacidades dindmicas permiten ajustar recursos y responder a
cambios en el entorno; o bien, como el autor lo plantea, las capacidades dindmi-
cas promueven el cambio estratégico, a diferencia de las capacidades ordinarias,
que garantizan la efectividad operativa.

Desde un enfoque de recursos, Piening (2013, p. 212) establece la distincion
entre recursos, entendidos como insumos que se controlan o a los que se tiene ac-
ceso, y capacidades para asignar o reasignar dichos recursos con el fin de alcanzar
objetivos deseados. Este autor sefiala que las capacidades dindmicas “permiten la
ampliacion y reconfiguracion de la base de recursos” (2013, p. 212); como ejem-
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plos menciona: la investigacion y el desarrollo, la creacidon de nuevos productos y
procesos, la toma de decisiones estratégicas y la asignacion de recursos.

Miller y Ghaffarzadegan definen a las capacidades dindmicas como la habili-
dad, aptitud o facultad para “observar el entorno, comprenderlo y responder de
manera transformadora” (2025, p. 718). Esta perspectiva centra la atencién en las
habilidades del personal de la organizacién, sin dejar de considerar los procesos y
rutinas que ordenan las actividades de las personas.

Para valorar las capacidades dindmicas, Teece (2025, p. 7) propone analizar
tres componentes: a) la capacidad de identificar y valorar las amenazas, opor-
tunidades y necesidades, b) la capacidad de asignar recursos para atender esas
situaciones, y ¢) la capacidad de renovar o transformar la organizacién. Teece los
denomina sensing, seizing y transforming respectivamente. Sin embargo, este mar-
co de analisis, aplicado a las organizaciones publicas, requiere que se consideren
también los factores politicos. Al respecto, Miller y Ghaffarzadegan (2025, p. 718)
sefialan la supervisién politica y la presencia de partes interesadas con posible
conflicto de intereses. Por su parte, Piening (2013) destaca el control de la politica
y las organizaciones publicas a través de fuerzas o grupos politicos. Estos aspectos
relativos a las relaciones politicas entre los actores se discuten en el enfoque de

gobernanza.

IV. Gobernanzay relaciones politicas

En las politicas publicas es pertinente analizar el gobierno multinivel —con su je-
rarquia de la organizacion que abarca el gobierno nacional, el estatal y sus unida-
des operativas— vy la gobernanza multinivel, &mbito en el que se discuten la go-
bernanza monocéntrica y policéntrica. Termeer et al. (2010, p. 2) anotan que la
gobernanza monocéntrica concibe al Estado como el centro del poder politico y
de la autoridad; en este modelo, los temas de andlisis son la coordinaciéon y la dis-
persion de funciones. En el extremo opuesto, Baldwin et al. (2024) discuten una
gobernanza con multiples centros de decision, en el cual, al problema de coordi-
nacion, se agrega el de colaboracién.

Un elemento clave para valorar el modo de gobernanza son sus practicas
de gobierno. Meerkerk (2019, p. 151) sefala que un tipo de practica de arriba
hacia abajo es la organizacién de paneles, jurados o planeacién participativa.
En contraposicion, una practica de abajo hacia arriba puede considerar espacios
de participacién propios de una gobernanza en red. Sin embargo, Meerkerk
(2019, p. 165) también advierte de “trampas” si no se consideran mecanismos
de retroalimentacién durante el proceso formal para la toma de decisiones. En
este sentido, la capacidad del gobierno —y del Estado— para establecer el marco
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institucional, puede significar una gobernanza a la sombra de la jerarquia (Marsh
etal, 2010).

En el enfoque de gobernanza propuesto por Kooiman (2003) se distinguen
tres drdenes: en el nivel macro se ubica la metagobernanza que, comprende los
principios y valores que orientan la definicién de las politicas ptiblicas; en el nivel
meso se encuentran las instituciones, entendidas como las reglas que ordenan
las relaciones y comportamientos de los actores; y en el nivel micro, se sittian las
operaciones del dia a dia de las organizaciones.

Dentro de las instituciones (nivel meso en el enfoque de Kooiman), se incluye
el conjunto de reglas, principalmente normativas, donde es relevante considerar
su jerarquia, tal como sefiala Cole (2017, p. 831): reglas constitucionales, reglas
de politica publica y reglas operativas —en este caso, referidas a las unidades
organizacionales del gobierno multinivel—. De igual manera, este autor sefiala
que las reglas no siempre son ejecutadas por falta de recursos, de entrenamiento
O por una resistencia activa. Esta falla en el cumplimiento de las reglas es otra
faceta de las fallas que afectan la efectividad de las politicas, las cuales también se
reflejarian en las capacidades organizacionales de las unidades operativas.

Los enfoques de gobernanza, instituciones y gobierno multinivel presentan,
cada uno, niveles de andlisis macro, meso y micro, aunque esos niveles no tienen
el mismo significado; una representacion de estos enfoques se muestra en el
Diagrama 1. De esta manera, en el nivel meso de la gobernanza, las instituciones
abarcan el conjunto de reglas que ordenan las relaciones y decisiones de los acto-
res en la politica publica, asi como las reglas de la politica publica que norman las
funciones y decisiones de los actores en el gobierno multinivel. Por su parte, este
articulo discute en el nivel micro las capacidades organizacionales de las unidades
operativas que son, en este caso, las escuelas publicas consideradas como unida-
des bésicas del sistema educativo.

Diagrama 1. Ambitos de andlisis de gobernanza y gobierno multinivel

Ambitos Gobernanza Reglas Gobierno Multinivel
Macro Metagobernanza Constitucionales Nacional
Meso Instituciones Politica Publica Estatales
Micro Dia a dia Operativas Unidades operativas

Fuente: Elaboracién propia con base en Kooiman (2003); Cole (2017) y Termeer et al. (2010).

Revista Mexicana de Andlisis Politico y Administracion Piblica, Universidad de Guanajuato, Volumen XV, nimero 29, enero-junio 2026

Este trabajo estd licenciado bajo una Licencia Internacional Creative Commons Atribucién No Comercial Sin Derivados 4.0



Capacidades dinamicas de las escuelas de educacion basica en Mexico

V. Metodologia

Las capacidades organizacionales de las escuelas publicas se analizan a partir de
la observacion no participante de una junta del CTE en cada una de cuatro pri-
marias publicas de la Alcaldia Iztapalapa, en la Ciudad de México, durante las
sesiones en que se permitid este tipo de observacién, realizadas entre los meses
de noviembre de 2021 a marzo de 2022, en el ciclo escolar 2021-2022. Estas obser-
vaciones se llevaron a cabo durante el trabajo de campo que realizado por Félix
Cruz (2024) para su tesis doctoral, aunque, por razones metodoldgicas y de exten-
sién del texto, se por no incluir esta informacion en la tesis mencionada.

La observacion de las juntas del CTE proporciona datos que no responden
a un disefio de investigacion previo. Estas juntas se desarrollan con una agenda
de asuntos propios y otros definidos por la autoridad educativa. Las decisiones
tomadas y, particularmente, las acciones acordadas en los CTE persiguen propd-
sitos de 4mbito y alcance determinados. En ese sentido, son datos que permiten
identificar las capacidades de las escuelas. No obstante, este articulo no discute
los factores que determinaron dichas decisiones, cuestién que sera motivo de otra
investigacion y requeriré otros instrumentos de estudio. Por lo anterior, la meto-
dologia adoptada tiene un propdsito exploratorio que busca generar preguntas
y conjeturas sobre las capacidades organizacionales de las escuelas publicas de
educacion basica.

El modelo de anélisis de las capacidades organizacionales de las escuelas
publicas en México se expone en el Diagrama 2. Dicho modelo considera el
contexto de la gobernanza sectorial jerarquica. Aunque el gobierno es multinivel,
las normas y disposiciones para la gestién escolar son definidas por la autoridad
nacional, la cual mantiene una comunicacién directa con las escuelas. De este
modo, la jerarquia de reglas define la relacion vertical entre la autoridad educati-
va y las escuelas ptiblicas. La gestién escolar constituye la unidad de anélisis del
presente articulo.
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Diagrama 2. Marco de analisis de las capacidades organizacionales de escuelas publicas

Reglas constitucionales

!

1

CTE

Reglas de la politica de educacion

Lineamientos para el funcionamiento de los

Escuelas publicas de educacion basica

Autoridad nacional — SEP

Fuente: Elaboracién propia

Las escuelas analizadas tienen entre 351 y 412 estudiantes, agrupados en 12 gru-
pos escolares. El personal educativo varia en cantidades de entre 18 y 27 perso-
nas, considerando al director, subdirector, docentes frente a grupo y de clases
especiales, asi como talleristas que incluyen docentes y personal educativo de bi-

blioteca, inglés, educacién fisica y computacion.

Cuadro 1. Caracteristicas de las escuelas analizadas

Caracteristicas Escuela 1 Escuela 2 Escuela 3 Escuela 4
Alumnos 389 392 351 412
Director 1 1 1 1
Subdirectores 2 2 2 1
Docentes 12 12 12 15
Docentes de clases especiales

talleristas o promotores ’ 7 12 6 3 >
f:::)crlljsl administrativo y de 51 5 4 6
Total de personal 48 26 22 29
Promedio del Tamafio de grupo 32 32 29 27
Total de grupos 12 12 12 15

Nota: La categoria de talleristas agrupa a docentes y personal educativo de biblioteca, inglés, educacién fisica,

computacién. Fuente: datos recopilados por Félix Cruz (2024).
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Un indicador de la situacion del aprovechamiento escolar de los alumnos se re-
fleja en los resultados de la prueba estandarizada Planea de 2018, aplicada a estu-
diantes de 6° grado de primaria; esta es la tltima prueba realizada por la autoridad
educativa en dicho nivel, ya que su continuacién fue suspendida. Se retoman es-
tos resultados de 2018 para dimensionar el problema estratégico que, en el pro-
ceso de ensenanza-aprendizaje, enfrentan las escuelas publicas analizadas. Esta
prueba considera cuatro niveles de aprovechamiento —nivel I al IV—, que cla-
sifican a los estudiantes en conocimientos insuficientes, suficientes, buenos y ex-
celentes, respectivamente. El Cuadro 2 muestra que las escuelas 2 y 4 presentan
los niveles mas altos de insuficiencia de aprendizaje en las dos asignaturas anota-
das —espafiol y matematicas—. En una situacién distinta se encuentran las es-
cuelas 1y 3, con niveles de insuficiencia menores, de entre 31% y 42% en esas ma-
terias, respectivamente.

Cuadro 2. Porcentaje de alumnos con nivel insuficiente, o nivel |, de aprendizajes en 2018
en las asignaturas de espafiol y matematicas

Nivel 1 Escuela 1 Escuela 2 Escuela 3 Escuela 4
espafiol 314 60.0 31.4 69.4
matematicas 42.4 57.6 42.9 74.5

Fuente: datos tomados de Félix Cruz (2024).

VI.Resultados de la observacién de juntas del CTE

En este apartado se presentan las observaciones realizadas a las juntas del CTE
celebradas en los meses de noviembre de 2021 a marzo de 2022, durante el ciclo
escolar 2021-2022. En la primera seccidn se exponen los asuntos tratados en cada
junta del CTE vy el tiempo dedicado a cada uno. Cabe sefialar que el tiempo em-
pleado no necesariamente refleja la importancia de los asuntos.

Para clasificar los asuntos tratados en las juntas del CTE se emplea la distin-
cién entre capacidades operativas y estratégicas; estas ultimas corresponden a
las decisiones y acciones propias del proceso de ensefianza-aprendizaje. En las
capacidades operativas se ubican asuntos administrativos y organizativos; esta
distincion tiene Unicamente un propdsito descriptivo. Se afiade una categoria
adicional de asuntos que comprende las relaciones entre actores definidas por el
modo de gobernanza.
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6.1 Asuntos y tiempos ocupados

Los asuntos tratados en las juntas del CTE son variados. Para evitar una des-
cripcién detallada de cada uno, en el Cuadro 3 se describen de manera gene-
ral los temas, agrupados en: asuntos administrativos, organizativos, de ensefian-
za-aprendizaje y el plan de mejora; asuntos relativos a la gobernanza nacional y la
gobernanza de la escuela; y los recesos destinados a la alimentacién y a la activa-
cidn fisica. La distincidn entre asuntos administrativos y organizativos solo tiene
el propdsito de distinguir las caracteristicas de los diferentes asuntos que se inclu-
yen en la agenda de las juntas del CTE.

Cuadro 3. Asuntos tratados en las juntas del CTE

Asuntos Descripcién

Administrativos Tramites, informes solicitados y entregados a la autoridad educativa,
compra de bienes y servicios, registro para programas de gobierno,
preinscripcidn, eventos festivos, ceremonias, limpieza e higiene.

Organizativos Horario de clases, clases en linea, comedor y cooperativa, agenda del
programa de mejora.

Ensefianza - Diagnéstico de aprendizajes, actividades didacticas de lenguaje,

Aprendizaje y el Plan de  matemadticas y ciencias u otras asignaturas, evaluacion de aprendizajes,

mejora planeacion didactica, métodos de ensefianza, Plan de mejora y ajuste de

Gobernanza Nacional

Gobernanza en la
Escuela

Recesos

metas.

Comunicacién de la autoridad educativa con las escuelas a través de
mensajes videograbados.

Comunicacién con padres de familia, informes de resultados a padres de
familia.

Tomar alimentos, descanso, ejercicios fisicos

Fuente: Elaboracion propia con base en la observacién no participante de las juntas del CTE.

Los tiempos ocupados y sus porcentajes, en los asuntos tratados en cada junta
del CTE se presentan en el Cuadro 4. Las sesiones ocuparon de 4 a 6 horas, con
el mayor porcentaje de tiempo ocupado en los asuntos relacionados con la ense-
flanza-aprendizaje y el Plan de mejora.
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Cuadro 4. Porcentaje de tiempo ocupado por asunto en las juntas del CTE por Escuela

Asuntos Escuela 1 Escuela 2 Escuela 3 Escuela 4
Ensefanza- 42.3 38.7 37.1 37.0
Aprendizaje y Plan

de mejora

Organizativo 5.7 12,5 7.9 14.1
Administrativo 15.5 4.5 79 2.8
Gobernanza - 15.8 11.9 6.7 14.4
Nacional

Gobernanza - 0.0 0.6 5.8 10.8
escuela

Receso 20.8 31.8 34.6 21.0
Total, del tiempo

Total, de minutos 265 336 240 362
Total, en horas 4.4 5.6 4.0 6.0

Fuente: Elaboracién propia con base en la observacion no participante de las juntas de CTE.

6.2 Ensefianza-aprendizaje y Plan de mejora

Los asuntos tratados en esta categoria son el nicleo de la actividad de ensenan-
za-aprendizaje de las escuelas. A través de ellos se evidencia cdmo las comunida-
des de docentes identifican y valoran los problemas pedagdgicos en el aula, el am-
biente escolar y las soluciones que proponen. Para recoger las perspectivas de las
escuelas sobre este tema, se sintetizan a continuacion las consideraciones expre-
sadas por los docentes en las juntas del CTE.

Escuela 1. Los docentes propusieron integrar la educacion artistica mediante
letras de canciones populares para trabajar la rima, la descripcién de escenarios y
de personajes en la asignatura de Espafiol. En Ciencias Naturales, consideraron
tratar las etapas de desarrollo del cuerpo humano, mientras que, en Formaciéon
Civica, sugirieron trabajar con dilemas morales. Los talleristas reportaron el uso
de materiales como loterias, memoramas, plastilina y billetes did4cticos para
ensefar operaciones basicas y valores.

En la junta del CTE se sefialé como problema principal el rezago educativo
en lectoescritura en los alumnos de segundo vy tercer grado, v se identificaron
alumnos que enfrentan barreras para el aprendizaje y la participacion (BAP), quienes
presentan problemas de comunicacién. También se menciono la falta de interés
de algunos padres de familia.

El CTE acordd eliminar las clases en linea y mantener trabajos a distancia
solo para casos especificos. Se establecié que la docencia debera enfocarse en los
aprendizajes fundamentales de Espafiol y Matematicas. Ademas, se acordd que
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la planeacion didactica se entregaria por escrito para ser revisada y firmada por
la direccion.

Escuela 2. El CTE analizé una propuesta para la ensefianza de Ciencias Natu-
rales con un enfoque inclusivo, utilizando actividades como la creaciéon de “ensa-
ladas” para que el aprendizaje fuera significativo y se promoviera la autonomia.
Se enfatizé el uso de “monitores” (alumnos con mayor aprovechamiento escolar)
para apoyar a sus compafieros en el aula. El mayor problema identificado fue el
rezago general de los estudiantes. Ademas, se detectaron problemas de movilidad
(“torpeza” motriz) en algunos alumnos como secuela del confinamiento por el
COVID-19. También se advirtié una falta de coherencia entre lo que evaluaba
la zona escolar y los niveles de logro reales del alumnado, ya que la evaluacién de
zona exigia un nivel de complejidad superior al que correspondia a los aprendiza-
jes alcanzados por los alumnos.

El CTE acordé priorizar la calidad sobre la cantidad, ajustando el ritmo de
avance de los aprendizajes esperados (objetivos de aprendizaje) a la realidad del
grupo. Se propuso cambiar los instrumentos de evaluacién hacia modelos forma-
tivos y cualitativos, como son las preguntas de respuesta extensa que evaltian la
capacidad de analisis en lugar de la memorizacién.

Escuela 3. Los docentes de primero y segundo grados sefialaron la necesidad
de consolidar la lectoescritura mediante el uso de tarjetas y formacién de pala-
bras con silabas. En Matematicas, se propuso trabajar el valor posicional y las
operaciones bdsicas con problemas concretos. Los problemas relevantes en esta
escuela fueron: 1) la desercidn escolar, con siete casos identificados como posibles
bajas administrativas, y 2) dificultades en la expresion escrita, debido a que se
detectd que los nifios “juntan todas las palabras” al escribir.

Debido a los cambios en las politicas de Google, el CTE decidié abandonar la
herramienta Classroom para la planeaciéon didactica y retomar el uso de carpetas
fisicas con secuencias diddcticas (inicio, desarrollo y cierre). También se ajustaron
las metas de mejora continua.

Escuela 4. Los docentes propusieron el uso de “diarios de agradecimiento” y
ejercicios de caligrafia para mejorar el trazo y tamano de la letra. Los docentes de
Educacién Fisica disefiaron un proyecto tipo “Exatlén” con uso de bicicletas y
patines para motivar a los nifios.

En esta escuela se presentan problemas de ausentismo y desercién escolar.
Ademas, se detectd que los niflos no sabian convivir adecuadamente ni seguir
habitos basicos de higiene y uso de sanitarios. El CTE realizé ajustes al PEMC
eliminando acciones que no funcionaban, como el “control de lectura externo”
o el “diario escolar” en ciertos grados, sustituyéndolos por lectura diaria en el
salén y, como actividad de inicio, se coloca una frase que los alumnos deben
complementar (es una propuesta de “100 motivos para escribir”, que fomenta la
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escritura creativa). Se acordd que la ensenanza debe enfocarse en los aprendizajes
fundamentales, evitando saturar a los estudiantes con demasiados temas sema-
nales.

6.3 Trabajo en equipo

Las juntas del CTE son reuniones para tomar decisiones, pero se respaldan en
el trabajo previo de equipos de trabajo o bien, en el trabajo individual de los do-
centes. El tipo de trabajo que se desarrolla en las escuelas se ejemplifica a conti-
nuacion:

Escuela 1: Los docentes organizados por grado escolar y los talleristas presen-
taron el resultado de sus actividades. En particular, los maestros de segundo y
tercer grado presentaron proyectos sobre alumnos con rezago y barreras para
el aprendizaje (BAP). Por su parte, los talleristas o docentes presentan proyectos
que favorezcan la mejora de los aprendizajes, son variadas las actividades; por
ejemplo, en matematicas, se plantearon actividades de educacién fisica que
incorporaban conteos y series numéricas.

Escuela 2: Los docentes presentaron propuestas de ensefianza para las ciencias
naturales. Ademads, un grupo de maestras presentd lecturas y materiales sobre
instrumentos de evaluacién. Cabe destacar que otro grupo de docentes expuso
su propuesta de organizacién del comedor escolar.

Escuela 3: Los docentes de primer y segundo grados presentaron métodos para
consolidar aprendizajes de lectoescritura. Asimismo, los docentes de educaciéon
fisica e inglés presentaron trabajos para apoyar el aprendizaje de sus materias.

Escuela 4: Los equipos integrados para cada grado escolar (de primero a sexto)
presentaron sus ajustes al PEMC, sus metas de lectura, escritura y calculo mental.
Adicionalmente, el equipo de educacién fisica presentd un proyecto para motivar
la asistencia y el gusto por la actividad fisica.

En las escuelas analizadas se revisaron las graficas de resultados de aprove-
chamiento de alumnos, grupos y escuelas obtenidas del sistema informatico para
la captura de calificaciones y reporte de indicadores de la escuela; se trata del
Sistema de Alerta Temprana conocido como SisAT.

6.4 Gobernanza Nacional. Comunicacion

La autoridad educativa establece comunicacién con las escuelas durante las jun-
tas del CTE a través de mensajes videograbados en los cuales senialan propdsitos
especificos de politica publica; estos videos se reproducen al inicio de las juntas.
Este articulo no se enfoca en los temas de los mensajes, sino en la préctica o ruti-
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na de reproducir estas grabaciones como medio de comunicacién —de arriba ha-
cia abajo— de la autoridad educativa a las escuelas.

Al observar las juntas del CTE, se constatd que el mensaje videograbado de
la autoridad educativa incluyd los siguientes temas: el problema del bienestar so-
cioemocional causado por la crisis del COVID-19, el regreso a clases presenciales
y los esfuerzos para la reapertura escolar, la alimentacién balanceada, el ejercicio
y las medidas para evitar contagios de COVID-19. Asimismo, en el mensaje se
invitd a los docentes a participar en las consultas para elaborar una nueva pro-
puesta curricular, asi como en los foros para presentar nuevos planes de estudio.

Sobre los mensajes de la autoridad educativa, los docentes comentaron y
reflexionaron lo siguiente:

Escuela 1. Los docentes sefialaron que el mensaje no ofrecia “nada nuevo”
ni informacién sobre modificaciones reales en el sistema. También se discutié la
contradiccion de la Secretaria de Educacion Publica (SEP) (autoridad educativa)
al promover primero el uso de dispositivos electrdnicos, para las clases a distan-
cia, y luego pedir que se limiten en el aula.

Los docentes reflexionaron sobre su carga emocional y el estrés creado por la
docencia; se reconocié que los problemas personales y de salud repercuten en el
trato a los alumnos y en su estado emocional para ensefiar.

Escuela 2. Los participantes describieron el mensaje institucional como
“propaganda” y como medio para invitar a participar en encuestas. Se considerd
que las redes de apoyo que brindan las familias previenen el aislamiento y la de-
presion de estudiantes y docentes; se acordd realizar un “plan de fortalecimiento
personal” para reconocer a las personas que brindan apoyo en el entorno laboral
y familiar.

Escuela 3. Los docentes senalaron la dificultad de generalizar los programas
de estudio debido a que el contexto regional siempre es diferente, pero valoraron
positivamente la propuesta de dar “libertad académica” a los docentes para
considerar necesidades especificas de sus alumnos. Los docentes comentaron que
el reconocimiento positivo y la actitud de gratitud hacia el esfuerzo del alumno
aumentan la seguridad y motivacién de los estudiantes por lo que consideran que
“no hay que decirle que esta mal, sino que puede mejorar”.

Escuela 4. En esta escuela se proyectd, ademas, un video sobre las actividades
literarias de alumnos en la educacién media superior. Sobre este video, los do-
centes expresaron su acuerdo, ya que no representaban solo un discurso politico;
ademads comentaron sobre la posibilidad de utilizar textos literarios en primaria.
Otro video tratd sobre el seguimiento de la planeacién de acuerdo con el PEMC.
Al respecto, los docentes senalaron que en el PEMC no se considerd el impacto
emocional y cognitivo causado por la pandemia, y ademds mencionaron proble-
mas basicos que presentan algunos nifios que no saben usar los sanitarios en la
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escuela. En esta escuela, los docentes sefialaron que mostrarse como un equipo
motivado impacta positivamente en alumnos y padres. Se acordé implementar
frases motivacionales semanales relacionadas con el deporte y actividades para
el control de emociones en el aula.

VII. Discusién

Los asuntos tratados en las juntas del CTE dan cuenta del tipo de capacidades
organizacionales que desarrollan las escuelas analizadas. El marco de analisis de
las capacidades organizacionales, revisado en el apartado 2 del presente articulo,
distingue entre las capacidades operativas y las dindmicas: las primeras mantie-
nen el funcionamiento de la organizacién para cumplir con sus tareas y propsi-
tos; las segundas permiten ajustar o innovar los procesos, servicios o la propia or-
ganizacion para atender situaciones nuevas o cambiantes.

Los asuntos agrupados en la categoria de ensefianza-aprendizaje y Plan de me-
jora muestran evidencias de cdmo las comunidades escolares, en diverso grado,
a) identifican problemas o situaciones nuevas del proceso de ensenanza-aprendi-
zaje y b) asignan recursos a través del trabajo en equipo o del trabajo individual.
Estos son dos de los tres componentes para valorar las capacidades dindmicas
sefialadas por Teece (2025). El tercer componente es la capacidad para transfor-
mar la organizacion educativa. En este caso, la pregunta es si la identificacion de
problemas y la asignacidn de recursos que realiza el CTE resultan suficientes para
transformar la escuela.

El Cuadro 5 muestra los asuntos tratados en las juntas del CTE clasificados
como capacidades operativas y dindmicas, ademds de la gobernanza. Como se
anotd, las capacidades dindmicas ocupan entre un 37% y 42% del tiempo de las
juntas del CTE vy las capacidades operativas concentran la atencién en un rango
de 37.8% y 50.4% del tiempo. Por su parte, la gobernanza nacional, representada
por los mensajes videograbados, varia entre 6.7% y 15.8% del tiempo de la sesiéon

de las juntas del CTE.
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Cuadro 5. Porcentaje de tiempo ocupado en capacidades
operativas y dindmicas y gobernanza en las juntas del CTE

Capacidades y gobernanza Escuela 1 Escuela 2 Escuela 3 Escuela 4
Capacidades operativas 41.9% 48.8% 50.4% 37.8%
Administrativo,

Organizativo, Recesos

Capacidades dindmicas 42.3% 38.7% 37.1% 37.0%
Ensefianza-Aprendizaje y Plan de

mejora

Gobernanza — Nacional 15.8% 11.9% 6.7% 14.4%
Gobernanza — Escuelas 0.0% 0.6% 5.8% 10.8%
Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Fuente: Elaboracién propia.

La valoracién de las capacidades dindmicas de las escuelas requiere considerar
que la politica educativa establece los limites y el alcance de las decisiones de
las escuelas. Por un lado, la planta docente y laboral de las escuelas, asi como la
infraestructura y el equipo, estdn determinadas por la autoridad educativa sin
considerar los posibles cambios y situaciones imprevistas que se presentan en las
escuelas. Esto significa que las escuelas solo asignan recursos dentro de los marge-
nes previamente determinados por la autoridad de educacién.

71 Capacidades dinamicas de las escuelas

En cada aula un docente atiende a estudiantes cuyo aprovechamiento escolar es
afectado por diferentes situaciones escolares, familiares y socioecondmicas. Los
asuntos agrupados en la categoria de ensefianza-aprendizaje y el Plan de mejora
senalan los problemas y deficiencias detectados en los aprendizajes de sus alum-
nos; predominan las observaciones sobre problemas de lectoescritura y matema-
ticas. Las medidas consideradas en las escuelas implican cambios en los instru-
mentos de ensenanza (tarjetas, letras de canciones, diario escolar y control de
lectura). Este cambio de instrumentos conlleva una movilizacion de recursos in-
dividuales de los docentes en el sentido de ajustar sus estrategias didacticas de en-
sefianza a las necesidades de sus estudiantes.

Los docentes sefalan deficiencias en los aprendizajes como sintomas, pero
estas observaciones no constituyen un diagndstico que establezca una relacion
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de causa-efecto. Es decir, en las decisiones de los CTE no se observan acciones
dirigidas a atender posibles causas. Por ejemplo, en los problemas de lectoescri-
tura las deficiencias, o ventajas, de los estudiantes son resultado de las practicas
realizadas en el hogar (Chuquimia y Zeballos, 2024), incluso, dichas deficiencias
—o ventajas— se acumulan desde la infancia (UNESCQO, 2025, p. 15). Estos
resultados son ampliamente conocidos, y con certeza también por los docentes,
pero las acciones acordadas en el CTE se enfocan en la accién como un problema
de ensefianza, pero no hay acciones para procurar el desarrollo de practicas en
el hogar. Determinar la perspectiva del personal educativo sobre los problemas
socioecondmicos que afectan los aprendizajes de los alumnos seria tema de otra
investigacion. Otros problemas sefialados en los CTE es el efecto de la pandemia
de COVID de 2019, aunque este fue un evento inesperado. También se menciona
la falta de atencidn de las familias y la pobreza, pero no se establece una vincula-
cién de cémo esas dos situaciones afectan negativamente los aprendizajes, cuya
magnitud muestran los resultados de la Prueba Planea 2018, donde las escuelas
2 y 4 presentan altos niveles de insuficiencia en aprendizajes. Diversos estudios
sefialan que las deficiencias en aprendizajes estan relacionadas con las condicio-
nes socioecondmicas y culturales de las familias (Blanco, 2017, 2021; INEE, 2018;
Santizo y Romero, 2018). Sin embargo, el alcance de las decisiones acordadas en
los CTE indica que los docentes y las escuelas no tienen capacidad de asignar
recursos para disminuir los efectos de esos factores del contexto de los estudiantes
y sus familias. De esta manera, los recursos asignados por las escuelas, mediante
el trabajo en equipo y el trabajo individual, solo pueden proponer cambios, o
variaciones, en la didactica de ensefianza.

Las docentes y las escuelas registran calificaciones y valoraciones del des-
empefio de los alumnos a través del Sistema de Alerta Temprana, SisAT. Este
sistema identifica a los estudiantes en riesgo de desercion o de bajo desempenio.
Las observaciones del desempefio de los alumnos son comunicadas a los padres
de familia. Por otro lado, mediante otro sistema informatico, el Sistema de
Informaciéon y Gestion Educativa (SIGED) se reportan los datos de escuelas,
docentes y alumnos que integran las estadisticas educativas. Sin embargo, no hay
una vinculacion entre el SIGED vy el SisAT que permita valorar las necesidades
especificas de los estudiantes y las escuelas. Es decir, no hay una comunicacién de
abajo hacia arriba sobre la situacion de las escuelas hacia la autoridad educativa.

7.2 Trabajo en equipo y la transformacion organizacional
El trabajo en equipo y el trabajo individual implican asignar recursos en térmi-

nos del esfuerzo y el tiempo invertido para analizar y proponer las acciones acor-
dadas en las juntas del CTE. Este articulo no discute la magnitud de los recursos
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asignados y tampoco valora el alcance y la profundidad de las acciones propues-
tas en los CTE.

El trabajo en equipo es una antesala para la posible transformacién de la
organizacion de las escuelas. Hay varios modelos de organizacion escolar, pero su
andlisis rebasa el proposito de este articulo. Solo consideramos como referente el
modelo de comunidades de aprendizaje promovido por la SEP. En 2017, la auto-
ridad educativa sefialé como propdsito desarrollar un modelo de comunidad de
aprendizaje que definié como: “...reconocer que la escuela es una organizacién
social, compleja y dindmica, que ha de convertirse en una comunidad de apren-
dizaje en la que todos sus miembros construyen conocimientos, habilidades,
actitudes y valores mediante procesos diversos que atienden las necesidades y
caracteristicas de cada una de ellas” (2017, p. 67). Las autoridades de educacion
pueden dar diferentes significados al modelo de comunidades de aprendizaje. En
los lineamientos para para la gestién escolar publicados en 2024, la autoridad
educativa definié y limitd la composicion de las comunidades de aprendizaje al
personal docente al enunciar que son: “Colectivos pedagdgicos conformados por
personal docente con intereses comunes en un drea de conocimiento que cola-
boran y que comparten informacién para mejorar su comprension y habilidades
en un tema especifico...” (Art. 5, Acuerdo 11/06/24, 2024). Esta definicién
corresponde a la de una comunidad profesional o una comunidad de préctica
(Gémez, 20184, p. 103).

Las dos definiciones de comunidad de aprendizaje utilizadas por la autori-
dad educativa en dos administraciones de gobierno en (2013-2018 y 2018-202)
muestran las diferentes perspectivas sobre la organizacién escolar. Sin embargo,
ambas definiciones de comunidades de aprendizaje suponen, implicitamente,
que estas se desarrollarian con los mismos recursos asignados para prestar el
servicio educativo (infraestructura, horarios, condiciones laborales, materiales
didacticos). Este modelo de organizacion, es decir las comunidades de aprendiza-
je, no estd integrado a la politica educativa como si lo estd el CTE, el cual dispone
de un marco normativo, objetivos, espacios y recursos para su funcionamiento.
Esto es un indicador de que es limitada la capacidad de las escuelas para llevar a
cabo una transformacién organizacional en los términos que discute el enfoque
de capacidades dindmicas.

Cabe sefialar las experiencias analizadas en escuelas primarias publicas de la
Ciudad de México en un estudio realizado por Luna (2022, p. 872), quien anota
que una escuela tomo la iniciativa de aplicar un modelo de comunidad de apren-
dizaje apoyada por una empresa privada, pero la directora de la escuela percibe
esa decisién “como un acto de ‘desobediencia’, es decir no formé parte de las
orientaciones de politica educativa.
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La transformacion de la organizacion de las escuelas estd limitada por la au-
sencia de recursos adicionales asignados por la autoridad educativa, asi como por
la falta de facultades para emprender acciones que impliquen cambios en la or-
ganizacion escolar. Los cambios posibles dependen tanto del marco institucional
de la politica educativa como de las perspectivas del personal educativo acerca
de cudl es el camino para realizar cambios. Esto solamente se puede analizar con
un estudio a profundidad sobre el significado del cambio organizacional para
autoridades, docentes y directivos; ademads de considerar la perspectiva de padres
de familia. Incorporar el conjunto de perspectivas de los actores en las politicas
implica cambiar el modelo vertical de gobernanza sectorial. Por ello, surge la
pregunta: jes posible establecer una politica para el cambio de la organizacién
escolar cuando el modelo es centralizado? La situacién descrita en esta seccidon
establece el limite de las capacidades dindmicas de las escuelas.

VIII. Conclusiones

Las escuelas desarrollan ciertas capacidades dindmicas para atender la diversi-
dad de situaciones de sus estudiantes. Considerando los tres componentes del
marco de andlisis del enfoque de capacidades dindmicas se puede sefialar que en
cada uno de esos componentes las escuelas desarrollan capacidades de manera
limitada.

Primero, las escuelas identifican deficiencias en aprendizajes de sus estudiantes
y acuerdan acciones para atenderlas, pero el diagnéstico es limitado, ya que no
se avanza en teorias de causa efecto, que derivan, principalmente, del efecto de
las condiciones socioecondmicas y culturales de las familias. Resulta necesario
conocer la perspectiva de las escuelas que expliquen las acciones limitadas de los
CTE. Una posible situacién es que las escuelas no tienen recursos para enfrentar
las consecuencias de factores sociales y econdmicos vy, por ello, las acciones de
mejora solo se limitan a variaciones en los métodos y la didéctica de ensefianza.

Segundo, el esfuerzo docente en grupos de trabajo, o en trabajo individual,
solo implica utilizar o variar el uso de los recursos asignados por la autoridad
educativa. Esto tiene como consecuencia que la transformacién de las escuelas
sea limitada, aun cuando la propia autoridad educativa sefiala como modelo de
transformacion el de la comunidad de aprendizaje.

Este articulo proporciona elementos para identificar el alcance de las capacida-
des dinamicas de las escuelas publicas de educacion basica. Es posible considerar
politicas para instrumentar el modelo de comunidades de aprendizaje; sin embar-
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g0, sin la asignacién de recursos adicionales y especificos para las necesidades de
los estudiantes, sera dificil avanzar en la transformacién de las escuelas.
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