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Resumen

Las acciones de un(a) director(a) de escuela pueden ser claves para evitar y contener
situaciones de potencial violencia. A partir de un estudio etnografico que realicé durante
un ano en el ciclo escolar 2021-2022 que implicé entrevistas, observaciones y visitas
presenciales, presento la labor del director de una primaria publica en una zona
conflictiva de la Ciudad de México. En este articulo polemizo con posturas que reducen
la gestion directiva al trabajo administrativo individual, sin tomar en cuenta los
contextos sociales que dan forma a esa labor. Asimismo, discuto con posturas
normativistas que, por su generalidad, no complejizan cémo el director y su equipo de
trabajo desplegaban acciones que rebasaban la norma para atajar y contener
‘situaciones complicadas’ en contextos de potencial conflicto y violencia. Analizo un
suceso clave para mostrar cémo el director, con ayuda de su equipo de trabajo,
negociaba, dialogaba y conciliaba con miembros de la comunidad escolar y el contexto y
asi evitaba enfrentamientos. Concluyo que el efecto de su actuar colectivo fue convertir
su escuela en un espacio de proteccidn, en el cual la comunidad escolar se guarecia.

Palabras clave: Gestion directiva; educacién basica; conflicto escolar; comunidad
escolar.

Abstract

The actions of a school principal can be key to avoid and contain situations of potential
violence. Based on an ethnographic study that I conducted during a year in the 2021-
2022 school year, which involved interviews, observations and on-site visits, | present
the work of the principal of a public elementary school in a conflictive area of Mexico
City. In this article I argue with positions that reduce management to individual
administrative work, without taking into account the social contexts that shape this
work. I also argue with normativist positions that, because of their generality, do not
complexify how the principal and his team deployed actions that went beyond the norm
to address and contain 'complicated situations' in contexts of potential conflict and
violence. I analyze a key event to show how the principal, with the help of his staff,
negotiated, dialogued and conciliated with members of the school community and the
context and thus avoided confrontations. I conclude that the effect of his collective
action was to turn his school into a protective space in which the school community took
refuge.
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Introduccion

En este articulo presento un andlisis de las acciones del director y de su equipo de
trabajo de una primaria publica en un barrio popular con fuerte presencia de comercio
informal y conflictividad social. La escuela se ubica en una de las colonias del Centro
Historico de la Ciudad de México en la Alcaldia Cuauhtémoc. En el censo elaborado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, se indica que el nivel de pobreza en esta
zona es bajo (INEGI, 2022). No obstante, mantiene los indices delictivos mas altos en los
que preponderan los homicidios dolosos, lesiones por arma de fuego, secuestro,
violacidn, robos y violencia intrafamiliar (INEGI, 2018, p. 344), de la que algunos nifios y
nifias que asisten a la escuela son victimas.

Polemizo con planteamientos que asumen el trabajo directivo como exclusivo a la
gestion de los planteles y sus capacidades administrativas, y, ain mas, asumiendo tales
tareas desde visiones individualistas y escondidas de los contextos que contienen y dan
forma a su labor (Pozner, 1997; De Lejtman, 1996; Aguilera, 2011). Contrario estas
posturas, concuerdo con lo que proponen Ezpeleta (1989) y Pastrana (1997). Las
autoras desarrollan que la gestion directiva es una labor de gran complejidad, que, en
relacién a su contexto, los directivos adecuan y moldean componentes no Unicamente
administrativos, sino organizacionales, pedagdgicos, laborales, normativos y sociales,
que adquieren formas reales y concretas en la cotidianidad escolar.

Para entender la complejidad del trabajo directivo es necesario pensar en las
condiciones locales en las que se entretejen sus acciones. Jan Nespor (1997) define la
escuela como “una interseccién en el espacio social, un nudo en una red de practicas que
se extienden en sistemas complejos que comienzan y terminan fuera de la escuela” (p.
xiii, traduccion propia). Durante el trabajo de campo que realicé en el afio escolar 2021-
2022, noté que las acciones que desplegaban el director y su equipo para lograr
contener o evitar situaciones conflictivas y de violencia transcurrian desde variedad de
escenarios y especificidades.

Comparto con Cecilia Fierro (2013) que “del concepto de violencia que se asuma se
seguird una determinada comprensién sobre el papel que juega la propia escuela” (p.3).
Las nociones de violencia y las normativas ante escenarios conflictivos propuestas por la
Secretaria de Educacién Publica (SEP 2001, 2010, 2013, 2016, 2020, 2022) no reflejan la
heterogeneidad de las realidades escolares. Asi, entre la escuela y el barrio, se cuelan
situaciones que buscan ser evitadas o resueltas por el director Jorge! y su equipo (para
salvaguardar el anonimato fueron cambiados los nombres). En una primera entrevista
que sostuve con Jorge, él mismo calificaba el contexto de su escuela como uno marcado
por ‘situaciones complicadas’ que le tocaba resolver.

En funciéon de la indagacién etnografica que llevé a cabo describo un suceso clave que
muestra como este director, con una habil coordinaciéon con su equipo de trabajo, fue
capaz de resolver desacuerdos y evitar enfrentamientos entre su personal y las familias.
Este articulo aporta al entendimiento de las acciones que los directivos realizan
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colectivamente y que abren en la posibilidad de convertir a las escuelas en espacios de
contencion frente a contextos sociales conflictivos y en ocasiones, violentos.

Pensar la gestion directiva

El trabajo directivo ha sido investigado desde distintos angulos y perspectivas. Al
abordar las cualidades que debe tener un director, algunas autoras como Pilar Pozner
(1997), Silvia K. De Lejtman (1996) y Ma. Antonieta Aguilera (2011), proponen que el
trabajo directivo basicamente depende del desarrollo de aptitudes como “capacidad”,
“liderazgo”, “conviccion” y “voluntad”.

Pozner (1997), por ejemplo, propone que la gestién directiva consiste en “tener la
capacidad de construir una intervencién institucional considerando la totalidad de las
dimensiones que le dan sentido como organizacién” (p.72). En un sentido similar, De
Lejtman (1996) aborda la gestion escolar de la siguiente manera: “El ejercicio de la
conduccion escolar se presenta, asi como algo dificil y comprometido, porque impone la
necesidad de un proyecto institucional definido y coherente, y de una figura -o equipo
directivo- capaz de llevarlo adelante con conviccion y capacidad (p.76)”. La
investigadora educativa Ma. Antonieta Aguilera (2011), en su publicacién sobre la
funcién directiva para el Instituto Nacional para la Evaluacién de la Educacién, describe
el trabajo directivo como un puesto de liderazgo caracterizado desde el despliegue
aptitudes: “Las caracteristicas [...] en los directivos de escuelas eficaces son liderazgo
profesional centrado en lo pedagodgico; vision del quehacer institucional que se
comparte con los miembros del centro escolar; motivacion en las tareas directivas;
activa participacién en la vida de la escuela; altas expectativas sobre el desempeiio de
los alumnos, por lo cual no consideran que el contexto sea determinante para el logro
académico” (p. 15).

Si se asume que el fin Gltimo de la gestion escolar es la “intervencién institucional”
(Pozner, 1997) como cualidad intrinseca al trabajo directivo, se desdibujan las sutilezas
de lo que realiza un director y de las multiples acciones que no necesariamente se
ajustan de manera estricta a aquello que reconocemos como lo institucional y que en
ocasiones transitan tangencialmente las normativas escolares. Al igual que lo que
propone De Lejtman (1996), pensar que los directivos son Unicamente conductores de
procesos “institucionalmente coherentes” y no creadores de otros que son definidos en
sus propios términos y necesidades, resta injerencia a sus acciones y a su capacidad de
modificar a conveniencia y de manera apropiada, de acuerdo con cada circunstancia en
las que hay decisiones complejas e inciertas que regulan la vida cotidiana escolar
especifica. Desde mi punto de vista, perspectivas como las de Aguilera (2011) (o como
las anteriores) desdibujan una serie de dimensiones que son centrales. Entre ellas me
refiero a los procesos colectivos del trabajo directivo. A la vez, segin lo documentado en
mi indagacidn, aquello que un directivo prioriza tiene mucho que ver con las
necesidades que se van suscitando en la escuela. En conjunto, estas reflexiones me
conducen a pensar como las dimensiones pedagogicas de la gestidn directiva oscilan (o
son inescindibles) de las administrativas y hasta con las afectivas para crear condiciones
adecuadas para su trabajo.
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Son planteamientos que responsabilizan en exceso a la figura directiva, individualizan su
trabajo y lo reducen a esta serie de competencias, actitudes o disposiciones personales.
Pensarlo asi, también anula la posibilidad de tener en cuenta las condiciones en que los
directivos desarrollan su ejercicio profesional, elimina los referentes pragmaticos de su
funcién y excluye el peso de la influencia de los procesos sociales en la escuela, que, si
bien no es determinante, si definitorio y entrelazado a su labor.

Contrario a esas posturas, autoras como Justa Ezpeleta (1989), plantean que “mas alla
de la jerarquia formal que se le asigna, el director aparece como una figura clave [...]. Su
gestion, mediada por sus criterios, adectia y redefine la escuela de la normativa para
hacerla funcionar en una situacién material y social precisa” (p. 166). En un tenor
similar al que propone Ezpeleta (1989), Leonor Pastrana (1997) ubica el trabajo
directivo en el campo de la gestién escolar e identifica la complejidad que caracteriza el
trabajo directivo, pues se constituye por una multiplicidad de caracteristicas expresadas
en el dia a dia: “Se trata de un concepto sintetizador, pues la gestién involucra
simultaneamente, aunque con diferente peso, a las dimensiones organizacional,
pedagdgica, laboral, administrativa y social en el plano cotidiano para poner en acto la
prestacion del servicio educativo (p. 3).

Ezpeleta (1989) y Pastrana (1997) reconocen diferentes factores que contienen esta
labor educativa y los diversos pesos de cada dimension. Mas importante aun, aparece
una simultaneidad y maleabilidad de estas dimensiones, concretizadas en la
cotidianidad de la labor directiva. Desde esta perspectiva, abordo el trabajo directivo
como uno que, efectivamente, hay que enfrentarse cotidianamente a ‘situaciones
complejas’, inesperadas y urgentes, pues son multiples e interrelacionadas la gama de
aspectos en los que se envuelve en el dia a dia.

Enfoque Metodoldgico

Las relaciones que transcurren en los espacios escolares son “fenémenos inexplicables
salvo dentro del contexto social particular en que se dan” (Rockwell, 2003, p. 61). Desde
el enfoque etnografico por el que opté para realizar la investigacidn, considero que en
toda interacciéon con el campo se manifiestan los distintos referentes lingiiisticos,
culturales y sociales tanto del investigador como de los sujetos.

La indagacion que sustenta el presente andlisis la llevé adelante a través de un enfoque
etnografico y antropolégico (Rockwell, 2009). El trabajo de campo lo realicé en una
escuela primaria publica de tiempo completo con un horario laboral de ocho horas. Los
dias que acudia al plantel permanecia la jornada completa. Hice trabajo de campo de
manera presencial con un total de treinta y seis visitas durante el ciclo escolar 2021-
2022, al regreso a clases después de la pandemia. El plantel donde realicé contaba con
nueve grupos en total de entre 29 a 32 nifios y nifias y un aproximado total de 290
alumnos.

Hice las entrevistas, como lo plantea Ruth Mercado (2002), “a manera de conversaciones
improvisadas rodeadas siempre de las actividades del momento” (p. 27). Las realicé
principalmente con el director de la escuela, aunque también a docentes, y personal de
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apoyo, con un total de 42 entrevistas que fueron grabadas, transcritas y ordenadas en
una matriz de informacion.

Parte fundamental de lo que se requiere para hacer etnografia es ir y estar en la
localidad, en este caso la escuela. Hice visitas constantes en la escuela primaria,
acompafié al director, docentes y personal de apoyo durante sus jornadas laborales. Para
mi, establecer vinculos con las y los docentes, el personal de apoyo, el director, la
subdirectora académica y el subdirector, implicé tiempo y aprender a estar: acompafiar
a la intendente, por ejemplo, a tirar la basura, ayudarle a barrer la banqueta o poner las
mesas para el comedor escolar y platicar con ella. Salir a comprar café para las maestras
y maestros, llevar galletas para las reuniones, salir a comer con ellos después de clases.
Participar en los juegos de las clases de educacidn fisica. Platicar con el director cuando
no estaba tan ocupado.

En mi caso, estar en la escuela me implicoé ser lo menos disruptiva posible, reconocer
cuando hay tiempos para platicar e interrumpir lo menos posible en el trabajo de todos.
Aprender a buscar esos pequefios huecos y sensibilizarme con las dindmicas, en mi
experiencia, solo se consigue con una presencia constante en la primaria y un genuino
interés de querer estar ahi y conocer. El maestro Jorge, director de la escuela, cuenta con
18 afios como directivo y diez en el ejercicio de este puesto en la primaria del estudio.
Con él, mi relacién fue evolucionando, pues me habia aceptado, pero solo después de
algunos meses me tuvo la confianza de sostener conversaciones de mayor profundidad
sobre lo que yo observaba y ante cualquier duda de mi parte, él me compartia su
perspectiva.

Finalmente cabe mencionar que dentro de las estrategias metodoldgicas inclui el trabajo
con fuentes documentales. Entre los documentos se destaca el andlisis de las minutas y
guias usadas para las juntas de maestros y maestras, bitdcoras y material de trabajo de
las maestras, cuadernos de los alumnos y multiples fotografias de actividades, reuniones
y clases.

Politica educativa y normativas para escuelas en contextos conflictivos y de
violencia

Durante los afios de la primera década del 2000 en México incrementd gravemente la
inseguridad y la violencia en el pais, derivada de la “guerra contra el narcotrafico”
declarada en diciembre de 2006 por Felipe Calder6on Hinojosa, expresidente del partido
de derecha Acciéon Nacional (Morales, 2011). La SEP, de manera general, en la politica
educativa a nivel nacional, en el mismo afo, hiper responsabiliz6 a las escuelas y a
quienes ahi trabajan, para identificar y evitar situaciones de conflicto y violencias entre
los alumnos y se intensificéd la revision de las mochilas para evitar que los estudiantes
ingresaran armas de fuego o punzocortantes a las escuelas? (SEP, 2001).

Asimismo, parte de la retorica de la politica educativa, enfatizé los actos de violencia que
los infantes cometieran entre ellos (cominmente llamado “bullying”) al interior de los
planteles: “En ocasiones en la escuela existen nifias y nifios que abusan de los demas, los
molestan y hasta les pegan. Estas conductas provocan en quienes sufren el acoso y la
violencia, que la escuela no sea un lugar seguro” (SEP, 2010, p. 30). Otro ejemplo, fue el
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Programa Escuela Segura cuyo principal objetivo era: “Contribuir a fortalecer en las
escuelas publicas de educacién basica la gestion de ambientes de convivencia
favorables” (DOF, 2013, p.7). En afios recientes, se asumio el siguiente planteamiento,
con cierto matiz, congruente con el giro hacia lo socioemocional: “Es primordial que los
nifilos reconozcan que los conflictos son parte de la convivencia y que aprendan a
solucionarlos por la via pacifica” (SEP, 2016, p.17).

En lo que respecta a normativas mas especificas para las escuelas del nivel primaria, los
Protocolos de Prevencién y Atencion de las Violencias en la Escuela (SEP, 2020),
destacan el didlogo, entendimiento y aspectos generadores de ambientes sanos y
pacificos (p. 4). De acuerdo con los protocolos, ademds de las disposiciones generales
para la gestidn de los planteles, a los directivos se les asigna esta serie de acciones a
desplegar para evitar las violencias: mantener una estrecha supervision, realizar visitas
periodicas de supervisidon a las aulas, construir grupos rotativos para la vigilancia de los
espacios, informar sobre la normatividad vigente, dar a conocer a las familias los marcos
normativos y medidas de seguridad, atender inmediatamente quejas y solicitudes (SEP,
2020 pp. 9-10). Los lineamientos rebasan mas de veinte requisitos que intensifican su
trabajo y los mantiene en estado de una vigilancia constante. En el manual Resolucion de
Conflictos en los Centros Escolares ;Como mejorar la convivencia en su centro escolar?
se plantea que, si bien el conflicto es inherente a toda relacién humana y reconoce que
“puede desencadenar reacciones violentas si no existe disposicion de los involucrados
para resolverlo” (SEP, 2022, p. 5), destaca como medios infalibles la tendencia a la
escucha y la regulaciéon emocional.

Consideradas en conjunto, entiendo que las circulares y normativas recién citadas
presentan posturas que generalizan la complejidad de las realidades escolares y el
trabajo directivo cotidiano en contextos ‘potencialmente conflictivos’, pues en la
concrecion esa serie de elementos se hilvanan de multiples y heterogéneas maneras que
no necesariamente se encuentran en lo que la politica educativa define (Rockwell, 2009).
Tal como veremos, en el caso que traigo aqui, la voz del director y el plantel que lo
acompafan, son centrales en la comprension de los procesos de gestion de conflictos en
la escuela. A modo de anticipacién, el empleo del director de la escuela en la cual centré
el trabajo de campo, acerca de ‘situaciones complicadas’. Los usos y descripciones que
emplean las personas transforman o reafirman sus practicas cotidianas y locales, a la vez
que estan relacionadas a dimensiones del contexto social y politico que las condicionan.
De tal forma, el uso por parte del director de ‘situaciones o ambientes complicados’ lo
ubico dentro de lo que Elsie Rockwell (2009) denomina “categorias cercanas a la
experiencia de las personas” (p. 35):

El ambiente en el que los niflos se desenvuelven es un poco complicado, dificil,
violento. Generalmente los nifios comentan mucho las situaciones que viven en sus
casas de violencia, lo que ven en sus vecindades o en la colonia. Que a veces hay
muertos, que a veces hay gente que se dedica al robo, a la venta de droga. Que
ocurren muertes, que ocurren balaceras, que ocurren muchas situaciones de esa
naturaleza que hacen que el ambiente sea muy complicado para ellos. (Entrevista
Jorge 10/05/2021)3.

La expresion de “situaciones de esa naturaleza” empleada por el director, alude a las
diferentes condiciones que él discernia y que le implicaban dificultades y retos que
enfrentaba: del contexto donde laboraba, del exterior, y, en consecuencia, con las
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familias, de la relacion con los otros miembros que asistian a la escuela, personales y de
su puesto. Yo la asumi como una categoria analitica que me permitié distinguir entre
toda la actividad cotidiana de la escuela, aquello que impulsaba al director a tomar
medidas oportunas frente a algunas situaciones. Destaco que las ‘situaciones
complicadas’ no necesariamente apuntaban a situaciones de violencia, aunque no por
ello eran inexistentes. La distincién por parte del director de “situaciones de esa
naturaleza que hacen el ambiente sea muy complicado” era empleado por él para
reconocer que las condiciones en las que laboraba se tejian por variados escenarios,
realidades, implicaciones y dificultades que, por la misma generalidad con la que se
construye la politica educativa, no pueden ser esbozados.

Ser director de una primaria en el corazon de la Ciudad de México

En el caso de México*, laboralmente, los docentes de educacién basica, que abarca
preescolar, primaria y secundaria, tienen la posibilidad de escalar al puesto directivo.
Esto difiere de la formacién especifica que reciben quienes se contratan como directores
en paises como Canada, Estados Unidos y algunos europeos (Torres, 2018; Slater, C,;
Garcia, J.; Nelson, S., 2011; Eurydice, 1996). En México, a los profesores que busquen ser
directivos, como parte de los requisitos, se les exige al menos cuatro afos efectivos
frente a grupo para aplicar a este cargo como se plantea en la Ley General del Sistema
para la Carrera de las Maestras y los Maestros publicada en el 2019. Este requisito da
cuenta de un posible bagaje y experiencias como docentes, pero probablemente poco
conocimiento del trabajo directivo en si al momento de asumir el puesto, situaciéon que
en escuelas multigrado intensifica el trabajo docente pues uno de los maestros es
simultdneamente el director comisionado® de la escuela.

Para la SEP el trabajo de un director de educacién primaria contiene cinco dimensiones:
“conoce la escuela y el trabajo en el aula; ejerce una gestion escolar eficaz; asegura un
servicio educativo de calidad; asume y promueve los principios éticos y fundamentos
legales inherentes a su funcién; y reconoce el contexto social y cultural de la escuela”
(2017, pp. 27-30). A cada dimensidn que propone la SEP para definir el trabajo directivo
a nivel primaria, se le adjudican una serie de parametros e indicadores con el fin de
especificar a manera de listado la serie de requisitos que conforman su labor. Incluso
con las precisiones que se abordan con tono prescriptivo en el documento “Evaluaciéon
del desempeiio de personal con funciones de direccion y supervision”, por mencionar
solo uno de los setenta y cuatro indicadores, como “normalidad minima para la
operacion escolar” (p. 29) no hay explicitacién clara, ni vias sobre cémo lograrlo; sin
obviar, en este ejemplo, qué seria para cada escuela el minimo de normalidad, en qué
circunstancias y para quiénes.

Otra manera de abordar qué es ser un director de escuela, es recuperar la experiencia en
propia voz de Jorge, director de la escuela en donde llevé a adelante la investigacion.
Para Jorge: “Ser director es aprender a punta de chingadazos, aprendi a chingadazos
porque a mi nadie me ensefg, si llevas gestion escolar y gestion educativa en la Normal,
pero es una pendejada a lo que tienes que aprender a enfrentar ya estando al frente del
plantel” (Entrevista Jorge 26/05/2022). Fue lo que me comentd Jorge cuando le
pregunté que era para €l ser director de esa escuela. A través de mas de 18 afios como
director en diversos planteles de la Ciudad de México, ademads de una diversa
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experiencia educativa previa a este puesto, como docente, administrativo, asesor
pedagégico y supervisor, Jorge aprendié la importancia de trabajar en equipo, de
reconocer los limites y posibilidades de su puesto, a entablar vias de negociacién y
comunicacion. Experiencias que hablan de un director fogueado y de las que se vale para
tomar y fortalecer sus decisiones y acciones colectivas con la comunidad escolar que
dirige, a la vez, que son unas permeadas por los “ambientes complicados”.

En el caso que analizo, el director, Jorge, y su equipo de trabajo laboraban en una escuela
primaria completa®, donde desplegaron una serie de acciones que les permiti6 hacer del
plantel un espacio de contencién cuando se requirié. Las y los docentes que trabajaban
en esta escuela tenian conocimiento de las situaciones de violencia intrafamiliar que
vivian algunos de sus alumnos, las condiciones de inseguridad en el barrio y las
dindmicas efervescentes del comercio en las calles de la zona.

Entre esas calles del Centro Histdrico, se encuentra la escuela que dirige Jorge, la
primaria “Rosario Castellanos”. Es un edificio de tres pisos. Aunque es alto, a la mirada
puede pasar desapercibida su presencia; pues las lonas, anuncios y puestos
comerciantes la esconden. Estd flanqueada de otros edificios que son vecindades y
bodegas. Durante el ciclo escolar 2021-2022, laboraban el director, dos subdirectores,
cuatro intendentes, una maestra de Educacion Especial, dos maestros de Educacién
Fisica, un maestro de inglés, una maestra de lectura y nueve maestras de primaria. Se
trata de una escuela con una plantilla docente y administrativa amplia para una
poblacién estudiantil de 290 alumnos, pues en la capital de México hay escuelas hasta
con 700 nifios y con una menor cantidad de personal. A lo largo del estudio me fui
enterando de multiples situaciones que mostraban las prioridades y maneras en las que
el director y su equipo tomaban decisiones y acciones en conjunto. Se dibujaban en una
gama heterogénea, en la que cada situacién vale su espacio y que en definitiva no todas
se caracterizaban por ser conflictivas.

Entre las acciones que Jorge tomd, destaco que, al pasar el portén de la entrada de la
escuela habia una reja que mandé a colocar el director en 2013 cuando llegé a esa
primaria En entrevista con el director, me explicé que la reja sirve para mayor seguridad
de la escuela, impedir que las familias entren facilmente y se dirijan a los salones, evitar
que los nifios se salgan y tener mayor control de quienes acceden al plantel. Considero
que, con este tipo de decisiones, Jorge pone en juego el papel de su gestion, pues son
acciones que dibujan escenarios que, junto con las pautas administrativas, generan
maneras de regulacion y de control que regulan las formas de relacionarse y hasta cierto
punto frenar las maneras en que el “afuera” atraviesa la escuela.

Sin embargo, durante visitas semanales a lo largo de un afio escolar pude observar una
gran variedad de eventos, que, desde la porosidad entre el barrio y el plantel, fueron
intercambios en concordia para la comunidad escolar. Por ejemplo, el director Jorge
ofreci6 el patio de la escuela a las familias para el festejo de fin de cursos. El facilité que
la intendente Olga viviera en una habitacién en la azotea de la escuela. Las familias, en su
mayoria comerciantes, solian dar regalos a los docentes el Dia del Maestro, les ofrecian
comidas para su almuerzo a mejor precio o los cuidaban para que no fueran asaltados
durante sus trayectos para tomar el transporte publico. Cuando lo requeria alguna
madre o padre de familia, podia compartir y ser escuchado por el director o su equipo de
trabajo; por ejemplo, esto lo hacian cuando fallecia algiin familiar, situacién que fue
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recurrente durante la pandemia por Covid 19. Es decir, también habia acciones que, mas
alla de las pautas de control, buscaban establecer un didlogo mucho mas fluido y poroso
con el barrio y quienes ahi viven.

También hay algo central con el trabajo que hace Jorge y eso es colectivizar su trabajo y
armar un equipo de trabajo. En esta escuela, el director mantenia una relaciéon amable
con la intendente Olga, con quien compartia el café de la mafiana y al ser ella habitante
de una colonia aledafia, su mejor informante para conocer qué sucedia en el exterior y a
quien recurria con mayor frecuencia para delegarle diferentes labores. Su “mano
derecha”, como él mismo le decia a Luisa, la subdirectora académica, era para él “un gran
apoyo” (Entrevista Jorge. 01/12/2021). Con Luisa consultaba cualquier decisién antes
de tomarla. Sadl, el subdirector administrativo, fue maestro frente a grupo varios afios,
hasta que Jorge, al ver su potencial, pues lo consideraba alguien “movido” como solia
recordarselo en diversas ocasiones, le ofrecié ese puesto. Los maestros de Educacion
Especial, suelen permanecer solamente un ciclo escolar. Sin embargo, Mara, tenia al
menos 4 afios en esta escuela, lo que permiti6 que el director la integrara como una
parte fundamental de su equipo, pues ella tenia alto conocimiento de las situaciones
familiares de todos los nifios que atendia. Y en ocasiones el director les pedia a los
profesores de Educacion Fisica y el maestro del inglés, por ejemplo, que apoyaran con la
entrada y salida de clases.

Las situaciones antes descritas, ademas de escenificar momentos de la vida escolar que
observé, me llevan a sostener que hay un trabajo directivo que se gesta en una
vinculacién que presenta una importante porosidad (Nespor, 1997) entre la escuela y el
barrio, a la vez que hay un trabajo directivo que se centra en colectivizar y armar un
equipo de trabajo (Ezpeleta, 1989; Pastrana, 1997). Pues la relacion entre las dindmicas
de las calles que rodean la escuela esta estrechamente entrelazadas con las acciones que
desplegaban el director y su equipo. Por ejemplo, Jorge negociaba con los tianguistas,
pero también reconocia cuando era mejor no hacerlo. El director delegaba a la
intendente Olga que se encargara de tirar la basura cuando el servicio de limpia no
llegaba a pasar. Son acciones que se desenvolvian entre sutilezas, conocimientos y
acuerdos previos, experiencias profesionales y personales que les permitian al director
trabajar con su equipo y asi, atajar, contener o evitar situaciones conflictivas, como fue el
caso con la abuela de una alumna. A continuacién, retomo este evento por su relevancia
analizadora y condensadora de una serie de dimensiones que se hacen presente en la
cotidianeidad escolar o bien por ser lo que Rockwell (1987) define como “situaciones
sintesis, ricas, comprensibles en funciéon de multiples informaciones previas (de
contexto, momento, sujeto, etc.), que permiten articular una gran cantidad de datos
alrededor de ciertas relaciones” (p. 16).

El director y su equipo ponen en comiun como resolver un posible conflicto con
una familia

La maestra de Educacion Especial, Mara, exclamé: “La abuela vino a quejarse de que a su
nieta le jalaron el pelo. Llega la sefiora muy enojada, muy prepotente, y no es la palabra,
exigiendo que a la nifia se le cambiara de grupo” (Observacién 23. 25/03/2022).
Escuché la discusion sobre este incidente, cuando el director, Mara y la profesora de la
alumna, Nadia, lo narraron y recrearon durante una sesion a la que acudi al acompanar a
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una junta de un Consejo Técnico Escolar (CTE), las cuales son reuniones mensuales a las
que asisten todos los docentes y el alumnado no tiene clases. Durante estas reuniones, se
organizan y discuten temas de gestion, pedagégicos y administrativos del plantel.

De acuerdo con lo que narraron las maestras implicadas en el incidente con la abuela,
durante la mafana del encuentro llegd una sefiora, abuela de una alumna, que
aparentaba estar muy molesta, y exigia hablar con el director y con la maestra de su
nieta. Mientras comenzaba el filtro sanitario y dejaban entrar a los nifos, la abuela
comparti6 con otras mamas su sentir. El maestro Jorge, al pie del portén, escuché frases
que la alentaban a enfrentar a la maestra: “jHabla con ella!”, “iNo es justo!”, “iTu dile!”, le
decian a la abuela que reclamaba que su nieta no fue defendida por su profesora, Nadia,
de una supuesta agresion de otra alumna (Observacién 23.25/03/2022).

Al escuchar los reclamos, se comentaba en la junta de maestros, el director previé que se
avecinaba una posible situacién complicada con la sefiora Laura, que él reconocié era
abuela de una alumna de 1° B. Incluso con todo el equipo que solia apoyar durante la
entrada a clases, la abuela logroé colarse a la escuela, esquiv6 al intendente y aprovech6
que el director se ausent6 por un momento de la puerta para entrar hasta las escaleras
donde encontré a la maestra Nadia.

Cuando la abuela logré entrar y pasar la reja, el equipo directivo supo cémo actuar. La
maestra Nadia después me conté el incidente con mas detalle. Me dijo que Santiago, el
maestro de Educacion Fisica, al notar que la abuela estaba dirigiéndose de forma
agresiva con ella, decidié ponerse detras para acompafarla, a lo que la abuela le dijo:
“iNo se meta! jEsto es con ella!” (Entrevista Nadia. 28/04/2023). Ese reclamo hacia el
profesor hizo reiterar su posiciéon y llamoé la atenciéon de la maestra de Educacién
Especial, Mara y el director Jorge, quienes de manera inmediata decidieron acercarse
para apoyar a Nadia.

Como me relat6é Nadia, la intervencién del grupo de maestros les permitié aclarar en
conjunto lo que habia sucedido. Cada uno desempefié un rol en esa conversacion. Nadia
por ser la maestra a cargo de las alumnas con las que sucedié el supuesto
enfrentamiento, la maestra Mara por ser la psicologa y quien solia mediar en este tipo de
situaciones y el maestro Santiago por ser el maestro de Educacién Fisica, clase en la que
ocurrid la supuesta agresion entre las alumnas. En realidad, fue un malentendido pues
las nifias no se golpearon entre ellas, solo quedaron despeinadas por las actividades que
habia marcado el profesor de deportes, situacion de la que posteriormente se encargé
Nadia de corroborar con sus alumnas, quienes no se encontraban en el momento del
malentendido, pero después le afirmaron que solo estaban jugando y se despeinaron.

Segun lo relata la maestra Nadia, en conjunto, el director y su equipo la acompafiaron
para aclarar el malentendido. Al retomar este evento durante el CTE, el director Jorge
mencion6: “Hasta se fue llorando y pidiendo perddn. La sefiora pensé que asi habian
pasado las cosas porque eso fue lo que le coment6 la mama y no era posible que se
cometieran ese tipo de injusticias, pues se espera que la escuela sea un lugar tranquilo,
de apoyo para los nifios, siendo que su casa ya es un lugar dificil en el que suelen
maltratar a su nieta”, mencion6 el director en el CTE (Observacién 23. 25/03/2022).
Esta afirmacion sugiere que, después de una explicacidon, la abuela fue receptiva para
terminar con el conflicto.
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En el CTE, el director aprovech6 los comentarios sobre este incidente, y les pidi6 a las
maestras que estuvieran atentas con sus estudiantes, pues un simple despeinado podria
ocasionar malentendidos que podrian terminar en reclamos y hasta enfrentamientos
entre maestras y familias, sobre todo entre aquellas que conocen que viven situaciones
de violencia intrafamiliar y abandono. El maestro Jorge les aconsejé a las maestras, en
especial a Nadia, que en la medida de lo posible le informaran constantemente a él, a la
subdirectora Luisa o al subdirector Saul, ese tipo de sefales entre sus alumnos.
Asimismo, se les recordd a las maestras que deben de hacer uso de las bitacoras, pues en
ellas deben escribir esos incidentes, como el que algunas nifias terminaron despeinadas
después de una clase de educacidn fisica. Explic6 que esa herramienta puede ser util
como evidencia en casos futuros para ayudarles en este tipo de problemas.

Hay espacios como el CTE en los que se pueden retomar y discutir percances como el de
la abuela, que, aunque no estén incluidos en la orden planeada para la junta, por su
relevancia el director lo incluye. Es decir, no se aisla o se omite el hecho, se pone en
comun como una situaciéon que puede sucederle a cualquiera de las maestras y les
permite estar preparadas. Asimismo, las acciones que emprenden en colectivo no se
limitan a un consejo, como lo mencioné la maestra de Educacién Especial, Mara: “En ese
momento agarras y te bajas (del salén), se van a un lugar con mas personas”
(Observacion 23. 25/03/2022). También intervienen factores administrativos que las
maestras deben cumplir en caso de que eso suceda, como llenar informes y bitacoras de
incidencias escolares como se indica en el Manual de Seguridad Escolar, que, si bien son
una carga a su trabajo docente, son herramientas con las que se respaldan en caso de
que se susciten malos entendidos. Aunque también son mecanismos que intensifican su
labor y refuerzan las restricciones al contacto fisico entre docentes y alumnos por temor
a sanciones y denuncias (SEP, 2012).

Las recomendaciones para saber cémo actuar ante incidentes como el de la abuela
dichas durante el CTE fueron dadas por el director, y fortalecidas por las del subdirector
y la subdirectora y la maestra de Educaciéon Especial. Si bien la resolucién de ese
conflicto podria ser bidireccional, es decir, entre la abuela y la maestra, el apoyo por
parte del director y su equipo les permitié6 compartir toda la informacién que tienen
sobre la alumna y su familia para saber qué es lo que realmente sucedio6 (Ezpeleta, 1989;
Pastrana, 1997).

Para que en la sesion del CTE se entendiera la reaccion de la abuela, durante la reunién
fue necesario para las maestras, el director y su equipo poner en comun la historia
familiar de la alumna, quien fue abandonada por su madre y qued6 al resguardo de su
abuela. Asimismo, en una entrevista posterior, la maestra Nadia me relat6 que ella ya
habia mantenido diferencias con la mama4, quien, en repetidas ocasiones, antes de que la
abuela fuese tutora de su nieta, habria llevado a su hija sin utiles escolares, situaciéon que
generd conflictos entre la maestra y la mam3, aunque posiblemente la sefiora mantenia
sus propias opiniones en esta diferencia de perspectivas. De acuerdo con la profesora
Nadia, la mama habria aprovechado que vio a su hija despeinada después de clases para
generar el malentendido y hacerle creer a la abuela que estaban maltratando a su nieta
en la escuela. Esta declaracion caus6 el enfado de la abuela y la motivé a reclamar.
Ademas, con ese pretexto, la abuela buscé que su nieta fuera cambiada de grupo, para
que estuviera en el mismo que su prima y asi pudiesen estar juntas y acompaifarse en la
escuela. Aunque segun la version que me dio Nadia, fue la manera que busc6 la mama
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para evitar lidiar con ella después de las rencillas que habian mantenido. Al no ser
motivo suficiente segin la maestra, la alumna permanecié ese ciclo escolar con ella.

Los maestros saben que en esas situaciones es importante acompafiar, apoyar y actuar
como un equipo, pues es algo que el director fomenta, y que la maestra Nadia confirmé
durante el CTE: “Lo pudimos resolver gracias al apoyo que hemos sentido entre nosotros,
entre los companeros, con la parte de direccion, con la parte de Santiago. Yo creo que
eso es muy importante porque nos da sustento como equipo de trabajo y tomamos
estrategias. Eso me ayuda a buscarle una solucién al conflicto. Eso es bonito de trabajar
asi, en lugar de ponernos el pie, de sentir ese apoyo y de estar como equipo”
(Observacion 23.25/03/2022).

Aunque en esta ocasion la doble reja no contuvo a la abuela en la entrada, el equipo
previd lo que puede suceder cuando una mama o abuela llegan a “reclamar” a la escuela.
Esto da cuenta que Jorge tenia capacidad de reconocer cudles son las posibilidades si no
se contiene esa situaciéon complicada, por ejemplo, si le hubiera permitido pasar hasta el
salon de Nadia y la encuentre sola, y ser amenazada o agredida fisicamente, (lo cual de
acuerdo a testimonios de maestros y del directo sucedi6 afios antes). El director conoce
a su equipo, seguro de que le auxilian a resolver este tipo de situaciones. Enfrenta los
desacuerdos y las diferencias de opinidn. Por ejemplo, no ignoré a la abuela, se le explico
y en conjunto resolvieron el malentendido. Este caso muestra como el maestro Jorge
construia y reforzaba las relaciones de apoyo entre docentes, el director, subdirectores e
intendentes y en las que varios participaban con los demdas para atajar y contener
colectivamente las situaciones complicadas: “Para que esto funcione, es como un reloj,
cada quien tiene que estar haciendo lo que toca. Si alguien falla, los descontrolan a
todos” (Observaciéon 23.25/03/2022).

Conclusiones

La afluencia de la calle definia y se relacionaba con las acciones del director y su equipo.
Esa convergencia se define por posibilidades, limites y muros sociales que son
disputados, creados y recreados por las personas desde las maneras de conducirse en el
espacio que habitan (De Certeau, 2000). Por lo tanto, los espacios no son fijos ni
inamovibles, sino entendidos como procesos influenciados por las practicas y relaciones
sociales que ahi transcurren (Nespor 1997). Hay areas de la vida social, como las
escuelas, que suavizan, contienen o permiten que las interacciones de las dindmicas
urbanas se cuelen, como en el plantel escolar donde realicé trabajo de campo.

Entender la escuela como un espacio de contencién me llevé a comprender los
malabares cotidianos del director y su equipo, de las negociaciones que entablaban
entre ellos y con los otros del espacio urbano. Los limites y las estructuras de interaccién
son negociadas por las personas en un contexto que mantiene condiciones efervescentes,
en ocasiones conflictivas y hasta violentas. Son situaciones que tienen la posibilidad de
filtrarse desde la porosidad (Nespor, 1997) de los limites que mantiene el plantel con la
exterioridad.

Lograr observar y comprender estos espacios como “lugares practicados” (De Certeau,
2000, p. 129), me requirié pensarlos desde la dinamicidad de las practicas cotidianas
que ocurren ahi. Implic6é observar calles, comercios y banquetas que rodean la escuela.
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Prestar atencion en los limites establecidos como los horarios en los que funcionan y las
ciertas permanencias como los puestos callejeros. En esa relacion entre la escuela y el
barrio, destaqué algunas experiencias escolares que resaltaban por ser potencialmente
conflictivas. Esta condicion y las maneras en que el director buscaba vias para evitar que
se complicaran, mas y solucionarlas, como fue en el caso de la abuela, demuestran y
develan lo dificil que puede ser el trabajo del director y su equipo, los diferentes
recursos a los que recurrian para resolver y su capacidad de forjar, negociar e intervenir
ante lo que consideraba ‘situaciones complicadas’.

Recuperar conceptualmente como categoria la expresion de ‘situacién complicada’, tuvo
sentido, pues a diferencia de preceptos tan generales como los propuestos por la SEP
(2001, 2010, 2016), centrados en la violencia escolar, pensarlo desde lo ‘complicado’ me
permitié comprender que las dificultades y complicaciones no necesariamente son
propias del ‘exterior’, ni inicamente ‘violentas’; tampoco son ajenas a lo que sucedia
dentro de la escuela. Las situaciones se entrelazaban con las decisiones que Jorge
tomaba desde su puesto, con base a una realidad que se entretejia con la materialidad
del plantel, con su lugar de trabajo, con las relaciones que entablaba con las maestras,
profesores, intendentes, familias y nifios. A partir de este estudio considero el trabajo de
la gestién escolar como hilos entretejidos en un sistema escolar, institucionalizado,
jerarquico y normado; aunque también se encuentra hilvanado a una cotidianidad, con
trayectorias e interrelaciones entre el barrio, la escuela y quienes ahi asistian, haciendo
de la labor directiva una colectiva.

Si bien reconozco la potencialidad de los planteamientos institucionales, considero
fundamental incluir la importancia de los contextos sociales y lo fortuito de cotidianidad
escolar que en ocasiones impiden que la resolucién de los conflictos transite desde esas
herramientas. Un sefialamiento mas adecuado partiria de considerar los limites y
posibilidades que alberga cada realidad escolar en relacién con sus condiciones y con las
personas que ahi laboran, pues cuando los medios que plantean este tipo de manuales
no son suficientes, directivos y docentes disponen de otros y vale destacar la riqueza de
soluciones que buscan y despliegan y que no necesariamente se encuentran
prescriptivamente y que su factibilidad radica en el despliegue de multiples acciones que
dificilmente se encuentran descritos o considerados pues la generalidad de los manuales
no da lugar a la complejidad.

Si bien la figura del director se ha llegado a asumir desde ideologias individualistas, y de
gestion cuasi-empresarial, las acciones que realizaba Jorge se entrelazaban
colectivamente con las de su equipo de trabajo. Para el despliegue del trabajo directivo
existe un marco organizacional e institucional que delimita las pautas de accién de la
vida escolar. Si bien las normativas escolares intentan estructurar el acaecer cotidiano,
recae en los directores la necesidad de negociar y adaptar colectivamente estrategias
que encuadren, contengan y den soporte a las interacciones que suceden en el espacio
escolar en relacién con su contexto y la porosidad. Pues las relaciones que se tejen en su
circulo de gestion son minuciosas y estratégicas para el desempeiio que realizaba desde
su puesto: negociar con la intendente, delegar a los subdirectores, platicar con los
tianguistas, poner en comun necesidades y acuerdos en las juntas. Son decisiones y
acciones que representan matices de dificultad y urgencia, pero que también distienden
las ‘situaciones complicadas’.

180 Entramados, Vol. 12, N218, julio - diciembre 2025, ISSN 2422-6459



“Atajar y resolver ‘situaciones complicadas’: La gestion directiva en una primaria en
contextos conflictivos”. Michelle Soto Aguilar / pp. 168-183 -ARTICULO-

Se trata de acciones que se hilvanan a diferentes dimensiones moldeables y adaptables
de acuerdo con el contexto y las necesidades de la comunidad escolar. La capacidad de
lograrlo, se relacionaba intimamente con qué y cémo se enfrentan y solucionan
‘situaciones complicadas’ de ese acaecer cotidiano que permiten que la escuela funcione
como un espacio de contencion para todos. Sin embargo, el peso que la politica educativa
les da a las escuelas como espacios que, si bien tienen la posibilidad de forjarse como
uno de contencion, responsabiliza excesivamente a quienes ahi trabajan para lograr que
asi sea. Cabe cuestionar hasta qué punto la escuela y el trabajo que puede realizar un
director, las maestras y profesores de un plantel, y el personal de apoyo, deben y pueden
comprometerse a solucionar problematicas de responsabilidad social, como lo son las
violencias y los conflictos en el entorno.
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