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Resumen

Directores Exitosos en Escuelas Publicas Mexicanas.
Como parte del proyecto internacional denominado “Proyecto Internacional de Directores
Escolares Exitosos”, (ISSPP por sus siglas en inglés) se realizo la presente investigacion en
el Jardin de Nifios Estatal profesora “Gabriela Mistral” ubicado en Lomas de Coacalco,
Coacalco Estado de México, con el fin de rescatar aquellas practicas pedagogicas, tareas,
responsabilidades, tradiciones y deberes que hacen la diferencia en la conduccion de una
escuela publica en condiciones poco favorables. Se trata de una investigacion de corte
cualitativo y como tal, su principal método para la recoleccion de datos es la entrevista, el
cuestionario y la observacion directa. Después de presentarle el proyecto y aclarar detalles
y dudas, la directora de la institucion, profesora Maria Guadalupe Elia Gonzalez Castro,
participé de manera activa y entusiasta accediendo a ser entrevistada y brindando las
facilidades necesarias para recabar datos e impresiones a través de las entrevistas hechas
tambien al personal docente. padres de familia y personal de apoyo. Pudo rescatarse la
importancia y proyeccion que el trabajo realizado por la directora tiene en su comunidad
escolar y como impacta directamente en la percepcidn que se tiene acerca del nivel
educativo de preescolar. Se observé que el comun denominador en esa escuela publica fue
la responsabilidad de las maestras para todas sus actividades, el compromiso, la iniciativa,
el gusto por hacer las cosas pero sobre todo, pudo apreciarse el trabajo en equipo, la
comunicacion constante entre directivo-docentes, docentes-padres de famillia y
principalmente con los alumnos. La importancia de este estudio radica en la recuperacion

de las buenas prdcticas educativas, como las denomina (Andere, E., 2007, p. 31) llevadas a



cabo en esta institucion para documentarlas y poder compartirlas con otras instituciones

educativas.
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Introduccion

El presente trabajo académico es el resultado de la investigacidn realizada en el
Jardin de Nifios publico “Gabriela Mistral™ el cual, forma parte del proyecto denominado
“Proyecto Internacional de Directores Exitosos de Escuela™ mismo que nace en la
universidad de Nottingham. Inglaterra en 2001, el cual pretende identificar una serie de
casos de estudio en comunidades que van desde las muy favorecidas hasta las menos
favorecidas, identificando similitudes y diferencias entre los paises a través de la
observacion realizada a los directores exitosos en su trabajo. Hasta la fecha, han participado
diversos paises como Australia, Canada, China, Dinamarca, Noruega, Suecia, Estados
Unidos y ahora México.

La escuela seleccionada para este estudio se encuentra en la zona escolar J168 de
educacion preescolar, la cual se localiza en Lomas de Coacalco, Coacalco, Estado de
México, la zona escolar estd integrada por 20 Jardines de Nifios, nueve de ellos son del
sistema publico y 11 del sistema privado, de entre ellos se eligié al Jardin de Nifios
“Gabriela Mistral” debido a que tiene alumnos que viven en zonas de marginacién y
pobreza, por lo que las practicas pedagdgicas y de gestion de la directora se deben planear
y deben ser flexibles para realizar las adecuaciones pertinentes y poder tener los resultados
esperados. resultados que se ven reflejados en los alumnos, dentro de la escuela y en la
comunidad.

Como parte del sistema educativo nacional al que pertenece la escuela, actualmente
se esta trabajando con la Reforma Curricular iniciada en el afio 2004. la cual requiere de

una transformacion en las practicas educativas de los profesores y de los directivos.
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Al respecto, es importante mencionar que este proceso de Reforma ha permitido
redescubrir la funcion directiva, valorar el espacio y el tiempo que las nuevas practicas
pedagdgicas deben ocupar dentro de una jornada de trabajo para el desarrollo de
competencias y aprendizajes significativos en los alumnos.

Esto requiere, forzosamente, de transformar las practicas educativas de profesores y
directivos, ya que no puede continuarse con las practicas arcaicas que se contrajeron desde
la formacidn docente, las cuales estan arraigadas y se aceptan por costumbre y por su peso
tradicional, sin cuestionar el para qué o porqué se hacen.

Al respecto, Soriano (2008) afirma que si lo que se aprendi6 se aprendio por
obligacion o repeticion y se termina por creer en ello, porque asi lo dijo el maestro, el
conocimiento se petrificd y dio lugar al dogmatismo, y de este al pragmatismo, existe un
solo paso, y mediante curriculos pragmaticos se espera que los alumnos adquieran gran
cantidad de conocimientos en poco tiempo, lo que genera actitudes neurdticas en los
alumnos y aprehension y angustia en los maestros y no se da el anélisis, la sintesis o la
reflexion por falta de tiempo.

En este trabajo de investigacion se observa y se entrevista a la directora acerca de las
nuevas practicas asi como la forma en que ella las retoma en su trabajo diario,
obteniéndose respuestas congruentes con las practicas observadas.

La investigacion combina los enfoques cuantitativo y cualitativo a través de encuestas,
cuestionarios, entrevistas y el estudio de casos de observacién y multiperspectiva.

Retomando el trabajo de investigacion de Leithwood, a lo largo de varios afios
combinando lo empirico y lo conceptual, intrigan cinco preguntas que parecen no haber

sido contestadas todavia:

11



-, Qué similitudes y diferencias pueden ser identificadas en las creencias y
comportamientos de directores de escuelas exitosos a través de las culturas
nacionales y en los contextos de sus politicas?
- ¢ Diferentes paises tienen diferentes maneras de definir el éxito?
- ;Qué importantes evaluaciones y medidas de rendicién de cuentas influyen en las
practicas de los directores exitosos?
-;Diferentes contextos socioecondmicos en que operan las escuelas afectan a la
manera en que los directores exitosos trabajan? ;Diferentes cualidades y habilidades
son necesarias?
-, Como los directores exitosos llegaron a ser exitosos? ;Como ellos aprenden
acerca de su trabajo y adquieren las habilidades necesarias para crear y mantener
mejoras en la escuela?
Durante la investigacion, se pretende dar respuesta a estas importantes
interrogantes.
Asi mismo, a la hora de disefiar el proyecto, se tomé en consideracion y, desde el
principio, se acordd guiarse por tres preceptos:

1. Datos sobre el éxito de los directivos desde multiples perspectivas proporcionara
informacion mas rica y auténtica que la que hasta ahora se tiene.

2. Dichos datos son mejor proveidos por quienes estén mas cerca y conozcan mas a los
directores es decir. profesores. estudiantes, padres de familia, miembros no docentes
de la escuela y otros miembros de la comunidad.

3. La investigacion colaborativa ha sido disefiada por un conjunto de protocolos

comunes que ya sea a través de paises de habla inglesa y no inglesa se provea de
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conclusiones e introspecciones de directivas exitosas y mejora escolar que se
agreguen al conocimiento existente.

La investigacion hasta la fecha ha identificado caracteristicas, atributos, cualidades y
aptitudes de los directores exitosos de escuela en los mas diversos rangos sociales,
economicos y culturales, por lo que en cada sitio de investigacion, conviene preguntamos:
"¢ Cuales son las caracteristicas y las practicas de los directivos exitosos y que las
influencian?" por otro lado, nos preguntamos: ";Cudles caracteristicas y practicas son
similares y cudles difieren? Por ultimo, ;Cuéles son las razones por las que difieren?"
Como ya se menciond, el objetivo de los casos es documentar el trabajo exitoso de
directores de escuelas en zonas marginadas, y para realizarlo los objetivos principales son
los siguientes:

1) recopilar datos de una multiplicidad de perspectivas entre ellas las de directores,
subdirectores. administradores. padres, alumnos, personal de apoyo y docentes.

ii) comparar la directiva efectiva en contextos que van desde pequefias escuelas primarias
hasta las grandes escuelas secundarias urbanas.

ii1) identificar las cualidades personales y competencias profesionales que son genéricas
de la direccion eficiente en las escuelas.
iv) Re-examinar las perspectivas tedricas existentes en la direccion escolar por medio de la
introspeccion derivada de nuevas investigaciones empiricas y por ultimo, v) contribuir a
ampliar el debate educativo sobre las relaciones entre la direccion y la efectividad y
mejoramiento escolar.

De aqui la importancia de estudiar el papel del director dentro de la escuela y las

formas en que ejerce el liderazgo, lo que refleja o no el éxito en todos y cada uno de los
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rubros, ademads de impactar de manera positiva en los actores educativos, docentes y

alumnos, asi como con los padres de familia y sociedad.
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Capitulo I

Antecedentes.

Como ya se ha mencionado, la presente investigacion es llevada a cabo con el fin de
obtener un resultado mas completo y fidedigno acerca de las practicas y caracteristicas de
los directores exitosos, ya que de ellos, como primera figura jerarquica, esencial y
determinante dentro de las escuelas de cualquier nivel educativo, (en este caso, del nivel
preescolar), depende el éxito o el fracaso de sus escuelas.

Es por ello que en este trabajo de investigacion se documentan las practicas, las
acciones, actitudes y formas de actuar en determinados contextos y situaciones por parte de
la directora, para poder determinar si la escuela elegida, es exitosa gracias a estas practicas.
Para tal efecto es indispensable revisar informacion al respecto y en referencia a la funcion
de los directores, Boyett y Boyett (1998) menciona que un lider tiene una forma personal
de ver el mundo y ser lider implica que los demas deseen ser como ellos o seguir esa forma
de ver el mundo, un lider también tiene la capacidad de motivar a los demas, de imprimir
entusiasmo y tiene ademas la capacidad de entender lo que necesita cada integrante.

Sin embargo. no todo es positivo a la hora de dirigir una escuela. sobre todo con el que
se supone, debe ser el equipo de trabajo: los docentes, donde cada uno de ellos tiene una
historia personal, rivalidades o conflictos no resueltos, algunos docentes manifiestan
conductas pasivas u obstaculizadoras del trabajo en equipo por temor a poner en evidencia
su falta de actualizacion didactica ante los compaiieros, lo que muchas veces genera que las
relaciones con el directivo no sean del todo satisfactorias y puede darse la incomunicacion,

falta de transparencia, falta de informacidn y muchas veces, se perciben conductas que
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tienen que ver con el amiguismo, con la configuracion de grupos cerrados en torno a la
direccion o falta de equidad en el trato con unos y otros, ante estas situaciones, pueden
empezar a gestarse la conviccidn de que aunque el trabajo no se desarrolle en equipo, nadie
pedira cuentas de ello ni constituira perjuicio para el futuro profesional, ya que si se sabe
resolver al interior del grupo “el papeleo™ y la docencia con los alumnos haciendo bien el
trabajo, ya se puede encontrar satisfaccion profesional en el reconocimiento de los alumnos.

No obstante. la colaboracidn entre docentes es una buena forma de compartir recursos,
ideas y estrategias para alcanzar propdsitos especificos, ya que la accion sinérgica suele ser
mas efectiva que la accion individual o que la simple accion de acciones individuales.
(Gémez y Valdivia, 2009)

El trabajo colaborativo permite, entre otras cosas, analizar problemas en comun,
brindar apoyo y soluciones a problemas ya vividos, retroalimentarse del trabajo pedagogico
y compartir diversas estrategias; dicho sea de paso, la educacion de calidad exige que entre
educadores existan ciertos planteamientos comunes y también criterios y principios de
actuacion suficientemente coherentes. los cuales no son posibles sin la adecuada
coordinacion que proporciona la colaboracion mediante el trabajo de equipo, y Martin F.
(2001, p. 220 ) es claro al asegurar que “las relaciones entre personas son en la mayoria de
las ocasiones la base del éxito en las instituciones.”

Lo cual, no puede ser de otra forma, ya que el trabajo colaborativo es una forma de
poner el ejemplo con los alumnos a quienes se educa, ya que no puede pedirseles que
trabajen con sus compafieros en equipo, cuando el profesor no lo hace con sus compaiieros
docentes.

En medio de todo este panorama se encuentra el director, mismo que debe ser €l

mediador, conciliador, motivador y en buena medida el responsable del clima laboral
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existente en la escuela que dirige. Al respecto, Martin F. (2001, p. 212) define el clima
organizacional como “aquellas percepciones de los profesionales sobre los
comportamientos organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo, todos aquellos
elementos relacionados con los procesos de gestion, ya sean formales o informales que
influyen positiva o negativamente en el trabajo.” Aunado a ello, menciona que el mal
ambiente en torno al trabajo afecta al rendimiento, asi mismo, es causa de una mayor tasa
de rotacién y actua sobre las capacidades de las personas de tal forma que los empleados
rinden menos en un entorno poco flexible o de escasa claridad, entre otros factores.

Ahora bien. los directores como lideres que son, idealmente, deben tener ciertas
habilidades y conocimientos, entre ellos estan:

a. Capacidad para dirigir personas.

b. Implicacién personal y

c. Capacidad para dirigir reuniones. En cuanto a los conocimientos:
a. Liderazgo.

b. Motivacidn positiva.

c. Asesoramiento individual.

d. Delegacion formal de autoridad y responsabilidad, basicamente.

Aunadas a estas habilidades y conocimientos, otras de las caracteristicas del liderazgo
mencionadas por Boyett y Boyett (1998) son las siguientes: Vision, pasion, integridad,
confianza, curiosidad, visién del futuro, dominio de los cambios, disefio de la organizacion,
aprendizaje anticipado, iniciativa, dominio de la interdependencia y altos niveles de
integridad.

En el mismo contexto, menciona también que los lideres nacen, y se van puliendo a

través de un proceso de aprendizaje que cuenta con los siguientes pasos:
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1. Inicia con los genes y las experiencias de la primera infancia.

2. Laeducacién que reciben configura la base del conocimiento.

3. Laexperiencia que adquieren al poner en practica ese conocimiento.

4. Y por tltimo, la formacion va puliendo el comportamiento en areas especificas
de su propia personalidad.

Este proceso nos muestra que los lideres, en palabras de Boyett y Boyett (2006) no
nacen, o no nacen completamente formados, tampoco se hacen instantaneamente, sino que
se van elaborando lentamente a través de este proceso. Pero aun cuando un director tenga
las cualidades necesarias para ser un lider de su entorno escolar, es necesario que cuente
con el apoyo de su equipo de trabajo y de padres de familia, ya que ellos son un gran apoyo
para la escuela, no solo en el aspecto econdmico, sino también en el personal, de tiempo y
dedicacidn. (Andere, 2008, p. 432)

Es necesario reconocer también que las diferentes experiencias formales e informales
que tienen las personas son parte fundamental de su formacion como lideres, entre ellas se
encuentran las experiencias de trabajo, las dificultades, los retos, las oportunidades, la
educacion y el ejemplo de otros modelos o lideres que se hayan tenido y como resuelven en
un momento dado las dificultades, ya que como lo menciona Gémez C. (2009, p.79) “la
capacidad de tomar decisiones en momentos cruciales, la serenidad para afrontar los
problemas, el dominio de ciertos campos del conocimiento, la capacidad de coordinacion y
motivacidn es lo que hace especial o imprescindible a un lider.”

Finalmente, quien esta a cargo y es responsable de la institucion, del personal, de los
alumnos y de lo que en ella suceda, es el director, mismo que esta, como menciona Fullan

(2009, p. 129)
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en el medio de las relaciones entre maestros, las ideas externas y las personas, con
las que debe conciliar con buenos argumentos y solucionar cualquier conflicto que
se presente en forma prioritaria con los docentes, ya que como en la mayoria de los
triangulos humanos, los conflictos y los dilemas son constantes y la forma en que el
director soluciona o evita estos problemas determina en alto grado si estas
relaciones constituyen un triangulo de las Bermudas de innovaciones.

Como se ha visto, en una institucion educativa son multiples los aspectos que un
director debe atender, no solo las relaciones humanas, tan decisivas para obtener un buen
clima laboral y por ende, buenos resultados en la educacidn, sino observar muy de cerca los
cambios, reformas y adecuaciones a los planes y programas, al curriculo y en general a toda
la cultura que rodea a la escuela para lograr el propdsito de la misma, en donde la cultura
escolar esta constituida por ideas, rituales, inercias y practicas que se han ido fijando a lo
largo del tiempo y que de una u otra forma regulan la accion docente, del directivo y de las
autoridades superiores; por lo que cambiar las practicas directivas también implica cambiar
las practicas de las autoridades en cuanto a la forma y los contenidos de los planes y
programas, entre muchos otros aspectos sujetos al cambio.

En la escuela objeto de la presente investigacion, al igual que en todas las escuelas del
nivel preescolar del pais, se ha implementado la Reforma Curricular desde el afio 2004,
proceso que también ha presentado aspectos que requieren del liderazgo y de la disposicion
tanto de profesoras como del directivo. Al respecto Fullan (2009, p. 138) menciona que son
los directores y los maestros los principales agentes (o bloqueadores) del cambio, y que los
proyectos que tienen el apoyo activo del director son los que tienen mas probabilidades de

éxito, hace también referencia a estudios amplios de la reforma concluyen que:
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Los directores no dirigen los esfuerzos de cambio sin ayuda de nadie. Mas bien, los
directores trabajan con otros facilitadores del cambio, quienes, en la mayoria de los
casos, estan realizando también un numero importante de intervenciones. En
anteriores estudios, se descubrié que la clave no consiste unicamente en contar con
otros facilitadores de cambio activos en la escuela; la diferencia importante parece
estar relacionada con lo bien que trabajen juntos el director y estos otros
facilitadores del cambio como un equipo de facilitacion del cambio. Es este equipo
de facilitadores, bajo la guia del director, lo que hace que ocurra un cambio exitoso

en las escuelas.

No puede ser de otra forma, ya que para lograr el éxito dentro de una institucion, es
necesario contar con un buen equipo de trabajo en el cual apoyarse y ser apoyado. sin
embargo, el apoyo no significa de ninguna manera solo delegar o dejar que los demas
hagan las cosas; es necesario saber distinguir entre ambas situaciones y sobre todo, realizar
una organizacion y planeacion para optimizacién de tiempo y recursos y no improvisar, ya
que el nuevo lider se concentra menos en dirigir y controlar el comportamiento de los
empleados y mas en desarrollar sus capacidades de iniciativa y apoyar sus ideas. En el
mismo contexto, De Simone, (citado por Boyett y Boyett. 1998, p. 42) describe el nuevo

papel del lider como

Un papel de creacién y destruccion, al apoyar la iniciativa individual y eliminar la
burocracia y el escepticismo principalmente al eliminar las barreras hacia el
progreso. El lider va en cabeza, no para tirar de los seguidores con una cadena

iméginaria. sino para ir limpiando el camino. Es el lider quien trabaja para los
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seguidores, y no a la inversa. Extrapolandolo, el lider es algo mas parecido a un

servidor que a un comandante, o un controlador o disefiador de sistemas.

De aqui la importancia de este nuevo papel del director, del lider en la institucion, de
sus funciones, responsabilidades y de la correcta vision que tenga para conducir su escuela
y de “acompafiar” a las docentes en este nuevo desafio que la reforma propone.

En palabras de la profesora Guadalupe Elia Gonzalez Castro (2010) se confirma que
un director no puede ni debe trabajar solo ni actuando como un capataz, que a su lado
requiere de un equipo de trabajo con el que pueda contar totalmente en cada uno de los
aspectos que conforman la institucion:

Una de las principales fortalezas que tenemos es la integracion de las maestras con
el directivo y del directivo con los padres de familia. (Entrevista 1)

Es asi como empieza y se afianza un director exitoso. conformando un buen equipo de
trabajo, fundado en la confianza, la participacién, el compromiso y sobre todo, en la
seguridad de que se cuenta con ese equipo para realizar cualquier actividad, por sencilla
que parezca.

De aqui la importancia de poder determinar la practica exitosa de los directores, en

especial la de la profesora Guadalupe Elia Gonzalez Castro.
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Contexto:

“Educacion es sentar las bases para un crecimiento permanente en los talentos e
intereses de cada persona. Si a todos los queremos llevar a la misma meta, estamos
cosechando entelequias. no personas maduras e independientes . (Andere. 2008, p. 17)

Retomando las palabras de Andere se deduce la necesidad de una educacién pensada y
reflexionada con el fin de cambiar lo que hasta ahora se ha venido haciendo en la educacion
de los nifios mexicanos. la cual no ha dado los mejores resultados. por lo que es necesario
enderezar el rumbo y reorientar las practicas de las principales figuras docentes; supervisor,
director y docentes, para ello, dentro de la educacién preescolar se esta trabajando desde el
afio 2004 con la Reforma Curricular de Preescolar, de donde se rescata lo siguiente:
“cambiar la practica en las aulas también lleva consigo cambiar las préacticas y tradiciones
de las autoridades, de tal manera que en su intervencion en los aspectos pedagdgicos sean
congruentes con los planteamientos de la reforma”. (Cézares, Rangel y Zuiiiga, 2008, p.5)

En esta Reforma se considera al personal de supervision y directivo como “lideres
académicos™ ya que son los encargados de llevar a cabo la estrategia de acompafiamiento
con los docentes, esta nueva funcion consiste en acompaiiar, guiar, orientar y apoyar a los
profesores en las dudas e inquietudes que surjan en su practica docente, y ademas, ser una
figura de direccion, cambio, gestion, innovacion y vanguardia en la institucion.

Los directores actualmente han llegado a entender la importancia de su funcién y de
trabajar con todo el capital emocional e intelectual de todos los miembros de la comunidad.,
por lo que es valioso revisar su labor dentro del contexto escolar.

Con la renovacién curricular también se busca fortalecer el papel de las maestras en el

proceso educativo, lo que implica establecer una apertura metodoldgica de tal modo que
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teniendo como base y ortentacion los propositos fundamentales y las competencias que
sefiala el nuevo programa. la educadora seleccione o disefie las formas de trabajo mas
apropiadas segun las circunstancias particulares del grupo y el contexto donde labora, de tal
manera que hoy més que nunca la educacién preescolar esta contando con una apertura a
las nuevas practicas, a una practica mas flexible y pensada en el desarrollo de
competencias.

Como elemento clave para facilitar esta nueva forma de trabajo se encuentra el

director. ya que como acertadamente dice Martin F. (2001, p.186)

Para la gestion efectiva de la transformacion se debe tener en cuenta que en las
leyes fisicas, todo cambio conlleva una resistencia al mismo debida a la inercia que
provoca la situacion de partida. Esta resistencia aparece porque ese cambio amenaza
a los actuales modos de hacer las cosas, las actitudes tradicionales, las relaciones ya

establecidas y las dependencias jerarquicas y funcionales existentes.

Retomando la transformacion de las practicas y el proceso de Reforma, para que
sean minimos los obstaculos, es necesario que esta no sea impuesta, ni dirigida, solo
liderada, para que sea un proceso pensado. reflexionado y por lo tanto, aceptado para
que de esta manera los profesores se involucren y asuman el cambio como propio y
benéfico para sus nuevas practicas. Es indispensable también que durante todo este
proceso, el director asuma ese papel de nuevo “acompafiante” de sus docentes asi como
de sus practicas para poder enriquecer el trabajo pedagogico, tanto como el de sus

profesores.
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Pero, si bien es cierto que esta nueva funcion de los directores es la ideal para
poder orientar a las maestras dentro de su practica, también es cierto que, como sostiene
Fullan (2009. p. 289 ) “la vergiienza del cambio educativo es el derroche de buenas
intenciones y el desperdicio de recursos, de gran consecuencia humana, a la luz de las
necesidades personales y de la sociedad”, lo anterior se puede relacionar con la gran
cantidad de cursos, asesorias y materiales que se imparten con la mejor intencion del
cambio, y que no siempre se obtienen los resultados esperados, sin embargo, poco a
poco se esta viendo avance y compromiso por parte de las profesoras, ya que el cambio
implica un proceso de aprendizaje y la apropiacién de los planteamientos del programa
requiere de la reflexion y el andlisis de la experiencia, centrandose en el trabajo
educativo que se realiza en el aula y los efectos que este tiene en el desarrollo y el
aprendizaje que logran las nifias y los nifios.

Este es el contexto educativo donde se realizoé la presente investigacion durante el

ciclo escolar 2010-2011.

Planteamiento del problema.

Para poder aportar soluciones al problema de la presente investigacion, es
necesario plantear una serie de preguntas relacionadas con los objetivos, dentro de las
cuales estan: ;Cuales son las caracteristicas y las practicas de los directivos exitosos y
que las influencian? ;Como puede determinarse que las practicas de determinados
directores son exitosas? ;Coémo y porqué se define el éxito? ;Qué es el éxito? Y por

ultimo, (Quién o qué lo determina como tal? De las respuestas a estas interrogantes
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podra determinarse si las practicas de la directora, eje de esta investigacion, son o0 no
exitosas, sobre todo si son exitosas para la sociedad educativa donde se desempeiia.

Al respecto, es preciso y conveniente cuestionamos acerca de si jEs lo mismo un
directivo que un lider? ;Su responsabilidad y papel, es el mismo? ;Cuadl es la diferencia
entre ellos? ;Como impacta la gestion de la directora en los diferentes dmbitos de su

entorno escolar? entre otras interrogantes.

Objetivos de la investigacion.

El principal objetivo de esta investigacion es describir el perfil de un director
exitoso con la finalidad de generar conocimiento sobre el efecto del liderazgo escolar en
contextos especificos.

Aunados al objetivo anterior, se destacan también los que plantea el Proyecto
Internacional de directores exitosos, siendo los siguientes:

- Identificar los criterios utilizados para definir liderazgo exitoso en cada pais
participante;

« Identificar los conocimientos, habilidades y disposiciones que los lideres
educativos exitosos usan en la implementacion de practicas de liderazgo a
través de una serie de escuelas exitosas de diferentes paises en los diferentes
contextos social y de politicas.

- Identificar las practicas de liderazgo que son particularmente importantes
en las grandes escuelas en comparacién con las pequeiias, instituciones
urbanas frente rurales, escuelas con poblacion estudiantil homogénea frente

a diversa y mucha o poca pobreza en las escuelas;
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«  Explorar la relacion entre los valores de liderazgo exitosos, las amplias
practicas sociales y condiciones especificas de las escuelas, y los resultados
de los alumnos en los distintos paises;

+  Producir la primera base de datos internacional sobre liderazgo escolar
exitoso basado en el mayor estudio empirico, proveyendo una contribucién
unica al conocimiento;

- Elaborar estudios de casos, organizar conferencias de diseminacion nacional
e internacional y producir al igual que difundir un libro y varios documentos

de conferencias académicas.

Justificacion.

La presente investigacidn es importante porque permitird detectar y conocer las
practicas exitosas de una directora escolar y el cémo estas practicas influyen en el contexto
escolar donde se desempeifia, al respecto, dice Fullan (2009, p. 129) que “el director es de
fundamental importancia, especialmente para los cambios en la cultura escolar, ya que se
espera sea €l quien dirija estos cambios”, ademas de facilitar el cambio y ayudar a que los
maestros trabajen juntos, también se destaca el evaluar y proseguir la mejora escolar.

Asi mismo, también tiene relevancia social debido a que el trabajo que realiza la
directora impacta en 180 alumnos, seis docentes, un promotor de educacion fisica, una
nifiera y una parte importante de la comunidad en la que se encuentra inmersa.

Por ultimo, es importante también porque a través de las practicas exitosas detectadas
se podran sugerir nuevas formas de conducir una institucion, de transformarla realmente,

de re- orientar las practicas de los profesores y de enfocar el quehacer educativo hacia un
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nuevo rumbo y forma de hacer las cosas. Por lo que es importante centrar en ella la
investigacion.

Limitaciones del estudio.

Al desarrollar este proyecto, el esquema ya estaba perfectamente estructurado, las
limitaciones fueron solo de disponibilidad por parte de las maestras para la realizacion de
las entrevistas, de poder acomodar los tiempos de la investigadora con los de las profesoras,
padres de familia y demas personas que intervinieron en dicha investigacion y de cierta
manera, también lo fue la inexperiencia de la investigadora y las maestras de la institucion

donde se llevo a cabo la investigacion.

Para la realizacion de la presente investigacion se utilizo el andlisis documental, los
cuestionarios, la observacion y la entrevista como medios principales para la recoleccion

de la informacion.
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Capitulo II Marco tedrico.

Revision de literatura sobre casos de directores exitosos.

En este capitulo se analizaran las practicas de directores exitosos en diversos
contextos, principalmente en aquellos que representan un reto por diversas causas, sobre
todo con carencias de tipo material. Para poder conocer, analizar, fundamentar y
seleccionar las practicas como “exitosas”, se revisaran trabajos realizados con anterioridad

de distintos autores.

Se considera de suma importancia abordar dos temas que podran introducir a la
comprension de la gestion y la politica educativa en México, ya que ello permitira tener una
vision compartida en relacion a las acciones y resultados en la educacion del pais. Se trata
de las dos primeras referencias, las que permitiran clarificar mas adelante, las
problematicas, aciertos, deficiencias y fortalezas del sistema educativo mexicano, asi como
la comprension —no justificacion- de las practicas exitosas o no, de la muestra de directores

mexicanos.
Gestion de la educacion bdsica.

Posner (2004) analiza algunos articulos acerca de la calidad en la educacién
centrada en mejorar el funcionamiento de las escuelas a través de una serie de reformas
curriculares, pedagdgicas y administrativas. Los autores de dichos articulos buscaban en un
principio elementos clave de la escuela exitosa para hacerla mas eficiente y ofrecer asi, una
educacion que incrementara las oportunidades de los nifios provenientes de las clases

trabajadoras y de familias de minorias étnicas.

28



Una de las autoras de estos estudios es Justa Ezpeleta, quien discute las limitaciones
que enfrentan aquellos que desean hacer la escuela mas eficaz en el contexto mexicano,
examina la relacion entre la innovacion y lo que se puede llamar el clima sociopolitico; ya
que como apunta: “La situacion es distinta en los paises desarrollados, donde por més de
medio siglo se viene construyendo una vigorosa tradicion de estudios sobre cambio
educativo” (p. 269) Ezpeleta tiene clara la poca accion que se ha llevado a cabo en México
respecto al cambio educativo o a las Reformas Curriculares, ella refiere la vigorosa
tradicion de estudios sobre cambio educativo sin lograr los resultados esperados, asi
mismo, al hacer una reflexidn acerca de la centralizacion educativa en Inglaterra en 1979-
1991 donde los padres de familia se aliaron con los profesores para impulsar cambios
radicales en la escuela y entre el centro escolar y las autoridades educativas, encuentra que
esta alianza es seguramente la que esta ausente en México y que debiera ser una condicion
indispensable para hacer la ensefianza mas eficaz, pero como menciona, aun faltan estudios

para arrojar conclusiones.

Por su parte, y en el mismo contexto, Murillo expone el interesante proyecto de
investigacion realizado durante cuatro afios a través de algunos Paises Bajos como Bélgica,
Espafia, Finlandia, Grecia, Italia, Portugal e Inglaterra donde el propdsito fue combinar los
aspectos mas utiles de enfoques como eficacia y mejora de la escuela. Este estudio dio
como resultado el surgimiento de un proyecto llamado Mejora de la Eficacia Escolar
(MEE). El desarrollo de este no solo se concretd a estrechar la relacidn entre investigacion
y practica, sino también por el énfasis en la relacion entre las condiciones internas y
externas para hacer la escuela mas eficaz, es decir: existié un sentido colectivo compartido,

un sentido fuerte de la colaboracidn intra y extra institucional entre directivos de la escuela,
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autoridades educativas, profesores, formadores de docentes, padres, investigadores,
organizaciones profesionales y, en algunos casos, los lideres politicos. Un programa
ambicioso, -sin duda- como refiere Posner, C. (2004, p. 272) “esta investigacidn presenta
un nuevo enfoque cuya utilidad debe ser analizada por otros estudios™ y continua diciendo:
“la pregunta es si en el contexto institucional en México, existen las condiciones para

programas tan ambiciosos”

Retomando el trabajo de Ezpeleta, el trabajo final discute las limitaciones que
enfrentan aquéllos que desean hacer una escuela mas eficaz en el contexto mexicano, sin
dejar de lado aspectos como la innovacién y el clima sociopolitico. Hace una diferencia de
la contextualizacidn de México y de otros paises anglosajones asi como una conclusién
donde sefiala que los autores de esta investigacion proponen que no es posible disefiar
programas para la mejora y la eficacia de la escuela sin volver a considerar el sistema de los
cddigos educativos iniciales que tienen y comunican las familias, lo que nos habla de la
importante necesidad de que los padres de familia se integren al contexto escolar, que
participen en la escuela, ya que sin su apoyo e integracion, la escuela esta destinada al
fracaso, porque poco se puede hacer con alumnos a quienes no se les brinda la atencion
minima en casa, cuando no se tiene la preocupacion de los padres de familia en la
educacion del nifio o mejor atn; la ocupacion, como lo sostiene Fullan (2009, p. 195)
“cuanto mas cerca esté el padre de la educacion del nifio, tanto mayor sera el impacto en la
evolucidn y logros educativos del nifio™ afirmacion que mas que en ningun otro nivel
educativo se hace palpable y necesario en el nivel de preescolar debido a la edad de los

alumnos y a la imperante necesidad de conocer y estar cerca de su desempefio, de sus
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actividades. logros. dificultades y requerimientos para favorecer cada una de sus

competencias propuestas en las reformas curriculares actuales.

Al respecto, Fullan (2009, p. 196) expresa que:

muchas veces, los padres de familia no participan debido a que por parte de la escuela
no se define bien lo que es su participacion, ni la vinculan con resultados
particulares, es decir, no se les da a conocer un proyecto o plan de trabajo en el cual

ellos vean cual seria su participacién o qué se esperaria de ellos.

Asimismo, cita los resultados de una investigacion realizada por Clark, Lotto y
MacCarthy (1980, citados por Fullan, 2009, p. 197) con la finalidad de identificar los
estudios que presentan evidencias sobre “desempefio excepcional en las escuelas primarias

urbanas”.

Entre las caracteristicas comunes de los programas mas exitosos en las
aptitudes basicas se encuentra la participacion de los padres en la instruccion. ya que
las escuelas exitosas informaban acerca de una mayor presencia de los padres en el
salon de clases, ya fuese como asistentes, visitantes o como voluntarios...la
participacion en el salon de clases, en vez de en la escuela en general se relacionaba
con el éxito académico...la participacién paterna especificamente, y no el uso de

asistentes en la instruccion en general, se asocia con el éxito en la escuela.

De tal manera que se reconoce como un aspecto determinante en el éxito no solo de
los estudiantes, sino en el de la escuela misma, la participacion activa y constante de los

padres de familia.
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En el mismo orden de ideas, actualmente, alrededor del mundo se estan llevando a
cabo diversidad de Reformas y Cambios Educativos, las cuales se proponen mejorar el
contenido y las formas de trabajo en las aulas y en las escuelas, el “que” y el “como” de la

ensefianza y el aprendizaje.

Ramirez R. en “El personal directivo y de asesoria frente al desafio de la reforma de

la educacion preescolar” (2008, p. 127) sostiene que

como todo el mundo sabe, para lograr los objetivos de una reforma no basta con la
publicacién y distribucion de un nuevo programa de estudios, menos aun con la
elaboracién de nuevos formatos para planificar o evaluar, ya que esto cambia el
sentido de la reforma al ocuparse inicamente del llenado de formatos; para que una
reforma cumpla con su objetivo, es necesario realizar una infinidad de acciones de
informacién y difusién, formacién, seguimiento y apoyo, pero sobre todo, sostenerlas
en el tiempo, ya que cuando las propuestas de cambio son profundas, no pueden
llevarse a la practica solo con unos cuantos cursos de actualizacion; es necesario

varias acciones sostenidas por varios ciclos escolares.
Politica educativa en México.

Flores P. (2005 p. 957) en la resefia realizada al libro de Latapi P. (2004) refiere que
en México, el analisis de la politica publica educativa es escaso, que son pocos los estudios
que han tratado de explicar cémo se formula una accion publica en educacion, cudl es el

marco tedrico, la base filoséfica o politica o cdmo se disefia la agenda educativa.

Considera que los expertos en educacion de este pais carecen de un analisis que

explique cdmo se ponen en marcha los programas o acciones educativas y qué actores
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intervienen en este proceso; qué nuevos sujetos sociales y politicos estan influyendo el
proceso de politica publica educativa, como se organizan, qué cosas negocian y sobre todo,

como lo hacen.

La politica educativa en México no solo es describir los programas de educacidn
gubermmamentales y comentar — a veces criticamente- su contenido, se puede ir mas alla y
examinar a profundidad el desarrollo de las politicas educativas en el contexto mexicano,
donde, entre otras cosas. se encuentra la influencia del papel de las agencias y organismos
financieros internacionales en la definicion de la agenda educativa nacional y donde puede
corroborarse que el espacio para formular politicas publicas esta lleno de negociaciones, de
conflictos y de una creciente complejidad que, en parte, se explica por el surgimiento de los
nuevos actores politicos y sociales y, sobre todo, por el intrincado juego de intereses que se
establece entre ellos. Uno de ellos son precisamente, las agencias de cooperacion y
financiamiento internacional, al cual no lo ve como una relacion inocua, sino para
reflexionar sobre como se construyen las politicas educativas en tiempos de creciente e
ineludible interaccién mundial y no caer en la cantaleta de que son los organismos

financieros internacionales los que marcan uniteralmente la agenda.

Acerca de la descentralizacidn educativa, Latapi observa que: “se llegé al final del
sexenio [de Zedillo] sin un modelo claro del federalismo hacia el cual habria que tender” y
aunque la administracién de Vicente Fox tuvo el claro propésito de continuar con esta
politica, muchas metas en este rubro “no se han cumplido en los plazos establecidos ni se

ha informado a la opinion publica sobre las razones” de esta dilatacion.
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Respecto a la renovacidn curricular. es importante considerar las tensiones que
rodean a la politica de formacion, actualizacion, y promocion docente; algunas de ellas son:
la disparidad entre el nimero de profesores formados y la necesidad real de estos en el
mercado de trabajo, incorporacion de personal docente a las normales sin las debidas
cualificaciones, predominio de intereses politicos en cuestiones netamente académicas
como la definicion de programas de licenciatura y posgrados, discrecionalidad para asignar

las plazas y la regresiva politizacion de las escuelas normales.

Sefiala que aun cuando hay una inusitada continuidad a lo largo de tres sexenios en
materias como federalizacion, renovacion curricular, magisterio y participacion social, esta

continuidad es, hasta cierto punto, solo de caracter enunciativo.

Refiere que el hecho de elevar a rango de “politica de Estado™ acciones que
actualmente no son consideradas como tal, no asegura que sean del todo efectivas en la
resolucion del problema para el que fueron creadas o disefiadas. Afirma que es necesario
discutir publica y abiertamente este interesante punto para que este tipo de acciones

publicas “cobren su pleno significado” en el sistema educativo del pais.

Asi las cosas, es indispensable preguntarse si las politicas educativas que se
desarrollan en el pais se realizan pensando en la nifiez mexicana, en su educacién y su
futuro o son solo politicas sexenales que se piensan y planean unicamente de acuerdo al
gobierno en turno, sin prever y planear un proyecto educativo a largo plazo, ya que por

muchas reformas educativas que haya. si no hay continuidad, poco se podra lograr.

En este mismo contexto, Soriano J. (2008 p. 27), al hacer un poco de historia y

reflexion se pregunta: ;Qué reforman las reformas? Expresa que “si revisamos las reformas
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mas recientes que ha sufrido el sistema educativo nacional, desde el inicio de los afios
sesenta a la fecha, hay cuatro de tipo general: la de Lopez Mateos, Echeverria, De la
Madrid y Salinas de Gortari, ademas de una cantidad enorme de reformas parciales en

planes y programas de estudio desde el nivel de preescolar hasta posgrado”.

Durante el sexenio del presidente Vicente Fox también se propusieron reformas,
pero a pesar de tantas, todas las evaluaciones del sistema educativo arrojan hasta hoy
resultados negativos, lo que indica que ninguna de las reformas ha mejorado en absoluto la
calidad de la educacion, que lo que deberia ser aprendido no se aprende o se olvida después
del examen. ;Qué pasa? ;Porqué las reformas no han reformado lo que se proponian?
Quiza porque es necesario hacer un alto en el camino, reflexionar, evaluar, examinar
porque han fallado las reformas en su intento por reformar, porque en el discurso se notan
cambios, pero en el fondo siempre subyace la misma concepcion pedagdgica tradicional,

dentro de la cual, Soriano (2008, p. 28) resume los siguientes problemas:
a) La educacion escolar es predominantemente verbalista.
b) La educacion escolar promueve la memorizaciéon mecénica del conocimiento.
c) La educacidén escolar es autoritaria.

d) La educacion escolar esta desvinculada de la realidad social y de los alumnos

en particular;

e) Los contenidos educativos que se promueven en la educacion escolar no

llegan a ser significativos para los estudiantes. (entre otros problemas)
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Concluye diciendo que es necesario reflexionar un poco acerca de los aspectos que las
reformas no han tocado y menciona especificamente el aspecto afectivo de los educandos,
asi como las actividades donde interviene la corporalidad y cita a Einstein: “El aprendizaje

es experiencia, lo demas es solo conocimiento”

¢ Como resuelven los problemas los directores exitosos? Un estudio de

directores de primaria en su primer afio de servicio.

En México, el interés por el estudio de la Direccion escolar surgi6 con la
implantacion del Proyecto Escolar, PE (1997) y del Programa Escuela de Calidad, PEC

(2001); no obstante, la produccion empirica es escasa.

Pastrana (1997) y Ruiz, citado por Zorrilla (2006) aportan el primer estudio
publicado sobre el trabajo de un director de escuela. Ruiz encontrd que el papel del director
y su gestion tienen una correlacion de moderada a relativamente fuerte en el desempefio
escolar. Loera y colaboradores citados también por Zorrilla (2006) estudiaron la Direccién
escolar como parte de la evaluacion del PEC. Este estudio. el mas importante realizado en
el pais, demuestra que el Director escolar es un elemento diferencial en las escuelas con

altos niveles de logro.

Recientemente, Camarillo (2006) citado por Zorrilla (2006) analizé los factores de
éxito o fracaso del Proyecto Escolar; concluy6 que el director es fundamental para el éxito
de este proyecto. Otro estudio realizado por Zorrilla y Pérez (2006 p. 120) con nueve
directores de Escuelas de Calidad, sefiala que éstos otorgan importancia a la mejora de la
infraestructura escolar y relacionan mas su trabajo con aspectos administrativos; revela

ademas que el director se siente poco apoyado por las autoridades para realizar su labor.
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Zorrilla M. (2006 p. 113) expresa que en los ultimos afios se ha incrementado la
preocupacion y la urgencia por cambiar los sistemas educativos, lo cual, ha originado
mayores demandas y exigencias en todos los niveles educativos, ve a la escuela como la
unidad de cualquier sistema educativo, de tal manera que los diversos gobiernos afirman
que en el centro de sus politicas y programas educativos esta colocada la reforma de la
escuela. Sostiene que desde los afios ochenta, los problemas se han hecho mas manifiestos,
palpables al constatar la mala calidad de los resultados educacionales, las altas tasas de
reprobacion y desercion, sobre todo en las poblaciones mas vulnerables, en ello ha influido
también la desigualdad en la distribucion de la calidad de la oferta educativa entre distintos

grupos sociales.

El arte de la direccion: la reflexion desde la accion en un sistema de aprendizaje

organizativo.

Como se ha visto, la funcion del director escolar esta rodeada de responsabilidades,
funciones, cargos, comisiones y demas actividades inherentes al cargo; asi mismo, tienen
también en sus hombros, en cierta medida la funcién de ejecutar y llevar a cabo todas
aquellas reformas educativas emanadas de la Secretaria de Educacion Publica, muchas

veces sin los elementos necesarios para lograrlo.

Al respecto, Shon D. (1998 p.211) sostiene que el campo de la direccidn ha estado
durante mucho tiempo marcado por un conflicto entre dos visiones en competencia del
conocimiento profesional, expone dos visiones, en la primera, el director es un técnico cuya

practica consiste en aplicar a los problemas de cada dia de su organizacidn los principios y
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los métodos derivados de la ciencia de la direccidn, esta vision data de las primeras décadas
del siglo XX, cuando la idea de la direccion profesional fue aceptada por primera vez en

forma generalizada.

En la segunda vision, se concibe al director como un artesano, un profesional del arte
de la direccion que no puede reducirse a normas y teorias explicitas, esta vision tiene una
historia mas larga, pero es una forma muy sencilla y apegada a la realidad del director, ya
que se ve como un arte, un asunto de habilidad y sabiduria, mucho antes de que empezara a

ser entendida como un cuerpo de técnicas.

A pesar de esta concepcion, la primera vision ha ganado cada vez mas poder. Estas
ideas, de la ciencia de la direccion y la del director como un técnico ha tomado fuerza en
Estados Unidos y casi abarca la totalidad del mundo industrializado. Esto no puede ser
falso, ni utépico, ya que Shon D. (1998 p.214) al citar a Henry Mintzberg, hace una
aportacion acerca de las investigaciones que ha llevado a cabo, durante las cuales ha

causado revuelo al sostener que

se da la creencia, ampliamente compartida, de que los directivos aprenden a ser mas
efectivos no principalmente a través del estudio de la teoria y la técnica, sino a través
de una larga y variada practica en el andlisis de los problemas empresariales, lo que

fomenta una genérica. esencialmente inanalizable, capacidad para resolver problemas.
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El concepto de liderazgo no se circunscribe exclusivamente a los equipos directivos,

como tradicionalmente se establece.
EDUCACION PARA TODOS. 109

En materia de liderazgo, “la integridad es sinénimo de confianza, la vida del lider, su
caracter, integridad y compromiso deben representar un ejemplo a seguir, porque la gente

apoya primero al lider y luego a la visién”. Gémez, C. (2009, p. 81)

Dentro de las muchas funciones que un director cubre esta el liderazgo y la gestion,
la gestidn se ocupa de hacer frente a la complejidad propia de las organizaciones modernas,
mientras que el liderazgo lo hace de los cambios necesarios para proyectar la organizacion

en un entorno dinamico.

La escuela del siglo XXI se define como una organizacion abierta a la comunidad,
por lo que los directivos y profesores no pueden tinicamente administrar o gestionar la
institucion escolar sin darle una orientacion y vision de mediano y largo plazo. Al hacer la
distincion entre gestion y liderazgo, se afirma que son dos métodos de actuar diferentes
pero complementarios, cada uno con su funcion y actividad y a la vez necesarios para el

desempeiio de la organizacion y de sus respectivos entornos cambiantes.

Se trata, entonces, que el concepto de liderazgo no se circunscriba exclusivamente a
los equipos directivos, como tradicionalmente se establece. Este énfasis, si bien depende en
alguna medida de las variables estructurales y legales de los sistemas educativos de cada
pais, fundamentalmente —como se apreciara— se sustenta en la forma y sentido del como se

realizan las actividades en la misma institucién escolar y, por ello, tiene que ver con una
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realidad y &mbitos de accidn mas cercanos. por lo tanto, de voluntad, resolucién y control

mas bien directo.
La Quinta Disciplina

Sin embargo, para Senge (2007) la perspectiva tradicional de los lideres esta
profundamente arraigada en una visién del mundo individualista y asistémica. Menciona
que los lideres en occidente son héroes, hombres y mujeres que avanzan a un primer plano
en tiempos de crisis. Al referirse a las organizaciones inteligentes dice que los lideres son
disefiadores, mayordomos y maestros, responsables de construir organizaciones donde la
gente expande su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los
modelos mentales compartidos, es decir, son responsables de aprender; asi mismo, sostiene
también que es necesario descentralizar el liderazgo que existe en una escuela, y compartir
las responsabilidades con todo el equipo que forma parte de ella y asi establecer la pauta
para una organizacion inteligente, de la cual Senge define que uno de los elementos mas

importantes para la organizacion es que exista una vision compartida.

Si un grupo se define como un determinado nimero de personas que persiguen un fin
comun, la Vision Compartida representa ese fin comun. La habilidad para crear, replantear,
evolucionar y compartir esta vision sera uno de los puntos fundamentales para transformar
la realidad en aquello en lo que se ha decidido creer. El nivel de involucramiento y

compromiso de los individuos con los grupos depende de cuan compartida sea esa vision.

Esta vision permite que todos los elementos que conforman la escuela miren hacia un
fin comun y trabajen juntos o individualmente para lograrlo, aprendiendo unos de otros y

compartiendo el liderazgo.
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Mintzberg, H. et. al (1997 p. 247) y Senge (2005) coinciden en mencionar a la vision
como una clave para el éxito de las organizaciones, ya que sin tener claro los objetivos que
se desean y sin que la comunidad se encuentre involucrada en ello, no importa las acciones
que se realicen si no estdn encaminadas hacia el mismo objetivo, es decir; la comunicacion
de la mision y el involucramiento de todos los colaboradores, es lo que en un momento
dado se necesita para tener claro a donde se quiere llegar y las acciones necesarias para

ello.

Por su parte, Martin F. (2001, p. 29, 30) expresa que el éxito de las instituciones
competitivas se produce por la conjuncién de una serie de factores externos y de factores

internos, entre los externos estan:

a. Los nuevos recursos. Requieren sobre todo imaginacion creativa y escucha
atenta. Ensefianzas en apariencia anticuada u obsoleta, que parecen no
responder a las necesidades actuales, pueden en muchas ocasiones
rejuvenecerse. redefinirse con usos y misiones, con nuevos materiales y
disefios o con una comunicacion renovada que abre huecos nuevos,
adaptandose a los gustos diferentes. Este rejuvenecimiento desemboca, con

frecuencia, en un nuevo ciclo de expansion.
Dentro del los factores internos esta:

a. Espiritu innovador y actitud estratégica. Esto implica por parte de la

institucidn una actitud de adaptacién permanente a los cambios del entorno.
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Estilo de direccion flexible, creativo y profesionalizado. Prestando especial
atencion a valores que permitan una adaptacion facil y permanente a un

entorno dificil e inestable.

Clara definicion de la mision de la institucion y cultura organizativa
integradora y participativa. Es preciso saber bien qué quiere hacerse y que
todos los miembros de la institucion participen en el establecimiento de los
objetivos, a fin de que estos se acepten sin reservas y se persigan con teson y

eficacia.

Organizacion eficiente y adaptativa. De modo que la organizacion
predominante sea horizontal, es decir, con pocos niveles desde el vértice a la
base, para que sea un instrumento de innovacion, que favorezca la agilidad
de reaccion y la participacion en las decisiones, la flexibilidad en los
comportamientos y la adaptacion a los requerimientos de la estrategia

competitiva.

Orientacion al sector y al alumno. Asignando los recursos estratégicamente,
en funcidn de las necesidades detectadas, y definiendo areas en las que se

puede actuar.

Solvencia y autonomia financiera. A fin de disponer de un amplio margen de
maniobra, con reduccion de cargas financieras, lo que facilita emprender
nuevas actividades siguiendo un plan estratégico elaborado de modo

participativo.
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g. Importancia y calidad de la informacion. Puesto que la informacion influye
en las distintas estrategias sobre las que se asienta la institucion, una buena

informacidn es factor diferencial y base para el crecimiento de la misma.

Analizar buenas practicas de quienes se inician y de quienes ya estan dentro de la
direccidn de las escuelas publicas ilumina aspectos para el debate sobre los limites y
posibilidades de transitar hacia un nuevo paradigma de gestion educativa, y sobre los
apoyos adicionales que del sistema y de la sociedad en general se requieren para facilitar la

mejora permanente de los aprendizajes de los nifios en el caso mexicano.

Una direccion escolar para el cambio: del liderazgo transformacional al liderazgo

distribuido.

En la direccion de una escuela debe haber un director no impuesto, pero la realidad
no es siempre €sta, es otra: actualmente las direcciones son otorgadas por diferentes vias o
motivos, desde el sistema escalafén, acuerdos sindicales o directamente por autoridades
educativas, esto tiene como consecuencias que se encuentre una diversidad de liderazgos y
estilos de ejercer la funcion de director. donde la caracteristica de la mayoria de los

directores, es un estilo autoritario.

En la investigacion realizada por (Murillo, F., 2006 p, 11., Barrio y Pérez-Albo 1999
y Yulk 2002) y de acuerdo a las investigaciones que se han hecho acerca de las

caracteristicas de los lideres, se plantea que los lideres nacen, no se hacen, nacen con unas
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caracteristicas innatas que los llevan a desempefiarse de forma destacada, sin embargo y a
pesar de los estudios realizados no pudieron encontrar caracteristicas de la personalidad,
fisicas o intelectuales relacionadas con el liderazgo exitoso, ni siquiera la existencia de un

lider ideal, dado que éste siempre estara ligado al contexto donde se desarrolla.

Sin embargo, Bermejo (citado por Martin, 2001) hace una serie de reflexiones muy
valiosas que aparte de motivar a los directores, expresa puntualmente algunos factores que
son indispensables para lograr el éxito en todas las instituciones que sean dirigidas por un
director, menciona que hoy, las organizaciones se encuentran inmersas en un entorno
competitivo sin fronteras, donde la informacion se acumula y transmite en tiempo real y la
innovacion, aprendizaje y anticipacion son determinantes para navegar y mantener la estela
ganadora en un mar de incertidumbre. Nuevo paradigma que acaba de comenzar. Nuevo
paradigma que apunta directamente hacia dos pilares que se muestran claves para el éxito:

La claridad y el talento organizativo.

Claridad organizativa en la definicion de lo que se pretende, hacia quienes se dirige la
oferta, como se hacen las cosas mejor hoy, estando preparado para hacerlas de manera
diferente mafiana, y conocer con quienes se cuenta para el éxito. Claridad y transparencia
en el conjunto de la organizacidén que genere un clima de aprendizaje y adaptacion a los
cambios y facilite la anticipacion. Claridad en los sistemas de gestion internos y externos
que propicie compromiso y credibilidad. Claridad en la definicion estratégica y en los
métodos que faciliten su implantacion, haciendo que las cosas ocurran. Claridad continua

que ilusione a los empleados y les retenga por el orgullo de pertenencia.
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La caja de pandora de la direccion de centros educativos.

Aportaciones de una investigacion cualitativa.

Vazquez R. y Angulo F. (2006, p. 99) afirman que “a partir de la década de los
ochenta se ha producido una gran cantidad de literatura sobre la direccién de centros
escolares y su vinculacion con la calidad”. Se menciona que es indispensable en este tema
retomar la realidad cambiante y sujeta a multiples elementos, ya que la accion directiva no
puede quedar supeditada ni a un conjunto de funciones establecidas normativamente ni

tampoco que sea correlacionada con el liderazgo.

Vazquez R. (2006, p. 101) menciona que la direccion y el equipo directivo son los
“aglutinadores”, “la pieza clave del funcionamiento” la “correa de transmisién” y son

quienes tienen la tarea de ir abriendo los caminos.

Sostiene que es indispensable reconocer que el equipo directivo se conforma como un
grupo coherente de individuos coordinados y con un claro sentido de sus funciones, que
tiene coherencia interna y coordinacién que se entiende como un factor evidente y casi

incuestionable, del buen funcionamiento del centro escolar.

Retoma también aspectos muy importantes que estan inmersos en la accion de dirigir,
entre otras cosas: la cohesidn, el trabajo colegiado, la asuncion de responsabilidades y el

trabajo en equipo.
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“Si quiere mejorar las escuelas, preocupese por capacitarlas”. El papel del

rendimiento de cuentas por estindares en la mejora.

En el dilema y debate por la calidad de la educacion y el mejoramiento de las

escuelas, Elmore (citado por Bolivar, 2003, p.1) afirma que:

La cuestion importante para el disefio de un proceso de mejora efectivo no es tanto
qué incentivos externos estan disponibles para presionar a los centros escolares para
niveles mds altos de rendimiento, sino mas bien, cudles de las respuestas dadas por
las escuelas y el sistema escolar pueden llegar a incrementar mas probablemente el

aprendizaje y el rendimiento.

Retomando lo anterior, el mismo Elmore sostiene que mas que presionar para que las
escuelas rindan cuentas, lo que se tiene que hacer es invertir en la gente que trabaja en ellas,
esto conlleva necesariamente en invertir también sobre las maneras en que los profesores
enseflan para que junto con los centros escolares tengan las capacidades adecuadas para dar

respuestas a los estandares deseables.

Por consiguiente, y ante las presiones de rendicion de cuentas, sostiene Eimore que
las escuelas publicas no estan disefiadas para responder a esta presion, ya que si se les
presiona en exceso en la rendicion de cuentas, se puede poner en serio peligro el futuro de
la educacién publica. En relacién a ello, afirma que las escuelas no estan disefiadas de
modo que se demande a la gente comprometerse en una mejora continua de su practica,
sostiene que es debido a que los profesores en conjunto trabajan en forma aislada y los

contextos organizativos de trabajo favorecen poco el intercambio entre colegas.

46



A todo esto, se puede rescatar que la competencia individual ha de dirigirse ala
capacidad organizativa de la escuela, asi mismo, se consideran tres aspectos del desarrollo
profesional efectivo, (King y Newmann, 2000) Citados por Bolivar A. (2003 p. 1) que
contribuyen a ello: conocimiento y habilidades, comunidad profesional y coherencia de los
programas escolares. En cualquier caso, un desarrollo profesional que quiera tener impacto
en el rendimiento de los alumnos debera capacitar al profesorado en estrategias y

capacidades en los distintos contenidos curriculares.
“.Como es la mejor educacion en el mundo?”

“Nadie tiene la respuesta universal. Todos buscamos armados de teorias y practicas
pedagdgicas, pero la verdadera lucha por la calidad educativa se libra en el hogar, la

escuela y el aula.” (Andere, 2008)

A continuacion se expondran los resultados de la investigacion realizada por Eduardo
Andere Martinez, doctor en ciencias y maestro en economia y administracion publica,
perteneciente al Sistema Nacional de Investigadores, quien en la actualidad es analista de
la politica educativa y politicas publicas, asi mismo es investigador de medio tiempo del

Instituto Autonomo de México.

Durante su recorrido alrededor de 19 paises, Andere (2008) se da a la tarea de
identificar y documentar las buenas practicas educativas y escolares en todo el mundo.
Dentro de sus propdsitos se encuentra la necesidad de comparar cuan rezagado o sintdnico
estd México con los mejores en lo que respecta a sus politicas, procesos e instituciones
educativos. Con este estudio tuvo que demostrar que existen ciertos procesos y ciertas

politicas que en general eran comunes en los paises y que éstos, los procesos y las
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politicas, eran, en efecto, la causa del alto desempefio educativo de las potencias

educativas.

Sin mas preambulo, a continuacion se detallan las buenas practicas en los diferentes

paises visitados.

Finlandia: Ocupa el primer lugar de entre 40 paises en el indice de la distribucion del
ingreso, asi como el primer lugar mundial de acuerdo en los resultados de PISA durante el
afio 2002-2003 en lectura, matematicas y ciencias. Resulta interesante lo que los alumnos
finlandeses responden al preguntarles ;Qué es lo que hace a un buen maestro? “Porque los
maestros se preocupan por sus estudiantes” Los maestros son bien valuados en la sociedad,
una muestra de ello es que los jovenes al salir de la preparatoria quieren ser maestros, y ser
maestro en Finlandia es dificil. En Finlandia los maestros estan orgullosos de su profesion y

la sociedad esta orgullosa de sus maestros.

Suecia: En Suecia se ha continuado con las reformas orientadas en dos grandes vias:
calidad y equidad. Finlandia y Suecia reconocen su insercion en el mundo y le apuestan a la
educacion como herramienta que las sostendra en los dificiles momentos por venir:
momentos de mayor competencia y de mayor estandarizacién mundial. En Suecia, si un
niflo tiene problemas, es tarea del director y de los maestros sacarlo adelante, (se tienen
entre 20 y 22 alumnos en promedio en el nivel de primaria). Tienen programas de atencion
personalizada, con atencion directa por parte de los mejores maestros de la escuela, en
donde no solo se avanza al paso de cada nifio 0 joven, sino que se promueve una constante

interaccion entre los maestros y los pupilos.
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Francia: En Francia, el solido cuerpo magisterial de la educacion bésica esta sujeto a
una fuerte certificacion y seleccion mediante procesos muy estrictos y competitivos de
asignacion de plazas permanentes. Es ademas un proceso muy respetado y defendido por
los maestros mismos. Este esquema de certificacion y asignacidn asegura un nivel de

calidad docente minimo que ayuda en gran medida a la educacidon y su calidad.

Como en todo el mundo, en Francia existen escuelas con estudiantes que provienen de
familias con niveles econdmicos desfavorables o alumnos con fuertes problemas de
disciplina, para poder sacar avante a los alumnos, el secreto, en voz de algunos directores,

es el trabajo en equipo del personal docente y administrativo.

Inglaterra: el sistema inglés ha sufrido cambios importantes en los ultimos 15 a 18
afios en una especie de centralizacidn —descentralizacion de politicas educativas donde los
ingleses se decidieron por la rendicion de cuentas por medio de examenes nacionales y la
publicacion de los resultados escuela por escuela. Optaron por darles mas autonomia a las
escuelas y menos facultades a las autoridades educativas locales. Asi mismo, adoptaron un
esquema de mayor rendicion de cuentas mediante la competencia entre las escuelas, a la
vez que han intentado poner en marcha un programa de apoyo ¢ intervencion en las

escuelas que mas lo necesitan, pero al final tienen poca tolerancia con las que fallan.

Durante la visita a una escuela singular, (unigénero: nifias y catolica) donde obtienen
excelentes resultados y sus estudiantes obtienen calificaciones muy por arriba del
promedio, se le pregunto a la directora a qué se debia el éxito académico de la escuela, dada
su mezcla socioecondmica y cultural, a lo que la directora respondio: “a valores

compartidos y expectativas altas, tenemos muy clara nuestra misién y todos, papas.

49



maestros, personal, directivos y estudiantes, compartimos los valores de esa misién. Todo

esto es solo posible con maestros de alta calidad y comprometidos”

Se trata de una escuela de grandes logros en la que se demuestra que, pese a las condiciones
socioeconomicas, una vision compartida, un liderazgo excepcional, profesores y padres de

familia comprometidos y estudiantes estimulados, pueden marcar la diferencia.

Escocia: la educacidn en Escocia es bastante descentralizada, pero cuando se trata de
examenes nacionales es centralizado. Los escoceses salieron de un debate nacional en el
2002, y las acciones de respuesta al debate se lanzaron en enero del 2003, entre las
prioridades del plan de accion para mejorar la educacion en Escocia y atender las
necesidades individuales de cada nifio y joven, entre otras, son: permitir a los maestros de
primaria y secundaria trabajar entre ellos para ayudar a los nifios a realizar una mejor
transicion de primaria a secundaria y aumentar la participacién de los padres de familia en

la educacion de sus hijos.

Irlanda: El sistema educativo irlandés es de primera, con resultados excelentes, sobre
todo en las areas de lectura y ciencias. En PISA 2000, Irlanda se ubico en la posicion
numero nueve de 41 paises evaluados. Durante la entrevista a un director de una escuela
secundaria de escasos recursos, el investigador refiere lo siguiente: ;qué hace que la
escuela tenga un ambiente tan agradable? —una de sus ventajas es un equipo docente y
administrativo bien comprometido. Todo el equipo esta volcado a buscar el bien para los
educandos, sin importar su origen socioeconémico. Lo que si hacemos siempre es trabajar y

responder en equipo, algo que es fundamental para administrar una escuela como esta, se
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debe también al ambiente de cooperacién y comunicacion entre todo el personal de la

escuela que promueve una actitud cordial entre unos y otros.

Bélgica: El investigador hace aqui hace un alto para reflexionar en lo siguiente: ;Qué
podemos aprender al comparar sistemas y politicas? Podemos aprender las buenas
practicas, podemos entender nuevos esquemas y podemos intentar encontrar factores
comunes que nos ayuden a construir una teoria, con sabor nacional y local, sobre los
arreglos institucionales que permiten el florecimiento educativo de calidad. En el nivel de
pais, nacion o region, seremos muy distintos, pero en lo que respecta a la escuela, el aula y
el ambiente escolar en general, fisico y humano, todas las escuelas del mundo son
parecidas, aunque no iguales. Todas muestran caracteristicas similares, tienen alumnos mas
o menos de las mismas edades, tienen maestros con una dispersion muy importante en
género, edad, experiencia y entrenamiento, funcionan con una cabeza, cuentan con salones
de clases, laboratorios, bibliotecas, espacios deportivos o areas abiertas, computadoras,
espacios para a ensefianza de diferentes materias...en este nivel micro de las escuelas no

somos tan diferentes. Entonces ;por qué producimos resultados tan distintos?

Republica Checa: Los checos piensan en grande en materia educativa, una de las
consecuencias de su nueva politica educativa es la autonomia escolar, la cual llegara hasta
el disefio, contenidos y ejecucion del curriculo. Para ellos, como sucede con el resto de los
paises europeos visitados, la educacion es crucial para el crecimiento y la equidad. En otro
contexto el investigador refiere: me gustd mucho la actitud de los maestros y maestras. A
pesar de recibir salarios minimos, tienen una enorme vocacién por la educacion. Por
supuesto, les preocupa luchar y obtener mas ingresos, pero ese interés nunca ird por encima

de los nifios y nifias. Ademas, los maestros y sus sindicatos —como me aseguro un experto

51



académico- no tienen fuerzas para cerrar las escuelas. Al final siempre terminan con la
expresion: “Pobres chicos™ los maestros me parecieron mas que motivados, comprometidos

y entregados.

Suiza: En este pais, el inico problema que enfrentan es que los nifios y jévenes tienen
un sistema tan ad hoc, eficiente y cuidadoso de su bienestar, que el futuro social y
economico para la mayoria de ellos, no es, en realidad, un desafio; no necesitan luchar por
su seguridad econdémica y social; su vida desde esta perspectiva, esté arreglada desde antes
de nacer. Lo que se rescata de las visitas es que aun con todos los privilegios, su talon de

Aquiles es la lectura.

Singapur : Singapur no es un pais PISA, es decir, no participa en este proyecto, sin
embargo si participa con un proyecto mas antiguo que la OCDE y es el TIMSS (Trends in
International Mathematics and Science Study) y PIRLS (Progress in International Reading
Literacy Study) (cabe mencionar que México participd en la evaluacion TIMSS 1995, pero
las autoridades de la SEP del gobierno de Emesto Zedillo (1994-2000) decidieron no solo
no publicar los resultados, sino abstenerse de difundir siquiera la participacion de México
en la misma. Con la creacion del INEE (Instituto Nacional para la evaluacién de la
Educacion) en 2003 se dieron a conocer en forma parcial los resultados, los cudles no

permitieron ubicar a México en el mapa de la calidad educativa mundial.)

Son tres los temas que sintetizan bien la politica educativa de Singapur de las ultimas

décadas:

¢ Escuelas pensantes, nacion que aprende.

¢ Ensefia menos, aprende mas.
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¢ Piensa fuera de los moldes.

Asi la obsesion en Singapur por la eficiencia es obnubilada solo por la obsesion, casi
paranoica por la educacion, se enfrascan en una lucha constante por tener las mejores
escuelas. los mejores maestros, las mejores instalaciones, el mejor equipo, los mejores
directores, las mejores politicas, los mas altos resultados y las mejores practicas. Su
economia fuerte y sus finanzas publicas sanas les permiten ensayar e innovar métodos,

procesos y politicas educativas con miras a mantenerse en la vanguardia educativa mundial.

Chile. Chile no es un pais de alto desempefio. El investigador lo incluy6 en esta
investigacion porque dice, como en muy pocos paises, este ha disefiado e implantado
cambios profundos en su politica educativa, aun asi, parece no despegar en educacion. Es
todavia mas sorprendente, desde el punto de vista analitico, que México, un pais que ha
vivido durante décadas un sistema educativo sin reformas estructurales, muestre resultados
iguales o similares a los de un pais, cuyas reformas han sido emuladas o incluso adoptadas
por las potencias educativas del mundo. En reformas educativas Chile esta en la
vanguardia, en resultados, en la retaguardia. A pesar de sus aparentes bajos resultados
educativos, Chile se coloca como la mejor “marca” latinoamericana en los temas de

competitividad y libertad econdmica.

Durante una de las entrevistas realizadas por el investigador a una directora, obtuvo lo
siguiente: la nuestra es una escuela con estudiantes de familias de clase media. Ocupa el
segundo lugar o tercer lugar de todos los colegios subvencionados de esta comuna. Resulta

claro para nosotros que si las familias de nuestros alumnos tienen valores, los jévenes
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también los tendran. Asi es mas facil trabajar con ellos y esto es lo que mas privilegia al

colegio.

-;Cudl es la tarea del docente? -Si el profesor no esta bien consigo mismo —respondio- su
papel no es adecuado. Es un tema de caracteristicas innatas. La responsabilidad es innata, si
la persona no la tiene, su respuesta docente no servira. Los maestros deben ser buenos
administradores, mantener sus notas al dia, entregar calificaciones con oportunidad, saber
sus deberes del dia siguiente. Si el profesor no esta bien como persona, los nifios estaran

mal; los nifios no deben sufrir las altas y bajas en el caracter de sus profesores.

Meéxico: Después de un recorrido por 150 escuelas en 18 paises, el investigador visita
varias escuelas mexicanas, y como es natural, le provoca gran curiosidad y animos de
establecer comparaciones (una actividad obligada derivada del estudio), entre las escuelas

de México, con las que ha visitado.

El investigador realiza una excelente descripcion de los hallazgos obtenidos en las
escuelas mexicanas, lo sorprendente que para ¢l resulta el visitar por primera vez diferentes
escuelas publicas del pais, algunas de gran prestigio y tradicion asi como aquellas que no
estan tipificadas como las mejores, o de un gran prestigio. Por razones de tiempo y espacio,
no se abordaran aqui esas interesantes descripciones. pero st algunos hallazgos relacionados

con las Buenas prdcticas en escuelas del D.F. Aguascalientes y Estado de México.

e Los padres de familia son un gran apoyo para la escuela, no solo en el aspecto

econdmico. sino también en el personal. de tiempo y dedicacion.

¢ Lo que hace especial (a esta escuela) son sus maestros (en su mayoria maestras)

Estan muy interesadas en actualizarse y en trabajar en equipo.

54



e En una escuela publica del D.F considerada como de alto desempeiio, encontré que
la escuela esta envuelta por un circulo virtuoso: estudiantes de alto desempefio al
ingresar; padres con grandes expectativas respecto de sus hijos y de la importancia
de una educacion de calidad; maestros desafiados por una poblacién estudiantil de
alto calibre y por padres de familia que en un buen porcentaje son profesionales o
maestros, una direccion escolar moderna, abierta, sencilla, apoyo tecnolédgico, y un

equipo orgulloso de vivir, nutrir y compartir una escuela de gran calidad.

o Durante la visita a una escuela con menos recursos. también en el D.F. pudo percibir
en la forma de responder del director: emocion, ilusion y sinceridad. La escuela,
desde el punto de vista de instalaciones, es modesta sin llegar a ser pobre, sus
espacios son dignos, salones sencillos pero limpios, el director tiene mas de 30
afios de experiencia docente y un trabajo extraordinariamente dificil, expresa: —ser

director de una escuela es mas dificil de lo que a simple vista se imagina.-

e -;Cudles son los factores que, a su juicio, mejor explican el desempefio de
educandos del nivel de secundaria (de unos 15 afios de edad? —La situacion social,

disfuncional, profesional y econdmica de los padres de familia.

e Desde su nivel educativo, cada uno defiende la importancia del mismo, sin
embargo, lo que se requiere es cambiar de paradigma. Requerimos mayor fluidez
entre un nivel y otro y, por supuesto, reformas estructurales como formacion y
preparacion de maestros, autonomia de escuelas y rendicion de cuentas. Pero antes
que eso necesitamos crear un programa de incentivos para que la profesion docente

sea apreciada en los aspectos social y econdmico, para que los maestros busquen
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formarse y actualizarse en las mejores instituciones. No es tanto un problema de
oferta, esto es. cuan buenos son los programas de capacitacion y actualizacion que
ofrecen los gobiernos, sino cudan fuerte es el interés de los maestros por formarse y
actualizarse con calidad. No necesitamos formar maestros, sino maestros

formados.

o Al visitar una escuela —sin edificio ex profeso- en Aguascalientes, el investigador
pudo rescatar [o siguiente: la escuela la hacen los alumnos y los maestros, no los
muros, ni los lujos, ni los equipos, ni los materiales educativos, como se dara usted
cuenta, no tenemos escuela, desde el punto de vista fisico, pero si un gran ambiente
escolar, la escuela la hacen los alumnos, la escuela son ellos, ellos son el espiritu

de la escuela y por eso su escuela es maravillosa.

¢ El investigador comenta que la escuela no son sus instalaciones, ni sus equipos, ni
sus bibliotecas, ni sus libros, ni su tecnologia, la escuela son sus maestros (incluye

a los directores) y sus alumnos (incluye a sus familias).

e Por ultimo, el investigador hace algunas reflexiones finales sobre las escuelas
publicas de México. Muchos de los desafios estan dentro de la escuela pero
muchos también, estan fuera: pandillas. peleas interescolares, padres de familia
alejados y familias disfuncionales, vendedores de drogas disfrazados con carritos
de golosinas, horarios interminables, amenazas intergremiales, toma de escuela
entre otros. La lista no tiene fin. Y los motivos para renunciar, incluso antes de
entrar, sobran. De cualquier manera, hay directores que llegan a sus escuelas a las

4:00 am para evitar que las mismas sean tomadas por maestros o personas
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inconformes; directores que se enfrentan a pandillas o familias agresivas;
directores que soportan insultos, pedradas sobre su automévil u otras ofensas sin
mas fuerza que su voluntad, su empefio y el apoyo de sus buenos maestros, buenos
estudiantes, buenos padres de familia. “;Cémo salen adelante?”” “Con trabajo de
equipo” lo que el investigador interpreta y completa con el binomio: equipo de

trabajo y trabajo en equipo.
Concluyendo respecto a este capitulo:

Si queremos cambiar las escuelas y, con ello, mejorar la educacion, necesitamos
contar con personas que ejerzan un liderazgo desde su interior, que inicien, impulsen,
faciliten, gestionen y coordinen el proceso de transformacion, que posean una
preparacion técnica adecuada y, sobre todo, con una actitud y un compromiso con la
escuela, la educacion y la sociedad capaces de ponerse frente del proceso de cambio.
Pero el director exitoso por si solo, no hara una institucion exitosa, Bermejo (2001) es
un valor entendido que lo que realmente diferencia a una empresa que tiene éxito de
otra que no lo tiene es, ante todo, el conjunto de sus personas, su entusiasmo, su
creatividad. Todo lo demas se puede comprar, aprender o copiar. Sin embargo, hoy,
ya no basta Uinicamente tal constatacion. Se debe dar un paso mas. Ahora lo que las
organizaciones precisan es el talento de esas personas interactuado y comprometido,
es decir, gestionan el talento organizativo. Ese compromiso solidario en compartir
requiere de las organizaciones el que sitien en lugar preferente de sus politicas el

atraer, desarrollar y retener ese tipo de talento.
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En el mismo orden de ideas, menciona Justa Ezpeleta que es importante
enfatizar la relacion entre reforma educativa y la innovacion y el contexto
sociopolitico, asi mismo, comenta que se requiere investigacion eficaz con el
proposito de mejorar las condiciones de vida de los estudiantes, particularmente los
provenientes de comunidades pobres, con pocas oportunidades de acceso al sistema

establecido de valores simbdlicos.

Por su parte, Carlos Mufioz Izquierdo y su equipo, citado en Gestion de la
educacion basica, expone la idea de que hay un consenso general en que la eficacia y
la mejora escolares son, -en comparacion con Europa- dificiles en México debido a
las diferencias en el contexto educativo. Los sistemas y las practicas educativos en
Europa son en gran parte, el resultado de alianzas cambiantes entre grupos sociales,
en los que la clase media e independientes es en buena medida, la beneficiaria de la
educacion del Estado; es el actor principal. En contraste, en México tal clase nunca ha
sido lo bastante grande o lo suficientemente independiente e incluso ~segun muchos

relatos- ha ido una creacion del Estado corporativista.

Asi pues, la innovacion educativa en México no se ha basado en tales fuerzas
sociales y politicas, sino en un sistema complejo de negociaciones entre los supuestos

representantes dentro de un sistema totalmente corporativista.

La pregunta entonces es: ;se debe considerar que reformas verdaderas, del tipo
discutido por Murillo y Tapia, no pueden ocurrir hasta que la sociedad civil cambia y
la escuela se maneja de una manera parecida a la europea? Es decir, una demarcacion

clara del poder entre autoridades educativas y una organizacion de la escuela
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integrada por padres, profesores, directores, investigadores educativos y/o
profesionistas que tienen control completo sobre la gestion, el presupuesto y la
politica, lo que nos lleva a la conclusion de que se necesita con urgencia,
investigacion sobre las funciones y responsabilidades de los diferentes actores y sobre

los factores que bloquean la gestion en el contexto mexicano. (Posner, 2004, p. 274)
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Capitulo 111

Metodologia.

En esta investigacion se empled el estudio de casos, el cual, es un método de
investigacion cualitativo. De un estudio de casos se espera que abarque la complejidad de
un caso particular. Se estudia un caso cuando tiene un interés en si mismo, se busca el
detalle de su interaccion con su contexto, es el estudio de la particularidad y de la
complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias
importantes. En este tipo de estudio, el investigador destaca las diferencias sutiles, la
secuencia de los acontecimientos en su contexto y la globalidad de las situaciones
personales. Esta metodologia es la ideal porque el proyecto de lideres exitosos consiste en
documentar las practicas de directores exitosos de escuela, solo que es un solo director por
investigador, lo que encasilla también en este tipo de investigacion.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010, p. 10) afirman que el cometido real del
estudio de casos es la particularizacidn, no la generalizacion, se toma un caso y se llega a
conocerlo muy bien, y no principalmente para ver en qué se diferencia de los otros, sino
para ver qué es, que hace.

El riesgo de los estudios con unidades incrustadas es que el investigador “pierda de
vista” la naturaleza entera del caso, al enfocarse en una problematica mas local. Pero de
cualquier manera, siempre se debe tener en mente toda la unidad de analisis, el caso

completo.
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Justificacion.

En base a las caracteristicas de la presente investigacion, se eligié el método de casos
por considerarlo idéneo para documentar la practica directiva, ya que como los describe

Hemandez, et al (2008, p. 163)

Los estudios de caso poseen sus propios procedimientos y clases de disefios, se
pueden definir como “estudios que al utilizar los procesos de investigacion
cuantitativa, cualitativa o mixta; analizan profundamente una unidad para responder

al planteamiento del problema, probar hipotesis y desarrollar alguna teoria.

La flexibilidad que brindan los estudios de caso hizo posible el uso de €1, ya que de
igual forma se puede estudiar un individuo, una pareja y una familia o una organizacion
como lo es una fabrica, un hospital, una escuela, un hecho histérico, un desastre natural,
una comunidad, un municipio, en fin, como se mencion6 anteriormente, es un método muy
flexible y es lo que permitié que pudiera observarse, documentarse y llevar a cabo el

informe de la investigacion acerca de los directores exitosos de escuelas.

3.1 Método de investigacion.

Los principales métodos utilizados para recopilar los datos en la escuela para el caso
de estudio fueron los siguientes:
¢ Un corto cuestionario buscador de datos.

e Entrevistas individuales
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Observacion.

Las entrevistas semi-estructuradas (Drever, 1995) citado por W. Day (2001) basadas

en una serie de preguntas abiertas, son mas eficaces para lograr el objetivo de alentar a los

encuestados a hablar libremente acerca de lo que perciben como importante, y asegurarse

con fines de compatibilidad que no se descuiden los temas que se consideran cruciales para

la investigacion. Las preguntas y la secuencia en que se organizan estan disefiadas para

proporcionar una agenda comun para las discusiones entre los distintos entrevistadores y

los entrevistados a través del caso de estudio de las escuelas.

La directora fue entrevistada en tres ocasiones separadamente de la siguiente manera:

En la tarde del primer dia para confirmar los arreglos de la visita, respondio6
las preguntas correspondientes a la metodologia de la investigacion. Se
obtuvo antecedentes de la informacién de la escuela y se analizé los datos
biograficos aportados por la directora.

En la mafiana del segundo dia se abordaron las cuestiones identificadas en el
protocolo del proyecto, el cual figura en el formulario de preguntas en el
calendario de entrevista.

En la tarde del tercer dia para retroalimentar sobre la organizacion de la
visita, buscar aclaraciones de cualquier aspecto sobresaliente y dar a la
directora una oportunidad, a la luz de la reflexion, para desarrollar o
modificar las respuestas dadas a las preguntas en las entrevistas previas y
para dar una respuesta metaforica a las preguntas de su enfoque personal

sobre el liderazgo.
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A los profesores se les entrevist6 una vez a cada uno, las entrevistas duraron
entre 45 y 55 minutos, todas las entrevistas se video grabaron y se
transcribieron. Se usaron las preguntas sugeridas en el proyecto ISSPP.

La informacidén documental se obtuvo de la escuela, la cual sirvié también
para contextualizar los datos empiricos como medio de control para su

exactitud y validez.

Retomando a Hernandez, et al (2010), los propositos esenciales de la observacion

fueron:

Explorar el ambiente escolar y de aula.

Describir y escribir lo observado asi como las actividades que se
desarrollaron y a las personas que participaron.

Comprender procesos, vinculaciones entre personas y sus situaciones o
circunstancias, los eventos que suceden a través del tiempo, los patrones que
se desarrollan, asi como los contextos sociales y culturales en los cuales
ocurren las experiencias humanas. (Jorgensen, 1989)

Identificar problemas (Daymon, 2010)

Generar hipoétesis para futuros estudios.

3.2 Contexto de la investigacion.

La investigacion fue realizada en el Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” ubicada en

Lomas de Coacalco, Coacalco, Edo. de México, es una poblacion de clase media, donde los

padres de familia son en su mayoria empleados, obreros, comerciantes y amas de casa.
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La fecha de realizacion fue del ciclo escolar 2010 al 2011. Participaron en el estudio
en primer orden; la directora, tres profesores, una trabajadora manual, dos madres de
familia y un grupo de alumnos de tercer grado de preescolar. Para poder acceder al plantel
se contd con la autorizacion de la Supervision escolar de la Zona J168, con la participacion
de la directora, para lo cual se le dio a conocer ¢l Proyecto Internacional de Directores

exitosos de escuelas y firmo la carta de autorizacion correspondiente.

I) Descripcion del contexto socioeconomico de la escuela:

En la investigacion realizada participaron con entusiasmo y expectativas, una
directora, tres maestros, dos padres de familia, tres alumnos y la nifiera de la institucién. La
matricula del Jardin de nifios “Gabriela Mistral” es de 180 nifios que se encuentran entre los
4y 5 aiios de edad. La mayoria de ellos tienen un hogar y una familia socialmente
constituida, aproximadamente el 15 % proviene de familias constituidas por la madre de
familia como sostén principal, asi mismo, se encontraron también nifios que viven en la
casa de los abuelos maternos con sus respectivas madres, las cuales son madres solteras
también.

En el Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” hay seis salones, tres para el 2° grado y tres
para 3er grado, una direccién en la cual atiende la profesora Guadalupe Elia Gonzalez
Castro, directora desde hace 11 afios. Hay un amplio salén de computo donde se encuentran
las computadoras que se obtuvieron gracias a PEC (Programa Escuelas de Calidad), hay
también un chapoteadero, el cual esta rodeado de jardin, un patio rectangular donde se
realizan las ceremonias civicas, sociales y deportivas, en uno de los extremos del patio se

encuentran los bafios para nifios y nifias, sus lavabos y un portico que cubre 2 salones y los
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une a la direccion. En esta escuela de preescolar trabajan 6 maestras, una directora y una
nifiera o trabajadora manual que apoya a las maestras y realiza la limpieza de la institucion.

En el Jardin de Nifios, la directora es la maxima autoridad, ella es la responsable de
todo lo que ahi suceda, por supuesto que esto no exime a las educadoras de lo que a ellas
pueda corresponder en un momento dado.

El realizar la investigacion y entrevistas en un mismo centro de trabajo, permitié que las
entrevistas fueran amenas, relajadas y sin prisas, ademas por encontrarse cercana al centro
de trabajo de la investigadora.

El contexto socioeconémico donde se encuentra la escuela “Gabriela Mistral” es de
nivel medio bajo, el 50 % de los padres de familia son obreros, 20% de ellos tienen un
empleo fijo, el 10 % son profesionistas, 10 % son comerciantes y el restante 10 % son
desempleados o se dedican al comercio informal. Aun cuando algunos de ellos enfrentan
dificultades para cumplir con los materiales, utiles, uniformes y cuotas escolares, los cubren

en tiempo y forma contribuyendo asi a la formacién de sus hijos.

II) Historia de la escuela:

Como se menciond anteriormente, la escuela donde se realizo la investigacion es un
Jardin de Nifios publico, esta conformado por 6 grupos, una directora y una trabajadora
manual o nifiera. Se rige por la secretaria de educacion publica (SEP), por lo que su
principal fundamento es el programa de educacién preescolar (PEP 04) a su vez, depende
del Gobierno del Estado de México y su organizacion es diferente, el horario es de 8:45 a
12:45, los alumnos consumen diariamente un refrigerio que llevan de casa y un desayuno

frio que otorga el sistema DIF. Este beneficio es ampliamente valorado por los padres de

65



familia, ya que en otras instituciones no se tiene, este beneficio es otorgado directamente
por las gestiones que realizan en conjunto la directora y los padres de familia. En este
aspecto, cabe mencionar que la direccion realizada por la profesora Guadalupe Elia
Gonzalez Castro, es una direccion de gestion, de liderazgo compartido y de una vision
conjunta para el bienestar de los alumnos, institucién, maestras y padres de familia.

Dentro del trabajo de direccion, la maestra tiene como prioridad la comunicacion, el
dialogo, la vision compartida, el compafierismo, el aspecto humano en el trabajo de las
maestras y el beneficio a la comunidad escolar. Cuida mucho del aspecto humano del
personal, ya que como menciona “en la medida que ellas estén contentas y satisfechas
consigo mismas, trabajaran mejor con los nifios y con la institucién.”

Este aspecto es palpable en el trabajo de las maestras porque siempre dan més de ellas
mismas, realizan el trabajo por gusto, se ve el compafierismo, los deseos por hacer bien las
cosas y sobre todo, el trabajo con los nifios en el desarrollo de competencias es palpable.
Las maestras tienen competencias de muy diversa indole: artisticas, deportivas, creativas,
académicas y culturales, han participado en los Juegos Magisteriales Sindicales,
principalmente en actividades artisticas y deportivas cada afio y han logrado llegar a nivel
estatal en las competencias. Estas habilidades son transmitidas consciente o
inconscientemente a los alumnos y eso se observa en su desempefio, lo cual se refleja en las
habilidades y resultados que logran al egresar del Jardin de nifios y ser inscritos en la
escuela primaria de la comunidad, a la cual se adaptan y logran muy buenos resultados en
las pruebas de clasificacién que les realizan en ella.

Impulsadas por la directora, las maestras se preparan constantemente, asisten a cursos
de actualizacion y actualmente 3 maestras estan inscritas para iniciar sus estudios de

posgrado. Lo mas valioso de su equipo de trabajo es la motivacion intrinseca.
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De los retos mas importantes a los que se enfrentan en la institucion es a la poca
participacion de los padres de familia en diversas actividades que la escuela convoca, ya
que el 40 0 50 % de los padres de familia no acude a la escuela para apoyar las
actividades que se hacen para el desarrollo de los alumnos.

Contrario a esta actitud, la desercidn escolar es muy baja, durante los ultimos 5 afios
ha sido del 3 %, la mayor causa ha sido por cambio de domicilio. En este factor, como en
otros, la directora tiene gran compromiso para atender cualquier inconformidad o problema,
ya que ella tiene su lema que es primero los alumnos, luego los alumnos y después los
alumnos.

II1) Historia del director:

La profesora Guadalupe Elia Gonzalez Castro, tiene 48 afios, es licenciada en
psicologia educativa, tiene 27 afios de servicio, de los cuales, estuvo seis afios como
maestra frente a grupo, después fue directora con grupo, debido a su buen desempefio en el
trabajo la invitan para ocupar un puesto administrativo como auxiliar de supervision, ahi
estuvo durante 8 afios, cargo que dejaria afios mas tarde debido a sus actividades como
madre de familia, ya que este cargo implicé una extension en el horario y ella lo que queria
era justamente tiempo para dedicarlo a sus hijos, por lo que solicita un cambio y la asignan
a la direccion del Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” en el afio de 1997, escuela que queda
muy retirada de su domicilio particular, pero ella prefiere viajar todos los dias a estar
incomoda en otro lugar, aun cercano a su domicilio.

La maestra Elia Guadalupe tiene como mision, servir a los demas y hacer las cosas
bien, dentro de esta mision, ella otorga tiempo extra para las actividades que son necesarias

para la escuela, esta forma de trabajo se las ha transmitido a sus educadoras, quienes
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también otorgan tiempo extra para las actividades o requerimientos de cualquier indole en
la escuela cuando asi se requiere. Ella esta consciente de la importancia que tiene la
actualizacion docente y procura estar siempre al dia, acude a cursos, talleres, conferencias y

demas medios de preparacidn continua.

3.3 Instrumentos

El principal instrumento en la realizacion de la investigacion fue la entrevista,
definida por la Real Academia Espaiiola (2010) “como accidn y efecto de entrevistar o
entrevistarse. Vista, concurrencia y conferencia de dos o mas personas en lugar
determinado para tratar o resolver un negocio”.

Se empleod también el cuestionario semi estructurado, que de acuerdo al proyecto se
llevo a cabo bajo las siguientes premisas:

Segun Day (2000, p. 43) “el cuestionario debe ser completado por los directores de
todas las escuelas caso de estudio”. De acuerdo al proyecto general de directores exitosos,
las entrevistas individuales se planean entre 45 minutos a una hora, se llevan a cabo a
directores, miembros de comitiva, presidentes de comitivas, algunos profesores y personal
de apoyo utilizando protocolos pre-establecidos de entrevista. No hubo un proceso para la
seleccion de los participantes y en el caso de las pequeiias escuelas en la muestra todos los
miembros pueden ser entrevistados. Sin embargo, todos los demas participantes (tanto
entrevistas individuales y grupales) deben ser nombrados por los directores. Esto es
aceptables terrenos metodoldgicos, ya que estamos interesados en las perspectivas sobre
liderazgo efectivo. Podria darse el caso de que las entrevistas sean principalmente

“muestras de oportunidad”, como por ejemplo el personal de la escuela que estan exentos
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de los compromisos de ensefianza en un momento particular en el calendario se entrevista o
los padres que resulten estar en la escuela por otro proposito como el ayudar en el salon de
clases.

Bajo esta condicion, se platico con la directora del jardin de nifios “Gabriela Mistral”
acerca del proyecto y el porqué se eligid su escuela de entre veinte de ellas, se le dio a
conocer el proyecto, se le despejaron las dudas existentes y amablemente accedio a
participar en dicho proyecto.

Como primer paso, se acudi6 a su escuela para realizar la primera entrevista, para la
cual, se le informo que seria video grabada. Se opté por la entrevista debido a la facilidad
de transmitir las ideas, pensamientos y opiniones acerca del tema tratado, asi mismo, como
una forma de evidenciar dichas entrevistas. Durante esta primera entrevista se cubrieron los
siguientes objetivos:

- Identificar y examinar las caracteristicas y estrategias de liderazgo exitoso.

- Identificar y examinar los efectos benéficos sobre la cultura escolar, el

comportamiento de los alumnos y la comunidad.

3.4 Procedimientos.

Etapa 1. Seleccion de la escuela.

Dentro de la zona escolar J168 de educacion preescolar hay veinte escuelas, nueve
de ellas del sistema oficial y once de ellas pertenecientes al sistema privado, dentro de las
escuelas oficiales o “publicas” se encuentra el jardin de nifios “Gabriela Mistral”, la cual se
distingue por ser una escuela con resultados excelentes en programas nacionales como son

el Programa Nacional de Lectura (PNL) donde al finalizar el afio escolar se leyeron 1500
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libros, superando la meta propuesta por el PNL, que es de 2 libros leidos por jormada por
nifio, cada jornada coincide con las estaciones del afio, teniendo asi, 4 jornadas al afio,
durante la ultima Jornada, la de invierno, titulada “Rompiendo el hielo con los libros” en el
Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” se leyeron 455 libros.

En programas similares como el de Salud, Activacion Fisica, Jornadas de Lectura y
Cuidemos el agua, se obtienen resultados excelentes y palpables para la escuela y los

alumnos.

Durante la entrega de documentacion oficial como son; reportes mensuales, reportes
de asistencia diaria, informes diversos y demds requerimientos, la profesora los entrega en

tiempo y forma.

Para realizar la entrevista se solicité en forma verbal y escrita, de la cual se anexa

evidencia. (Anexo 1)

Por tal motivo, se selecciond esta escuela para dicha investigacion.
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Capitulo IV

Presentacion de la informacion. Informacion de la escuela.

En el presente capitulo se presentan los resultados de las entrevistas realizadas a las
diferentes personas que trabajan en el jardin de nifios “Gabriela Mistral”, también de las
entrevistas realizadas a los nifios de dicha institucion, con ello se pretende acercar al lector
a una idea mas amplia de la institucion educativa y constatar asi los testimonios y
realidades que ahi se viven. El capitulo contiene también aspectos como Informacion de la
escuela; Informacién; Trabajo; Desarrollo y aprendizaje del director; Caracteristicas de
liderazgo; Toma de decisiones en la escuela y Percepciones de €xito, entre otros aspectos.

Se inicia con la informacidn del Jardin de nifios.

El Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” se localiza en la comunidad de Lomas de
Coacalco, Coacalco, Estado de México, pertenece a la zona escolar J168 y se rige por la
secretaria de educacion publica (SEP), por lo que su principal fundamento para el trabajo
en las aulas es el programa de educacion preescolar (PEP, 2004) a su vez, depende del
Gobierno del Estado de México y su organizacion es diferente porque permite a los nifios
consumir un refrigerio dentro del sal6n y el horario es 45 minutos mas en la jornada (en los
Jardines de nifios federales el horario es de 9:00 a 12:00 hrs., en los jardines de nifios
pertenecientes al Estado de México el horario es de 8:45 a 12:45 hrs.

Los alumnos consumen diariamente el refrigerio que llevan de casa y un desayuno
frio que otorga el organismo de Desarrollo Integral de la Familia (DIF). Este beneficio es

solo para algunos nifios, ya que por ser muy nutritivos, se les da a los nifios con cierto peso
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y talla, maxime ahora que empieza a hacerse mucho hincapié en la salud de los nifios en las
escuelas para cuidar que no haya sobrepeso, dichas dotaciones son ampliamente valoradas
por los padres de familia, ya que en otras instituciones no se tienen, este beneficio se otorga
directamente por las gestiones que realizan en conjunto la directora y los padres de familia.

Al ser un Jardin de Nifios de sostenimiento publico, se necesitan cooperaciones
voluntarias de los padres de familia para los gastos, ya que el Gobierno Estatal s6lo provee
el pago de maestras y el edificio escolar, todos los demas recursos se tienen que adquirir
por otros medios.

En esta escuela de preescolar trabajan seis maestras, una directora y una trabajadora
manual que apoya a las maestras y realiza la limpieza de la institucion. El Jardin de nifios
fue construido ex profeso para la labor educativa, por lo que cuenta con todos los servicios
necesarios: hay seis salones, tres para el 2° grado y tres para 3er grado, una oficina en la
cual atiende la profesora Guadalupe Elia Gonzalez Castro, directora escolar desde hace 11
afios. Hay un amplio salén de computo donde se encuentran las computadoras que se
obtuvieron gracias al Programa Escuelas de Calidad (PEC), hay también un chapoteadero,
el cual estd rodeado de jardin, un patio rectangular donde se realizan las ceremonias
civicas, sociales y deportivas, en uno de los extremos del patio se encuentran los bafios para
nifios y nifias, sus lavabos y un portico que cubre 2 salones y los une a la direccion.

El contexto socioecondémico donde se encuentra la escuela “Gabriela Mistral” es de
nivel medio bajo, el 50 % de los padres de familia son obreros, 20% de ellos tienen un
empleo fijo, el 10 % son profesionistas, 10 % son comerciantes y el restante 10 % se

encuentran desempleados o pertenecen al comercio informal.
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Informacion del director.

La profesora Guadalupe Elia Gonzalez Castro, tiene 48 afios, es licenciada en
psicologia educativa, tiene 27 afios de servicio, de los cuales, desempeifi6 seis como
maestra frente a grupo, después fue directora con grupo, la invitan para ocupar un puesto
administrativo como auxiliar de supervision, ahi estuvo durante ocho afios, cargo que
dejaria afios mas tarde debido a sus actividades como madre de familia, ya que este cargo
implic6 una extension en el horario y ella lo que queria era justamente tiempo, por lo que
solicitd un cambio y la asignaron a la direccion del Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” en el
afio de 1997, escuela que queda muy retirada de su domicilio particular, pero ella prefiere
viajar todos los dias a estar incomoda en otro lugar, aun cercano a su domicilio.

La maestra Elia Guadalupe tiene como mision, servir a los demas y hacer las cosas
bien y con gusto; dentro de esta mision, ella otorga tiempo extra para las actividades que
son necesarias para la escuela asi como para actualizarse. Esta forma de trabajo se las ha
transmitido a sus educadoras, quienes no dudan en apoyar y otorgar tiempo extra para la

escuela o actividades cuando asi se requiere.

Trabajo del director.

Cabe mencionar que la direccion realizada por la profesora Guadalupe Elia Gonzalez
Castro, es una direccion de gestién, de liderazgo compartido y de una visidn conjunta para

el bienestar de los alumnos, institucion, maestras y padres de familia.
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Dentro del trabajo de direccion, la maestra tiene como prioridad la comunicacion, el
dialogo, la vision compartida, el compaifierismo, el aspecto humano en el trabajo de las
maestras y el beneficio a la comunidad escolar. Cuida mucho del aspecto humano del
personal, ya que como menciona “en la medida que ellas estén contentas y satisfechas
consigo mismas, trabajaran mejor con los nifios y con la institucién”

La maestra Guadalupe tiene definidos sus tiempos de trabajo para que todo funcione
dentro del plantel, ella asiste durante 5 horas diarias a la institucion, dentro de este horario
ella atiende las funciones de direccién, administrativas, académicas, sociales y culturales
necesarias, fuera de este horario dedica dos horas mas a asuntos relacionados con la
escuela, aproximadamente una vez al mes asiste a reuniones de directores convocadas por
la supervisidn escolar, es importante mencionar que estas reuniones se han reducido de
forma notable porque se ha optado por enviar circulares, avisos e informacion via correo
electronico, por lo que estas visitas se han ido espaciando cada vez mas optimizando asi el
tiempo dedicado a la direccion escolar.

Dedica también una hora diaria para visitar los grupos, realizar acompafiamientos a
las maestras y solucionar sus dudas, procura permanecer en el grupo por lo menos una hora
para poder leer a los nifios un cuento o cuando es necesario por alguna eventualidad de las
maestras, ella se queda con el grupo. Al igual que con las maestras, tiene junta con la
trabajadora manual para definir aquellos asuntos relacionados con sus funciones, dedica a
ello treinta minutos cada tercer dia, aproximadamente.

Dentro de la escuela cada maestra tiene sus comisiones bien definidas desde el inicio
del ciclo escolar, por lo que cada maestra es lider de equipo (o de una comisién especifica)
y se reune con la asignada a definir acciones a realizar, aproximadamente emplea 30

minutos a la semana para estas especificaciones.
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Con los padres de familia trabaja durante una hora cada dia, sobre todo al principio del
ciclo escolar para organizar todas las actividades inherentes a la Sociedad de Padres de
Familia. Esporadicamente atiende a grupos externos como son: comisionados del H.
Ayuntamiento de Coacalco, fotdgrafo, prestadores de servicio, promotores de libros, etc. a
estas actividades dedica una hora a la semana o menos, segun se requiera.

Relacionado a conferencias, cursos y actividades de aprendizaje dedica cinco horas a
la semana, por lo regular, asiste a alguno de estos eventos una vez al mes y en casa dedica
parte de ese tiempo para actualizarse y revisar algunos temas de su interés. Lo que se
refiere a planeacion y/o prevision de actividades dedica dos horas y media en la escuela y
dos horas y media en casa. El total de horas por semana dedicadas al trabajo, en la escuela y
en la casa es de treinta y un horas, aproximadamente.

De acuerdo con Martin (2001 p. 30) el caso de la profesora Maria Guadalupe Elia
Gonzélez Castro tiene entre otras caracteristicas una clara definicion de la mision de la
institucion y cultura organizativa integradora y participativa, lo cual demuestra dia a dia al
tener clara la mision de la escuela, es una persona sumamente organizada, responsable,
integrando la mayor parte del tiempo a sus educadoras en el trabajo y participativa en las
actividades académicas y de formacion continua, también tiene que ver el nivel de
compromiso y el gusto que tiene por el trabajo, por lo que al preguntarle al respecto,
expresa lo siguiente: La verdad es que estoy contenta y a gusto, no tengo ningun problema
y si los hay, procuro darles solucién. Me siento muy identificada con la escuela. (Entrevista

Numero 1)
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Desarrollo y aprendizaje del director.

La profesora Guadalupe ve el aprendizaje y la implementacion de nuevos enfoques,
conocimientos y habilidades dentro de su practica de una manera muy positiva, ya que al
aprender piensa en como, cuando, donde y como aplicara esos nuevos conocimientos, al
asistir a cursos, conferencias, pléticas y demds eventos académicos, aplica en su escuela
esos conocimientos que adquiere; a su vez, las educadoras a su cargo si realizan la mayoria
de los cambios en su planeaci()n de acuerdo a las ideas que la maestra Guadalupe ha
adquirido y que les sugiere, la maestra complementa esos aprendizajes tomandose el tiempo
para buscar nuevos conocimientos y habilidades, no se queda inicamente con lo que
adquiere, refuerza y complementa esos aprendizajes.

Con la reforma de la educacion preescolar se adquirieron nuevas estrategias para
trabajar en los grupos, esta estrategia se conoce como “Experimentacion Pedagégica” y
consiste en que las figuras de autoridad (supervisores, asesores metodolégicos y directivos)
trabajen situaciones didacticas con los alumnos, por lo que la profesora Guadalupe aplica lo
que aprende a los diversos grupos de la escuela. En cuanto a la dependencia de las fuentes
de aprendizaje para seguir siendo un buen lider, se determinaron las siguientes categorias

para definir con que regularidad realiza determinadas acciones:
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Tabla 1
Tabla de Fuentes de aprendizaje.

Nunca Esporadicamente Frecuentemente Regularmente Siempre

] 2 3 4 5

0 veces por 2 veces por semana 3 veces por semana | 4 veces por 5 veces por
semana semana semana

La maestra Guadalupe esporadicamente lee revistas de aspectos y contenidos
profesionales, frecuentemente realiza investigacidn-accion, regularmente cuenta y/o
consulta un mentor en la supervision escolar o con sus mismas compaiieras, frecuentemente
consulta con sus familiares y/o amigos, siempre retoma la experiencia adquirida en las
escuelas en que ha trabajado, frecuentemente acude a asociaciones profesionales para
adquirir algun conocimiento, no ha realizado estudios de postgrado.

Esporadicamente asiste a conferencias, siempre realiza auto reflexion de lo adquirido,
regularmente realiza lecturas de teorias educacionales y de investigacion, esporadicamente
asiste a talleres de desarrollo profesional, principalmente al inicio de | ciclo escolar, los
llamados Cursos Basicos de Formacion Continua (CBFC) asi como otros programados por
la supervision escolar y/o Departamento de Educacién Preescolar.

Las reuniones con colegas, didlogos discusiones u observaciones las realiza en forma
esporadica, sobre todo en las reuniones de Consejo Técnico de escuela (una vez por mes y
de zona, trimestralmente) independientemente de estos didlogos, frecuentemente consulta a
los asesores de la zona para resolver dudas y ampliar sus conocimientos. Frecuentemente
interacciona a través de redes con colegas para intercambiar y ampliar nuevos aprendizajes,
de igual manera se mantiene en contacto con la subdirectora de una escuela Normal, con

ella ha creado un espacio de reflexion, analisis y retroalimentacion de su labor docente.
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Caracteristicas de liderazgo.

La profesora Guadalupe considera que el liderazgo ejercido por ella en el Jardin de
Nifios “Gabriela Mistral” es un liderazgo compartido porque ella propicia que las maestras
opinen sobre todas las actividades que realizan, las decisiones que se deben tomar en la
escuela, asi como las actividades y comisiones que les corresponden a cada una de ellas. Al
entrevistar a las profesoras coincidieron que la profesora Guadalupe les da confianza, les
pide opinién, es una directora con actitud positiva y sobre todo, es una persona que
comprende el aspecto humano en cada una de las situaciones de la vida personal de las
maestras, se considera una persona empatica.

Asi mismo, la profesora Guadalupe, en su quehacer directivo considera altamente
importante estar atenta, usar €ticamente el poder y trabajar persistentemente por el
rendimiento académico. Considera tener pasion por el bienestar y el éxito de todo el
personal y los alumnos. Es una directora que mantiene una actitud optimista por las
mejoras, respetuosa con el personal, alumnos y padres de familia, es auto reflexiva porque
antes y después de las actividades realizadas, lleva a cabo una retroalimentacién con las
profesoras, lo que les permite evaluar lo realizado para mejorar o modificar sobre lo
realizado; el trato hacia las profesoras es totalmente profesional, le agrada iniciar nuevos
proyectos, participar en otros y motivar a su personal para que se involucren en ellos. Al
principio del ciclo escolar realiza el Plan Estratégico de Transformacion Escolar (PETE),
en el cual participan las profesoras y esto les permite tener una planeacion a futuro. De
igual manera, la profesora logra facilitar la comunicacion en grupos pequefios (maestras o
madres de familia) y facilita también la comunicacion e intercambio de opiniones en grupos

grandes (padres de familia, comunidad escolar).
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La profesora alienta a su personal a evaluar, perfeccionar y mejorar su practica, por
lo que constantemente acuden a cursos. talleres, conferencias y circulos de estudio para
permanecer actualizadas y a la vanguardia, lo que ha permitido que la comunidad se percate
de ello y la escuela sea de las mas solicitadas en la localidad. De la misma forma, la
maestra celebra y proyecta los éxitos obtenidos por la escuela y ha creado un clima de

confianza dentro de la comunidad a través del trabajo diario que realizan.

Toma de decisiones en la escuela.

El jardin de nifios “Gabriela Mistral” pertenece al sistema oficial, es decir, es de
sostenimiento publico, ello conlleva a depender directamente de la Secretaria de Educacion
Publica y regirse bajo el Programa de Educacion Preescolar 2004 (PEP 04) por lo tanto,
todas las decisiones que se toman en la escuela respecto a la educacion, son basadas en el
programa. En cuanto a la estructura para la organizacion de la ensefianza en la escuela, la
directora y el personal es autonomo, en las reuniones de consejo técnico y de personal ellas
determinan lo que se realizara y como se llevara a cabo. Se acatan y adecuan las actividades
y programas permanentes emitidos por la SEP, tales como Programa Nacional de Lectura,
(PNL) Programa Estatal de Lectura (PEL) Programa de Activacion Fisica, Programa de
Salud, Cultura del agua y Valores, entre otros. Regularmente se utilizan cronogramas para
tener presentes todas las actividades, desde el inicio del ciclo escolar, entre todo el personal
planean las actividades y fechas para realizarlas a lo largo del afio, normalmente fo hacen
de manera rotativa, de manera que a todas les toque la misma comision en un momento
dado, o si hay alguna inconformidad, la platican entre todas, de manera que no haya

conflictos.
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Percepciones de éxito.

El éxito de la escuela “Gabriela Mistral” lo atribuye la profesora Guadalupe
principalmente a aspectos tangibles como la adquisicion del proceso de la lectura y
escritura, la adquisicion de valores, de principios de computacion, inglés, formacion en
cuidado del medio ambiente, escuela para padres, y el fomento del gusto por la lectura de
diversos textos basicamente.

En lo que a ella concierne, considera que sus mayores éxitos es que escucha a los
padres de familia, maestras y alumnos, que delega las funciones cuando es necesario y las
maestras responden ante cualquier situacion que se presente si ella no esta, trata de ser
responsable en su trabajo, enfrenta los problemas, dialoga, acuerda, concilia, es empatica,
hace su trabajo con gusto, es muy organizada y cumplida.

En estos procesos es también definitivo el trabajo y entrega de cada una de las
docentes. La calidad del profesorado del Jardin de Nifios es alta porque cada una de las
maestras satisface las necesidades de los alumnos y las expectativas de los padres de
familia en cuanto al aprendizaje de sus hijos.

Asi mismo, algunas de las maestras han obtenido el premio por ser la mejor docente
durante un determinado ciclo escolar, han participado en diferentes concursos de
conocimientos como el de “Ser Maestro” (programa a nivel Estatal) donde dos maestras
lograron el premio por sus conocimientos y competencias docentes en el ciclo escolar
2009-2010, por su parte, la directora fue propuesta como la mejor directora de la zona
escolar. Junto con las maestras, la directora ha participado también en juegos magisteriales

en diferentes disciplinas como son canto, fotografia y algunos deportes en equipo.
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Pasando al aspecto académico, para la directora y las maestras no es tan importante
que los alumnos sean alfabetizados, es mas importante que adquieran las habilidades que
les permitan ser, mas adelante, lectores y autores competentes de textos. Lo que si es muy
importante es que sean analiticos, que puedan analizar diversos textos, problemas y
situaciones que se les presenten, para ello las maestras se preocupan por desarrollar las
competencias a través de situaciones didacticas que asi lo permitan.

El aspecto tecnoldgico es también importante que los nifios lo adquieran, para ello,
las maestras y la escuela facilitan las actividades de computacion, la profesora Guadalupe
Elia logré equipar la escuela con 15 computadoras, en la actualidad asisten a la clase de
cémputo todos los nifios, y aun cuando estan dos nifios en cada maquina, han logrado
complementarse y turnarse para la realizacion de las actividades. También participan
activamente en la “Semana de la Ciencia y Tecnologia” que se realiza cada afio en el mes
de Octubre. Durante el ciclo escolar se desarrollan situaciones didacticas que también
desarrollan esas competencias en los alumnos a través del campo formativo: “Exploracién y
conocimiento del mundo”

Para las maestras y la directora, es muy importante que los alumnos tengan alto
rendimiento en su trabajo, pero a la vez, respetan las diferencias individuales y los procesos
de acuerdo a cada nifio, lo que hacen es observar, apoyar y motivar a cada uno de los
alumnos para que lo logren. Para ello, las profesoras toman en cuenta uno de los propdsitos
fundamentales del Programa de Educacion Preescolar PEP (2004) donde se pretende que
los nifios, gradualmente: “Adquieran confianza para expresarse, dialogar y conversar en su
lengua materna; mejoren su capacidad de escucha, amplien su vocabulario, y enriquezcan
su lenguaje oral al comunicarse en situaciones variadas” Con ello pretenden desarrollar el

campo formativo de lenguaje y comunicacion oral.
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La comunicacion escrita es basicamente la de los textos y algunas palabras que los
nifios se interesen en escribir (es importante mencionar que el que aprendan a leer no es la
meta del jardin de nifios)

Para la escuela no es importante que los alumnos se auto dirijan, si hay momentos en
los que deben los nifios conducirse solos, pero siempre con la orientacion de la educadora
para la realizacion de cualquier actividad, incluso observarlos durante los recreos,
educacion fisica, sesiones de ritmos, cantos y juegos, en todo momento.

En el Jardin de Niiios Gabriela Mistral” es una prioridad el que los alumnos sean
pensadores, reflexivos e investigadores, aspectos que las profesoras desarrollan con la
aplicacion de situaciones didacticas del campo formativo “Lenguaje y comunicacién”
“Exploracion y conocimiento del mundo” y “Pensamiento matematico”.

Una de las prioridades de la escuela como institucidn, como una parte fundamental
de la triada de la educacion, es formar ciudadanos responsables y democraticos, para ello,
en este jardin de nifios se trabaja basicamente con el ejemplo, ya que como lo dice la
directora: “la palabra convence, pero el ejemplo arrastra”.

De igual manera, se realizan diversas actividades para el logro de las competencias
sugeridas en esos campos formativos.

La directora y el personal docente se preocupan porque todos los alumnos tengan, un
ambiente sano fisico y psicoldgico. Llevan a cabo diversas actividades con los padres de
familia, con los nifios y la comunidad para lograrlo. A los alumnos les agrada participar en
estos temas: las maestras han trabajado con ellos “Los Derechos de los Nifios”, temas
especificos y otros sugeridos desde la secretaria de educacion SEP, por lo que los conocen

y se hacen situaciones didécticas al respecto.
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La escuela “Gabriela Mistral” es laica, no promueve valor religioso alguno, ni es
importante para ella promoverlos, lo Gnico que trata es la historia y algunas fechas

religiosas ya adoptadas por la sociedad desde el punto de vista de “tradiciones”.

Capacidad de Fomento.

En la escuela “Gabriela Mistral” se tienen amplias expectativas de logro hacia los
estudiantes, principalmente basadas en el desarrollo de competencias de los seis campos
formativos que marca el programa de Educacion Preescolar 2004 (PEP 04). El proceso
establecido para ello es evidente en los alumnos al observarlos en sus actividades cotidianas
asi como en las tareas y exposiciones que realizan. La directora esta consciente de la
importancia de este aspecto y ella contribuye con su apoyo, asesoria y facilitacién de los
recursos a su alcance para que asi sea. desde que ella esta trabajando en esta institucién ha
procurado que se dé ese proceso de la mejor manera posible.

Al ser una escuela de educacion preescolar, los alumnos tienen poca participacion en
la toma de decisiones sobre la direccion de la misma, esa apertura la tienen al interior de
sus aulas, con sus maestras toman decisiones respecto a actividades dentro del salon.

Como se afirmoé anteriormente, la escuela se observa segura, las profesoras afirman que
ante cualquier percance o desperfecto, dan a conocer a la directora el problema y se reunen
para solucionarlo. De igual manera en el aspecto psicoldgico, las profesoras afirman que si
detectan alguna anomalia en dicho aspecto, buscan la instancia correspondiente. Aseguran
que los nifios son felices porque asi lo expresan verbalmente ademas de observarlos en su
actuar. Tienen poca incidencia de desercidn, su eficiencia terminal al final del ciclo escolar

2009-2010 fue de 89.28 % lo que demuestra lo dicho por las maestras y directora.

83



Respecto a la atencion que la directora brinda a las maestras, ellas afirman que las
escucha, las organiza, les delega funciones, realizan trabajo colaborativo, hay buena
comunicacion, dialogan y llegan a acuerdos, las maestras se sienten participes de las
responsabilidades y decisiones tomadas en la escuela ya que las toman entre todas y la
directora considera que hay mucha calidad en lo que hacen las maestras de su institucion.
Asi mismo, las maestras apoyan a la directora en todo lo necesario y tienen disposicion

hacia ella y hacia las actividades que se realizan.

Responsabilidades

La persona responsable dentro de la institucién educativa es oficialmente la profesora
Guadalupe Elia Gonzélez Castro, sin embargo, se pudo observar que todas las maestras
comparten las responsabilidades con ella, la directora expresa la responsabilidad que las
profesoras han demostrado cuando ella se debe ausentar por algin motivo de la escuela, las
profesoras sacan el trabajo académico y administrativo de la escuela, responsabilizandose
en todo momento y organizandose para que todo funcione como debe ser, aun con la
ausencia de la directora.

Dentro de las responsabilidades que le resultan mas retadoras, esta la ausencia de los
padres de familia en la escuela para realizar diversas actividades con los alumnos y la
matricula y/o desercion.

Liderazgo tensiones y dilemas

El liderazgo observado en el Jardin de Nifios es compartido, se pudo constatar que la

directora les da apertura para que las profesoras puedan innovar, puedan desarrollarse en el
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area que a cada una le agrade y tenga facilidad, por referencias de la profesoras, las
comisiones se van turnando para que no sea siempre la misma maestra en una determinada
actividad.

En relacion al aspecto académico, tres docentes ganaron el premio “Ser Maestro” y
una docente participa en los Juegos Magisteriales en diversas disciplinas.

También trabaja en la institucion una docente, a quien se le dificulta realizar algunas
actividades dentro de su practica docente, aqui se observa la integracion del equipo, ya que
entre todas las maestras la apoyan y estan en constante comunicacion con ella.

La directora considera que ha cambiado su liderazgo a lo largo del tiempo debido a
que las circunstancias asi lo exigen, durante la estancia en este plantel educativo, comenta
que no todas las maestras han sido tan eficientes ni comprometidas, por lo que ha tenido
que cambiar de estrategias directivas para lograr los propdsitos fundamentales de la
educacion preescolar.

Ella afirma que dentro de la escuela existe un liderazgo compartido, que no ejerce la
autoridad por el hecho de ser la directora, sostiene que les consulta a las maestras todos los
asuntos relactonados con la escuela, que platican, toman acuerdos y que cada una de ellas
se siente participe de las responsabilidades y decisiones tomadas en la escuela. Un éxito
que la directora considera importante es que ha aprendido mucho de sus docentes porque le
han demostrado responsabilidad y entrega, ya que en un momento dado que ella no esté en
la institucion, las maestras sacaran cualquier situacion adelante. Como equipo con diversas
habilidades y virtudes, cada una reconoce su liderazgo y aquellos aspectos en los que cada
una es fuerte, de esta forma es posible para ellas buscar el apoyo necesario en cada una de

sus mismas compaifieras cuando asi lo requieren.
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Al platicar con las maestras expresaron opiniones similares a las expresadas por la
directora acerca del liderazgo directivo. Como ejemplo se tiene a la profesora Maura
Beatriz Garcia Reyes, (Entrevista Numero 2) a quien al hacerle la pregunta especifica de
qué opinidn tiene acerca del liderazgo de la maestra Maria Guadalupe Elia Gonzalez

Castro, acerca de si es un liderazgo impositivo:

No, no. Es de comunicacion, o sea ella parte mucho de la comunicacién, de
proponer si, pero siempre el buscar que todos de alguna manera estemos de acuerdo,
no nos da contentillo, sino simplemente yo les propongo estas actividades porque
creo que son las mas viables, de estas, podemos elegir estas o a lo mejor, ;ustedes

tienen una alternativa mejor? jAdelante! Pero siempre es comunicacion.

Al referirse a las tres cualidades que debe poseer un lider, la profesora Alejandra
Escobar Valencia refirié: (Entrevista Numero 3) “saber escuchar, observar y cuestionarse
continuamente ;hacia donde vamos?”

Los criterios que considera necesarios para el éxito son: compartir responsabilidades,
saber escuchar y solucionar los problemas.

Al considerar las opiniones de las madres de familia respecto a las docentes, las
visualizan como amables, profesionales, con capacidad de escucha, atentas y que saben
apoyarlas. De igual manera, ellas consideran que la cabeza de la institucion es la directora,
que todo va encaminado hacia ella, a la comunicacién que tenga con los padres de familia
(expresaron que la tiene) consideran también que el éxito de la directora se atribuye a que

es firme en sus decisiones e indicaciones y a que “estd ahi”, y a que apoya a las maestras y
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a los nifios cuando una maestra falta por alguna razon, ya que entra a los salones a trabajar
con los grupos y se fortalece al aplicar la estrategia de “Experimentacion Pedagégica”
De igual forma, consideran que de parte de la directora hay la disposicion para tener

armonia entre ellos, que es accesible. amable, agradable y comprensiva.

Valores y creencias

Dentro de los valores basicos, la directora del jardin de nifios “Gabriela Mistral”
sostiene que promueve la justicia social y la equidad en los alumnos a través de los
aprendizajes, de las oportunidades para el desarrollo de competencias y la resolucion de
problemas, entre otros valores.

Cerca de esta escuela de preescolar existen dos escuelas mds, aun cuando el reto de la
directora y profesoras de la escuela es aumentar la matricula, no tienen dificultad alguna en
sugerir alguna de esas opciones cuando por determinada circunstancia existe una
problematica con algun pequefio, ella insiste en que los nifios deben ser inscritos y
permanecer en la escuela que elijan los nifios y sus padres.

Si algiin pequefio llega a medio ciclo escolar o ya iniciado, la directora lo recibe sin
problemas, ademas de no tomar en cuenta los problemas o historial negativo que pueda
traer ese alumno consigo, (ultimamente se da mucho el que a los nifios inquietos y con
capacidades sobresalientes que no saben como tratarlos, se les etiqueta como nifios
problema) ella y su personal toman al alumno y se dan la oportunidad de conocerlo.

En este aspecto, tanto las maestras como la directora mantienen altas expectativas
hacia sus alumnos, los estimulan a través de diversas actividades encaminadas al desarrollo

de sus competencias con los seis campos formativos del programa de preescolar 2004.
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La directora, a su vez, mantiene altas expectativas respecto a su personal; las motiva

y apoya para la realizacidn individual, procura la participacion en diversos campos de
desarrollo profesional confiando plenamente en ellas y aun en una profesora con poco
compromiso profesional, la motiva y apoya para que logre avanzar a su propio ritmo en
este aspecto. Dentro de las expectativas de la directora, mantiene siempre la conviccion de
que con el trabajo responsable y comprometido se puede hacer la diferencia, ella describe
que su escuela (Entrevista nimero 1)

sienta las bases para el futuro de los alumnos, sin estas bases los nifios no se

desarrollan igual, no adquieren las competencias necesarias para la vida, se

inicia con la cultura de la responsabilidad, del gusto por la lectura, por el

trabajo, por las actividades en equipo, entre otras.

Respecto a la comunidad para la cual trabaja, expresa que esta tiene respeto y
consideraciones hacia la escuela, piensa que influye mucho el hecho de que son los nifios
mas pequefios, por lo que se observa apoyo a todo lo que realizan. La directora expresa que
es muy importante mantener una buena relacion con las autoridades de la comunidad como
son los consejos de Participacion Ciudadana y delegados de la comunidad ya que son el
primer contacto con la autoridad del municipio; asi mismo con las autoridades educativas
se mantiene el respeto y comunicacioén en forma permanente por la relacion laboral que
existe. Al ser los alumnos el motivo de existir de las escuelas, expresa la directora que en
este Jardin de Nifios, todo lo que se hace procura hacerse con calidad, desde la forma de
recibirles en la mafiana, hasta los aprendizajes y oportunidades de desarrollo de

competencias.
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En palabras de la directora y respecto a qué tanto estan involucrados los nifios con
la toma de decisiones en la escuela, se puede apreciar lo siguiente: “Los alumnos del Jardin
de Nifios son como todos los nifios, alegres, juguetones, pero también son muy listos,
observadores, curiosos, trabajan muy bien con las maestras, les gusta ser tomados en cuenta
y lo piden, piden también mayores conocimientos, de acuerdo a su nivel, jclaro!”

Las decisiones tomadas por la directora escolar dentro del Jardin de Nifios son hechas
desde el consenso con su equipo de trabajo, puede percibirse que impera el didlogo, la
comunicacion y la retroalimentacion. Se basa en los lineamientos de educacion, en el
programa de educacion preescolar (P.E.P. 2004) asi como en las indicaciones oficiales
emitidas por la direccién General de Educacion del Estado de México. Las actividades que
se realizan dentro de su institucion son Unicamente las culturales sin tener ningin caracter
politico o religioso.

Los objetivos sociales en la escuela

Los alumnos del Jardin de Nifios tienen 4, 5 y 6 afios de edad. El programa de
educacion preescolar establece como prioridad el desarrollo de competencias en los
alumnos, aspecto que las profesoras tienen claro. Los alumnos son capaces de tomar
decisiones y acuerdos entre ellos, al igual que con adultos. Estan en proceso de desarrollar
un sentido positivo de si mismos, de expresar sus sentimientos, de empezar a actuar con
iniciativa y autonomia, a regular sus emociones, mostrando disposicién para aprender y
dandose cuenta de sus logros al realizar actividades individuales o en colaboracion
(Programa de Educacion Preescolar 2004) por lo que la toma de decisiones y otros
aspectos relacionados con ello, se hace en la mayor medida, desde la direccion y salén de

clases.
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Mejoramiento escolar.

En este rubro, la profesora Guadalupe Elia Gonzalez Castro expresa que desde su
llegada al Jardin de Nifios “Gabriela Mistral” ha trabajado con apego al programa de
educacién preescolar, primero con el Programa de Educacidn Preescolar 1992 y
posteriormente, con la reforma de educacion preescolar del 2004, la cual ha transformado
las practicas pedagdgicas de las maestras, o al menos eso pretende. Sostiene que el apego al
programa, la formacion continua de todo el personal y el compromiso con la institucion son
las tres mejoras mas importantes dentro de la escuela desde que ella retomé la direccion, en
1997. Esta consciente de que falta mucho por hacer, sobre todo en forma continua, es decir,
durante toda la vida de la escuela, que siempre requerira de nuevas cosas, de gestiones, de
materiales, de personal comprometido y de compromiso entre directivo e institucion, por lo
que a ella le agradaria poder ver, entre otros, tres cambios: una participacién mas activa e
interesada de los Padres de Familia hacia el trabajo de sus hijos, una profesionalizacién de
todos los actores educativos y el equipamiento del salon de computo.

La profesora sostiene que le gustaria mucho ver que los padres de familia se interesen
e involucren mas en el trabajo de la escuela y sobre todo, en el desarrollo de sus hijos, ya
que ella ha notado que sobre todo en los ultimos afios, los padres de familia ven a la escuela
sélo como guarderia y no como un espacio donde los nifios van a formarse, a adquirir
conocimientos y bases para la vida. De la misma forma, I gustaria mucho que el personal
fuera mas comprometido, que disfruten lo que hacen, que estén satisfechas con su labor y
no descuidar la parte humana, la calidez, ya que ella considera que eso es lo que hace falta

en las nuevas generaciones de educadoras.
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Capitulo V.

Andlisis y Conclusiones.

En el presente capitulo se analizan los hallazgos encontrados durante las entrevistas
realizadas a las diferentes personas para sustentar el éxito de la directora del Jardin de
nifios “Profesora Gabriela Mistral” Estos hallazgos surgen de la revision de la informacion
correspondiente a las categorias sugeridas en el capitulo tres del presente documento y la
triangulacion tedrica con los estudios realizados por autores que han hecho investigaciones

sobre liderazgo y direccion escolar.

Se presenta la forma en que se validaron los resultados, asi como los alcances y
limitaciones del estudio de caso realizado. Finalmente se enuncian las conclusiones de la

investigacién y recomendaciones para estudios futuros.

5.1 Analisis de resultados.

En este apartado se muestran los hallazgos obtenidos durante la investigacion,
aunado a ello, se dara respuesta a las preguntas planteadas en el capitulo I como parte del
planteamiento del problema, para ello, se recurrid a una tabla comparativa, de tal forma que
permita tener los datos en forma clara y puntual en cuanto a las caracteristicas que han

evidenciado como exitosa a la directora.

La investigacion se desarrolld6 en un contexto escolar de clase media baja,

encontrandose que cerca de la institucién existe un tiradero de basura, y que algunas
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familias de ese contexto llevan a sus hijos a la escuela, generando conflictos entre la

comunidad escolar y que el director tiene que resolver.

A lo largo de la investigacién pudieron irse comprobando diversas teorias como las
aqui mencionadas, pero lo mas importante fue el ver en la préctica, en la escuela misma, el

desarrollo profesional y ético de la directora en estudio.

Contexto:

El Jardin de Nifios Profesora. “Gabriela Mistral” se ubica en Lomas de Coacalco,
Coacalco, Estado de México, es una institucion educativa de caracter publico, es por ello
que la directora ha realizado diversas gestiones ante el H. Ayuntamiento y en otras
instancias como la Diputacion Local y Federal para lograr mejoras y progreso en su
institucion. De igual manera, ha participado en la asig<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>