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Resumen

El articulo analiza la percepcion, las implicaciones y las acciones que adoptaron trece
directores de escuelas primarias publicas de cinco municipios de Colima para enfrentar
distintos problemas de violencia escolar. A partir del analisis institucional, se realizaron
entrevistas en profundidad para, posteriormente, contrastar las narrativas de cada caso.
Entre los principales hallazgos, los directores senalan que: la gestion se desarrolla bajo
mucha presion y demanda soluciones inmediatas ante problemas de distinta indole; el
apoyo y la informacién para atender problemas de violencia escolar son incipientes; con-
sideran poco agil aplicar los protocolos en caso de violencia; solicitan mayor capacitacion
en temas como la resolucién de conflictos; las acciones acordadas en el Consejo de Parti-
cipacion Social escasamente se cumplen; los padres de familia no apoyan en la solucion
de los problemas de sus hijos; la violencia genera malestar en la institucion y requiere
mucha inversion de tiempo para solucionarlo.
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Abstract

This article analyzes the perception, implications and measures taken by thirteen princi-
pals from Public Elementary Schools of five municipalities in Colima to deal with different
problems of school violence. As part of the institutional analysis, we conducted in-depth
interviews in order to compare the narratives in each case. The main findings show that:

management is developed under high pressure, and that it demands immediate solutions
to different Rinds of problems; support and information for facing school violence are in-
cipient; applying the protocols for dealing with school violent events are not expeditious;
they demand more training in topics such as conflict resolution; the actions established
by the Social Participation Council are rarely followed; parents do not get involved in the
solution to children’s problems; and violence produces general discomfort in the institu-

tion, which requires a lot of time and money to solve it.

Resumo

O artigo analisa a percepgao, as implicagoes e as agoes que adotaram treze diretores de
escolas primarias publicas de cinco municipios de Colima para enfrentar diversos proble-
mas de violéncia escolar. A partir da analise institucional, realizaram-se entrevistas em
profundidade para, posteriormente, contrastar as narrativas de cada caso. Entre os princi-
pais resultados, os diretores assinalam que: a gestao desenvolve-se sob muita pressao e
demanda solugoes imediatas ante problemas de diversa indole; o apoio e a informacao
para atender problemas de violéncia escolar sao incipientes; & pouco agil aplicar os proto-
colos em caso de violéncia; € preciso maior capacitagao em temas como a resolugao de
conflitos; as agdes combinadas no Conselho de Participacao Social dificilimente sao rea-
lizadas; os pais de familia nao ajudam na solucao de problemas dos seus filhos; a violén-
cia gera mal-estar na instituicao e requer muita inversao de tempo para soluciona-la.

Palavras chave

violéncia escolar;
instituigoes educativas;
gestao escolar; educagao
basica



Estudios sobre directores!

El puesto de director se ha estudiado desde diversas perspectivas; es una
posicion estratégica que desarrolla muchas actividades y situaciones de
manera simultidnea todos los dias; su labor al frente de la institucién es
multifacética y dificil de definir: coordina, gestiona, dirige, organiza,
negocia, lidera, entre otros aspectos. En relacién con la violencia escolar,
es un actor central porque le corresponde tomar distintas decisiones, con
la finalidad de mejorar la convivencia y evitar la violencia.

Existen varias investigaciones que han abordado las funciones del
director en la escuela desde diversos angulos, por ejemplo: las activida-
des que realiza cotidianamente (Carriego, 2005; Ezpeleta y Furlan, 1992;
Mitzberg, 1983; Pastrana, 1996), el tipo de liderazgo que ejerce (Ball,
1989; Enriquez, 2005; Tesio, 2008); los afos de servicio y experiencia
en el puesto (Garcia, et al., 2010; Karakose et al., 2014; Kaya, 2015), en
relacién con su formacién (Ng y Chan, 2014), la forma en que toma las
decisiones (Abdolhamid y Mehdinezhad, 2015), el tipo de interaccién
que mantiene con el personal de la escuela (Murillo y Herndndez-Castilla,
2015); a partir de la variable de género y su estilo de conducir la escuela
(Morgade, 2010; Morris et al., 1999); por la capacidad de gestién —tanto
administrativa como pedagégica—, que manifiesta ante situaciones criticas
(Lopez-Yanez, et al., 2014), o por el sentido y esencia de la tarea que
desarrolla (Santos-Guerra, 2015), entre otros aspectos. Estos trabajos han
mostrado la complejidad del rol y las diferentes facetas que de manera
planeada o imprevista el director debe atender como parte de su quehacer
institucional. Sin embargo, son escasos los estudios que abordan las formas
de conceptualizar y enfrentar la violencia escolar por parte de este agente.

Objetivos

El objetivo general de la investigacion fue: Analizar los aspectos, conside-
raciones y decisiones que adoptaron los directores de escuelas primarias
publicas de Colima para enfrentar la violencia escolar en su plantel. Los
objetivos secundarios fueron: (1) Identificar los conflictos que se presen-
taron en la institucion y el uso de los distintos procedimientos formales e
informales para resolverlos, y (2) Caracterizar los aspectos problematicos
de la gestion administrativa y pedagogica que lleva a cabo el director de
manera cotidiana.

1 Se habla de directores en general, para referirse a hombres y mujeres que ocupan este
puesto de trabajo.
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Preguntas de investigacion

Algunos interrogantes que guiaron la investigacion fueron los siguientes:
sQué aspectos de las normas, los cédigos y valores de la escuela se
transmitieron e incorporaron en el proceso de toma de decisiones de
los directores y se tradujeron en acciones en torno a los problemas de
violencia escolar que les toco afrontar? ;Los directores conocen y saben
utilizar los protocolos de actuacion, asi como los procedimientos por seguir
para atender los casos de violencia escolar que establecié la Secretaria
de Educacion Publica? ;Qué criterios consideraron relevantes y decisivos
para resolver este tipo de problemas? ;Cémo afect6 la violencia escolar
el desarrollo de la gestion cotidiana?

El supuesto

De manera cotidiana el director enfrenta y resuelve problemas de distinta
indole, conflictos diversos derivados de la interaccion cotidiana de los
sujetos en la institucién. Sin embargo, la violencia escolar, ya sea la que
se genera entre alumnos, entre profesores y alumnos, entre alumnos y
profesores, entre padres de familia y profesores, o entre padres de familia y
alumnos, representa un desafio a su control, asi como a los objetivos y fines
de la escuela que dirige. Por esta razén, el director utiliza distintos recursos
de poder y estrategias a su alcance, tanto formales como informales, para
organizar las distintas actividades en la institucion. El proceso de gestion
incluye la disputa entre los diversos intereses de grupos o sujetos con
distintos recursos de poder, que da lugar a amenazas, contraamenazas,
coaccion, asi como los diferentes tipos de violencia: verbal, psicolégica,
fisica, sexuada (Gémez-Nashiki, Zurita y Lépez, 2013), que cada uno pone
en juego, con la finalidad de lograr que sus fines y objetivos se cumplan,
y es en este contexto que el director debe poner en marcha muchos de
los recursos a su alcance para poder llevar a cabo los objetivos cuyo
cumplimiento considera como prioritario.

Ejes conceptuales

Institucién, dinamica y conflicto

Las instituciones sociales son formas sociales que definen las condiciones
concretas de existencia de las personas, tanto en el plano material como
en el concerniente a la generacion, propagacion y difusion del sistema
de normas, valores, practicas y actitudes compartidas por la sociedad o



sectores especificos de esta (Fernandez, 1995), todo lo cual sirve de marco
de referencia a las decisiones y acciones que los individuos realizan
en torno a diferentes aspectos que rodean su reproduccién (Berguer y
Luckmann, 1997; Lourau, 1991).

El caracter permanente de las instituciones no establece de ninguna
manera su inmovilidad o estatismo en su interior (Knight, 1992). Por el
contrario, al ser producto de la actividad humana se encuentra en continuo
movimiento, ya sea para mantener su conservacion o para intentar su
transformacion (Ferndndez, 2001); movimientos que son generados por
la dindmica de la vida colectiva que se genera en su interior.

Las escuelas son arenas de conflicto (Ball, 1989) en donde se dan cita
muchas contradicciones entre los individuos. Las funciones establecidas
y organizadas dentro de la institucion no siempre operan a un nivel de
complementariedad y apoyo reciproco, sino que las funciones oficiales
y secundarias pueden estar en conflicto, contrarrestando y oponiendo
resistencia a las normas o acciones emprendidas o fijadas por otras insti-
tuciones. En el mismo espacio institucional coexisten distintos proyectos,
asi como métodos y procedimientos para alcanzar sus objetivos. Por esta
razon, existen distintos niveles de legitimacion institucional; el éxito o fra-
caso de los mecanismos conceptuales de control e imposicién de normas
e ideologias dependen del poder de aquellos que operan las instituciones,
de la autoridad que consiguen detentar y también de la viabilidad que
ofrecen a los intereses grupales que las mantienen (Fernandez, 1995).

El conflicto que se deriva de la lucha entre los distintos intereses
no siempre es violento; sin embargo, en esta investigacion se eligieron
aquellos testimonios en donde los directores vivenciaron una experiencia
de violencia escolar entre los alumnos: fisica, verbal, sexuada, psicoldgica.

Liderazgo y estilo institucional

El liderazgo que representa y asume el director en la institucion puede
adoptar diversas caracteristicas, tipos y variantes (Ball, 1989; Meng y
Berguer, 2011; Murillo y Herndndez-Castilla, 2015), ya no solo centrado
en su personalidad, sino también incluyendo al equipo de colaboradores
que lo acompanan (Pereira, 2014, p. 103), tomando en consideracion el
hecho y el contexto en el que actta.

La forma de conducir una escuela adquiere rasgos particulares depen-
diendo de quién la dirija, “un modo particular e idiosincratico” (Ferndndez,
2001; Gomez-Nashiki, 2010), porque detras de las decisiones del director
estan sus concepciones, creencias, valores y los principios que considera
que deben guiar su tarea; lo que podriamos sefialar, parafraseando a Cossio
Villegas (1974), como £l estilo personal de dirigir. Por esta razén, se busco
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conocer tanto las condiciones como los resultados; es decir, como el
director concibe y utiliza un “conjunto de reglas, estrategias y modalidades
para enfrentar y resolver dificultades y tratar con tensiones y ansiedades”
(Fernandez, 2001), para tomar las decisiones en torno a los problemas de
violencia escolar.

Gestion institucional

Esta relacionada con el proceso de ejecucion y desarrollo de las distin-
tas actividades que tienen lugar en los ambitos educativo, financiero,
administrativo y técnico-pedagégico (Elizondo, 2001). Estd signada por
una orientacién mas guiada por la accién y la resolucion creativa de los
aspectos que surgen durante el proceso cotidiano (Alvarifio et al., 2000;
Elizondo, 2001; Gutiérrez-Vazquez, 2004; Zavalza, 2011). El desarrollo
de la gestion se asocia a un resultado no previsible de algo que se esta
estructurando sobre la marcha y que trata, en la medida de lo posible, de
cuidar que todos los aspectos avancen en la misma direccion. Sin embargo,
en el cumplimiento de sus actividades se ve confrontado con muchos
problemas, demandas, dilemas y situaciones que hacen que esta actividad
se divida entre lo instituido y lo instituyente, cuyas consecuencias son
inciertas y forman parte de la cotidianidad de su actividad como director.

Violencia escolar

La violencia escolar la conceptualizamos a partir de tres dimensiones
(Gomez-Nashiki, Zurita y Lopez, 2013): (1) como un recurso de poder
establecido por el director para hacer valer su autoridad y mantener el
control en el aula o la escuela; (2) la que se presenta entre alumnos,
como parte de una fuerza abierta u oculta, con el fin de obtener algo de
un individuo o de un grupo que no quiere consentir libremente; y (3) la
que podemos identificar como una practica emprendida por la propia
institucion educativa con el objetivo de preservar, mediante normas
establecidas formal e informalmente, el orden, el control y la disciplina.

En los aspectos citados, el comin denominador es que la violen-
cia forma parte de un proceso mediante el cual un individuo o grupo
violan la integridad fisica, social o psicolégica de otra persona o grupo.
La violencia inhibe el desarrollo de los alumnos, anula su potencial y
puede dejar secuelas permanentes en la personalidad, pues su desarrollo
se relaciona no solo con las actitudes que se le inculcan, sino con la
realizacion estas, asi como con las frustraciones sufridas en la escuela
y con sus condicionamientos para favorecer o entorpecer su realizacién
posterior (Gomez-Nashiki, 2005).



Poder y control

El director posee varios recursos de poder para influir sobre las decisiones
que se presentan cotidianamente: “Tener un puesto dentro de estas insti-
tuciones, o tenerlas bajo control, le [sic] otorga a determinadas personas
una mayor capacidad para imponer al mundo su voluntad, a expensas de
que otros carezcan de acceso a tales recursos de poder institucionalizados”
(Goodin, 2003, p. 31). Es decir, se establece una relacion de poder en la
que se verifica la presencia de un sujeto activo que instrumenta la voluntad
de otro pasivo, en virtud del cual el primero manda y el segundo obedece.
Sin embargo, cuando los sujetos trabados en conflicto se ven impedidos
de instrumentarse voluntariamente como lo exige la relacion de poder, se
ven obligados a ejercitar, reciprocamente, las amenazas y contraamenazas
respectivas (Escobar, 1988), con lo cual da lugar a una serie de conflictos
en el espacio institucional, por tanto, el control es un recurso de poder
que puede adoptar diferentes tipos y modalidades. El liderazgo impuesto
que asume el director indica que debe poseer multiples “conocimientos,
habilidades y actitudes que debe desarrollar para llevar a cabo la gestion”
(Secretaria de Educacion Pdblica, 2015), en donde el comin denominador
es el ejercicio del control en distintos ambitos: administrativo, educativo,
politico, econémico, de todos los integrantes de la institucién. El control
es uno de los principios basicos para lograr la estabilidad en la institucién,
de ahi la importancia de preservarlo.

Metodologia

Los testimonios en torno a la violencia escolar se recuperaron a través de
entrevistas a profundidad semiestructuradas, planteadas como un didlogo,
a partir de un guion. Los temas que se trataron fueron (1) aspectos de la
trayectoria docente y su experiencia como director: formacién, antigliedad,
especialidad; (2) las actividades de gestion que desarrollan cotidianamente
con los alumnos, docentes, supervisores y padres de familia; (3) casos
especificos de violencia escolar; y (4) las acciones, estrategias y soluciones
que tomaron para resolverla.

De acuerdo con la perspectiva cualitativa de esta investigacion, no
intereso la representatividad. El tipo de muestra para esta investigacion
fue no probabilistica, porque se buscé informacion profunda y detallada,
y no cantidad ni estandarizacién. La eleccion de los sujetos no dependié
de que tuviesen la misma probabilidad de ser elegidos, sino que obede-
ci6 a caracteristicas propias de la investigacion (Hernandez, Ferndndez y
Baptista, 2006), es decir, su experiencia como directores ante conflictos
de violencia escolar (véase la tabla 1).
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Tabla 1. Directores por institucion y sexo
Directores Escuelas primarias publicas
Hombres 5

Mujeres 8
Total 13

Fuente: elaboracion propia.

El protocolo de la entrevista consistié en explicar los objetivos del
proyecto de investigacién a los directores y solicitar su autorizacién para
grabar sus testimonios y posteriormente publicarlos. Se les informé también
que sus nombres no aparecerian en el trabajo, pues lo que importaba era
el hecho y la narrativa de los acontecimientos. En todos los casos, los
directores aceptaron sin poner restriccion alguna, estuvieron de acuerdo
y se mostraron dispuestos a colaborar en todo momento.

Las entrevistas fueron transcritas en su totalidad y sometidas a un
proceso de analisis que consistié en lo siguiente: se disefid un mapa
conceptual para cada una, se sefialaron con distintos colores las frases
o palabras clave identificadas en la narrativa de los docentes y que se
vinculaban con el objeto de la investigacion. A partir del mapa conceptual
de cada entrevista, se disefi6 una matriz de las precategorias con mayor
frecuencia en el discurso de los docentes —los colores que mas predomi-
naban-, donde, a partir de la narracion del docente, se contrastaron los
diferentes puntos de vista, es decir, se tomaron sucesivamente diferentes
segmentos de informacién para ver con qué categorias se podian relacionar
(Hammersley y Atkinson, 1994). El siguiente paso fue la triangulacion, que
consistié en comparar entre si los relatos de los diferentes participantes,
y posteriormente con los conceptos revisados en la teoria vinculados al
objeto de investigacion. De esta manera, se obtuvieron las categorias
definitivas que se desarrollaron a lo largo de la investigacién (Hammersley
y Atkinson, 1994) (véase la tabla 2).

Tabla 2. Directores por ubicacion, sexo, edad, afios de servicio, afios como director y grado académico

Sexo Edad ng,?c?g é\onnc:g Grado académico
director
H M H M H M H M H M
Colima
Caso n.’l X 33 7 3 Licenciatura
Cason.’2 X 40 12 4 Licenciatura
Cason.r°3 X 42 17 6 Licenciatura
Comala
Casonl4 X 45 22 10 Maestria
Cason?5 X 28 2 1 Licenciatura




Sexo Edad /:‘,\Zr?/?c?oe {:\onnc:i Grado académico
director

Manzanillo
Cason’6 X 26 4 1 Licenciatura
Cason°7 X 39 5 1 Licenciatura
Cason°8 X 47 13 5 Licenciatura
Cason.°9 X 33 L 4 Licenciatura
Tecomadn
Caso n.°10 X 44 18 9 Licenciatura
Caso n.ell X 49 19 8 Licenciatura
\(il/a de
Alvarez
Casonrli2 X 38 6 2 Licenciatura
Cason’li3 X 42 14 9 Licenciatura

Fuente: elaboracion propia.

Hallazgos

Si bien el tema de la violencia esta presente en algunas de las interacciones
que cotidianamente se registran entre los distintos sujetos de la institucion,
los testimonios de los directores entrevistados se refieren a problemas
de violencia escolar cuya situacién lo trataron personalmente, es decir,
conflictos que no resolvieron los docentes en el aula y que llegaron a la
direccion del plantel.

Direccién e incertidumbre

De acuerdo con la funcion que desempefia el director, se espera de él, y
asi se lo dicen: “que sepa qué hacer”, como actuar ante cualquier even-
tualidad que se presente; una responsabilidad de la que estan conscientes,
aunque manifiestan que lo hacen “bajo mucha presion” y, en ocasiones,
sin saber en un primer momento “cémo hacerle”. Por ejemplo, sefala una
directora lo siguiente:

Directora, 42 anos:

A veces, me voy a casa con muchas preocupaciones [...], pero en medio
de eso hay que ir a recoger al nifo [...] que preparar la comida, y asi, los
quehaceres de una como muijer [...], pero te cuento que hasta suefio con
los problemas de la escuela [...], y es que es mucha la responsabilidad,
iy es que todos esperan mucho de ti!, jde que a todo le hagas! [sic] [...],
esto no se acaba cuando te vas a casa jno quél, jeso ya me quedé bien
claro!, es un puesto de 24 horas, (Ent. n.° 8, 30.09.15).
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En otro testimonio, se manifiesta la incertidumbre que tiene la jornada
cotidiana:

Directora, 26 anos:

Una sale de la casa temprano y no sabes lo que te va a pasar, ;qué te
vas a encontrar en el trabajo? [...] salen los alumnos de la escuela y
esto no se acaba [...], lo peor es cuando te toca un problema de violen-
cia [...], una alumna subié al facebook una foto ensefando sus pechos
sin ropa y unas de sus amigas (hace sefias con las manos como si pusie-
ra comillas) jse la pasaron a media escuela! jFue un problemén! [...],
sus papds aca querian comerse a las supuestas amigas, fue una cosa
terrible, muy triste [...], para esto una no esta preparada, ni te imaginas
scémo hacerle?, ;cémo le haces? pero le tienes que entrar [...], para
eso eres la directora ;no? (Ent. n.°5, 06.09.15).

Situaciones imprevistas que trastocan la gestion de la escuela y ante
las cuales el director manifiesta su preocupacion sobre como atender
de la mejor manera el problema. La gestién bajo estas caracteristicas
presenta un fuerte componente de incertidumbre ante lo que el director
debe enfrentar, esté preparado o no, y es lo que esperan buena parte de
los integrantes de la institucion.

Liderazgo

Los directores estan cotidianamente puestos en el centro de atencion de
la escuela, y se espera que ejerzan un liderazgo de manera constante y
ante cualquier circunstancia. Por esta razén, una parte fundamental de
su gestion recae en el tipo de tratamiento que les da a los problemas, asi
como la solucién que implementa, pues sus decisiones se traduciran en
aspectos a favor o en sehalamientos negativos a su imagen, asi como a
la legitimidad de su liderazgo en la institucién. Al respecto se pueden
mencionar los siguientes testimonios:

Directora, 45 anos:

Ser directora es como ser cohetero, si dices algo: malo, si no haces
nada: malo [...], jpero eso si!, jtodo mundo estd al pendiente! [...],
sabes que tienes que estar al servicio de la escuela [...], tener ganas de
trabajar con todos, aunque no todos tengan ganas de trabajar contigo
[...], puedes como pedir consejos, pero nadie te va a ayudar a resolver
los problemas [...], le tienes que entrar, jeso es ser directoral, y jno vas
a darle gusto a todos! (Ent. n.°9, 04.10.15).



Director, 47 anos:

Cuando se han presentado problemas de violencia como peleas entre
alumnos, o de que los padres se quejan de un maestro, trato de investi-
gar bien primero [...], porque todo esto es una jreverenda chinga!, y no
es exageracion, no lo arreglas bien y te anda costando hasta el trabajo,
en serio [...], me dicen mis maestros que tengo mucho poder y ;cudl?
es como andar siempre al filo de la navaja [...] (Ent. n.°11, 20.10.15).

Directora, 38 anos:

Estar al frente de 100 o 150 gentes, entre nifos y maestros no es facil.
Yo lo siento como mi responsabilidad de que no les pase nada, pero
por légica ;no?, tanto nifia y nifo juntos pues pasan cosas, problemas
[...], ipero hay veces que tienes que ponerte bien lista y firme! [...],
como la nifa que pagaba a dos de sus companeros jpara que le pega-
ran a otral, ;puedes creer eso?, eso si ya es muy bajo ;pues qué estamos
en la calle para hacer esas cosas?, ya son como cosas de delincuentes,
de mafiosos [...] (Ent. n.°2, 23.08.15).

En los directores se advierte una preocupacién constante de querer
controlarlo todo, de estar informado en detalle acerca de cualquier
asunto que surja en la escuela como una estrategia para mejorar la ges-
tién. Sin embargo, la misma dindmica de la escuela presenta diversas
situaciones que estan fuera del control, incluso de los docentes, como
son los espacios intersticiales, en donde se da un funcionamiento o
conductas atipicas, como apunta Roussillon: “al lado de la institucién
estructurada, se organizan funcionamientos institucionales atipicos”
(1989, p. 190).

Control

El control de las acciones en la institucién es el comin denominador de las
preocupaciones que manifiestan los entrevistados, ademas de sefalar que
cuando se trata de violencia escolar “les quita mucho tiempo” y les impide
[levar a cabo otras actividades. Los conflictos asociados a la violencia
son importantes, en la medida en que rompen con el orden establecido y
pueden detonar otros conflictos latentes, porque no se dan a nivel de un
individuo, sino que involucran a otros sujetos. Dos testimonios son muy
claros al respecto.

Directora, 33 anos:

Uno no quiere broncas, y quiere que todo marche bien —aja—, pero no
se puede, porque no depende de ti, yo no puedo evitar que los alumnos
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se peleen, o que se porten bien, uno jqué mas quisiera! ;verdad? Pero
no [...], y cuidado y no pares la bronca luego, porque crece y se va
metiendo mas y mds gente, y ya luego no sabes cémo pararla [...]
(Ent. n.°12, 27.10.15).

El otro testimonio, senala lo complicado que es manejar este tipo de
asuntos:

Directora, 42 anos:

... un nino trae un cuchillo y janda amenazando a sus compaferos!, lo
primero es que te espantas ;no?, eso ya es grave, y a eso todo lo que te
quita de tiempo, entre que hablas con el alumno, con la maestra, con
el grupo, con el supervisor, con los padres, o sea que no tienes otro
camino que invertirle tiempo y mucho, y luego échale lo que tenemos

diario que hacer en la escuela [...], y eso si no hay otro problema [...],
o te agarra a principio del aho, no nomas se trata de sacar al alumno
de la escuela jy yal, [...] (Ent. n.°3, 03.09.15).

La complejidad en el manejo de estos temas se torna mas dificil de
atender debido a la fuerte carga administrativa que tienen que cumplir
y que se acentda en coyunturas especificas. Sin embargo, cuando una
situacion de violencia se presenta, el director esta obligado a indagar lo
acontecido, por lo que llegar a una determinacién implica una investi-
gacion, a través de un proceso que involucra citatorios y entrevistas con
maestros, padres de familia y autoridades educativas. Desde luego que, de
acuerdo con la gravedad del hecho, por ejemplo, un alumno herido, un
robo en el plantel, acoso, conlleva la participacion de varias instancias:
Secretaria de Educacién, Procuraduria General de la Republica, Comisién
Nacional de Derechos Humanos, entre otras, lo que se traduce en mayor
tiempo y una carga extra de trabajo para poder solucionarlo.

Violencia

Como lo senalan algunos entrevistados, los problemas de violencia escolar
“son un dolor de cabeza”, por la cantidad de implicaciones que tienen,
ya sea a nivel personal, con los sujetos involucrados, lo administrativo, lo
legal y lo educativo. Y esto es asi porque con rapidez se convierte en un
tema que afecta el clima escolar y se vuelve motivo de curiosidad, intran-
quilidad y preocupacién para los distintos integrantes de la institucion,
como evidencian los siguientes testimonios.

Director, 49 anos:

Aqui en la escuela tenemos un problema grueso, cabrén [...], un nifio
le vale madre todo [...], muerde, pega, escupe, grita [...], a sus



companieros jhasta los amenaza de muerte! [...] la escuela ya toda
se enter6 y muchos padres de otros grupos me dijeron ;qué vamos a
hacer [...], yno sabemos por dénde entrarle?, y la supervisora me dijo
que con cuidado hay que manejar este asunto, que hay que llenar los
formularios, pero digo yo, jsolucionan algo?, jpues no! [...], y el nifio
itiene seis afios! Y tiene de cabeza a la escuela!, imaginate si apenas
esta empezando la escuela [...], los papas y otros alumnos ya lo miran
con miedo. (Ent. n.°1, 18.08.15).

Directora, 39 anos:

Cuando se trata de problemas donde ya hay golpes y acusaciones la
cosa cambia, los protocolos de la violencia que hay, y los formularios
que hay ahora tienen sus “pros”, pero muchos “contras”, porque se
trata de un problema que requiere de hacer cosas en el momento; son
problemas que tienes que atender rapido [...], pero no sabes cémo
[...]I, son un dolor de cabeza porque a final de cuentas no puedes
resolver con formatos solamente, pero jcuidadito eh! jy no llenes los
formatos, porque te metes en un problema grave! (Ent. n.°5, 06.09.15).

Director, 40 anos:

Lo que he aprendido es que cada problema es diferente, jy donde hay
golpes pues mas!, o cuando hay alumnos maltratados, porque eso es

ya cosa de agresiones, de que hubo dafios, robos [...], y eso provoca
mucha inquietud en los alumnos, en los profesores, en la escuela, por-
que para lo malo ya sabes: luego, luego se sabe |[...], pero esos son los

problemas que te caen y 6rale te las ingenias jporque esto no viene en
el librito! (risas) (Ent. n.°2, 23.08.15).

Los testimonios muestran la dificultad para hacer frente a este tipo de
problemas, tanto por lo administrativo con que se tiene que reportar, como
por el cuidado para poder tomar una decision. Es importante mencionar
que si bien los protocolos registran actos de violencia, se recomiendan
como una primera medida; los entrevistados advierten ciertas limitantes
en su aplicacion, y muestran que hace falta complementarlo con mayor
capacitacion en temas como manejo de conflictos, estrategias de convi-
vencia pacifica, por ejemplo.

Implicaciones para la gestiéon
El tema del conflicto es un reto; mds adn si este deriva en violencia,

porque de acuerdo con los entrevistados, se trata de un asunto complejo
con multiples implicaciones y consecuencias, que obliga a manejarlo con
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muchas instancias, y en donde la figura del director es de negociador e
investigador, porque ya “no se trata de senalar quién tuvo la culpa o poner
un castigo, eso era antes”. Asi lo dice una de las entrevistadas:

Directora, 39 anos:

Siempre he dicho que ser directora es como ser toddloga, y con mu-
chas ganas de entrarle a lo que se presente, jde veras; [...] vives al dia,
no digo del papeleo, de las reuniones y de los reportes, porque eso ya
al primer ano te lo aprendes [...], lo digo cuando hay problemas [...],
de violencia, de burlas, del bullying [...], y ya no se trata de sefalar
quién tuvo la culpa o poner un castigo, eso era antes [...], es algo la-
toso porque hay que hablar con los padres, decirles a las autoridades,
o sea a todo mundo [...], y todos te presionan [...] y todos dicen que
tienen la razén, y pones la solucién y siempre alguien se queja, nomas
no quedas bien nunca. (Ent. n.°3, 13.09.15).

En relacién con las habilidades que debe poseer un director, los entre-
vistados reconocen que es necesario “echar mano de la experiencia”,
“ser cuidadoso”, “pensar las cosas bien antes de hacer algo”, “no ser

"o

impulsivo”, “ponerte listo”, ente otras expresiones que denotan el cuidado
para poder tomar una decision.

Normatividad

Con lainclusién de nuevas disposiciones normativas, por ejemplo los pro-
tocolos, para atender los problemas de la violencia escolar, los directivos
manifiestan posiciones encontradas- Sin embargo, coinciden en que el
problema de fondo es la falta de capacitacién en todos los integrantes de
la escuela, incluyendo a los padres de familia, ante este tipo de situaciones.
Al respecto dos puntos de vista reflejan muy bien estos aspectos:

Director, 38 anos:

Si los problemas que hay en las escuelas se pudieran solucionar, o ya
digamos bajar con las leyes o reglamentos ya no tendriamos problemas
desde hace mucho, jpero no! Aqui en las escuelas la cosa es diferente
[...], pero lo latoso es llenar todo lo que piden, esto si es un martirio, es
mas burocracia [...], luego ya no sabes qué es peor, si el problema o el
[lenado de los formatos [...] (Ent. n.° 8, 30.09.15).

Directora, 44 anos:

Cuando nos informaron de que tenia que llenar mas formatos en pro-
blemas de violencia [...] la verdad, me dije: -jmas trabajo! [...], ade-
mas de oficios, {los benditos formatos! [...], y en la direccion jhay



tantas cosas qué hacer! [...], yo creo que lo que nos hacen falta son
herramientas, a mi'y a mi personal, digo en cosas de: ;cémo hablarles
a los padres?, ;cémo hablar con un nifio que pega?, ;qué decirles a sus
compaiieros?, jcudles son los Iimites que hay que poner? [...], de eso
no sabemos mucho (Ent. n.° 6, 12.09.15).

Las opiniones apuntan a que el proceso burocrético que representan
los protocolos es poco agil para atender los problemas de violencia escolar,
y no los consideran como herramientas de ayuda.

En cuanto a los Consejos Escolares de Participacion Social se han
establecido distintos comités, entre ellos el de Desaliento de las Practicas
que Generen Violencia entre Pares. Sin embargo, de acuerdo con los direc-
tores, a los docentes no les llama mucho la atencion, porque todos quieren
estar en los comités de Lectura y Nuevas tecnologias. Asi lo mencionan
las siguientes entrevistas:

Directora, 33 anos:

Cuando en el Consejo de Participacion Social se habla de quién le
entra al comité nadie quiere y a la hora de ponerlos en marcha no hay

interés [...], a los padres y maestros les [lama mas la atencién que sus
hijos lean [...], les preocupa mucho mas la lectura o lo de las tecno-
logfas [...], en esos comités todos se quieren apuntar, y creo que es

porque los maestros le saben mas a eso que a lo de la convivencia ;no?
(Ent. n.°9, 04.10.15).

Otro testimonio similar es el siguiente:

Director, 42 anos:

Cuando en el Consejo discutimos quién se apunta a los Comités nadie
quiere el de convivencia o el de violencia, son de los que menos es-
cogen, si hay responsables, pero no es como lo que quieren ;verdad?
(Ent. n.°2, 23.08.15).

La violencia afecta el clima escolar y las relaciones entre los inte-
grantes de la institucion, por lo que se convierte en un reto importante;
no obstante, los directores identifican la toma de decisiones y sus reper-
cusiones como un proceso que poco se valora y que cuenta con escaso
apoyo por parte de su personal. En este sentido, el sefialamiento de los
directores apunta a que estos procesos no pueden darse de manera aislada,
sino que deben involucrarse los distintos sujetos, con la finalidad de que
se apoyen colectivamente las decisiones.
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Los padres de familia

En relacion con los padres de familia, los directores identifican dos
posiciones: por una parte, estan los que aceptan los sefialamientos que
hacen de sus hijos, ya sea como victimas o agresores, y por otra, los padres
que no aceptan lo que el director sefala y rechazan a priori cualquier
sefalamiento. En ambos casos, coinciden en el poco apoyo que se brinda
a los estudiantes desde sus respectivos hogares. Asi lo manifiestan dos
directores:

Directora, 49 anos:

Los papas no ayudan [...], creen que uno tiene que hacer su trabajo, de
todo se quejan siempre, pero no ayudan, o muy poco [...], han venido
aqui desde los que a todo te dicen que si y no hacen nada, pero eso
si te lo juran que le van a echar ganas para que su hijo se porte bien y
nada ;verdad? [...] (Ent. n.°. 13, 28,10.15).

Director, 40 anos:

Hay padres que no aceptan nada, les dices algo de su hijo y se ponen
al brinco y no los haces entender [...], les demuestras, les ensefas lo
que hace su hijo y nada [...], hay casos en que no aceptan que su hijo
se porta mal, y ahi ;qué?, ;qué haces?, y no hacen nada, le dejan a la
escuela todo el paquetote, y ya me ves ahi con la supervisora, con los
de la secretaria, con los del sindicato, es dificil, muy dificil, no te creas.
(Ent. n.° 1, 18.08.15).

El tipo de participacion que demandan los directores de los padres de
familia se centra en el apoyo a sus decisiones y en aspectos relacionados
con el comportamiento de su hijo en relacién con el cumplimiento de
las normas y reglas de la escuela, lo cual esta sujeto a varios factores, por
ejemplo, el desinterés por parte de los padres en la educacién de sus hijos
o en el desencuentro de opiniones que mantengan con el director.

Discusion

El analisis institucional permitié identificar cémo las acciones de maestros,
padres de familia, alumnos, supervisor y el director definen y redefinen la
existencia y las caracteristicas que adopta la institucién en un momento
determinado, y son confrontadas cotidianamente con las condiciones
objetivas de existencia.



Se consideraron dos vertientes en el analisis: por una parte, la carac-
terizacion del rol del director, a través de lo que sefalan y establecen las
normas en los reglamentos, en la perspectiva del deber ser, y por otro lado,
las acciones y decisiones que adoptaron, percibieron y modificaron de
acuerdo a sus intereses, valores y formas de valorar las distintas situaciones
y dinamicas ante un hecho determinado de violencia escolar, es decir, e/
ser. Una confrontacion entre lo instituido y lo instituyente de las distintas
funciones directivas en cuanto a los problemas de violencia escolar muestra
que: “... lo relevante no es lo que las personas se supone que deben hacer,
sino lo que en realidad hacen” (Goodin 2003, p. 27).

En torno a la figura del director se despliega toda una serie de situa-
ciones de distinta indole en el espacio de la escuela y de los hogares de
los alumnos, pues como apunta Pastrana (1996), la escuela “adopta” a los
alumnos y también a los padres; incluso, algunas madres de familia se
refieren a los directores como los “jefes de la escuela”, en reconocimiento
a su lugar y las funciones de liderazgo que desempefan.

Los entrevistados sefalan que llevan a cabo su trabajo en medio de
muchas presiones, tanto las que se generan a diario de manera rutinaria
(planeacion, informes, reportes, reuniones, etcétera) como las imprevis-
tas, por ejemplo los conflictos cotidianos entre los distintos sujetos que
requieren de respuesta inmediata. Es decir, se encuentran en tensién entre
diversos asuntos por resolver, asi como en la bisqueda de apoyo por parte
de su personal. Sin embargo, enfatizan que se trata de un puesto “en el
que con nadie se queda bien”, ademas de sentir que su labor al frente de
la institucion no recibe suficiente reconocimiento.

Las decisiones del director estan mediadas por un cimulo de intereses,
puntos de vista y presiones de parte de los sujetos; sin embargo, esta
obligado a decidir a corto plazo, lo que se traduce en una presion mas.
De acuerdo con los entrevistados, en torno a las decisiones que toma el
director sobre diversos aspectos y problemas, se cuida que estas sean las
mas adecuadas a las circunstancias, y lo hace a partir de su experiencia,
asi como de la interpretacion de la norma, el contexto y las circunstancias
del evento, pero también, a partir de las habilidades personales que posee
o que va desarrollando a lo largo de su trayectoria para dar solucion al pro-
blema. Es importante mencionar que, segln los testimonios recabados, los
directores no reciben una preparacion especifica de induccién al puesto,
sino que se van formando sobre la marcha, en el quehacer cotidiano del
desarrollo de la gestion; por esta razon, el insistente [lamado a recibir
una capacitacion para todo el personal para que pueda desempenar las
funciones directivas adecuadamente.
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En la escuela se registran distintos conflictos y formas de violencia
escolar, por lo que cuando un conflicto llega a la direccion es signo de que
el problema esta mas alld de las habilidades del docente; en consecuencia,
el director tiene que intervenir, de ahi la insistencia de los entrevistados
en que los docentes cuenten con capacitacion para resolver en las aulas
los distintos problemas que surgen.

La autonomia de las decisiones del director en temas de violencia
esta sujeta a normas e instrumentos como son los protocolos. No obstante,
tanto los directores jovenes como los que ya tienen mayor antigiiedad
coinciden en que para poder decidir con mas elementos es necesario
estar mejor capacitados.

El comdn denominador de los testimonios sefala, por una parte, que
lo mas relevante es mantener “todo bajo control”, y en segundo lugar,
resolver los conflictos rapidamente. Sin embargo, se aprecian dos posturas
al respecto: algunos directores consideran que los problemas de violencia
escolar son una amenaza que hay que solucionar de manera rapida y de
raiz, ademas de insistir en que lo que no se ajuste a la norma debe san-
cionarse; una suerte de estilo rigido de direccién. En contraste, otro grupo
de directores afronta estos problemas de manera diferente, intentando
llegar a soluciones mediante la negociacion, y utilizan los instrumentos
legales —los protocolos y reglamentos— como guias de accién para resolver
los conflictos, es decir, un estilo mas enfocado a la negociacién con las
partes para resolver el problema.

Ante decisiones apremiantes relacionadas con situaciones de violen-
cia (fisica, verbal, psicolégica o sexuada), los directores consideran que es
necesario difundir los protocolos entre padres, maestros y alumnos, pues
si bien estos instrumentos prescriben qué hacer, hace falta comprometerse
con la filosofia que establecen, aplicar sus indicaciones y adecuarlos a
cada contexto, con la finalidad de que sean (tiles, pues de otra manera se
corre el riesgo de que se conviertan en instrumentos sin fines practicos, o
que solo ayuden a contabilizar los hechos violentos, como lo han sefialado
los directores.

En lo que se refiere a la violencia escolar coinciden en que se trata
de un tema dificil de manejar y solucionar, porque implica mucha inves-
tigacion de los hechos, una importante inversién de tiempo para poder
tomar una decision, lo que se suma a las tareas en la direccién que, por
lo regular, siempre tiene muchas actividades que atender. Ademas, ponen
de relieve que sus decisiones son siempre cuestionadas y sujetas a debate,
al senalar por ejemplo que: “a nadie le das gusto”.

Los directores sefialan que han recibido cierta informacién y capa-
citacion acerca de las nuevas disposiciones para mejorar la convivencia,
asi como para atender los problemas de violencia escolar. Sin embargo,



coinciden en que es necesario implementar una capacitacién integral,
contextualizada y permanente, dirigida a docentes, alumnos, supervisores,
y desde luego a ellos, con la finalidad de contar con las herramientas
suficientes para atender estos asuntos, pues casi siempre son esfuerzos
aislados que no tienen continuidad, por lo que es importante considerar
espacios de asesoria y seguimiento permanente en la escuela, que estén
“mas alld de modas”, como senal6 uno de los entrevistados.

El tema de la violencia esta muy ligado a los hogares de los alumnos,
pues son los padres que acuden al Ilamado de los docentes y directores
para resolver los distintos problemas que presentan sus hijos, ya sea como
agresores 0 como victimas, y es un reto negociar con ellos, pues parten de
opiniones y juicios parciales acerca del funcionamiento de la escuela y
de la conducta de su hijo, producto del desconocimiento de la dinamica
cotidiana, por lo que recomiendan mayor participacion de los padres en
las distintas actividades de la escuela.
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