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La administracion de la innovacion educativa:
El caso de la primaria “Benito Judrez” de Tuxtepec, Oaxaca
y el Programa de Escuelas de Calidad

Resumen

El presente estudio de caso se realiz6 en una escuela primaria oficial
vespertina de Tuxtepec, Oaxaca y tuvo la finalidad de conocer cdmo
se ha desarrollado el proceso de innovacion que se implementd para
lograr un cambio en la practica educativa, asi como ha influido en la
comunidad educativa a partir de la participacion de ésta en el
Programa Escuelas de Calidad. Para recabar informacion del
contexto se tomaron en cuenta datos cualitativos y cuantitativos
obtenidos de entrevistas a maestros y directivos, registro de
observacidn, revision de documentos y estadisticas de los alumnos.
Las preguntas de investigacidon fueron: ;Como ha incidido en la
comunidad escolar la realizacion del proyecto? (Como ha influido
en el clima escolar la participacion en este proyecto? ;Cémo
interpretan y asumen este cambio los maestros y directivos? ¢(Cuales
son las objeciones o resistencias? Los resultados obtenidos indican
una mejora en el clima organizacional, pero serios riesgos en cuanto

a la burocratizacion del proceso.
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1. Administracion de instituciones educativas

En este capitulo se analiza el tema central de este estudio,
la administracion de instituciones escolares, centrandose
especialmente en la administracion de instituciones oficiales y en
el tipo de liderazgo que en ellas se ejerce con el fin de ubicar el
presente estudio de caso. Para desarrollar este capitulo se han
tomado como fundamentos los referentes tedricos obtenidos en
los cursos basicos de la Maestria en Administracién de
Instituciones Educativas, en donde el autor ha recibido la
informacion tedrica base de su formacién en estudios de
postgrado como son: Aprendizaje Organizacional y Cambio
Educativo, Teoria y Disefio de Organizaciones Educativas y
Planeacidn en Instituciones Educativas, ademés de la observacién
de la institucién investigada que sirvio de referente en el caso
que se presenta con la finalidad de explicar la situacién en la cual
tuvo lugar un proceso de cambio en la administracidon educativa y
en el personal docente de una escuela primaria oficial del Estado
de Oaxaca.

Se explica asimismo la razdn por la que se decidid realizar
el estudio de caso y posteriormente se presentan los capitulos que
comprenden este informe de investigacion.

El proceso de innovacién inici6 cuando el personal docente
de la escuela estudiada analizd las distintas problematicas y

decidieron que el problema existente en cuanto al aprendizaje de



la lectura en los alumnos era prioritario. El colectivo docente
buscé las causas que lo originaron y para eliminarlo decidieron
implementar nuevas metodologias de ensefianza para mejorar el
aprendizaje con sus alumnos, a través del acuerdo formal de
modificarlas empleando recursos didacticos de mayor impacto en
los alumnos.

Para los docentes en México llevar a cabo una innovacion en
su practica implica un esfuerzo especial debido a que las
practicas de los profesores tienden més al aislamiento (Fullan y
Hargreaves, 2000), entonces cuando se deciden a innovar en
colectivo representa un cambio de esquema que provoca
resistencia y temores por parte de los maestros. Aunado a esto, en
las escuelas publicas se aplican los programas de estudios, se
utilizan libros y apoyos que son elaborados por la autoridad
educativa a nivel central, sin considerar plenamente las
especificidades de los alumnos de otras regiones, lo que provoca
situaciones dificiles de enfrentar y los maestros se ven en la
necesidad de buscar estrategias que les hagan obtener buenos
resultados en su labor adaptando las actividades que se aplican
para lograr los objetivos y afrontar el impacto de estas politicas
(Senge, 1999).

Por ello, es necesario que en la administraciéon de las
instituciones educativas, de acuerdo con Baldrige (citado en

Millan, Rivera y Ramirez, 2002) se realicen practicas de



excelencia para incrementar la calidad y productividad de
organizaciones como: estimular el orgullo que provoca el
reconocimiento, reconocer logros de quienes mejoran la calidad
de bienes y servicios, establecer los lineamientos que pueden
aplicarse y proporcionar orientacion a las organizaciones que
deseen administrar con calidad para lograr el cambio de cultura.

Estos criterios son los que se sefialan como base para
obtener la calidad en lo que se conoce como estandares 1SO 9000
para el sector industrial que adaptado a educacidn se sefiala como
ISO 1015: Lineamientos para la interpretacién en programas de
educacion y que se considerd para crear el Premio mexicano de
calidad que tiene como proposito promover el establecimiento de
procesos integrales de calidad.

La administracion de instituciones educativas requiere de un
gran esfuerzo de parte de los directivos para generar un cambio
de acuerdo con las nuevas concepciones que de la escuela exigen
una reconstruccion y un afinamiento de la tarea de dirigirlas para
obtener la calidad educativa con los recursos que se le asignan,
para que la sociedad mejore y que incida en el aprovechamiento
de los alumnos.

En la mayoria de las escuelas de caracter publico no se ha
desarrollado una cultura de calidad que modifique los procesos
que se emplean; aln se desconoce como lograr la calidad total

porque la mayoria de los docentes s6lo cumple o cree cumplir



con las actividades que se sefialan en el Plan y Programas de
Estudios de la Secretaria de Educacion Pablica sin analizar los
problemas de aprendizaje desde una perspectiva sistémica que,
como se sabe, tiene diversos niveles de explicacién como son: a)
explicacion factica, que condena a sus autores a la posicion
reactiva, b) explicaciones basadas en patrones de conducta que se
concentran en ver tendencias de mas largo plazo y evaluar sus
implicaciones y ¢) explicacion estructural —menos comin y més
potente- se concentra en la respuesta a la pregunta ¢Qué causa los
patrones de conducta? (Senge, 1999).

No se acostumbra ver el mundo como un todo, se prefiere
verlo por partes como también se ve un problema, es decir, sus
efectos no sus causas; lograr el pensamiento sistémico en cambio
ayudaria a pensar en solucionar los problemas desde su
estructura, llevaria a interrelacionar lo que sucede para
solucionar el problema, es decir, poner en practica las cinco
disciplinas que son:

-Pensamiento sistémico
-Dominio personal
-Modelos mentales
-Construccion de una visién compartida
-Aprendizaje en equipo
La practica del pensamiento sistémico inicia con la

comprensién del concepto de realimentacion que muestra cémo



los actos pueden reformarse o equilibrarse entre si y sugiere que
todos comparten la responsabilidad por los problemas generados
por un sistema del que se forma parte; pero entendiendo que a
cada integrante le corresponde realizar una funcion especifica
para que el sistema sea modificado en lugar de buscar culpables a
los problemas, empleando un lenguaje nuevo para describir los
problemas.

El proceso de realimentacion tiene dos formas la reforzadora
o amplificadora que es la que sucede cuando los problemas
crecen y aceleran el derrumbe de la situacién y la compensadora
0 estabilizadora cuando la conducta se dirige a las metas a
alcanzar y se puede construir el lenguaje del pensamiento
sistémico.

Pero este proceso también ha tenido demoras, o0 sea
interrupciones que han hecho que los objetivos se vayan
alcanzando poco a poco, precisamente porque como institucion
publica no se cuenta con un apoyo irrestricto para llevarlo a cabo,
ya sea de los docentes o los administradores de la educacién.

La practica administrativa

Para entender lo que significa la practica administrativa y
aplicarla a las funciones del director de instituciones educativas
es importante conocer las etapas por las que ha pasado la
administracién. Estas etapas se dividen en clasica, humanista,

sistémica y de cambio (excelencia, competitiva y globalizacidn) y
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de acuerdo a sus caracteristicas definen los tipos de
administradores:

Los administradores cldsicos supervisan los aspectos
operativos de la tarea; los humanistas se preocupan porque la
calidad en las relaciones de trabajo repercutan favorablemente en
la realizacion de las tareas del equipo; el sistemético ve a la
escuela como un sistema integrado por estructuras y funciones
cuya meta es cumplir los objetivos generales establecidos por
dicha escuela y la etapa de cambio busca alcanzar la excelencia
organizacional, que es el equilibrio entre la eficacia y la
eficiencia en todos los niveles de la escuela, a través de la
competitividad y la globalizaciéon. La tabla nGmero uno nos
sefiala cudl es la actitud de los jefes o directivos en cada uno de

los tipos de administrador.
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Administracién
clasica

Administracién
humanista

Administracién
sistémica

Administracién
del cambio

a) Autoritarios.
b) Supervisores
rigurosos.
¢) Intolerantes
de los errores.
d) Orientados a
la tarea.
e)Desconfiados
de sus
subalternos

a) Buscan lograr
el conocimiento
del grupo como
lider
b) Confian en
que los
individuos
pueden trabajar
con calidad.
c) Se orientan a
la gente
d) Les preocupa
la motivacion de
sus
colaboradores
e) Buscan crear
un clima laboral
favorable.

a) Se interesan por
el medio ambiente
externo.

b) Conciben el
trabajo como
influido por el
ambiente.

¢) Privilegian la
planeacion y la
informacién en el
trabajo.

d) Pasan de tareas
a procesos en al
realizacion del
trabajo.

e) Vena la
organizacién
como sistema.

a) Buscan la
excelencia y ser
competitivos.

b) Se adaptan a los
cambios.

¢) Buscan la
calidad y la
eficiencia.

d) Buscan la
mejora continua y
permanente.

e) Tienen vision
de largo plazo.

Tabla 1. Actitudes de los directivos en los diferentes tipos de

administrador.

Se puede observar que la combinacidn de estas

caracteristicas define a los actuales directores escolares debido a

que es dificil encontrar a alguien con rasgos especificos que lo

ubiquen en algun tipo en especial.

La administracion escolar

El modelo actual del director administrativo es el de

administrador empresarial porque el uso de técnicas de

administracion implica la importacion dentro de la escuela de

estructuras, tipos de relaciones y procedimientos de control

organizativo tomados de las empresas. EI director administrativo

es el jefe ejecutivo de la escuela que se apoya en un equipo

compuesto por el subdirector, los profesores, personal

administrativo y un comité de padres de familia; y a su vez

depende de otro equipo superior para llevar el control de la

institucion que sustentan su funcién en las normas especificas




que definen sus responsabilidades para el desarrollo de las
actividades inherentes a la educacién.

Es importante integrar diferentes &mbitos de conocimiento
para entender la identidad, los limites y la coordinacion
institucional, también resulta necesario establecer distincionesy
relaciones entre las diferentes teorias existentes para explicar las
organizaciones escolares porque como sefiala Hoyle (1981, citado
en Antlnez,1998): “Los centros escolares no son ciertamente
organizaciones consistentes en partes fuertemente articuladas
funcionando armoniosamente hacia la consecucion de los
objetivos sefialados...”

La institucién escolar considerada como organizacion
constituye un contexto esencial para el desarrollo de los planes y
programas de estudio, el aprendizaje de los alumnos y la
actividad docente que realizan los profesores. EIl contexto
escolar estd configurado por multiples dimensiones y elementos
que, en su conjunto, generan las condiciones organizativas en las
que se van a llevar a cabo los procesos curriculares y de
ensefianza que son el nucleo de la organizacidn y que, por tanto,
influirdn en la actividad docente de los profesores, y en el
aprendizaje de los alumnos, Gonzéalez (citado en De Vicente,
2001), esta definicion es aceptada por la mayoria de los autores
aunque algunos consideran que debe hacerse un esfuerzo para

aceptarla en tanto se dan diferentes enfoques consistentes en
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tratar de concebir la escuela como una organizacién al investigar
las similitudes con distintas organizaciones, o tratar de concebir
la naturaleza de la organizacion de la escuela analizandola como
un sistema social y que generalmente concluyen aceptando que
las escuelas son un tipo social de organizacién (Bacharach y
Mitchell, 1981; Cohen, March y Olsen 1972; Weick, 1972; Meyer
y Rowan, 1978, citado en Fullan y Stiegelbauer, 2004).

Cultura organizacional

En la rutina escolar se confunde ser director de una escuela
con la tarea de crear condiciones para la consecucion de
objetivos estrictamente didacticos o a la preocupacion por
obedecer mandatos burocraticos. En ambas situaciones se llega a
descuidar objetivos no menos importantes para poder sacar
adelante la gestion de una institucion y tener la capacidad para
que esa instituciéon considere todas las dimensiones que le dan
sentido como organizacion (Pozner de Weinberg, 1997). Estas
dimensiones son:

- Dimensién pedagégico-curricular que hace referencia a los
fines y objetivos especificos o razén de ser de la escuela en la
sociedad.

- Dimensién comunitaria que considera las relaciones entre
sociedad y escuela, especificamente entre la comunidad local y

su escuela.

14



- Dimensién administrativo-financiera considera los recursos
necesarios, disponibles o no, con la finalidad de obtenerlos,
distribuirlos y optimizarlos para conseguir la gestion de la
institucion.

- Dimensién organizacional-operativa que constituye el
soporte de las demés dimensiones proponiéndose articular su
funcionamiento.

Hasta antes de la implantacion del Programa Escuelas de
Calidad (PEC), la cultura organizacional de la escuela reflejaba
lo que por costumbre los maestros realizaban en el desempefio de
las diferentes comisiones del Consejo Técnico Consultivo: las
actividades del trabajo en su grupo, las planeaciones para
participar en los programas que se requerian en las fechas a
conmemorar, en si, lo que ya era rutinario procurando dar mayor
relevancia al trabajo en la conduccion del proceso ensefianza-
aprendizaje como la organizacién de los contenidos a desarrollar,
elaboracidon de material didactico y evaluaciones para lograr los
propésitos del programa de estudios. Pero estas actividades
tuvieron que ser modificadas después del analisis que se realiz6

para inscribirse en el PEC.

Administracion del tiempo

Para organizar el tiempo empleado en la consecucion de los

objetivos es importante considerar las metodologias de trabajo
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para integrar a la comunidad escolar, corrigiendo algunas
deficiencias como la falta de habito en el ejercicio de la
participacion, del trabajo en equipo, la toma de decisiones en
grupo para generar agilidad y operatividad en el funcionamiento
de las reuniones colegiadas (Antunez, 1998), debiendo iniciar con
una buena organizacion y comunicacidn para clarificar los puntos

a tratar para generar congruencia entre todos los integrantes.

La innovacion puede ser facilitada o bloqueada si no se
utiliza adecuadamente ese recurso importante que es el tiempo.
Los maestros pueden incrementar el tiempo de trabajo al
organizar a sus alumnos en equipos ya que ellos pueden inclusive
trabajar fuera de la jornada de clase, el trabajo individual con los
alumnos asi como la planificacidn de las clases en colectivo con
sus compafieros de grupos paralelos puede contribuir a mejorar la
calidad de la ensefianza (Fullan, 1991, citado por Fullany

Hargreaves, 2000).

La contribucion de los directores y subdirectores al mejor
aprovechamiento del tiempo de los docentes serd, conforme
sefiala Fullan (1991, citado por Fullan y Hargreaves, 2000)
cubriendo las clases cuando por motivos importantes los maestros
faltasen a sus actividades ya que asi demostrarian su compromiso

con la ensefianza.
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Los docentes de nuestro pais consideran que el tiempo que
se dedica a las actividades escolares es muy reducido, apenas 200
dias de clases durante el afio escolar sin descontar los que se
suspenden por actividades que en ocasiones no tienen nada que
ver con lo educativo e insuficiente porque no se logra abarcar la
totalidad de los contenidos que se sefialan en el Plany
Programas de Estudios, siendo un requerimiento esencial que
todos los dias haya clases y que el tiempo se emplee de manera

Optima (Fullan y Hargreaves, 2000).

Aunque es cierto que no necesariamente mas tiempo de
clases significa mayor y mejor aprendizaje, si se destina menos
tiempo las oportunidades para el aprendizaje se reducen. En la
tabla nimero dos se presenta la distribucion de tiempo que
sugiere la Secretaria de Educacion Publica para la educacion

primaria.
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HORAS CI:ASE HORAS CLASE

ASIGNATURA POR ANO POR SEMANA
Espafiol 240 6
Matematicas 200 5
Ciencias
Naturales 120 3
Historia 60 1.5
Geografia 60 1.5
Educacion Civica 40 1
Educacion
Artistica 40 1
Educacion Fisica 40 1
TOTALES 800 20

Tabla 2. Distribucion del tiempo destinado a las asignaturas de
Educacion primaria.

Clima social

Cuando se habla de sociedad se alude a una diversidad de
personas que la integran, con diferentes caracteristicas entre si,
tal es la esencia de la condicién humana. En una sociedad como
la actual que se sefiala como democrética, plural, global y donde
se respeta a la persona, a la dignidad y a la diversidad humana,
sea sociocultural o de cualquier otra indole, la educacion se
constituye como uno de los pilares de la misma (Latorre, 2002).

Las relaciones humanas en una institucion educativa se
efectlan por la interaccion de todos sus integrantes (docentes,
directivos, alumnos, padres) con la sociedad realizando la funcion

que les corresponde como institucion. Guiomar Namo de Mello
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(2004, p. 97) menciona que “En el desarrollo de los sistemas
organizativos de educacidon debemos tener presente que el clima
de trabajo es uno de los determinantes del éxito o del fracaso
escolar”. Por ello, es necesario que el directivo escolar considere
todos los aspectos que contribuyen a generar un clima de trabajo
adecuado, comprometido con los objetivos de la educacion donde
el trabajador se sienta comprometido con su institucién para sacar
avante los objetivos de ésta y pugnar por eliminar el trabajo
individualista.

Pero pretender eliminar el trabajo individualista no s6lo
significa que se deba pugnar por hacer que los docentes dejen
atras su préctica aislada que los limita para acceder a ideas
nuevas y mejores soluciones para lograr el cambio educativo,
Lortie (1975, citado en Fullan y Hargreaves, 2000) sino que
pugnen por eliminar la incompetencia de los alumnos, los colegas
y de ellos mismos.

También debe considerarse el importante papel que juegan
los padres de familia en la labor educativa puesto que las
escuelas publicas funcionan con la inversion de recursos sociales
y paraddjicamente, en muchas escuelas se considera que los
padres de familia no tienen razén ni legitimidad para intervenir
en ellas (Fullan y Hargreaves, 2000).

En este sentido, podria pensarse equivocadamente que los

padres tendrian autoridad para fiscalizar lo que sucede en las
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instituciones porque es una tarea dificil construir una relacion
entre escuela y paterfamilias por la diversidad de opiniones que
ellos tienen respecto a la escuela y los maestros, pero se trata de
fijar nuevas reglas que faciliten la cooperacion para realizar lo
que a cada quien le corresponde y que a los padres les
corresponde como aliados de la tarea educativa (Fullan y
Hargreaves, 2000).

Por ello, si la escuela reconoce el derecho de los padres a la
informacion de lo que sucede en ella 'y ellos asumen la
responsabilidad que tienen en el cuidado de la salud mental y
fisica de los nifios asi como el establecimiento del ambiente
familiar idoneo que fomente la seguridad y la confianza de ellos,
se estaran creando las condiciones para que la escuela se
convierta en una opcidn de convivencia y para el aprendizaje
sistematico.

En la escuela primaria se pretende incorporar socialmente al
nifio por lo que requiere aprender normas y reglas, formas de
ordenar la realidad, de percibirla, de interpretarla y de vivirla
(Mercado, 1982, citado en Namo de Mello, 2004). Esta necesidad
se relaciona con la formacion de esquemas de pensamiento,
sentimiento y accion. Las préacticas socializadoras van
induciendo al individuo a vivir de acuerdo y para la sociedad a la
que pertenece. El aprendizaje que él adquiere es el resultado de

una accién deliberada o no, al interior de instituciones para
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cumplir con esta funcién, y es el resultado de la participacién
social en general por lo que se puede decir que se aprende a vivir,

viviendo.

Relevancia del presente estudio de caso para
entender la innovacion de las practicas que se

realizan en las instituciones educativas

Al desarrollar la investigacion se observaron los diferentes
aspectos que influyen en la gestacién y desarrollo de un proyecto
educativo, mismo que implica un cambio en la administracion
educativa, lo cual puede advertir a otras escuelas con condiciones
similares de contexto para que tomen en cuenta el tipo de riesgos
y resistencias que se pueden presentar, asi como los aspectos que
han contribuido a la mejora de la institucidon y del personal
docente constituido como colectivo que esta convencido de la
necesidad de atender los principales problemas que aquejan a la
comunidad escolar, principalmente los derivados de la practica

docente y que repercuten en el aprendizaje de los alumnos.
Presentacion de los capitulos del informe de
investigacion
En este primer capitulo se presenta la teméatica del caso
presentado y su importancia en la administracion del proceso de

cambio que se realizd en el plantel donde se Ilev6 a cabo la

investigacion.
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En el capitulo 2 se habla de la literatura que sirvié como
referencia para analizar las condiciones de realizacion del estudio
presentado tomando en cuenta los conceptos que se mencionan.
En el Capitulo 3 se explica el contexto situacional donde se
desarrollé el caso de estudio, las condiciones que se presentaron
al llevarlo a cabo y el focus de indagacion donde se realizé la
investigacion, ademas se informa sobre las actividades que se
realizaron en la escuela al implantar el proyecto de innovacion y
las caracteristicas sobresalientes de la organizaciény
administracion del plantel.

El capitulo 4 hace referencia a la metodologia que se emple6
para llevar a cabo el estudio, incluye las preguntas y objetivos
de la investigacion, los instrumentos para recabar y validar la
informacion asi como las categorias de analisis y la triangulacidn
de la informacion para comprender lo que se enuncia. Las
preguntas que se tomaron en cuenta para realizar la
investigacion, el objetivo de la misma, los instrumentos para
recabar informacion como entrevistas, andlisis de documentos,
instrumentos para validar la informacion y las categorias de
analisis que sirvieron como referencia para realizar la
investigacion.

El capitulo 5 aborda la presentacion y anélisis de la
informacion que se obtuvo, las condiciones de realizacion, la

incertidumbre de inicio del proyecto y lo que se entiende por
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innovacion en la practica y su relevancia en las escuelas publicas
de educacién primaria considerando el analisis de la escuela
donde se observo el caso.

En el capitulo 6 se realiza el anélisis de los resultados
obtenidos de acuerdo con los referentes tedricos que se
mencionan en el Capitulo 2 validando o contrastando las ideas
expuestas y los datos obtenidos al realizar la investigacion.

En el capitulo 7 se mencionan las conclusiones y
recomendaciones que se derivan del trabajo realizado y de
acuerdo al juicio del investigador se consideran de utilidad para
futuras investigaciones de acuerdo con la finalidad de mejorar la
practica administrativa en una instituciéon educativa similar a la
estudiada.

Este estudio es util como referencia de lo que se puede
realizar en un plantel educativo del nivel de primaria en donde se
desee aplicar un proyecto de innovacién, por lo que se considera
que el andlisis realizado puede ayudar a entender cémo se debe
Ilevar a cabo una administracion eficiente en las escuelas con
caracteristicas similares a la escuela estudiada, partiendo de lo
que se pretende lograr, porque se debe considerar que la
administraciéon de una institucion requiere del ejercicio de la
funcion directiva eficaz que considere todos los asuntos
inherentes a ésta y el cumplimiento de las responsabilidades de

quienes la integran.
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En este primer capitulo se hizo un andlisis de los
principales elementos que se observan en un proceso de cambio
tan importante como el que experimento la escuela investigada.
Se destacaron temas como el clima social, el cambio educativo, la
forma de organizacién y administracion escolar, la influencia del
tiempo en la vida escolar, principalmente desde la percepcion de
los mismos maestros, asi como las formas de resistencia y los
temores que el personal docente manifiesta cuando entra en una
dindmica de cambio. Todos estos temas fueron tratados a la luz
de los fundamentos tedricos obtenidos en las principales materias

de la Maestria en Administracién de Instituciones Educativas.
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2. Direccion, liderazgo y cambio en la administracion de

instituciones educativas.

Para explicar los conceptos de direccién, liderazgo y cambio
en el contexto educativo es conveniente analizar lo que significan
y su aplicacion en las instituciones educativas, aunque el
concepto empresarial no esta muy apartado de lo que representan
en ese campo.

Los directores tienen en sus manos la gestion y organizacion
de los centros educativos porque son agentes que regulan, en gran
medida, el ritmo de desarrollo de las lineas educativas de los
centros, y por consiguiente, son actores determinantes en el
funcionamiento de las instituciones; el papel que el directivo
juega en el cambio lo ubica como facilitador de la innovacion en
las organizaciones (Coleman1989, citado en Fullan y Hargreaves,
2000).

Segln Robbins (1996, citado en Fullan y Stiegelbauer,
2004) lider es la persona que tiene habilidad para buscar y
cumplir con las diversas situaciones que demanda su contexto y
que posee la ambicién y energia, el deseo de ser lider, la
honestidad, integridad, confianza en si mismo, inteligencia y
conocimiento adecuado del &rea a desarrollarse y que ademas estéa
abierto a las nuevas ideas para el cambio que genere una nueva

cultura.
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Direccidén de instituciones educativas

Los centros escolares como organizaciones requieren de
determinada organizacidn y distintos roles. Cada institucién
educativa tiene que organizar la intervencion de las personas que
en ella trabajan mediante la aplicacion de una estructura de roles
que permita la consecucidn de sus objetivos (Antlnez, 1998). En
este sentido, todos los elementos que se contemplan en el
desarrollo del curriculum y de la administracién escolar pasan a
formar parte de las funciones de los distintos sujetos que laboran
en la escuela.

La funcidn directiva

El modelo de direccion escolar difiere en cuanto a la
adscripcion de la institucion, por ejemplo si se trata de una
escuela particular o una publica (Antinez, 1998). En la primera el
nombramiento de un director se atribuye a los duefios de la
institucion, mientras que el modelo de la escuela publica esta
determinado por la legislacién y procedimientos establecidos por
el sistema educativo, en el caso especifico de México, la
Secretaria de Educacion Pablica determina el procedimiento para
el nombramiento de un director de escuela, matizado por la
presencia de organismos sindicales que tienen sus propios
sistemas escalafonarios y hacen las propuestas respectivas. Es

evidente que en este ultimo caso el nombramiento no esta
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determinado por las necesidades especificas de la institucidn,
sino por situaciones ajenas a la misma.

Ahora bien, la autoridad, autonomia y capacidad para la
toma de decisiones del director se ve determinada en buena parte
por el tipo de institucién. Para un director de escuela publica hay
un exceso de normativa y de limitaciones para estos aspectos
(Antunez, 1998), los directores tienen que responder a demandas
de tipo administrativo que les impide dedicar mas tiempo a la
labor de gestidon educativa y de formacidn e integracion del
equipo de docentes (Fullan y Hargreaves, 2000). En este
contexto, la funcion directiva se vuelve problematica cuando no
tiene una influencia real sobre el equipo de profesores (Antlnez,
1998) y esto se da principalmente cuando el liderazgo que ha
ejercido el director no ha fincado las bases para una
comunicacion que fortalezca lazos de lealtad y compromiso hacia
la funcién que se realiza como docente y hacia la institucién que
marca determinado ideario.

La direccidn es el elemento clave para promover o impedir
cambios en los centros escolares por dos razones principales: la
primera, por el lugar jerarquico que ocupa en la organizacion de
la escuela y por el nivel de autoridad que se asocia con el cargo;
y, la segunda, porque se supone que la persona que ocupa el
cargo de director es la que conoce y maneja mayor informacidn

en torno a la institucién y tiene mayor nimero de contactos

27



internos y externos, o al menos es lo que se espera (Antlnez,
1998). La toma de decisiones se matiza por la influencia del
poder que ejercen los duefios. Aun asi, cada director, sea de
escuela publica o privada, imprime su propio sello al ejercer una
forma de liderazgo con los docentes a su cargo (Ball, 1994), con

las dificultades y facilidades propias del contexto institucional.

Direccion y Liderazgo

La organizacién del centro escolar de una escuela oficial,
como es el caso de la escuela estudiada, recae seguin los
lineamientos de la Secretaria de Educacion Pablica en el director
a quien le corresponde la organizacion tanto de lo administrativo
como de lo académico. En cuanto al desarrollo de proyectos del
Programa Escuelas de Calidad, también la responsabilidad recae
en la figura del director, quien tiene que rendir cuentas
periodicamente a las autoridades del programa. Ademas, el
director debe favorecer un clima adecuado para la realizacion del
proyecto, teniendo en primer lugar el reto de lograr que los
maestros trabajen como colectivo, orientados hacia un mismo
objetivo.

Segun Medina (citado por De Vicente, 2001), al referirse al
sentido de la direccidn escolar, explica que ésta debe dirigir sus
esfuerzos a la generacion de un ambiente democréatico, de respeto

profundo a derechos y valores, en donde esta interrelacion dé
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sentido a la tarea organizativa, de tal manera que provoque que
los profesores aprendan a implicarse en las decisiones,
especialmente las que afectan a comprender y mejorar el proceso
de ensefianza aprendizaje. De acuerdo a este mismo autor, la
direccion esté ligada directamente a la capacidad de
organizacidn, estimulacidn a la participacion, coordinacion y
gestion, y en todas estas funciones la mas importante es la
claridad y el acierto en la toma de decisiones, es decir, saber
actuar teniendo el panorama en cuanto a posibles riesgos,
repercusiones e incidencias en la mejora integral de la escuela.

En la gestion del futuro, y en la basqueda de la calidad
educativa de las instituciones, el liderazgo de los dirigentes debe
fomentarse basado en su formacion como docentes
comprometidos con su trabajo, en su fuerza moral para poder
servir de ejemplo y exigir a los demas un comportamiento
efectivo (Namo de Mello, 2004).

La primera responsabilidad de un lider es definir la realidad
(Pree, citado en Senge, 1999) ya que su influencia radica
principalmente en ayudar a la gente a ver la realidad de una
forma mas precisa, con una perspectiva diferente para que la
realidad sea un medio para crear y no una limitacién. Los lideres
de una organizacién inteligente encaran la realidad en cuatro
niveles: hechos, patrones de conducta, estructuras sistémicas y

una “historia de propdsito” ensefian a la gente a imitarlos
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enfatizando en el propésito y la estructura sistémica (Senge,
1999).

La funcion de un director de educacion debe ser la de un
guia para que se lleve a cabo el cambio social (Namo de Mello,
2004), para el bienestar econémico de su comunidad, asi como
formar hombres y mujeres capaces de desear triunfar; no el
buscar la formacion de hombres y mujeres sin perspectivas de
triunfo condenados al fracaso y a la mediocridad.

En este sentido, Namo de Mello (2004) sefiala que como
educadores se pugna por la necesidad de fomentar las
condiciones de liderazgo en el aula, en la direccion, en la
supervision, en la conduccién acertada de la educacidn. Se debe
insistir en fomentar en el aula el gusto por aprender.

El director al ejercer el liderazgo en su escuela, busca la

compatibilidad y empatia en la relacion de los integrantes

del colectivo, organiza y distribuye el trabajo; desempefia su
funcion conduciendo a los docentes para el logro de los
objetivos planeados. El director procura mejorar el nivel de
la educacién en su escuela y apoya activamente el proyecto
para alcanzar el éxito porque esta consciente de que sus
acciones, no lo que él dice, llevan el mensaje de si el
cambio se estd tomando en serio y sirve para apoyar a los

docentes (Berman y McLaughlin, 1977, citados en Fullan y

Stiegelbauer, 2004).
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Tipos de liderazgo en la direccidon de instituciones
educativas

Ball (1994) registra tres tipos de liderazgo de directores en
base a los resultados obtenidos en investigaciones basadas en
estudio de casos y del andlisis de entrevistas realizadas a
directores y otros miembros de personal de diversas escuelas.

a) Directores de estilo interpersonal. Este tipo de directores
se basan en las relaciones personales y al contacto cara a cara. Es
un director activo y visible. Prefiere las negociaciones y acuerdos
individuales. Estimula a los docentes para que se consideren
miembros autdnomos cuyos problemas y quejas pueden y deben
ser resueltos uno a uno con el director. No da tanta importancia a
las reuniones formales y prefiere consultar a las personas. Este
estilo se orienta mas a la informalidad en las relaciones y al uso
de las redes informales de comunicaciéon y consulta. Responde a
las solicitudes individuales conforme a las circunstancias y a su
experiencia anterior. El estilo del director suele convertirse en el
estilo de la escuela. Ata a sus profesores con lazos de lealtad a
cambio de otorgarles beneficios, indulgencias, estimulos o
apoyos. El director es el centro de la comunicacién y en él
convergen las obligaciones y el intercambio. Este tipo de
liderazgo promueve una comunicacion que no fluye a través de

una jerarquia formal: todos pueden ir a verlo.
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En este estilo hay una desconcertante contradiccion entre el
rol pablico y visible del director y el funcionamiento
practicamente invisible del poder que se da dentro de la
organizacién. Propicia rumores de individuos que tienen
particular influencia sobre el director que pueden causar
confusiones y resentimientos. Paraddjicamente, segun Ball, este
tipo de director abierto bajo este estilo pareciera promover la
toma de decisiones como un proceso misterioso a puerta cerrada,
lo cual genera un sentimiento de exclusion entre los docentes.
Estos directores tienden a considerarse mas como maestros y con
esto muestran su proximidad al personal conservando algunas
tareas docentes. Este estilo requiere de un director con
habilidades sociales y autenticidad.

b) Directores de estilo administrativo. Este tipo de director
se apoya en mandos intermedios, convirtiéndose en jefe ejecutivo
de la escuela. Se relaciona con el personal a través de la
mediacion de este grupo y da importancia a una estructura formal
de reuniones y comités, cuyas funciones estan sustentadas por
escrito y constituyen la base del funcionamiento de la escuela.
Las cuestiones que van surgiendo se discuten en reuniones
formales, por ejemplo juntas de coordinadores, junta de tutores,
juntas académicas. La informacion fluye por canales establecidos
de comunicacion. Las reuniones de trabajo se basan normalmente

en una orden del dia y son registradas en actas formales que se
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guardan en un archivo. La comunicacién entre director y docentes
suele darse de abajo hacia arriba a través de la jerarquia de
reuniones y del personal, o de arriba hacia abajo mediante
anuncios formales. Define las preocupaciones educativas de la
escuela de manera formal también, estableciendo metas y
objetivos que son registrados para posteriormente evaluarse.

Este tipo de director se aleja de la vista y el contacto con él
pasa por los canales establecidos. Este estilo de direccion no
exige estrechas relaciones con todo el personal. El
funcionamiento cotidiano de la escuela depende de los mandos
intermedios. Se pone énfasis en establecer procedimientos que
eviten la necesidad de intervenir desde abajo, el objetivo es
entonces establecer un sistema de organizacién y control que esté
exento de problemas, para el cual hasta las eventualidades estan
contempladas. Las deliberaciones de la administracion superior,
es decir, de la que corresponde a los mandos medios, no se hacen
publicas y esto es una queja que normalmente expresan los
docentes. El director se convierte mas bien en un ejecutivo.

Lo que se alienta bajo este estilo es un sentido de
responsabilidad por la organizaciéon separado de las personas que
realmente la constituyen, lo cual se considera como una
concepcidn cosificada y deshumanizada de la escuela como un

sistema. Los miembros del equipo de administracion superior se
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orientan hacia arriba, hacia el director y sus esferas de
responsabilidad son las que delega el director.

c) Directores de estilo politico (antagonista o autoritario).
Bajo este estilo existe un reconocimiento del proceso politico
como elemento fundamental de la vida escolar, bajo dos
perspectivas: rechazo o aceptacion, donde en el primero el
proceso politico es abierto y legitimo; mientras en el segundo es
tratado como ilegitimo y encubierto.

Estilo antagdnico. Este tipo de director aspira a persuadir y
convencer. Se basa en la conversacién, mas bien publica que
privada. Estimula el debate publico y destaca en el mismo.
Subraya el didlogo, incluso el enfrentamiento. Se reconoce la
existencia de intereses e ideologias rivales en la escuela y se
permite su inclusién en los procedimientos formales de discusion
y toma de decisiones. La dimension ideoldgica es fuerte y las
discusiones son con frecuencia en relacién a lo que se hace y los
que se debe hacer con los estudiantes, aunque se discute mas el
qué y el por qué que el como. Las habilidades politicas bajo este
liderazgo son importantes, aunque la ventaja la tiene el director,
de hecho el talento del estilo antagdnico reposa en la habilidad
del director para hacer frente a las incertidumbres del debate
publico. El director es identificado con los temas e ideologias que
propicia. Los retos son parte del proceso micropolitico

engendrado y constituyen un punto importante para medir la
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capacidad del director para manejarlos y hacerles frente. Para
ello, cultiva aliados, pero también genera adversarios. Los
aliados son alentados y recompensados; los adversarios son
neutralizados o contentados, segun lo exija la situacion. El
control depende de las habilidades del director como un politico
activo y estratega en la conduccion del liderazgo, el uso de la
conversacion y en la eleccion de temas, aliados y adversarios.
Ambos son requeridos por el director cuando éste se ve desafiado.

Estilo autoritario. Este tipo de director se preocupa por
imponerse, es autoritario y no ofrece ninguna posibilidad de
reconocimiento de ideas e intereses rivales, apela incluso al
engafio como método de control organizativo. Limita la
conversacion a asuntos no controvertidos y a redefinir los temas
que potencialmente puedan generar discusion. Evade el
enfrentamiento.

Este estilo de direccion no se basa en una separacion de
aspectos formales e institucionales y los personales del rol de
director. Se centra en las politicas y procedimientos establecidos
por la institucion. Una de las estrategias preferidas por este tipo
de directores es el reclutamiento selectivo, especialmente de
docentes que son conformistas y no oponen dificultades.

Es importante sefialar que Ball (1994) reconoce que hay
diversas mezclas de estilos y que segln el problema, la situacion

y el clima politico, se puede optar por un tipo de direccion,
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cuestion que exige versatilidad y habilidad social, cuestiones que
no todos los directores pueden lograr.

No hay un modelo de organizacion o estilo de liderazgo
puro, sino que es el resultado del tipo de institucion, de su
historia, de su cultura, de su ideologia y de las caracteristicas

personales de los directores que las lideran (Alvarez, 2001).
Cambio educativo

Si bien el cambio se da debido a fuerzas externas e internas
que generan presién para lograrlo, especificamente el cambio en
la politica educativa puede efectuarse gracias a las presiones que
se generan por desastres naturales (terremotos, inundaciones,
hambrunas y situaciones semejantes); por fuerzas externas como
la tecnologia, valores importados y la inmigracién y, por
contradicciones internas que se generan por la aplicacion de la
tecnologia que conducen a nuevos patrones y necesidades sociales
0 cuando la sociedad considera que existe discrepancia entre los
valores educativos y los resultados que se obtienen (Fullan y
Stiegelbauer, 2004).

El cambio educativo es el resultado de las presiones que se
dan en una sociedad plural que se acentlian cuando ésta se vuelve
mas compleja; los cambios que proponen los actores educativos
se analizan desde la perspectiva de quiénes se benefician y qué

grado de solidez y factibilidad tienen las ideas propuestas.
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El analisis efectuado dara cuatro resultados posibles
(Drucker, 1985, citado en Fullan y Stiegelbauer, 2004) que son:
lo que se estd alcanzando de acuerdo con la implementacién real
del programa que se valora; otro, si se refleja un problema de
planeacion y si la implementacion no se da por ciertas razones;
el tercer posible resultado se daria si un cambio se pone en
practica sin estar técnicamente bien elaborado, seria un cambio
negativo y el cuarto, es una forma de éxito en la cual un
programa pobremente evaluado se rechaza en la préactica.

Elementos del proceso de cambio

Como se ha explicado en este informe de investigacidn, en la
escuela estudiada se presentd una dinamica importante a partir de
las condiciones de realizacion del proyecto, que a su vez
generaron un proceso de cambio en la escuela. Para analizar este
proceso se determiné revisar los elementos que de acuerdo a la
literatura revisada estan presentes en el cambio.

Los elementos principales del proceso de cambio se
relacionan con las caracteristicas del proyecto de innovacién, su
tamafio, complejidad, obligatoriedad y factibilidad del programa
que se refieren a la dificultad y extensién del cambio que se
pretende realizar con la participacion de los involucrados en la
implementaciéon y que depende del punto de donde se parta, sus
convicciones, estrategias de ensefianza y la utilizacidn de los

materiales que se requieran (Fullan y Stiegelbauer, 2004).
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Asi mismo se toman en cuenta los elementos locales o
sociales considerando al maestro, director y la comunidad en
funcidn al contexto en el que trabajan y que pueden representar
un importante conjunto de restricciones situacionales para un
cambio efectivo, porque hay que mencionar que estos haran
posible o no el cambio.

Los elementos externos que influyen en la innovacidn estan
representados en un sector mas amplio de la sociedad como lo son
el gobierno y dependencias educativas quienes apoyan, cuando
menos asi lo sefialan las normas, para que el cambio se logre;
aunque su relacion con las escuelas es muy complicada por el
exceso de burocratismo que practican.

Cultura de trabajo y cambio educativo

La cultura de trabajo surge como una forma de respuesta a
la necesidad de la escuela para que el cambio funcione después
del andlisis que los docentes hicieron en relacién a la necesidad
de iniciarlo.

En una institucién educativa considerada como centro de
cambio la cultura de trabajo es promovida por los directivos y
lideres de maestros (Rosenholtz, 1989, citado en Fullany
Stiegelbauer, 2004), la cual considera a distintos elementos para
que una escuela sea exitosa, tales como certidumbre, aprendizaje,
colaboracién, compromiso de los maestros, objetivos escolares

compartidos y aprendizaje del estudiante.
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Esto significa que en una escuela exitosa la certidumbre del
maestro para colaborar en la construccion de la vision de la
escuela y dirigir su esfuerzo a la mejora con objetivos
compartidos redundara en el progreso del alumno.

El rol del director en el proceso de cambio

Los directivos escolares son los principales agentes (o
blogqueadores) del cambio (Fullan y Stiegelbauer, 2004), para que
el cambio se dé es importante el papel que los directores juegan
en el proceso porque de acuerdo con investigaciones recientes,
los proyectos que tienen mas probabilidades de éxito son los que
son apoyados activamente por el director (Berman y McLaughlin,
1977, citado en Fullan y Stiegelbauer, 2004) porque las acciones
del director justifican la aplicaciéon del cambio y animan a los
maestros en su intervencion en el proceso.

El director es quien generalmente configura las condiciones
de organizacion necesarias para el éxito al actuar en colectivo
para la elaboracién de los objetivos, estructuras, climas de
trabajo y procedimientos para supervisar los resultados.

El rol de los maestros en el proceso de cambio

El rol que los maestros desempefian en el proceso de
innovacion esta determinado por sus caracteristicas personales
que les permiten realizar acciones interactuando con los demas y

persistir en el esfuerzo que se requiere para efectuar una
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implementacién con éxito (Huberman, 1988; Hopkins, 1990;
McKibbin y Joyce, 1980, citados en Fullan y Stiegelbauer, 2004).

Un rasgo que se considera importante es el estado
psicoldgico de los docentes porque el comportamiento de ellos les
permitird realizar las acciones que logren el aprendizaje social al
intercambiar ideas con sus compafieros, apoyo y sentimientos
positivos acerca de su trabajo (Little, 1982; Mortimore,1988 y
Rosenholtz, 1989, citados en Fullan y Stiegelbauer, 2004); el
compafierismo, la comunicacion abierta, la confianza, el apoyo y
la ayuda, el aprendizaje en el empleo, la obtencion de resultados
y el bienestar, la satisfaccion con el trabajo y la moral estan
estrechamente interrelacionados.

Formas de resistencia

Introducir cambios en organizaciones complejas, como las
escolares, no es un proceso lineal, requiere, por el contrario, una
cierta “ecologia” favorecedora, un espacio social o geografia
(Hargreaves, 1996, citado en Fullan y Stiegelbauer, 2004).

Durante décadas los estudiosos del cambio educativo han
coincidido en sefialar que la innovacién en las practicas docentes
tiene mayor posibilidad de éxito y arraigo cuando ha surgido de
las propias escuelas. Por lo mismo, advirtieron también que la
particular confluencia de factores que las originan, limitan sus
posibilidades de ampliacidon o generalizacion. En la situacion

opuesta, es decir cuando el cambio es inducido y se propone
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afectar al conjunto de un nivel —como es el caso de una reforma,
lo que se encuentra consistentemente es la tendencia a resistirlo
por parte de los actores y de las estructuras escolares (Huberman,
1973; Fullan y Stiegelbauer, 1997, citado en Fullan y Hargreaves,
2000).

Durante el desarrollo de la préctica educativa han existido
elementos que hacen ver que la gestion en cambios organizativos
cuenta generalmente con la oposicion de las diferentes personas
que participan en el proceso de gestion. Asi, se puede decir que
la resistencia al cambio es uno de los principales factores que

incide negativamente en la innovacion (Namo de Mello, 2004).

El cambio educativo en el marco del Programa

Escuelas de Calidad

En la Secretaria de Educacion Publica en México se cuenta
con diversos programas que atienden a los distintos niveles
educativos. En el nivel de educacion primaria opera uno
especialmente importante, el Programa de Escuelas de Calidad
(PEC), que fue disefiado con el fin de que las instituciones
educativas experimentaran cambios favorables para brindar una
mejor educacion a los alumnos. El ingreso a este programa
depende en buena parte de que el personal docente y directivo

Sean capaces de generar un proyecto como colectivo Yy éste sea
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aprobado por las instancias correspondientes para aplicarlo como
innovacion del proceso ensefianza-aprendizaje.

La investigacion educativa ofrece una alternativa importante
para estudiar el impacto que este programa puede tener en las
escuelas, de tal manera que proporcione la informacion necesaria
para que las mismas logren los objetivos planteados en sus
proyectos.

Objetivos del Programa Escuelas de Calidad

El objetivo general del PEC es instituir en las escuelas
publicas de educacidn basica incorporadas al Programa, un
modelo de autogestion enfocado a la mejora de los aprendizajes
de los estudiantes y la préactica docente mediante una gestion
escolar estratégica que atienda con equidad a la diversidad, a
partir de un esquema de cofinanciamiento, participacidn social y
rendicion de cuentas. Los objetivos especificos son:

- Recuperar a la escuela como unidad de cambio y
aseguramiento de la calidad, y a los alumnos como centro de toda
iniciativa, reconociendo que la transformacion del centro escolar
depende de sus condiciones especificas, su historia y su entorno
social, asi como del conocimiento, el proceso formativo y la
voluntad de las personas.

- Generar en cada escuela una dindmica auténoma de
transformacion, con libertad en la toma de decisiones, mayor

responsabilidad por los resultados y practica de valores.
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- Procurar las condiciones necesarias para el
funcionamiento eficaz de la escuela, de manera que se cumpla
con el tiempo laborable establecido en el calendario escolar, se
fomente la asistencia y la puntualidad, que el tiempo destinado a
la ensefianza se aproveche 6ptimamente y que cuente con
infraestructura y equipamiento adecuados.

- Fortalecer las capacidades de los directores para que
ejerzan eficazmente su liderazgo académico y social, coordinen el
trabajo colegiado de los docentes, promuevan la evaluacion
interna como base para el mejoramiento continuo de la calidad
educativa, y encabecen la alianza entre la escuela, los padres de
familia, las autoridades y la comunidad.

- Recuperar el conocimiento y experiencia del docente,
protagonista fundamental de la educacidn, para potenciar el
mejoramiento de los procesos de ensefianza y de aprendizaje.

- Fortalecer el papel pedago6gico de los jefes de sector,
supervisores y asesores técnicos.

- Favorecer la construccidn de redes horizontales entre las
escuelas, asi como entre los sistemas educativos estatales, para el
intercambio de experiencias y buenas préacticas.

- Hacer eficiente el uso de los recursos publicos mediante su
administracién directa por parte de la comunidad escolar.

- Establecer estrategias interinstitucionales de impulso a la

participacion social a fin de fomentar la participacion de la
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comunidad en la vida escolar, la transparencia y la rendicidn de
cuentas y la realizacion de acciones de capacitacion dirigidas a
los integrantes de los Consejos de Participacién Social o sus
equivalentes.

- Contribuir a la generacion de una cultura de co-
financiamiento, corresponsabilidad y rendicién de cuentas, con
una relacién transparente entre los gobiernos federal, estatal,
municipal, sectores privado y social, asi como entre las
autoridades educativas, jefes de sector, supervisores, directores,
personal docente y de apoyo, alumnos, padres de familia y
comunidad en general.

- Transformar la organizacidon y funcionamiento de las
escuelas que voluntariamente se incorporen al Programa,
institucionalizando en cada centro escolar la cultura y el
ejercicio de la planeacién y la evaluacién a través de la reflexion
colectiva.

Participacidn de las escuelas en el programa

Las escuelas publicas que han aceptado participar en el
Programa Escuelas de Calidad (PEC) se enfrentan a la dificil
situacion de involucrarse en una cultura diferente de trabajo, en
asumir una responsabilidad académica y administrativa distinta
sin contar con los elementos necesarios para llevarla a cabo.

Si la escuela se considera como organizacion y es el lugar

ideal para desarrollar los programas educativos y ampliar los
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conocimientos, entonces también es el lugar adecuado para que
los directivos y docentes retomen su actividad para subsanar las
carencias que presenten los destinatarios del proceso ensefianza-
aprendizaje (Gonzéalez, citado en De Vicente, 2001 ). En este
sentido, esta misma autora indica que se deben formular las
metas, fines y propdsitos de manera concreta para que lo que la
organizacién proponga se haga realidad y no tomar sdlo como
referencia lo que las autoridades educativas sefialan como
objetivos a alcanzar.

El analisis de la situacidn escolar y el funcionamiento de la
escuela, la revision de su contexto y los problemas que enfrenta
le hardn determinar a la organizacion lo que necesita y las
actividades que deberan desarrollar sus integrantes sin
ambiguedades.

Condiciones para la participacion de las escuelas

La estructura organizativa de las instituciones
educativas eficientes permite y fomenta la participacién de todos
los actores (alumnos, profesores, padres de familia,
organizaciones) en todo el proceso educativo; por ello se prevé la
participacion activa desde el aula, motivando una mayor
interaccion alumno-maestro; permite la participacién en la
gestion educativa de la comunidad de una manera activa, creando
6rganos de participacion en todos los niveles (Guadamuz, citado

en Namo de Bello, 2004).
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Con los conceptos sefialados en este capitulo se podré hacer
el andlisis de lo que sucedi6 en la institucion educativa donde se
implementé el proceso de innovacién en la practica para
determinar si las referencias tienen relacidn con la literatura

estudiada y cudl es el sentido del mencionado cambio.
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3. Contexto situacional

En este capitulo se hace una descripcién del contexto en
donde se realizd la investigacion. Se presentan las condiciones de
realizacion del estudio iniciando con la explicacion sobre la
forma de administracion educativa y de organizacidn escolar de la
institucion estudiada.

La escuela estd ubicada en lo que se conoce como el Barrio
de la Piragua, en el centro de la ciudad de Tuxtepec, en un
amplio terreno en el que hay 19 aulas didacticas, dos oficinas
para direccion de escuela, sala de medios, dos bibliotecas
escolares en proceso de instalacion, una para cada turno, foro,
patio civico, cancha de basquetbol, cancha de futbol, cuatro
espacios para servicios sanitarios, areas para jardines y tienda
escolar.

La ciudad de San Juan Bautista Tuxtepec esta en el
municipio del mismo nombre, es cabecera del distrito de
Tuxtepec, en el estado de Oaxaca, México. Tuxtepec, también es
cabecera de una de las siete regiones en las que se divide
geografica y culturalmente el estado; llamada Region del
Papaloapan, Region de Tuxtepec o Region de la Cuenca, es una
ciudad que en el censo de Poblacion y vivienda (INEGI, 2000)
reportéd una poblacion general de 84,199 habitantes y actualmente
se considera que la poblacion flotante es superior a 120,000. Esta

ciudad actualmente crece de manera considerable ya que de
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algunos afos a la fecha se convirtio en el polo de desarrollo més
fuerte de esta regién econdémica debido a la instalacion de
distintas empresas que han motivado que personas de otros

lugares se cambien a ésta.
Caracteristicas de la escuela de este estudio de caso

El plantel investigado funciona en el turno vespertino desde
1974 debido a la escasez de espacios para atender a los alumnos
en el turno matutino. Es de organizacion completa, es decir,
atiende a nifios en edad escolar (de seis a catorce afios) los seis
grados de primaria.

Después de haber iniciado con seis maestros que atendian
todos los grados de la instruccion primaria, poco a poco ha ido
creciendo y a la fecha cuenta con 13 grupos y 362 alumnos

distribuidos como se menciona en la tabla nGmero tres.
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Grado Grupos No. de alumnos
Primero 3 61
Segundo 2 54
Tercero 2 59
Cuarto 2 64
Quinto 2 64

Sexto 2 60
TOTAL 13 342

Tabla 3. Numero de alumnos por grado y grupo de la escuela
Personal docente

La institucion cuenta, ademas de los 13 maestros de grupo,
con director técnico y subdirector sin grupos, un maestro de
educacion fisica, uno de educacién especial que atiende a
alumnos con problemas de aprendizaje y una Ingeniera en
Sistemas que atiende la Sala de Medios que fue instalada por el
Programa SATIC XXI pero no se proporcioné de personal que la
atendiese por lo que el director del plantel solicité el apoyo de
los padres de familia para que los alumnos recibieran instruccion
de alguien con conocimientos de la tecnologia de la informacidn
y la comunicacion, a lo que accedieron y propusieron aportar los
recursos necesarios para pagarle sus honorarios mientras que el

Instituto Estatal de Educacién Publica de Oaxaca (l.E.E.P.O.)
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destinara a algin maestro para desempefiar esta actividad.
También tiene un asistente de servicios o intendente que se
encarga de la limpieza del plantel, asi como otra persona a quién
le pagan los padres de familia debido a lo extenso del area
escolar.

Doce de los 13 maestros, asi como el director y el
subdirector, tienen més de 20 afios de servicios y ambos son
pasantes de la Licenciatura en Educacién Basica de la
Universidad Pedago6gica Nacional. El director estuvo como
maestro de grupo 18 afios en escuelas de la sierra oaxaquefia y de
la ciudad, antes de obtener el ascenso, laboraba también como
docente en una escuela particular. El subdirector prest6 sus
servicios como docente 31 afios antes de que se le asignara por
concurso la subdireccion técnica del plantel, ademas tiene
estudios de antropologia, historia, enfermeria y conoce el
sistema de ensefianza a nifios monolingiies debido a que domina
la lengua chinanteca, propia de esta region.

S6lo una maestra es relativamente nueva en el servicio
docente ya que cuenta con 6 afios en el magisterio; la
preparacion profesional de los maestros es la siguiente:

Maestras que atienden el primer grado: una es pasante de la
Licenciatura en U.P.N., otra cuenta con estudios de Normal
Béasica del plan de 4 afios igual que la tercera, que ademas es

Licenciada en Psicologia, ambas tienen conocimiento del
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Programa Nacional para la Adquisicidon de la Lecturay la
Escritura (PRONALEES) debido a que se han preocupado por
asistir a los cursos que en esta ciudad imparti6 el Centro de
Capacitacion del Magisterio al iniciarse el programa y que ahora
retomo el Centro de Atencidon de Maestros (C.A.M.)

Por ello, el director les asigné la atencion de este grado
confiando en que sus conocimientos y disposicidn para atender a
los nifios que inician el proceso de adquisicidn de la lectura y la
escritura estarian atendidos adecuadamente.

Las dos maestras que estan a cargo del segundo grado tienen
estudios de Normal Bésica del Plan de 4 afios y también dominan
el mencionado PRONALEES mismo que aplican en este plantel y
en las escuelas particulares donde prestan sus servicios en el
turno matutino, por lo que generalmente se les asigna para que
atiendan al primer grado y posteriormente al segundo, con su
mismo grupo de alumnos. Recientemente una se jubilé y fue
sustituida por una maestra que ha atendido el primer ciclo de
educacion primaria los ultimos doce afios que ha trabajado, por
lo que se traté de asegurar la buena atencién a los alumnos de
este grado.

Las dos maestras de tercer grado son profesoras con
estudios de Normal Bésica, una del Plan de 3 afios y la otra del

Plan de 4 afios.
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Los dos maestros que atienden al cuarto grado son
profesores de Educacién Béasica. Uno de ellos es Licenciado en el
Area de Espafiol.

A cargo del quinto grado estdn dos maestras, una tiene
estudios de Normal Bésica del Plan de 4 afios y la otra es
Licenciada en Educacion Primaria en la U.P.N.

Los dos grupos de sexto grado son atendidos por una
maestra que es pasante de Licenciatura en la U.P.N. y un maestro
con estudios de Normal Basica del Plan de 4 afios que también
es Licenciado en Matemaéticas.

Todos ellos son docentes que empezaron en lugares
ubicados en la zona rural del estado y después solicitaron el
cambio a la ciudad. Otra caracteristica comuln es que todos los
maestros tuvieron una aproximacion a la forma de trabajo que se
propone en el PRONALEES, ya que con la implantacion del
proyecto las maestras que ya habian recibido capacitacion sobre
este programa les explicaron la forma de aplicarlo en todos los
grados de la instruccién primaria.

En los Gltimos 3 afios se han jubilado, ademas de la
directora que inicio6 el proyecto, 7 maestros de grupo, pero
afortunadamente se ha enviado a los maestros que los sustituyan
por lo que no hubo necesidad de dejar a los alumnos sin atencion.

Como resultado de la experiencia y antiguedad de los

maestros y directora en el trabajo docente, los conocimientos
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para ensefiar les permitieron el desarrollo de las actividades del
proceso enseflanza-aprendizaje que consideraban eficientes,
pero algunos de ellos no sistematizaban su trabajo de acuerdo con
lo que sugieren las nuevas teorias del aprendizaje porque
dominan, o creian hacerlo, ciertas metodologias para que los
nifios aprendieran y consideraban que lo que sabian era suficiente
para el desempefio de su labor; no trabajaban en equipo con los
maestros de grupos del mismo grado, no pedian apoyo o
sugerencias para solucionar algunos problemas que se
presentaban cotidianamente, en si era un trabajo individualista,
sOlo se planeaban en equipo las actividades sociales, deportivas y
culturales pero no las académicas.

Por la misma organizacién que se tenia, las reuniones de
consejo técnico de enfocaban a cémo efectuar las actividades que
se presentaban en los eventos donde se participaba como escuela
y el director daba mayor importancia al trabajo administrativo
que al técnico-pedagdgico.

La intervencion de los padres de familia se limitaba a acudir
a las reuniones que se realizaban con la finalidad de apoyar la
realizacion de los eventos mencionados y a colaborar en el
mantenimiento material del edificio escolar.

Con la implantacion del cambio tuvieron que modificarse

algunas de las actividades que se efectuaban, principalmente en el
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aspecto técnico-pedagogico, tal y como el investigador lo

observéd. (Ver Anexo C Observacion de una clase)
Caracteristicas de los alumnos de esta escuela

La mayor parte de los alumnos son hijos de personas de la
clase media baja que se dedican a diversas actividades,
prevaleciendo los empleados de empresas de la region,
comerciantes ambulantes y muy pocos profesionistas.

Hay que mencionar que en esta ciudad los alumnos del turno
vespertino tienen la caracteristica de que su aprovechamiento
educativo es distinto al de los alumnos que asisten a clases en el
turno matutino, teniendo como referencia los resultados de los
examenes que se aplican a alumnos de ambos turnos durante el
ciclo escolar por la Supervisién Escolar y los que efectua la
Coordinacidn Estatal de Carrera Magisterial para evaluar el
desempefio docente, porque no sélo se dedican a estudiar sino
que se emplean en diversas actividades principalmente para
apoyar a la economia familiar y por lo mismo, el tiempo que
dedican a la realizacion de trabajos extraclase es menor.

La necesidad que estos nifios tienen de emplearse en alguna
actividad que les reditte a sus familias alguna mejoria econémica
ha traido como consecuencia que la inscripcion escolar del turno
vespertino se incrementara en los Gltimos diez afios con nifios
que no pueden asistir a clases por las mafianas debido también a

que la participacién econdmica que se solicita a los padres de

54



familia en el turno matutino es mayor que en las escuelas de
turno vespertino ya que las primeras se encargan de cubrir las
necesidades del edificio escolar en mayor medida que las
segundas debido al nimero de alumnos que atienden y a las clases
especiales que imparten maestros particulares como computacién,
inglés y educacion artistica, por lo tanto, se apoyan en sus hijos
para sufragar las aportaciones.

Problematica detectada en los alumnos

El presente trabajo de investigacion se realizd en la Escuela
Primaria Benito Judrez, en donde se llev6 a cabo un cambio en la
ensefianza debido a que se detecté que los alumnos mostraban
deficiencias en el aprendizaje de la lectura, ello originado por
distintas causas internas y externas; Fullan y Hargreaves (2001)
sefialan como causas externas la desnutricidn, violencia, medios
de comunicacién, desintegracidon familiar y pobreza, mismas que
se pueden detectar en el medio en el que esta ubicada la escuela y
que son consecuencia de la situacién econémica o la formacion de
los padres y el medio social en que se desenvuelven.

En las causas internas se sefialan el desempefio docente, el
tiempo dedicado a la ensefianza y el uso de los recursos
educativos en el aula, asi como la metodologia aplicada por los
docentes que acostumbrados a una forma de trabajo, no se
preocupaban por modificarla, quiza también por el temor a

aplicar otras maneras de conducir el proceso ensefianza-
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aprendizaje que les proporcionaran mejores resultados y, lo que
es mas importante, lograr que los alumnos obtuvieran un
aprendizaje significativo. Ademés las maestras también tienen
que desempefiar funciones como esposas y madres de familia lo
que hace que disminuya el tiempo para su actualizacion
profesional.

La situacién que se presentd en la Escuela Primaria Benito
Judrez fue una preocupacion de directivos, docentes y padres de
familia desde hace mucho tiempo porque se habia observado que
los alumnos del plantel dificilmente tenian avances en lo que se
refiere a la comprension de la lectura, tal como lo indicaron los
resultados obtenidos en el aprovechamiento escolar en los Gltimos
cinco ciclos anteriores que el personal docente registré y como se
sefiala en el proyecto que realiz6 el Consejo Técnico Consultivo
para solicitar su inclusion en el P.E.C (ver anexo E) en virtud de
que los maestros no disponian de recursos materiales y didacticos
para tratar de solucionar este problema. Por ello hace 3 afios la
entonces directora y el personal docente decidieron buscar
alternativas de solucién por lo que determinaron solicitar apoyo
al Programa de Escuelas de Calidad.

Este Programa (www.oaxaca.gob.mx/ieepo/pec), forma parte

de la politica nacional de reforma de la gestion educativa, que

busca superar diversos obstaculos para el logro educativo y que
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estdn identificados en el Programa Nacional de Educacion
(PNE), como son:

- El estrecho margen de la escuela para tomar decisiones,

- El desarrollo insuficiente de una cultura de planeaciéon y
evaluacion en la escuela.

- Los excesivos requerimientos administrativos que limitan a
los directivos escolares para ejercer un liderazgo efectivo.

- La escasa comunicacién entre los actores escolares.

- El ausentismo.

- El uso poco eficaz de los recursos disponibles en la
escuela.

- La baja participacidon social vy,

- las deficiencias en infraestructura y equipamiento.

La democracia y una nueva gestion horizontal estan en la
base de la propuesta estratégica de este Programa centrado en la
escuela. Se busca transformar el disefio de la politica educativa,
de una formulacién central, que concentra todas las decisiones
acerca de las prioridades, las estrategias, los recursos y su
distribucidn, hacia un esquema que permita generar proyectos

desde la escuela hacia el sistema educativo.

La investigacion educativa y varias experiencias a nivel
nacional e internacional hacen énfasis en que la clave para elevar

la calidad de la educacion no sélo esta en la mejoria de los
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insumos del sistema educativo (maestros, programas, libros,
materiales, etcétera), sino en la capacidad de organizacion de las
escuelas y en el empefio que muestran para orientar
responsablemente sus tareas al propdsito fundamental de que
todos los estudiantes aprendan.

En el PEC se considera que si los maestros, directivos,
alumnos y padres de familia forman una auténtica comunidad
escolar, ésta tendré la capacidad de identificar sus necesidades,
problemas y metas realizables orientadas hacia la mejoria de la
calidad del servicio educativo. Una institucion escolar que sea
capaz de generar un proyecto de desarrollo propio que la
enorgullezca y entusiasme, dejara de ser el Gltimo eslabédn de la
cadena burocrética, para convertirse en la célula basica del

sistema educativo.

El PEC esta dirigido a las escuelas publicas de educacion
basica, se da preferencia a escuelas ubicadas en las zonas urbanas
de media a muy alta marginacion identificadas en las AGEB
(Area Geoestadistica Basica) de acuerdo a los indices de
marginalidad urbana establecidos por CONAPO y/o su
equivalente estatal, cuidando la no duplicacion de esfuerzos con
otras acciones de gobierno.

De entrada, a los maestros y a la directora les parecio dificil

implantar un proyecto debido a la situacion personal de cada uno
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de los maestros que trabajan en esa institucidn de turno
vespertino, pues la mayoria también trabaja en el turno matutino,
en escuelas particulares de la ciudad.

La elaboracion del proyecto requirié de un esfuerzo
adicional debido a que el colectivo se reuni6 en horas y dias
inh&biles para tal efecto. Iniciaron reconociendo el problema que
se presentaba en la mayoria de los grupos y consideraron que la
escuela tenia un amplio campo de accidn en el que se podian
coordinar esfuerzos para sacar adelante a los alumnos por medio
del trabajo colegiado en el que se sintetiza la gestion escolar a
través de las dimensiones que la constituyen como la pedagégico-
curricular, la organizativa, la administrativa y la comunitaria y de
participacion social.

Las preguntas que sirvieron de guia para analizar el
problema desde el &mbito de la dimension pedagodgica-curricular
fueron las siguientes:

¢Se aplica la metodologia apropiada para el aprendizaje? ;Se
realizan las planeaciones de acuerdo a los planes y programas de
estudio vigentes? ¢(Es adecuado el tiempo disponible para la
aplicacion de actividades de aprendizaje? EIl grupo llegd a la
conclusion general de que algunos docentes aplicaban los
métodos tradicionalistas, lo cual implicaba un compromiso de

actualizarse para mejorar sus planeaciones de ensefianza, asi
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mismo tratar de aprovechar al maximo el tiempo dedicado a la
labor educativa.

Los cambios que se originaron en la escuela fueron
precisamente el resultado de las acciones que se emprendieron
basdndose en el proyecto elaborado para tal efecto y que trajeron
como consecuencia una redefinicion de la préactica docente con la
finalidad de cumplir con los objetivos planteados.

Al presentarlo como estudio de caso se tuvo que hacer el
analisis de como incidié en la comunidad escolar, qué beneficios
se reportaron y como influyé en alumnos, maestros, padres de
familia y como ellos interpretaron y asumieron este cambio. La
pregunta de investigacidn por lo tanto qued6 de la siguiente
manera: ;Qué transformaciones se experimentaron en la
administracidn escolar a partir de la participacidon de la escuela
en el Programa Escuelas de Calidad (PEC)?

También se pudo observar las adecuaciones realizadas por
los maestros de grupo a las distintas actividades que formaron
parte del proceso educativo como resultado de la aplicacién del
proyecto y las objeciones o resistencias que presentaron los
distintos elementos de la comunidad educativa al interactuar
para el logro del cambio.

Es asi como en este capitulo se describe el contexto y se
aportan elementos para ubicar el contexto donde se desarrollé el

caso de investigacién tomando en cuenta también la manera en
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que se realiza la administracién y organizacion escolares para

conocer la situacion que se explicd.
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4. Descripcion de la metodologia utilizada en este caso

En este apartado se explica por qué se decidio utilizar la
metodologia de estudio de caso para conocer un fragmento de la
realidad, en este caso de la escuela primaria oficial vespertina del
Estado de Oaxaca que decidid participar en el Programa Escuelas
de Calidad, lo cual a su vez inici6 un proceso de cambio
importante para el desarrollo de la misma.

Como base metodoldgica se utilizé el estudio de caso de
acuerdo a Stake (1999). El estudio de caso es generalmente la
presentacion ordenada y l6gica de un evento o situacién
administrativa lo més detallada posible de lo que ocurrié o esta
ocurriendo aun en una organizacion educativa (Stake, 1999),
incluye descripciones de hechos, fechas, datos existentes o
recabados; selecciones de transcripciones textuales de
entrevistas, conversaciones, o documentos, mapas, fotografias,
dibujos; en un estudio de caso se presenta la informacion
recabada tal cual, sin interpretarla o resumirla, y mucho menos
evaluar la situacién. Existen segun este autor, tres tipos de
estudios de caso:

a) Estudio intrinseco. Cuando se estudia algo de interés
de manera particular, como a un alumno con problemas, las

formas de ensefianza o un determinado programa.
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b) Estudio instrumental. Se refiere a un estudio de
algo que pudiera parecer contradictorio para comprender lo que
sucede, por medio de un caso especifico.

C) Estudio colectivo de casos. Cuando se toman como
objeto de estudio varios elementos de manera individual como
instrumentos para aprender sobre los efectos de algo que sucede.

El caso fue seleccionado con base en las consideraciones
que expone Stake (1999) quien menciona en su libro
Investigacidon con estudio de casos que los casos interesantes en
el &rea educativa son los que involucran a personas y programas
por la semejanza e interaccion entre ambos. Y si esto sucede en la
comunidad educativa, se habran logrado los principales objetivos
del proyecto.

En el estudio de casos se abarca la complejidad de un caso
particular, con sus detalles especificos y a la vez propios, los
que lo hacen unico, se observan los detalles y su relacién en el
contexto en que se desarrolla para comprender su importancia.

La vision que Stake tiene de los estudios de caso considera
los métodos de investigacion naturalistas, holisticos,
fenomenoldgicos y biograficos que se definen de la siguiente
manera:

Naturalistas: métodos que utilizan la observacion en el
ambiente donde ocurre espontaneamente para estudiar el

comportamiento en situaciones naturales. Por darse un minimo de
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interferencia por parte del investigador, la conducta observada
tiende a ser mas exacta, espontanea y variada que la que se
estudia en el laboratorio. Un problema de esta técnica es el sesgo
del observador, o sea sus expectativas o inclinaciones que
pudieran distorsionar su interpretacion de lo que ve (Munevar y

Quintero, 2000).

Holisticos: En estos métodos el objeto de estudio de las
ciencias sociales son los procesos sociales y humanos fijados en
la experiencia e incluidos en la actividad practica del hombre,
que son investigados con un fin determinado y que es funcién de

sus necesidades (Fuentes, 1999).

Fenomenoldgicos: Utilizan una metodologia cualitativa que
capta la complejidad de las situaciones, sus contradicciones, la
dindmica de los procesos y los puntos de vista de los agentes

sociales.

Biogréficos: Permiten un enfoque especifico de investigacion
con su propia credibilidad y legitimidad para construir
conocimiento en educacién. Requiere de un modo distintivo del
paradigma cualitativo convencional, sin limitarse a una
metodologia de recoleccién y analisis de datos. De esa forma,
altera algunos supuestos de los modos asentados de investigar,

haciendo de esta préactica algo més accesible, natural o

64



democréatica. Contar las propias vivencias y "leer” (en el sentido
de "interpretar") dichos hechos y acciones, a la luz de las

historias que los actores narran, se convierte en una perspectiva
peculiar de investigacion (Bolivar, Domingo y Ferndndez, 2001,

citados en De Vicente, 2001).

Tipo de investigacion

El caso que se reporta es intrinseco o especifico porque
analizé lo que correspondid al cambio en la préctica de los
docentes de la escuela mencionada, es decir se evalu6 lo que
realizaron en el &mbito educativo al implantar un proyecto de
innovacion al inscribirse en el Programa Escuelas de Calidad
(P.E.C.).

Fue seleccionado considerando la importancia que éste pueda
tener para implantarse en otras instituciones y que para su
comprensién se dispondria de informadores dispuestos a
colaborar, es decir, aseguraba rentabilidad aun cuando no se
dispusiera de tiempo ilimitado para realizar el trabajo de campo
(Stake, 1999) y la interpretacién como parte fundamental del
estudio de casos permitiria obtener conclusiones a partir de las
observaciones realizadas.

Se observo lo que ha significado la innovacién en el ambito
educativo desde la perspectiva de Fullan y Stiegelbauer (2004)

como base principal para el anélisis del proceso de cambio en la
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escuela estudiada, que sefiala que el cambio educativo es un
proceso multifacético (o multidimensional). Es decir, involucra
distintas fuentes, deseado o0 no, es una experiencia personal y
colectiva que se caracteriza por la ambivalencia y la
incertidumbre que al funcionar, trae como resultado dominio,
logro y avance profesional ya que implica el cambio en la
practica, como sucedi6 en la escuela del caso que se estudi6 en
donde se dieron cambios en la préctica educativa.

Se analiz6 también la situacion de los docentes como actores
principales del cambio, en tanto aportaron su experiencia y las
circunstancias actuales de la ensefianza en la escuela. Hargreaves
(1996, citado en Fullan y Hargreaves, 2000) parte del supuesto de
que el profesorado constituye la clave para los cambios
educativos porque los profesores no se limitan a impartir el
curriculo sino que también lo interpretan considerando que si las
reglas del mundo cambian, también deben cambiar las reglas de la
ensefianza y el trabajo de los docentes, tomando en cuenta la
organizacidn cultural que estos tienen y como han logrado
modificar el contexto social y cultural donde se desenvuelven,
cual ha sido la mejoria académica y codmo se ha reflejado en los
alumnos a partir de la decisién de participar en el mencionado
programa innovador.

Ante esta situacion, se revisé qué tan eficaces fueron las

estrategias de cambio aplicadas y si éstas presentaron algln
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conflicto para los involucrados considerando que con la finalidad
de innovar tuvieron que replantear su practica docente,
cambiando las estrategias que utilizaban hasta antes de la
aplicacién del proyecto.

El compromiso, la energia, los conocimientos y habilidades
que los docentes poseen son factores determinantes para el logro
de la efectividad de las instituciones educativas, respondiendo al
desafio que implica la innovacion; existen profesores mas
colaboradores, impacientes por construir una organizacion a
partir de directrices claramente marcadas, con el objeto de llegar
a una propuesta de unificaciéon con metas bien definidas
compartiendo un sentido de la responsabilidad para la realizacion
del trabajo en la escuela y obtener logros pero
desafortunadamente existen también escuelas donde los
profesores no comparten esas caracteristicas (Biddle, Good y
Goodson, 2000).

La investigacion realizada permitio observar los procesos de
cambio que se dieron al modificar la actividad educativa. Se
seleccionaron textos para hacer el analisis de la micropolitica de
la escuela (Ball, 1994, Antlnez 1998) y también a Fullan (2004)
y Namo de Mello (2004) para analizar el papel de los directivos
en este proceso de cambio, asi como las formas de liderazgo.

Y para determinar el nivel de liderazgo del director y de los

integrantes de la institucion educativa se tom6 como referencia la

67



literatura de Boyett y Boyett (1998) que hace mencion de las
diferentes caracteristicas que sefialan los expertos en liderazgo.
Se aplic6 una evaluacion, que se incluye en la seccién de anexos,
a todo el personal docente en el que anotaron sus propias
caracteristicas para analizar el nivel y perfil que cada uno tiene.

Para tener una perspectiva de lo que significa ser lider se
analizo el contexto en el que el personal se desenvuelve, qué
papel desempefian, que responsabilidades y qué habitos tienen asi
como las acciones que emprenden.

Los cambios que se han originado en la escuela son
precisamente el resultado de las acciones que se emprendieron
basandose en el proyecto elaborado para tal efecto y que han
traido como consecuencia una redefinicion de la practica docente
con la finalidad de cumplir con los objetivos planteados en el
proyecto.

En este estudio de caso las preguntas detonantes fueron las
siguientes:

¢Cédmo ha incidido en la comunidad escolar la realizacién
del proyecto? ;(Qué beneficios ha reportado? ;Como ha influido
en el clima escolar la participacion en este proyecto? ;Como
interpretan y asumen este cambio los maestros? (Cuéles son las
objeciones o resistencias que han presentado los distintos
elementos de la comunidad educativa al interactuar para el logro

del cambio? ;Qué adecuaciones han realizado los maestros de
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grupo a las distintas actividades que forman parte del proceso
educativo como resultado de la aplicacion del proyecto?

La pregunta de investigacion por lo tanto queddé de la
siguiente manera: (Qué transformaciones se experimentaron en la
administracion escolar a partir de la participacion de la escuela
en el Programa Escuelas de Calidad (PEC)?

Objetivo de investigacion

De acuerdo a las preguntas anteriores, el objetivo de la
presente investigacion fue conocer cémo ha sido el cambio en la
direccion escolar y en el personal, asi como en la comunidad
educativa a partir de la participacion de ésta en el Programa
Escuelas de Calidad.

Se analizaron los cambios que se han observado en la
comunidad escolar a partir de su participacion en el Programa
Escuelas de Calidad, para poder aportar elementos de referencia
para escuelas con condiciones similares que decidan participar en
este programa o que simplemente decidan realizar un proyecto de
mejora teniendo en cuenta tanto los factores tanto a favor como
en contra que pudieran suscitarse y asi poder prever a través de
una mejor administracién educativa las condiciones que faciliten

el logro de los propdsitos escolares.
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Seleccidén y caracteristicas de la muestra

La seleccidn del caso puede considerar un caso tipico o
representativo de cierta situacion que a la vez sirva como ejemplo
de otros, pero no es ése el objetivo de la investigacion con
estudio de casos porque no se refiere a investigar muestras, sino a
comprender otros casos como principal obligacion atendiendo a
ciertos criterios como rentabilidad, formulacién de
generalizaciones y énfasis en la interpretacion (Stake, 1999).

El criterio de rentabilidad se refiere al establecimiento de
los objetivos para la comprensién o a la modificacion de las
generalizaciones, al tiempo del que se dispone para investigar, la
unicidad y los contextos de las selecciones alternativas.

La formulacién de generalizaciones nos permite que la
situacion estudiada se observe desde diferentes perspectivas para
perfeccionar la comprensién considerando que el cometido de la
investigacion con estudio de casos es la particularizacion de
éstos.

El énfasis en la interpretacion es la caracteristica mas
distintiva de la investigacion cualitativa, como lo sefiala
Erickson, (1986, citado en Stake, 1999) que permite al
investigador obtener conclusiones a partir de las observaciones y

otros datos.
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Participantes en la situacion de estudio

Los participantes en la situacion que se estudio son los
integrantes de la comunidad escolar y que fueron parte importante
en el desarrollo de éste por lo que se consideran actores del caso
en tanto contaron la historia de lo que vivieron (Stake, 1999):

-El director como coordinador emprendi6 todas las
actividades necesarias que dieron como resultado la integracion
del colectivo para alcanzar el objetivo propuesto.

Los docentes, a criterio del investigador ellos fueron los
elementos més importantes en este estudio debido a que en ellos
se apoyo el director para la implantacion del proyecto y su
disposicion para participar fue relevante como se comprob¢ al
realizar las entrevistas.

-Los alumnos del plantel, porque se consideraron sus
caracteristicas para trazar las actividades inherentes al proyecto y
en ellos se reflejé el resultado obtenido con éste.

-Los padres de familia, debido a que desempefiaron un papel
importante porque con su participacion permitieron que los
docentes y directivo tuvieran referencias de lo que realizaban.

Categorias de analisis

Las categorias establecidas en la entrevista fueron clima
organizacional antes y después de la implantacién del proyecto,
clima social del contexto en el que se desarrollaron las

actividades, organizacion del tiempo, impacto de la implantacion
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del proyecto, liderazgo del director y los docentes y evaluacién
del proyecto para conocer el desarrollo del proceso y los
resultados obtenidos.

Instrumentos para recabar informacidn

La recoleccién de datos inicia antes de que se formalice la
investigacion debido a los antecedentes, primeras impresiones y
conocimiento de otros casos, que el investigador perfeccionaré en
tanto vaya conociendo el caso y de acuerdo con su experiencia en
la observacidn y la reflexion asi como llegar a una comprension
significativa al reconocer las fuentes que le proporcionarén los
datos y comprobar la veracidad de lo que observa e interpreta
(Stake, 1999)

Documentos

Algunos de los instrumentos que sirvieron para analizar el
caso fueron los planes y, resultados académicos presentados al
PEC, minutas de reuniones de consejo técnico en donde se
insertd lo que el personal docente acordaba y estadisticas de
alumnos.

- Informacion tedrica

Para el proceso de triangulacién de informacién empirica y
tedrica se determind para esta Gltima utilizar principalmente
libros que formaron parte de la bibliografia béasica del curso

Aprendizaje Organizacional y Cambio Educativo de la Maestria
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en Administracion de Instituciones Educativas de la EGE del
ITESM.

La bibliografia bé&sica que se consider( para este estudio fue
la siguiente:

Stake (1999) para revisar lo relacionado con la metodologia
del estudio de caso.

Fullan y Stiegelbauer (2004), como base principal para el
analisis del proceso de cambio en la escuela estudiada.

Biddle, Good y Goodson (2000), para el andlisis de la
actuacion de los profesores.

Entrevistas

Para conocer la situacion prevaleciente antes y después de la
aplicacién del proyecto se determiné realizar entrevistas
semiestructuradas. La guia de la entrevista fue elaborada
considerando las categorias de analisis que a juicio del
investigador podrian informar ampliamente sobre lo que sucedio
antes y durante la implantacién del proyecto.

En primer lugar se entrevisté a la maestra que fungia como
directora cuando inicié el proceso de decision sobre la
participacion en el PEC. Fue la encargada de informar y
convencer a los docentes para iniciar las actividades que
tuvieron como resultado la inclusiéon de la escuela en el PEC,
pero al retirarse del servicio por jubilacion lleg6 al plantel el

director actual, a quién también se le entrevistd, porque como
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responsable de la institucién es el que més enterado esta sobre el
avance del proyecto precisamente por la funcién que le
corresponde. Tomo la responsabilidad de continuar y hacer las
gestiones necesarias para la implantacion del proyecto; ambos
directores estuvieron de acuerdo en proporcionar informacién
para conocer a fondo lo que sucedia durante el proceso de
innovacion.

Las entrevistas también se aplicaron a cuatro maestros de
grupo con la intencion de recopilar la informacidn que llevara a
tener una idea clara de lo que ha sucedido en el campo de accion;
de los cuatro maestros seleccionados, una maestra es la que
estuvo al tanto del proyecto desde su inicio, inclusive ella quedd
como directora provisional del plantel en tanto tomara posesion
el nuevo director y siempre mantuvo disposicion para el trabajo y
para apoyar las iniciativas del director y sus compafieros de
trabajo, recientemente se jubilé pero se consider6 entrevistarla
por su conocimiento de los antecedentes del proyecto.

Otra de las maestras que se decidié entrevistar fue porque
siempre ha colaborado activamente y tiene amplia experiencia en
la atencion de alumnos del primer ciclo de la instruccion primaria
y ha aplicado muchas de las estrategias que ahora realizan de
manera general los docentes en la institucién, entonces se
selecciond porque su participacion ha sido clave en el desarrollo

del proyecto; la tercera maestra seleccionada se integro a la
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institucion hace dos afios y procura cumplir con las actividades
que se realizan para llevar a cabo el proyecto. Se decidié
entrevistarla para saber como se daba el proceso de incorporacién
de un miembro nuevo al colectivo de maestros, de ahi el interés
por lo que ella pudiera comentar al respecto desde su punto de
vista como maestra de nuevo ingreso al plantel.

Finalmente, el cuarto maestro seleccionado se decidio
porque al inicio de los trabajos de organizacion y planeacidon se
mostré renuente a participar en las actividades que el colectivo
realizaba, entonces la informacion que se pretendié obtener de su
persona fue para saber acerca de las resistencias al cambio por
parte de maestros.

Las seis entrevistas fueron video grabadas Yy transcritas.
Antes de cada entrevista se informd a los entrevistados el motivo
de la entrevista y se les solicitd autorizacion para video grabar.
La transcripcion de las entrevistas fue organizada por el
investigador en tres columnas, la primera identificada con la letra
N para visualizar el namero de participacion, en la segunda
columna la letra P para el participante y en la tercera se anoto la
respuesta. Este tipo de anotacion se realiz6 para que el lector
pudiera ubicar con facilidad el dato referido en el anexo
respectivo. Para asegurar la confiabilidad de las entrevistas se
expusieron los principales puntos recabados a los entrevistados,

quienes opinaron sobre su conformidad respecto a lo anotado por
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el entrevistador. En los seis casos se realiz6 el member checking
y los entrevistados estuvieron de acuerdo con lo sefialado por el
investigador. Los registros de observacion se mostraron a los
maestros quienes estuvieron de acuerdo en que lo registrado habia
sucedido como se anot6.
Registros de observacién

Para tener informacion lo mé&s completa posible que acercara
al conocimiento de la realidad estudiada y comprender el caso, se
decidié recabar datos cualitativos y cuantitativos de la misma.
En cuanto a datos cualitativos se aplicaron entrevistas a maestros
y directivos de la institucion investigada para conocer sus
impresiones en relacion al proceso efectuado y como incidié en el
aspecto educativo, para después ubicar las respuestas en las
categorias y subcategorias de andlisis para la investigacion
establecidas; se utiliz6 un diario reflexivo por parte del
investigador en donde se anotaron todos los detalles relacionados
con el seguimiento del caso al observar las reuniones de consejo
técnico y las aportaciones que se consideraron relevantes para el
desarrollo de la investigacién, el desarrollo de clases en las que
se aplicaron las nuevas formas de trabajo y se llevo un registro de
observacion donde se anotaron los aspectos relevantes de la
participacion de los maestros en las reuniones y su desempefio
frente a grupo. Respecto a datos cuantitativos se analiz6 el tipo

de participacion de los maestros en el proyecto, tanto en
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reuniones de planeacion como juntas de consejo técnico, y
reuniones con padres de familia; también se analizaron las
estadisticas de los alumnos en relacion con la evaluacion del
aprendizaje.

Se recabaron asimismo notas periodisticas relacionadas con

el proyecto de Escuelas de Calidad a nivel nacional
Instrumentos para validar la informacion

Para validar la informacidn recabada se utilizaron los
siguientes instrumentos propios de la metodologia de estudio de
caso:

Diario del investigador

- Diario reflexivo. Con la finalidad de tener instrumentos
para validar la informacion recabada se desarroll6 un diario
reflexivo en donde se anotaron los principales acontecimientos
registrados durante la investigacion, mismos que determinaron la
toma de decisiones para realizar cada aspecto de la investigacion.

- Declaracion de la persona como instrumento. Se realiz6
también una declaracién previa de la persona como instrumento,
misma que aparece en este informe en la seccion de anexos en
donde se dan a conocer las percepciones y puntos de vista del
investigador sobre el tema en cuestion y sobre la problematica

estudiada.
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Member chequing
Es el procedimiento también conocido como revision de los

interesados se realizé después de cada entrevista al anotar los
puntos principales abordados por cada entrevistado, se les mostro
lo anotado y se solicitd que cotejaran la informacidn escrita para
que corroboraran si coincidia con lo que la persona quiso
expresar para luego proceder a validarla.

Peer debriefing

- Peer debriefing. La préctica del peer debriefing fue

utilizada en este caso para lograr la credibilidad necesaria y para,
como mencionan Lincoln y Guba (1985), tener una oportunidad
de catarsis y clarificar los pensamientos y emociones que
pudieran afectar los juicios que han sido emitidos en este
informe. Para asegurar la transferibilidad se hizo una explicacién
exhaustiva del contexto, de tal manera que futuros investigadores
puedan encontrar aplicabilidad a los juicios emitidos en este
informe. Respecto al criterio de dependencia se trabajé
intensamente con la asesora de esta investigacion, quien hizo una
revision de la informacién y del analisis de la misma en forma
separada. De este proceso se guarda registro electronico.

Triangulacion de la informacion

De acuerdo con lo que sefiala Robert E. Stake

(1999) el objetivo de realizar la estrategia de triangulacion es

precisar y explicar lo que se investigé mas alla de lo que el
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sentido comun pueda sefalar en el desarrollo del estudio de casos
para hacer una descripcion comprensiva y exacta, asi como una
acertada interpretaciéon de lo que sucedid, relacionandolo con
informacion conocida para demostrar la capacidad del
investigador de ver y pensar con claridad opinar al respecto.

Existen interpretaciones que el investigador vierte
respecto del caso que observa que son incidentales y que se dan
cuando se llega de manera rapida a la conclusion y se deduce sin
hacer observaciones adicionales. Una expresion descriptiva e
interpretativa de lo que se observa proporcionara al lector
elementos para tener una visidn alternativa triangulando los datos
y los supuestos relevantes.

Las estrategias de la triangulacion son utilizadas por el
investigador para conseguir la informacién que requiera la
investigacion, aumentar el crédito de la interpretacion y para
demostrar lo comdn de una aseveracion. Al triangular las fuentes
de datos, sefiala Denzin (1984, citado en Stake, 1999) se observa
si el caso es el mismo en otros momentos, en diferentes espacios
0 cuando las personas interactian de manera diferente es el
esfuerzo por ver si lo que se informd tiene el mismo significado
en otras situaciones, como por ejemplo, cuando se observo el
comportamiento de los alumnos en clases, en la exposicidn por
equipos y en el programa sociocultural realizado en la

institucion.
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La triangulacidn del investigador se refiere a que otros
observadores observen el mismo caso para confirmar o rechazar
la interpretacion que se les presente, aportando datos adicionales
al estudio de caso.

La triangulacién de la teoria consiste en que dos 0 mas
investigadores con puntos de vista tedricos distintos interprétenle
mismo caso para comparar los datos obtenidos.

La triangulacion metodoldgica que es la que se aplico en el
caso que se presenta, se refiere a que la interpretacion del
investigador se afianza con la revision de registros, como fue el
caso del registro que llevé el investigador tanto en el diario
reflexivo como en los registros de observacion.

Los elementos y descripciones que se sefialan en este
capitulo nos indican la importancia que tiene la metodologia en el
conocimiento del caso y la triangulacion de la informacion para
explicar su desarrollo y los logros que se van alcanzando, y la

manera en que el colectivo se organizé para tal efecto.
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5. Presentacion de la informacion obtenida

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de
acuerdo a la informacion que se recopil6 durante el proceso de
investigacion que de acuerdo con el andlisis realizado dan una
idea de lo que sucedi6 antes y durante el periodo de implantacion
del proyecto educativo en la escuela primaria estudiada en la

ciudad de Tuxtepec, Oaxaca.
Condiciones de realizacion del proyecto educativo

Después de que fue aceptada la solicitud para incluir a la
escuela en el P.E.C., los integrantes de la institucion, el personal
docente y directivo se dedicaron a elaborar el proyecto que se le
requirio, no sin antes analizar los pros y los contras del mismo
para que fuese valorado por las autoridades responsables de este
programa. A partir de este momento queda claro que la
comunidad escolar, principalmente directora y maestros, se
involucraron en un proceso de cambio.

Al jubilarse la directora que inicio6 el proyecto, el nuevo
director continué con la elaboracion y aplicacion del proyecto,
logrando la participacion activa de la mayoria de los docentes,
quienes no pusieron objecién en participar, sélo cuatro maestros
manifestaron de alguna manera no estar de acuerdo debido a que
como ya habian escuchado comentarios respecto al Programa,

tenian dudas para integrarse al trabajo. Situacién que poco a
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poco fue desapareciendo al observar el interés de los demas
maestros, lo cual los motivé a conocer los objetivos y la mejoria
que se pretendia alcanzar en el trabajo educativo.

Para que el cambio se diera en la comunidad educativa,
después de que se convencieron de que era necesario implementar
el proyecto e interesados en proporcionar precisamente una
educacion de calidad no escatimaron esfuerzos y tiempo debido a
que la mayor parte del proyecto lo realizaron en horas inhabiles,
credndoles al principio una sensacidn de sobrecarga de trabajo
debido a que tienen que emplear el tiempo que normalmente se
dedica a actividades personales.

Los integrantes de esta institucion al revisar los aspectos
que sefiala el programa para incluir a las escuelas, tales como la
elaboracién de tablas con los resultados educativos alcanzados en
los altimos 3 afios, analizaron las condiciones por las que éstos se
habian dado en el plantel.

Decidieron participar en la mejoria académica de los
alumnos de comun acuerdo con el director quien asumid la
responsabilidad de iniciar un proyecto y la compartié con los
maestros, quienes hicieron esfuerzo por trabajar en colectivo y
modificar la practica docente para resolver los problemas
escolares, pero estos primeros pasos los dieron méas por intuicién

y sentido comun que por preparacién profesional.
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Hasta ese momento creian que su trabajo era adecuado a las
necesidades de los alumnos. Cuando observaron que en el area de
espafiol de tercer grado los resultados mostraban atraso en
relacion con primero y segundo, la maestra Teresa, quien por
varios afios ha atendido esos grados coment6 que esto “era
consecuencia de que en tercer grado no se sigue la secuencia del
programa que se inicia en primero y segundo” (Observacion de la
reunion del consejo técnico del 21/09/04).

Para la implantacion del proyecto se realizé un estudio
prospectivo, porque con base en el analisis FODA se detectaron
las fallas y necesidades de los maestros en la conduccion del
proceso ensefianza-aprendizaje, lo que los llevé a conocer las
condiciones de los elementos que lo limitan y matizan su
desarrollo. El estudio prospectivo, como mencionan Miklés y
Tello (2003), se centra en dos planos: uno, el que se refiere al
acceso y disponibilidad de los instrumentos y herramientas, en
este caso de la institucién, que permite conocer los recursos con
los que cuenta como son los planes y programas de estudios, los
materiales, los libros; y el otro, que se vincula a patrones de
conducta prevalecientes considerando las formas de ensefianza de
los docentes, la funcion del director, el apoyo de los padres de
familia y el desempefio de los alumnos, situaciones que
reconocieron y al respecto el director actual mencioné lo

siguiente:
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En ese rubro, los docentes se han hecho a la idea de que
tienen que capacitarse, tienen que ser mejores maestros para
brindar mejores clases y lo que a mi me ha impactado es que
los compafieros maestros asisten a los cursos estatales,
asisten a los T.G.A., tenemos compafieros que asisten a
planeacion en el CAM y eso hace que se eleve la mejor la

calidad de la educacion (Entrevista A, 32D).

Respecto a los resultados obtenidos por los maestros después
de realizar el analisis FODA que significé la revision de
documentos estadisticos de los Ultimos tres ciclos escolares para
detectar las debilidades y amenazas de la institucién, se comento

lo siguiente:

La verdad que fue un trabajo arduo porque se tuvo que sacar
toda la informacién de dos afios atras en la cual se requeria
de mucho trabajo, muchas horas de analisis, vimos nuestras
fortalezas, cuales eran nuestras fortalezas, vimos nuestras
debilidades también y nos dimos cuenta de que el trabajo
que nosotros realizamos en lo que respecta a escuelas de
calidad iba a tener repercusiéon en el &mbito escolar tanto en
lo profesional de los compafieros como en el trabajo en
colectivo con padres de familia, con alumnos, y mas que

nada en el personal docente que es el que se echd a cuestas
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este trabajo y lo estamos llevando a cabo y lo estamos

sacando adelante (Entrevista A, 22D).

Al verse todos los problemas, o beneficios, o adelantos que

se tienen, después de realizarse el analisis como que cambi6

nuestra forma de ver los problemas o las situaciones, como
que ya tenemos més armas para sacar una educacion mejor,
para que los problemas tengan una mejor solucidn también

(Entrevista B, 30MJ).

Primero estudiamos qué significa ese anélisis y después nos

dedicamos a hacer el andalisis de la situacion en que se

encontraba el aprendizaje en la escuela, enlistamos los
problemas de cada uno de los grupos y vimos que el
problema que existia en todos los grupos es el de no
comprensién lectora (Entrevista D, 40XD).

Correspondi6 al director motivar a los maestros para
modificar el clima existente al hacer que ellos se sintieran parte
del proyecto, porque estaban acostumbrados al trabajo
individualista, Rudduck (1991, citado en Fullan y Hargreaves,
2000), o a la balcanizacion (Fullan y Hargreaves, 2000), es
decir, integracién en pequefios grupos para trabajar como en el
caso de las maestras de primer grado que eran quienes se ponian
de acuerdo para planear las actividades. Al analizar la manera de
relacionarse concluyeron que era mejor tener un cambio de

actitud para sacar avante el proyecto, convirtiéndose a una forma
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gregaria para organizarse. En las entrevistas realizadas se
obtuvieron datos que indican como fue modificAndose este
aspecto para lograr la implementacion del proyecto:

La organizacion més que nada se basaba en puros trabajos

individuales, no estdbamos acostumbrados a trabajar en el

colectivo y por eso hacia que el trabajo que se inici6 con

Escuelas de Calidad fuera un poquito rispido en cuanto a la

organizacion porque los maestros siempre ponian de

pretexto que los sdbados y domingos eran dias que ellos
ocupaban para hacer las actividades propias de su hogar

(Entrevista A, 12 D).

“Habia un ambiente de poca amistad, mas bien era que cada

quien de su trabajo a su casa y de su casa a su trabajo”

(Entrevista B, 18 MJ)

Sin embargo, es un proceso que no termin6 debido a que los
docentes se enfrentaron a algunas situaciones que hicieron que su
trabajo no se desarrollara de manera adecuada. A pesar de tener
el apoyo de los padres de familia, algunos consideraron que era
demasiada la carga que tenian que cumplir porque ademas de la
jornada de trabajo tenian que emplear mas tiempo para la
organizacién de las actividades y para elaborar los informes que
los coordinadores del programa solicitaban a las escuelas

inscritas, lo que hizo que emplearan demasiado tiempo en el

86



aspecto administrativo, al respecto, en las entrevistas realizadas
comentaron:

Al principio como que no creian algunos los maestros que

fuera algo bueno, que sOlo les traeria méas trabajo. Los

padres de familia de los grupos de los maestros que estaban
animados veian de buena manera que se aplicara el proyecto
ya que se les explicaba que los beneficiados serian los nifios

y yo como Directora pensaba que era una buena oportunidad

para hacer que la calidad de la ensefianza de la escuela

mejorara creia que si éramos la Unica escuela de la zona
deberiamos aprovecharlo (Entrevista D, 50XD).

Pero de alguna manera no estaban muy confiados en que al
implantar el proyecto les proporcionara buenos resultados porque
ellos consideraban que su trabajo no requeria de un esfuerzo
adicional, ademas significaba involucrarse en una nueva dinadmica
para lo que seria necesario adoptar otras actividades y por lo
tanto, dedicar mas tiempo considerando que de acuerdo a lo que
estaban acostumbrados, seria algo distinto. Al entrevistar a
algunos docentes sobre el tiempo que se dedicO a esta actividad,
respondieron:

“Ya le comenté que en hora del recreo tratdbamos algun

asunto de manera superficial, como para informar y después

se dedicaba un tiempo mas largo para el desarrollo”

(Entrevista D, 32XD).
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“Considero que es de dos a tres horas por semana contando
el tiempo que nos reunimos fuera de clase” (Entrevista E,
30G).
“De hecho poco, porque tratamos en reuniones especiales lo
que le corresponde al proyecto, es cuando nos reunimos
especialmente en dias inhabiles o en ocasiones, al terminar
las clases” (Entrevista F, 28T).
“Después de la hora del recreo tomamos algo de tiempo para
trabajar con este proyecto, a veces salimos hasta las 8 de la
noche y en ocasiones destinamos un dia inhéabil para realizar
el trabajo” (Entrevista C, 10MN).
Bueno a un inicio, cuando empezamos a ver como ibamos a
entrar al proyecto, en asambleas de Consejo Técnico no se
le dedicaba ninglin tiempo ya que se dedicaba a problemas
de la escuela, de los nifios, del aprendizaje y del proyecto
no porque no estaban convencidos en su totalidad de entrar
al proyecto ya que para la mayoria de los compafieros
significaba un trabajo extra (Entrevista B, 26 MJ).
Reuniones de Consejo Técnico Escolar realizadas
Las reuniones de Consejo Técnico realizadas en la
institucion tuvieron la finalidad de organizar las actividades
necesarias para la implantacién del proyecto para lo cual

propusieron dejar el trabajo individualista para adoptar el sistema
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de trabajo colegiado adecuando las condiciones de trabajo para
alcanzar la calidad o excelencia educativa.

Fue necesario que se platicara ampliamente para aclarar las
dudas sobre lo que habria de realizarse como ;Qué actividades se
implantarian? ;Cémo se resolveria la falta de materiales? que los
docentes tenian y en ocasiones también el director desconocia
cual era la siguiente actividad a realizar, acostumbrados a tratar
los problemas conocidos hasta antes de implantar el proyecto, se
les dificultd el inicio, las reuniones mensuales eran insuficientes
por lo que optaron por reunirse fuera del horario de clases
inclusive sdbados, domingos o dias festivos. Al respecto, la
exdirectora comento:

Tuve que hacer las reuniones en tiempos cortos como la hora

del recreo o una hora antes de salir de clases hasta que

comprendieron que era un trabajo de todos y que habia que
sacarlo adelante, ademads el supervisor siempre nos

preguntaba y animaba sobre esto (Entrevista D, 22 XD).

Pero paulatinamente se fueron convenciendo que deberian
modificarse las actitudes que hasta ese tiempo habian
manifestado como el trabajo individualista y el aislamiento y las
actividades que tradicionalmente realizaban en su grupo, con el
apoyo de los docentes que si estaban de acuerdo en participar en
el proyecto. El director pudo cumplir con los requerimientos

iniciales del P.E.C. porque, indujeron a la participacién a los
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maestros que no estaban convencidos y que manifestaban

desconocimiento y falta de tiempo, tal como lo comenta la

exdirectora y el director en la entrevista:
De hecho si, pero aun se veia que algunos no estaban muy
convencidos de los beneficios del proyecto. Su
participacion era para cumplir con lo oficial y en cuando se
les pedia que nos reuniéramos en sabado ponian de pretexto
que era el dia que ocupaban para hacer sus trabajos, tanto de
la escuela, como las planeaciones o materiales o los de sus
casas (Entrevista D, 20XD).
El tiempo que hemos necesitado nosotros, que hemos
utilizado para trabajar Escuela de Calidad, en cuanto al
Consejo Técnico, las tardes no nos alcanzan, el tiempo no es
el que requerimos, y por eso mismo hemos optado por
trabajar sdbados y domingos con todos los compafieros y
aqui en la direccién de la escuela hemos estado de ocho de
la mafiana a cuatro, cinco o seis de la tarde porque los
maestros ya vieron que el compromiso que ellos se fijaron al
inicio del proyecto lo estamos cumpliendo y a mi me da
mucha satisfaccion ya que los alumnos son los Unicos
beneficiados con el trabajo que nosotros abordamos con el

proyecto escuelas de calidad (Entrevista A, 18D).
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Forma de organizacidn del personal docente para
desarrollar el proyecto educativo

Los maestros, reunidos en Consejo Técnico, analizaron los
resultados del proceso ensefianza-aprendizaje en sus alumnos al
tomar como referente el andlisis que hicieron de los indicadores
educativos de los Gltimos ciclos escolares, lo que les permitio
conocer sus fortalezas y debilidades como instituciony
reflexionar sobre la practica docente y su implicacién en el
proceso de ensefianza.

Para tal efecto, directora y docentes realizaron el
diagnéstico de la situacion académica considerando los propios
lineamientos del P.E.C. Avocandose a analizar lo que
corresponde a las dimensiones pedagdgica, organizativa,
administrativa y comunitaria encontraron que los alumnos
presentaban problemas de aprovechamiento, por lo que el
colectivo docente determiné aplicar actividades que tuvieran
como finalidad lograr el aprendizaje de los alumnos en el aspecto
de comprension lectora, del area de espafiol, descritas en el
Programa Anual de Trabajo (PAT) de la escuela y que como
requisito solicitan los coordinadores del PEC.

-En la dimensidn organizativa consideraron la asignacién de
los roles y responsabilidades que a cada uno correspondian asi
como la interaccién entre ellos en los espacios formales que

permitian el funcionamiento de la escuela y con base en esto
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generar las condiciones particulares para desarrollar el trabajo de
manera armonica y eficaz.

-La dimension administrativa considerd la funcién del
director como lider académico y social, el aprovechamiento
6ptimo del tiempo dedicado a la ensefianza y la infraestructura
con la que contaba la escuela para la realizacién de las
actividades académicas.

-En la dimension comunitaria y participacion social
describieron y analizaron las caracteristicas de la gestion escolar
para reconocer como se encontraba vinculada la escuela al
entorno comunitario y fomentar la participacién de sus miembros

en los quehaceres educativos.

El proceso de liderazgo en el desarrollo del proyecto

educativo

Aunque el poder estéa relacionado con la funcion del
directivo (Delgado, 2000), su ejercicio se encuentra segun este
autor en lo que son las fuentes de poder, es decir, el director
puede ejercer su rol de liderazgo o no hacerlo, y esto a su vez
estard mezclado con otras formas de ejercicio de poder que
pueden ubicarse en los mandos intermedios constituidos por
subdirectores, jefes de departamento o de &rea, o también en
determinado grupo de maestros o en maestros en particular, que

ejercen control sobre otros miembros de la comunidad escolar.
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Entonces el poder estara determinado, conforme a la definicion
de Gordon (1983, citada por Delgado, 2000), por las siguientes
dimensiones: a) numero de personas sometidas al poder de esta
persona, b) grado de influencia que tiene el poderoso sobre los
demés y, c) al &mbito de influencia en donde se ejerce el poder.
En las entrevistas realizadas se hizo la siguiente pregunta
¢Qué tipo de liderazgos surgieron o se reforzaron a través de la
realizacion del proyecto? A lo que se dieron respuestas como las
siguientes:
Pues si, porque por ejemplo en la organizacion se ve
claramente quienes son los lideres ya que aunque todos
tenemos la posibilidad de inducir o hablar pues no todos
tenemos el valor de hacerlo y entonces ahi se ve que han
surgido varios compafieros que son los que toman la batuta
para llevar el tema que les toca desarrollar, o en el aspecto
de organizacion, a pesar de que es el director el que
organiza, si se ha visto que hay varios maestros que son los
que intervienen directamente para que se hagan los trabajos
(Entrevista B, 46MJ).
Si, al principio vi cudles eran los compafieros lideres que
estaban dispuestos a trabajar para mejorar la escuela por eso
pienso que el liderazgo principal es el del trabajo y que me
ayudd mucho para que los demas se integren a éste. Habia

quienes me animaban y platicaban con los demds para que
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realizaramos el trabajo, inclusive tenia compafieras que me
auxiliaban en la elaboracién de documentos que debiamos
entregar (Entrevista D, 58XD).
“Me parece que todos participamos mas, tenemos mas
oportunidad y entre todos decidimos lo que hay que hacer”
(Entrevista F, 46T).
Mira, aqui existen varios tipos de lideres, existe el lider (al)
que le gusta el trabajo, el que se preocupa porque nuestra
escuela brinde mejores servicios, existe el lider de las
relaciones humanas, aquél que siempre procura que nuestra
convivencia sea mejor y en la direccion esté el lider que los
invita al trabajo en colectivo, el trabajo en conjunto y que
los invita mas que nada a que su labor como profesores y
como facilitadores de la ensefianza se avoquen a eso, existen
varios tipos de lideres, entre ellos los tres que te pude
mencionar (Entrevista A 36 D).

Liderazgo del director en el proceso de cambio

En este rubro se pudo detectar que el director ejerce

liderazgo en su escuela, busca la compatibilidad y empatia en la

relacidon de los integrantes del colectivo, organiza y distribuye el

trabajo; desempefia su funcién de conducir a los docentes para el

logro de los objetivos planeados. Tiene la autoridad formal, es

decir, procura mejorar el nivel de la educacién en su escuela y

apoya activamente el proyecto para alcanzar el éxito porque esta
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consciente de que sus acciones llevan el mensaje de si el cambio
se estd tomando en serio y sirve para apoyar a los docentes, tal
como lo indican Berman y McLaughlin (1977, citado en Fullan y
Stiegelbauer, 2004).

Asi, la exdirectora primero y el director después, recurrieron
a su conocimiento del personal y a la experiencia que tenian para
motivar a que todos participaran. Se entrevistaron con los
maestros de manera individual para platicar acerca de lo que ellos
pensaban en relacion al trabajo que se pretendia desarrollar.

Liderazgo de los docentes en el proceso de cambio

La participacion de los docentes reconocidos como lideres
por sus compafieros hizo posible el proceso de cambio porque
con su participacién en las reuniones, el apoyo a los directores y
su desempefio en éste, colaboraron para que los demas se

involucraran en el trabajo colectivo.

El proceso de cambio en la administracion educativa

de la escuela

Cuando se habla de innovacion en el &mbito educativo se
relaciona con cambio o renovacion, es decir algo que se modifica,
y que en este contexto ayudard a que sea mas eficiente el trabajo
que se desarrolla en una institucién educativa siempre y cuando
existan las condiciones materiales e institucionales para lograrlo

(Fullan y Hargreaves, 2000).
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En los ultimos afios los docentes se preocuparon por
modificar su forma de trabajo motivados por las reformas que se
habian dado en materia de ensefianza, lo que los llevé a
actualizarse para estar en condiciones de brindar educacién de
calidad que cumpla con los requerimientos de la sociedad actual.

Convencido de que el proyecto era una alternativa para
mejorar la ensefianza y obtener mejores resultados educativos, al
iniciar el proyecto el director coment6 en relacion a los cambios:

Ha habido un cambio de mentalidad ya que nos hemos

involucrado todos los compafieros de trabajo como un equipo

comun con ideas comunes y eso ha hecho que la convivencia
en términos escolares sea benéfica para la propia institucion

y para los alumnos en nuestras aulas de clases (Entrevista A,

14D).

También se dio cuenta el director que era necesario fomentar
el compafierismo y el trabajo en equipo en la escuela, no sélo
entre los docentes sino también con los padres de familia, a
quienes lograron interesar para que participaran como
observadores en las reuniones que se realizaban para elaborar el
proyecto, los siguientes comentarios que hicieron en las

entrevistas lo confirma:

En primer lugar hay més lazos de amistad, hay un ambiente

mejor, inclusive los maestros se atreven a participar més en
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todos los aspectos, en cualquier aspecto hay més
participacion de cada uno de ellos ya sea opinando, dando

opiniones o participando activamente (Entrevista B, 20 MJ).

El valor que los maestros dan es hasta cierto punto, ;como te
podria decir?, indescriptivo, ¢indescriptivo por qué? porque
se han dado cuenta que con el proyecto escuelas de calidad,
hemos superado varias deficiencias, una de ellas es el
trabajo en colectivo, esa es una de lo que nosotros estamos
orgullosos, de que podemos decir de que nosotros si
sabemos trabajar en colectivo, la otra es que la escuela en
cuanto a edificio, tiene muchas mejorias en lo que respecta
a ventilacion, en lo que respecta a iluminacién, en lo que
respecta a las méaquinas que tenemos en la direccion las
cuales les sirven a los maestros para que en ellas elaboren su
material y todos los recursos necesarios para la aplicacion de

la metodologia PRONALEES (Entrevista A, 30D).

Situaciones que favorecieron el cambio

La situacién que se ha presentado en la escuela primaria

oficial de turno vespertino era una preocupacion de directivos,

docentes y padres de familia desde hace mucho tiempo porque se

habia observado que los alumnos del plantel dificilmente tenian

avances en lo que se refiere a la comprensién de la lectura, tal
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como lo indicaron los resultados obtenidos en el aprovechamiento
escolar en los Gltimos cinco ciclos anteriores que el personal
docente registré6 y como se sefiala en el proyecto que realizo el
Consejo Técnico Consultivo para solicitar su inclusion en el
P.E.C, del cual se anexa una tabla de datos en el apartado de
Anexos, en virtud de que los maestros no disponian de recursos
materiales y didacticos para tratar de solucionar este problema.
Por ello, hace 3 afios la entonces directora y el personal docente
decidio buscar alternativas de solucién y determinaron solicitar
apoyo al Programa de Escuelas de Calidad
Disposicion de los directores

Como se menciond, desde que se conocid que la escuela tuvo
la oportunidad para participar en el mencionado Programa, la
ahora exdirectora siempre mostré disposicion e inici6 los trabajos
relativos a éste, al igual que quien la sustituyo6 al retirarse del
servicio educativo, porque su ascenso se debié precisamente a
que obtuvo el primer lugar en el concurso para seleccionar al
nuevo director participando con un proyecto que fue analizado
por el Consejo Técnico de la Zona Escolar y por lo mismo, se
sinti6 comprometido a demostrar capacidad para conducir una
institucion porque como nuevo director seria objeto de la
observacion que hicieran los maestros y demas directores de la

zona en relaciéon a su desempefio.
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Disposicion de los docentes y alumnos

Los maestros de grupo, al enterarse plenamente de lo que se
requeria para participar en el proyecto comprendieron que tenian
una buena oportunidad para desempefiar més eficientemente su
labor educativa trabajando en colectivo y con nuevas estrategias.
Al respecto la exdirectora comentd:

En esta escuela hay maestros que tienen ya muchos afios

trabajando y por lo mismo, aplican la metodologia que

dominan, aplican metodologias que pueden ser consideradas
por otros maestros como de poca efectividad por ejemplo, el
método ecléctico o el global de anéalisis estructural en la
lecto- escritura, pero para abatir el problema de la
comprensién lectora se llegd al entendimiento de que la
metodologia que puede dar mejores resultados es la de

PRONALEES porque ayuda precisamente a que los nifios

comprendan lo que leen, en primero y segundo grados

(Entrevista D, 34XD).

Para los alumnos fue una situacién novedosa, porque las
nuevas metodologias aplicadas por los docentes los motivaron a
participar mas que antes, con materiales que no habian sido
utilizados y en eventos en los que exponian lo que aprendian.
Este fue el comentario de una maestra al respecto:

Bueno, principalmente son actividades de lecto-escritura que

fue al principio, cuando empezamos a hacer el proyecto, el
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tema que mas nos interesé por la importancia que tiene y
entonces a esas actividades son a las que hemos encaminado
mas, tratamos de implementar algunas actividades, por
ejemplo, para leer libros, para platicarlos, para que los
padres también se interesen a leer y que escriban, por
ejemplo: se han implementado también concursos en los
salones, de aula o a nivel escuela (Entrevista B, 36 MJ).

El investigador como supervisor escolar de la institucién
observada tuvo la oportunidad de realizar visitas de supervisidn,
la normatividad sefiala que deben realizarse cuando menos tres
visitas durante el ciclo escolar pero fue mayor el nimero de
ocasiones que asistio precisamente para observar como se
desarrollé el proyecto.

Cuando se visité un grupo de segundo grado se pudo
observar cémo manipulan los libros de la biblioteca del grupo,
que se pudo adquirir gracias al apoyo que la escuela obtuvo del
P.E.C.:

La maestra les indic6 a sus alumnos que el trabajo de ese

dia consistia en buscar alguna lectura en la que aparecieran

las palabras que habian aprendido el dia anterior pero sin
escoger los libros, ella se encargd de distribuir los libros de
la biblioteca de grupo.

Al tener los libros en sus mesitas de trabajo rapidamente

empezaron a hojearlos para buscar las palabras,

100



observandose que algunos nifios encontraban ademés de las

aprendidas palabras similares leyéndolas correctamente, lo

que sirvio para comprobar que en realidad hubo aprendizaje.

La maestra comentd “Los libros que hace poco se

adquirieron han sido de gran ayuda porque permite que los

nifos tengan materiales distintos para trabajar” (Registro de

Observacion del 19/09/04).

Por lo que se considera que, de acuerdo con Mercado (1982,
citado en Namo de Mello, 2004) la escuela estd incorporando
socialmente al nifio al aprender normas y formas de ordenar,
percibir, de interpretar y vivir la realidad formandole esquemas
de pensamiento, sentimiento y accidn. En la escuela primaria se
pretende incorporar socialmente al nifio por lo que requiere
aprender normas y reglas, formas de ordenar la realidad, de
percibirla, de interpretarla y de vivirla (Mercado, 1982, citado en
Namo de Mello, G., 2004). Esta necesidad se relaciona con la
formacion de esquemas de pensamiento, sentimiento y accion.

Participacion de los padres de familia

Los padres de familia observaron con agrado que los
maestros cambiaron su forma de trabajo porque las actividades
que realizaron hicieron que los alumnos fueran méas participativos
e interesados en las actividades que promovieron. La maestra que
se jubilé recientemente, hizo el siguiente comentario en la

entrevista:
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...y para los padres de familia, tuve la oportunidad de tener
una reunion con ellos antes de iniciar el proyecto y en un
principio ellos como que dudaban de que nos fueran a dar el
dinero o que fuera benéfico para los nifios, algunos lo
recibieron de buen agrado y dijeron que si era para
mejoramiento que nos iban a apoyar, después cuando
entramos al proyecto, los padres que estaban dudosos
escucharon el informe que les dimos de lo que se habia
hecho, tuvimos el apoyo de la mayoria de padres de familia
y ellos se mostraron muy contentos (Entrevista B, 38MJ).
Formas de resistencia detectadas
Cuando el personal docente se enterd de que la escuela era
la Gnica de la Zona Escolar que habia obtenido la oportunidad
para participar en el PEC mostraron cierta resistencia porque no
estaban enterados cuales serian las actividades que habrian de
desarrollar para cumplir con éste. La directora informé que se
deberia elaborar un proyecto para mejorar la calidad de la
educacion con la participacion de todos y que la autoridad
educativa apoyaria para desarrollarlo mediante la construccién de
un nuevo modelo de gestion escolar que permitiera la
transformacion la cultura organizacional y el funcionamiento de
las escuelas publicas y para ello era necesario superar los
obstaculos que los integrantes de la comunidad escolar detecten.

No muy convencidos, cdmo sefialéd en la entrevista la exdirectora,
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se dieron a la tarea de conocer los objetivos del programa y ya
enterados, decidieron participar.
Incertidumbre al inicio del proyecto

El clima organizacional de una institucién educativa se
considera como un elemento determinante para el desarrollo de
las actividades (Namo de Mello, 2004), para lograrlo, el personal
docente y directivo de este estudio de caso tuvieron que
reflexionar sobre el tipo de organizacion existente en el plantel y
qué hacer para generar un adecuado clima de trabajo que les
permitiera alcanzar los objetivos propuestos.

AUln cuando existia resistencia al cambio porque los
maestros consideraban que el proyecto era algo dificil de lograr
al no comprender exactamente en qué consistia, se empez0 a
analizar lo que iban a realizar con sus alumnos, como se
organizarian para trabajar, pero principalmente qué tiempo iban a
emplear para efectuar las reuniones, elaborar materiales y aplicar
las actividades.

Por otra parte, los maestros manifestaron desconfianza
respecto a los resultados, ademés opinaron que los haria trabajar
mas del tiempo establecido, aunado a esto, veian que la
institucion carecia de los recursos didacticos necesarios para
realizar actividades distintas a las que estaban acostumbrados y
desconfiaban de tener una buena direccidn que los encauzara. La

exdirectora comentoé al respecto:
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Al principio como que no creian algunos los maestros que
fuera algo bueno, que sélo les traeria més trabajo. Los
padres de familia de los grupos de los maestros que estaban
animados veian de buena manera que se aplicara el proyecto
ya que se les explicaba que los beneficiados serian los nifios

y yo como Directora pensaba que era una buena oportunidad

para hacer que la calidad de la ensefianza de la escuela

mejorara creia que si éramos la Unica escuela de la zona
deberiamos aprovecharlo (Entrevista D, 50XD).

Pero no sdlo existia buena disposicidn, también se observo
que de parte de algunos docentes habia inconformidad para que se
participara en el proyecto, en una de las entrevistas realizadas al
preguntarle a un maestro por qué no estaba convencido de
participar en el proyecto, se registro el siguiente comentario:

Bueno, por varias razones, una de ellas es que veia el PEC

como un instrumento del gobierno para hacernos trabajar

mas haciéndonos creer que al participar la escuela seria
beneficiada con materiales para trabajar, otra razén es que la

Seccién (sindical), entre sus acuerdos rechaza al PEC por lo

mismo y la otra es que se nos pedia que trabajaramos en

horas y dias inhabiles que nosotros ocupamos para realizar
nuestras actividades, incluyendo las de la escuela (Entrevista

E, 8G).
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Tres maestras no estaban de acuerdo en desempefiar la
Comision técnico-pedagdgica porque es la que auxilia en la
coordinacion de las actividades del Proyecto de Escuelas de
Calidad, argumentaron que no vivian en la ciudad y que los
dias inhabiles los ocupaban en actividades personales y les
seria dificil cumplir; las apoyaban dos maestras con las que
tenian amistad desde hace varios afios, desde antes de que
Ilegaran a esta escuela. El director, para solucionar la
situacion, convino con ellas que, en caso de que no fuera
posible la asistencia de las tres en dias inhabiles, podrian
turnarse y una de ellas podria tomar nota de lo que deberia
hacer la comision para realizarla después (Reunidn de
Consejo Técnico del 8/08/05).
El miedo al cambio
El temor de los docentes se centraba en el hecho de que la
mayoria de ellos no conocia las nuevas metodologias para la
ensefianza debido a que el trabajo en doble turno, en escuelas
particulares por la mafiana y en la escuela publica por las tardes,
no les permitia enterarse de las técnicas actuales para conducir el
proceso enseflanza-aprendizaje, lo que los hacia sentirse
inseguros. Con su inclusion en el proyecto, los docentes hicieron
lo posible por asistir a cursos y talleres de actualizacion, ademés
de los que se implementan de manera oficial, los que se ofertan

en el Centro de Atencién a Maestros los fines de semana, con la

105



finalidad de tener més elementos de apoyo para realizar las
actividades en el saldn de clases. A esto se agrega la facilidad a
contar con informacién debido al acceso que tenia la escuela por
contar con Internet.

En la visita de supervisidon que se realizé a la escuela para
observar el desempefio de los alumnos al trabajar en la
computadora se percaté que para los docentes no era dificil el
manejo de esa herramienta, tomaban con mucha seguridad el
mouse ,hacian dibujos con el programa Paint, los coloreaban y
les ponian textos; también aprendieron manejar el procesador de
textos del programa Word pero lo que mas agrado6 fue constatar la
atencion que ponian cuando se explicaban las clases de
matemaéticas utilizando programas didacticos (Registro de

Observacion del 28-09-05)
Impacto de la implantacion del proyecto

Las innovaciones en las escuelas se realizan generalmente
después de que se hace un analisis acerca de la efectividad de
éstas y disefian sus propios proyectos, debido a que los que en
ellas trabajan conocen o entienden como podria funciona mejor la
innovacion en la practica (Fullan y Stiegelbauer, 2004), pero el
impacto y sus resultados se observaran durante el proceso de
implementacion del proyecto para lograr el cambio, en los

usuarios del servicio educativo y la comunidad.
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Como todo proyecto de innovacion, el que la institucidn
puso en practica como alternativa para mejorar la ensefianza
presentd dificultades para que fuera aceptado por los integrantes
de la comunidad educativa porque no se comprendia con exactitud
el alcance que este tendria, pero al lograr el involucramiento de
todos se logr6 iniciar el cambio en la forma de ensefianza
principalmente.

En los docentes

También se pudo observar qué adecuaciones realizaron los
maestros de grupo a las distintas actividades que formaron parte
del proceso educativo como resultado de la aplicacion del
proyecto y las objeciones o resistencias que presentaron los
distintos elementos de la comunidad educativa al interactuar para
el logro del cambio.

Se modificaron algunas préacticas metodoldgicas del personal
docente en la conduccién del proceso ensefianza aprendizaje para
subsanar las fallas que de acuerdo con el analisis realizado
encontraron y que fueron analizadas para adaptarse en cada uno
de los grupos, el director comentdé lo siguiente:

Todos los docentes en general, los trece grupos participan

con este proyecto ya que en los trece grupos se ve la

produccion de textos, lldmese cuentos, llamese leyendas,

ellos aplican sus contenidos, los correlacionan, los aplican y

los alumnos en general hacen sus exposiciones de trabajo y

107



estamos ahorita en platica con los compaferos para ver si

podemos sacar una gaceta propia de la escuela en donde

salgan a relucir todos esos trabajos que los maestros han
implementado en el proyecto escuelas de calidad que es la

deficiencia en la comprension de la lectura (Entrevista A,

28D).

También se observo que en la escuela se efectué un mini
foro en el que participaron alumnos de segundo, tercero y cuarto
grados con el tema “La participacion de los nifios para mejorar el
medio ambiente” conducido por ellos mismos, en el que
realizaron preguntas relacionadas con el tema a sus compafieros y
que fueron respondidas con coherencia logrando mantener
interesados a los participantes, aqui los profesores s6lo fueron
observadores de la actividad, tal como se registro en la
observacion del 20/05/05.

En los alumnos

Ellos como principales beneficiarios del proyecto de
innovacion muestran mayor interés en participar porque las
clases se han vuelto m&s motivadoras e interesantes
principalmente las de exposiciones de ellos mismos ante un grupo
de compafieros o en las que utilizan la computadora. Asi se
manifestd en la entrevista que se realiz6 a una maestra:

Si, ya los nifios, antes era mas timidos, inclusive no

teniamos las computadoras, no teniamos libros, ahorita ya
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hay nifios que se interesan por venir a pedir un libro o
platicar de lo que ellos ven en la computadora, inclusive ya
platican de Internet o sea, de temas que antes ellos
Unicamente lo veian en la calle y ahorita no porque tenemos
aqui en la escuela, inclusive ellos hablan ya del proyecto
también (Entrevista B, 32MJ).
En los padres de familia
Los padres de familia manifestaron agrado por la forma en la
que ahora se condujeron las actividades escolares. También se
registro el dato que disminuy6 el nimero de alumnos que se
cambiaron de escuela debido en parte a que en esta escuela se
contaba con los recursos did4cticos necesarios para el
aprendizaje, lo cual no sucedia antes. En los ultimos dos ciclos
escolares ha aumentado el nimero de alumnos que se atienden por
grupo. Y como referencia el director comento lo siguiente:
En la comunidad ha influido porque los padres mismos, nos
hacen promocion en cuanto a la calidad que brindamos aqui
en la escuela..., en cuanto a la calidad educativa, aparte de
los programas en los que hemos participado ya sea dentro y
fuera de la ciudad, hemos participado en programas
socioculturales y esto hace que nuestra escuela como una
alternativa méas de educacidon nos ubica como una de las

mejores de la ciudad (Entrevista A, 34D).
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En el director
Después de haber salvado las dificultades que se presentaron
para iniciar el proyecto de innovacion, el director dirigié sus
actividades a mantener lo que se logro con la finalidad de
impulsar la calidad de la ensefianza vigilando que el proceso
educativo tenga la atencién y apoyo de los docentes para que lo
que se logro6 continuara proporcionando los elementos necesarios
para el logro del cambio educativo.
La opinidn al respecto la manifestd cuando se le entrevisto:
Estamos hablando de un trabajo en colectivo y el trabajo en
colectivo es lo que requiere, la participacidon de todos los
compafieros maestros, hay excepciones como en todos los
casos pero el mismo grupo atrae a los compafieros a que se
integren al trabajo ya que el beneficio es para todos los
maestros, el beneficio es para todos los alumnos, el
beneficio es para todos padres de familia y los propios
maestros han integrado a los compafieros que por uno u otro
motivo no han querido involucrarse al cien por ciento en este
tipo de trabajo (Entrevista A, 44D).
Asi, en este capitulo se presenta la informacién recabada
para analizar el proceso de innovacidn efectuado en la institucién
educativa en la que participaron todos los integrantes con la

finalidad de implementar un cambio que coadyuvara a elevar la
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calidad en la educacion que en ésta se imparte en beneficio de la

comunidad.
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6. Analisis de la informacidn

En el presente capitulo se realiza un andlisis de la
informacion obtenida a través de registro de observacién, de las
entrevistas, del anélisis de documentos escolares y de las minutas
de las reuniones de consejo técnico escolar. El procedimiento de
analisis se basa en la triangulacién de dicha informacion con la
informacion tedrica sobre las categorias establecidas para este
caso.

Las innovaciones en las escuelas se realizan generalmente
después de que se hace un analisis acerca de la efectividad de
éstas y disefian sus propios proyectos, debido a que los que en
ellas trabajan conocen o entienden como podria funciona mejor la
innovacion en la practica (Fullan y Stiegelbauer, 2004), pero el
impacto y sus resultados se observaran durante el proceso de
implementacion del proyecto para lograr el cambio, en los
usuarios del servicio educativo y la comunidad.

Para que se produzca una innovacidn que repercuta en las
instituciones y brinde beneficios a los destinatarios, es necesario
que sea promovida y desarrollada por un colectivo (Gonzalez,
1991, citado en Antunez, 1998) porque al hacerse de manera
individual no se modificaria la actividad de la institucion, se
requiere del esfuerzo conjunto para que exista un desarrollo de la
institucion asi como de las personas que la integran (Fullany

Stiegelbauer, 2004).
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Este proceso de cambio necesariamente debe cumplir con
las tres fases que la mayoria de los investigadores consideran
para que se lleve a cabo, Berman y McLaughlin, 1978 (citado en
Fullan y Stiegelbauer, 2004) y que son:

Fase 1. Iniciacion, movilizacién o adopcion.

Fase 2. Implementacion o uso inicial.

Fase 3. Continuacidn, incorporacién, rutinizacion o
institucionalizacion.

Analisis de los estilos de liderazgo detectados

En el plantel como institucion oficial el liderazgo le
corresponde formalmente al director, porque es el responsable de
la administracion escolar para llevar a cabo los propdésitos que
sefialan los programas que disefia la Secretaria de Educacion
Publica; aunque el liderazgo no siempre es ejercido Unicamente
por él.

Asi, puede darse el caso de lideres informales cuyo ambito
de influencia sea elevado, representados en la figura de un
maestro o, en contraparte, puede suceder que un director tenga un
ejercicio del poder limitado, basado fundamentalmente en la
funcidn del cargo que se le ha conferido, como se detectd en las
entrevistas al dar respuesta a la pregunta: ;Qué tipos de liderazgo
han surgido o se han reforzado a través de la realizacion del
proyecto? A lo cual se dieron respuestas que reflejan que el

liderazgo en una institucién educativa del nivel primaria como la
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que se investigd, no solo lo tiene quien la dirige sino también a
los docentes. Como lo demuestra el comentario de una maestra
entrevistada:

Pues si, porque por ejemplo en la organizacion se ve

claramente quienes son los lideres ya que aunque todos

tenemos la posibilidad de inducir o hablar pues no todos
tenemos el valor de hacerlo y entonces ahi se ve que han
surgido varios compafieros que son los que toman la batuta
para llevar el tema que les toca desarrollar, o en el aspecto
de organizacién, a pesar de que es el director el que
organiza, si se ha visto que hay varios maestros que son los
que intervienen directamente para que se hagan los trabajos

(Entrevista B, 46MJ).

Observéndose con este comentario que el director cumplio
con sus funciones de organizador y permitié también el
surgimiento del liderazgo de los docentes, acercadndose al director
de estilo interpersonal, que menciona Ball (1994) en tanto
fomentd las relaciones personales y el contacto cara a cara.

Director de la escuela

Con la intencion de continuar con la implementacion del
proceso de cambio y conociendo las caracteristicas de los
docentes del plantel, el director continué con las actividades
iniciadas por la directora, que propiciaron la participacion de

todos los elementos debido a que el proyecto no estaba
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considerado para efectuarse como una actividad oficial
obligatoria, sino que debia ser sujeto a la consideracion de todos
los integrantes para realizarlo.

En este aspecto y en concordancia con lo que LaRocque y
Coleman (1989, citados en Fullan y Stiegelbauer, A., 2004)
mencionan, el papel que los directores realizaron para hacer
posible el cambio los ubicé como facilitadores de la innovacion,
es decir, promovieron el cambio de actitud de los docentes e
indujeron la participacién en colectivo.

La directora que inici6 este proyecto comenté respecto a la
decision de efectuarlo:

Bueno, el Supervisor nos inform6 en una reunién de Consejo

Técnico de Zona que a la Jefatura de Sector llegd la

convocatoria para que se inscribiera una escuela por zona y

como el Sector tiene 6 zonas serian 6 las escuelas inscritas

para que en esa etapa se considerara como a 24 escuelas en
la region ya que aqui en la regién de Tuxtepec hay 4 sectores

(Entrevista D, 6XD).

El director que lo continud estaba consciente de que tenia un
reto para demostrar su eficiencia en la conduccidn de la
institucion, con la dificultad de que el trabajo iniciado no tenia la
aceptacion total del personal, por lo que tuvo que dialogar

ampliamente con los maestros y hacerles ver las ventajas que
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tendrian al poner en marcha el proyecto, es decir, estuvo abierto a
las nuevas ideas que se presentaron para que el cambio generara
una nueva cultura en la institucion (Registro de observacion,
12/05/03), con esto, en concordancia con lo que menciona
Robbins,1996 (citado en Fullan y Stiegelbauer, 2004), mostro
habilidad para buscar y cumplir con las diversas situaciones que
demandaba su contexto. En este sentido, y de acuerdo con los
tres tipos de liderazgo que sefiala Ball (1994), se identifico que
de acuerdo con las caracteristicas observadas el estilo del
director de la institucion puede definirse como interpersonal
porque se basé en las relaciones personales y en el contacto cara
a cara con los integrantes de la institucion para inducirlos a
participar, pero no s6lo este estilo se detectd, el mismo autor
menciona que hay diferentes mezclas de estilos que pueden

adoptarse de acuerdo con el problema y el contexto.

Por lo anterior, también en el director del plantel se
observaron actitudes que corresponden al estilo administrativo al
considerar la estructura formal de la organizacién para tomar
acuerdos y definir las preocupaciones educativas de la escuela,
estableciendo metas y objetivos que son registrados para
posteriormente evaluarse, como lo mencioné una maestra de

nuevo ingreso en el plantel al ser entrevistada:
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Bueno, aqui la funcion del director es organizar

principalmente a los maestros, checar el avance del proyecto

e invitarnos a que continuemos trabajando” (Entrevista C,

30MN).

El estilo politico antag6nico del director se observd
precisamente cuando persuadié y convencié mediante el didlogo a
los docentes indecisos para que participaran en el proyecto. Por
esto, no se pudo identificar un estilo puro en el director sino una
mezcla de los tres, como menciona Alvarez (2001) porque es el
resultado del tipo de institucion en la que se desempefia, de los
objetivos mediatos e inmediatos a lograr, de su cultura, de su
ideologia y de las caracteristicas personales de los directores que
las lideran.

Este estilo se acerca mas al del director de la escuela que se
investigé porque los maestros ya tenian un estilo de trabajo
adquirido a través de los afios de servicio docente y a algunos les
parecia dificil cambiarlo, era necesario que se convencieran de
que con el proyecto de innovacion tendrian buenos resultados, y
en eso enfoco su experiencia.

Al iniciar sus labores en ese plantel, el nuevo director
observ6 que varios maestros de grupo realizaban las actividades
con sus alumnos como tradicionalmente se hacia: ellos exponian

y los alumnos escuchaban, en los grados de tercero a sexto les
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dictaban resimenes y en los cuadernos de los nifios de primero y
segundo todavia llenaban las hojas con frases repetidas (planas).
Por otro lado, las relaciones entre docentes no eran muy
afectivas, llegaban a sus aulas y pocas veces intercambiaban
opiniones relacionadas con el trabajo docente, s6lo en las
reuniones de consejo técnico opinaban acerca de las actividades
que se realizarian y escogian la comision que les correspondia
desempefar. Esto era lo que tenia que cambiar.
Docentes

El liderazgo de los docentes desde el punto de vista
educativo se determina por las actitudes que los docentes
manifiestan ante determinada situacion y por las actividades que
realizan para apoyar y persuadir al colectivo. El papel que ellos
desempefiaron en el proceso de innovacién fue determinado por
sus caracteristicas personales, mismas que les permitieron
realizar las acciones necesarias para interactuar con los demas y
persistir en el esfuerzo que se requiere para efectuar una
implementacién con éxito, (Huberman, 1988; Hopkins ,1990 y
McKibbin y Joyce, 1980, citados en Fullan, y Stiegelbauer,
2004).

En el caso investigado tres de las docentes tuvieron un
papel relevante para inducir el cambio de actitud de los
profesores que al inicio no demostraron interés en el proyecto de

innovacion; en ellas se apoyd la directora y después el director
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que la sustituyo, tal como lo manifesto el director al
entrevistarsele:

Ha habido un cambio de mentalidad ya que nos hemos

involucrado todos los compafieros de trabajo como un equipo

comun con ideas comunes y eso ha hecho que la convivencia
en términos escolares sea benéfica para la propia institucion

y para los alumnos en nuestras aulas de clases (Entrevista A,

14D).

Para esto también se consider6 que el estado psicoldgico al
haber un cambio de actitud de los docentes, les permitié realizar
las acciones para lograr el aprendizaje social al intercambiar
ideas con sus compafieros, asi como tener apoyo y sentimientos
positivos acerca de su trabajo (Little, 1982; Mortimore, 1988 y

Rosenholtz, 1989; citados en Fullan y Stiegelbauer, 2004).

Pero para alcanzar las metas no importa el tamafio de la
institucion o si es primaria, secundaria, preparatoria o
universidad, ya que los criterios que se utilizan se aplican de la
misma forma si la institucién es pequefia, mediana o grande, lo
importante es que ésta determine cuales metas deberan alcanzarse
considerando los valores de la cultura organizacional de la
institucion y de sus procesos, tal como se explica en el modelo de
Malcolm Baldrige, que ademas permite identificar las areas

criticas y proporciona un marco de referencia para establecer un

119



plan de desarrollo de una cultura de calidad considerando una
serie de valores y de conceptos vitales para la institucién como
liderazgo visionario, la educacion centrada en el aprendizaje, el
aprendizaje individual e institucional, la valoraciéon de los
profesores, el enfoque hacia el futuro, y la administracion para la

innovacion, entre otros (Millan, Rivera y Ramirez, 2002).

Consideraciones en torno al proceso de cambio

educativo observado

Existen interacciones que se manifiestan en la institucion
para crear un ambiente cordial y activo dentro de un contexto
bien estructurado que se ha caracterizado por el enfoque que se
da a las relaciones entre sus integrantes con flexibilidad,
cohesion y orden para dar como resultado un buen rendimiento
académico y conseguir los propositos pretendidos (Hawley, 1983,
citado por Yelow y Weinstein, 1997); entendiéndose con esto a
la actitud de los integrantes del colectivo para comprender las
caracteristicas individuales, sumar esfuerzos en determinada
direccion con claridad en las ideas y trabajar conjuntamente hacia
sus metas comunes

El cambio se dio debido al esfuerzo conjunto para lograrlo
principalmente de los integrantes de la comunidad educativa y
como respuesta a los resultados obtenidos en el andlisis que

hicieron de la situacion educativa prevaleciente en la institucion,
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mismo que les indicd la necesidad de realizar un cambio para
lograr la calidad de la ensefianza en la institucidn, para lo cual
fue relevante el contexto del Programa de Escuelas de Calidad.
Al hacer la pregunta ¢Ha cambiado la calidad de la
ensefianza como consecuencia de la aplicacion del proyecto? en la
entrevista realizada al director se registré lo siguiente:
Definitivo, definitivo, ya que los maestros se han dado
cuenta de que la calidad de la educacidn no estriba en cémo
estd el edificio escolar, sino que la calidad la brindamos
nosotros como maestros, la calidad la reciben nuestros
alumnos y la calidad se refleja cuando nuestras inscripciones
han aumentado ;,por qué? Porque precisamente nuestras
inscripciones han aumentado por la calidad del servicio que
nosotros ofrecemos a la comunidad en general (Entrevista
A, 24D).
Condiciones que favorecieron el proceso de cambio
La dindmica aplicada, la necesidad de cambiar, el contexto
escolar y la experiencia de los docentes fueron los factores que
determinaron la implantacidn del proceso de cambio.
Para realizarlo consideraron, como mencionan Fullany
Stiegelbauer (2004) los elementos que se relacionan con las
caracteristicas del proyecto de innovacién como:

-Tamafo, en el que analizaron a quienes estaria dirigido.
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-Complejidad, para saber si tenfan los conocimientos y
condiciones necesarios en el manejo de las dindmicas propuestas.

-Obligatoriedad, porque al estar de acuerdo todos los
integrantes de la institucion y registrarlo como proyecto, se
comprometieron a llevarlo a cabo v,

-Factibilidad del programa, que se refirié a la posibilidad
de realizarlo con la participacién de los involucrados en la
implementacion. En relacidn a la pregunta sobre las condiciones
de la escuela para participar en el proyecto, una maestra que
estuvo de acuerdo desde el inici6 comento:

...pero aun se veia que algunos no estaban muy

convencidos de los beneficios del proyecto. Su

participacion era para cumplir con lo oficial y en cuando se
les pedia que nos reuniéramos en sabado ponian de pretexto
que era el dia que ocupaban para hacer sus trabajos, tanto de
la escuela, como las planeaciones reunir o materiales o los
de sus casas (Entrevista D, 20XD).

Pero la actitud que sefiala la maestra cambid cuando los
docentes conocieron qué se pretendia con el proyecto y cual seria
su aportacion como integrantes de la institucidon, poco a poco se
convencieron de que era necesario emprender otra forma de
trabajo en beneficio de sus alumnos y de ellos mismos. Una
maestra comentd al ser entrevistada en relacién a los beneficios

que como docentes se habian obtenido:
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Creo que la mayoria de los compafieros se mostraban
apaticos para actualizarse, en cambio ahorita, si no van a
cursos especiales de actualizacidon, cuando menos ya acuden
a los que organiza la supervision o se interesan por
preguntarnos a los que si acudimos, entonces creo que si ha
repercutido de manera favorable (Entrevista B, 40MJ).
Por ejemplo, una de las actividades que mas han sido
modificadas es la forma de ver el papel del maestro, antes
simplemente “soy el maestro”, “hagan esto y punto” ahorita
ya no porque mas bien ya somos asesores, ya vemos que los
nifos trabajen con libros, con materiales, para que ellos
vayan descubriendo sus errores y al mismo tiempo vayan
aplicando los conocimientos que ellos adquieren (Entrevista
B, 34MJ).

Cambios generados en la administracion educativa de la

escuela investigada

En referencia a una institucion educativa, los elementos

cuyo funcionamiento es necesario regular son: los equipos,

cargos, servicios y érganos de gobierno que forman parte de la

estructura formal y que debidamente articulados alcanzaran los

propésitos planteados (Antunez, 1998); pero también existe una

estructura informal que puede lograrlos, como es el caso de la

organizacién de los docentes que prevalece al interior del centro

de trabajo cuando se identifican con los propoésitos y la direccidn
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a través del trabajo colegiado, adecuando las condiciones de
trabajo para alcanzar la calidad o excelencia educativa por medio

de la capacitacion para alcanzar la profesionalizacion

Antlnez (1998), al referirse a los centros escolares como
organizaciones, menciona que requieren de determinada
organizacidn y distintos roles para conseguir los objetivos, en el
caso que se investigo, la organizacion con la que se contaba
permitié la consecucién del objetivo al integrarse todos los
profesores en el trabajo colectivo y con la finalidad de modificar

su practica docente, al respecto el director comento:

El seguimiento se controla a base de la documentacién que
nosotros presentamos en el departamento de escuelas de
calidad en la cual ellos nos solicitan las metas, las
actividades y los recursos que nosotros vamos a utilizar para
la implementacion del proyecto, en las metas fijamos lo que
nosotros queremos abatir con las actividades que marcamos,
en este caso nuestra funcién principal es que el alumno de
toda la institucion comprenda lo que lea, en base a esa
comprensién nosotros tenemos una serie de actividades que
tenemos que implantar para alcanzar esa comprensidn de la

lectura (Entrevista A, 40D).

124



Aplicando la estructura existente, el director como elemento
clave para efectuar el cambio logré incorporar a todos los
integrantes de la escuela para efectuar el proceso de innovacion,
porque cuando se hizo cargo de la escuela tres de los maestros
mostraban apatia para participar pero al implantarse el proyecto y
observar que los demés realizaban las actividades que se

planeaban en el consejo técnico, también se decidieron a hacerlo.

El proceso de cambio en la cultura organizacional

Si bien cambio educativo implica cambio en la préactica
(Fullan y Stiegelbauer, 2004) los docentes no estaban muy
convencidos porque de entrada tenian que realizar un estudio que
les pareci6 abrumador, analizaron los resultados obtenidos en
los tres Gltimos ciclos escolares en el aprovechamiento escolar
anotando las calificaciones por grado y asignatura, sacaron
porcentajes de alumnos de acuerdo a la calificacion, y de éstas
sacaron los porcentajes de las calificaciones en intervalos de 5-
6,7-8 y 9-10 ademés de los datos estadisticos de inicio y fin de
ciclo considerando alumnos de nuevo ingreso, reingreso,
existencia, aprobados y reprobados con los respectivos
porcentajes para sustentar la viabilidad de la inclusién en el
Programa, y en su Informe de Resultados (Plan de Trabajo de la

Escuela, p. 52).
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Esta actividad los ocup6 durante dos meses y medio en
horario extraclase s6lo para iniciar el proyecto, pero sabiendo
que un proceso de cambio no se realiza en corto tiempo, el
trabajo deberd extenderse en los siguientes 3 6 5 afios 0 mas en
caso de ser necesario (Fullan y Park, 1981 y Locks, 1977, citados
en Fullan vy Stiegelbauer, 2004), en el caso de la escuela se
considera que en los proximos tres afios se veran los resultados
de la aplicacién del proyecto, ademas los docentes
comprendieron que para implementar el proyecto darian més del
tiempo dedicado a la jornada de clases.

El trabajo del director esta relacionado con la capacidad de
organizacidn, estimulacién a la participacion, coordinacion y
gestion, y como sefiala Medina (citado por De Vicente, 2001),
debe dirigir su esfuerzo para generar un ambiente democréatico
donde la toma de decisiones tenga el consenso de los integrantes
y conociendo las incidencias para la mejora integral de la
escuela. En este sentido, el director observo el trabajo que los
docentes desempefiaban y comentd en la entrevista realizada:

Cada quien trabajaba de manera individual inclusive ni los

maestros de grupos paralelos se ponian de acuerdo para

trabajar, ya sabe que en las escuelas donde existen dos o tres
grupos del mismo grado los maestros se reunen para tratar de

trabajar al parejo con los mismos contenidos y hacen e

intercambian materiales (Entrevista D, 25E).
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La primera responsabilidad del director como lider fue
definir la realidad que vivian (Pree, citado en Senge, 1999) para
conminarlos al cambio y que sus subordinados vieran la realidad
de una forma mas precisa para que la encararan con una
perspectiva diferente, es decir, que estuvieran conscientes de lo
que sucedia en su contexto, como lo que se observé en una

reunion en el plantel:

Al comentar el director de la escuela en una de las
reuniones de consejo técnico que llevd a cabo, que las
planeaciones didécticas las revisaria cada lunes al inicio de
clases y los maestros deberian incluir los nameros de las fichas
de actividades que se realizarian en espafiol y matemaéticas, una
maestra de primer grado le comentd que no era necesario porque
la metodologia que ella aplicaba no necesitaba de esos apoyos,

que ella elaboraba sus propios materiales.

Un tanto extrafado, le pregunté acerca de la metodologia
que empleaba, respondiéndole que se trataba de actividades de
varios métodos y que siempre le habian dado resultado porque sus
alumnos aprendian a leer y escribir en los primeros cuatro meses
del ciclo escolar a diferencia de la metodologia del PRONALEES
(Programa Nacional para el Aprendizaje de la lecto-escritura) que
lleva a los nifios a aprender durante todo el primer ciclo y a veces

hasta el segundo.
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Enseguida coment6 que si le creia pero que no era la forma
adecuada de ensefiar a los nifios el proceso de la lecto-escritura
porque aprendian sin reflexionar, analizar y criticar, que era
necesario que aplicara la del PRONALEES porque ya se habia
comprobado que con ésta los nifios se apropian de este proceso
entendiendo lo que leen y escriben (Registro de observacidn del

26/08/04).

Formas de resistencia al cambio registradas

Las formas de resistencia que se registraron durante el
proceso de investigacion fueron consecuencia del
desconocimiento del proyecto que se pretendia realizar y lo que
consideraban los docentes como utilizacidon de tiempo extra
porque el proyecto no surgi6 de la propia escuela sino que de
alguna manera se le asigno para que se desarrollara, sobre el
particular Huberman (citado en Fullan y Hargreaves, 2000) vy
Fullan y Stiegelbauer (2004) sefialan que la innovacién en las
practicas docentes tiene mayor posibilidad de éxito y arraigo
cuando ha surgido de las propias escuelas porque sus integrantes
conocen las necesidades de éstas para organizarse y llevarlo a

efecto.

Los que se oponian estaban convencidos de que su forma de

trabajo era adecuada para desarrollar los contenidos

128



programaticos porque asi lo habian realizado durante mucho
tiempo y no era necesario cambiarla porque les habia dado buenos

resultados desde su punto de vista.

Consideraban que modificar su forma de trabajo no les daria
resultado, que iban a perder tiempo experimentando nuevas
actividades y perderian tiempo en ello y al final los alumnos
serian los perjudicados por no desarrollar las actividades a las
que estaban acostumbrados, ademas ¢quién les aseguraba que

tendrian éxito?

Actitud de los docentes en el proceso de cambio

En los apartados anteriores se mencion6 que la exdirectora
primero y el director después, con su experiencia y deseo de que
el proyecto se convirtiera en una realidad se entrevistaron en su
momento con algunos de los docentes de manera individual para
lograr la participacion ellos en el proyecto que se implemento
porque vieron la apatia para colaborar en las actividades de
inicio.

Las reuniones de maestros se realizaron con mayor
frecuencia con la finalidad de analizar los requerimientos del
proyecto, asi lo comento la exdirectora cuando se le entrevisto:

Tuve que hacer las reuniones en tiempos cortos como la hora

del recreo o una hora antes de salir de clases hasta que

comprendieron que era un trabajo de todos y que habia que
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sacarlo adelante, ademas el supervisor siempre nos

preguntaba y animaba sobre esto. (Entrevista D, 22XD)

La actitud de los docentes es entendible si se considera,
como mencionan Fullan y Hargreaves (2000) que para los
docentes implica un esfuerzo especial llevar a cabo una
innovacion de su practica porque representa un cambio de
esquema que provoca resistencias y temores debido a la
costumbre que tienen de trabajar de manera aislada.

Fue una labor un dificil porque el proyecto no interesaba
cabalmente a algunos de los profesores. Un claro ejemplo de
esto, el investigador lo comprobd cuando entrevist6 a un maestro
que se rehusaba a participar:

Bueno, por varias razones, una de ellas es que veia el PEC

como un instrumento del gobierno para hacernos trabajar

mas haciéndonos creer que al participar la escuela seria
beneficiada con materiales para trabajar, otra razén es que la

Seccion (sindical), entre sus acuerdos rechaza al PEC por lo

mismo y la otra es que se nos pedia que trabajaramos en

horas y dias inh&biles que nosotros ocupamos para realizar
nuestras actividades, incluyendo las de la escuela (Entrevista

E, 8G).

Afortunadamente se contd con docentes interesados en
participar desde el inicio cuando se enteraron de la posibilidad de

ingresar al P.E.C., ellos hicieron posible la implementacidn
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cumpliendo con las actividades requeridas porque veian la
posibilidad de adquirir nuevas experiencias y mejorar la calidad
de la educacion en el plantel, la exdirectora opiné al respecto:
Pensaba que al entrar de lleno, los maestros tendrian la
necesidad de actualizarse para estar al tanto de las nuevas
metodologias, iban a leer y a investigar sobre nuevas formas
de trabajo en el aula porque algunos lo hacian por
costumbre, como lo venian haciendo a través de los afios y
algunas maestras siempre ponian como pretexto el “exceso
de trabajo” pero yo les explicaba que en nuestro tiempo
necesitamos trabajar mejor, para no quedarnos a la zaga de
los avances en educacion. Tenia muchas dudas respecto a
que esto se volviera una realidad. (Entrevista D, 52XD).
Esta forma de actuar de la exdirectora se relaciona con el
estilo administrativo de los directivos porque define las
preocupaciones educativas de la escuela de manera formal
también, estableciendo metas y objetivos que son registrados para
posteriormente evaluarse y se acerca a la forma en la que actuaria
un director de estilo antag6énico porque aspira a persuadir y
convencer a los docentes.

Administracion del tiempo de directores y docentes

Como se vio, el principal factor que incidié para que no
todos los docentes estuvieran de acuerdo en participar fue el

tiempo, porque los requerimientos oficiales exigian desde la
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planeacion una serie de actividades para considerar a la escuela
en el P.E.C. como la revision de los indicadores educativos para
realizar un proyecto basado en las necesidades de la escuela y
esto hizo que los docentes emplearan tiempo que normalmente

dedicaban a otras actividades.

Si no se consideran las metodologias de trabajo para
integrar a la comunidad escolar como sefiala Antinez (1998) no
existird una buena organizacién y comunicacién para clarificar
lo que se pretende realizar y en todo caso, se bloquea la
innovacioén si no se utiliza adecuadamente ese recurso (Fullan,
1991, citado en Fullan y Stiegelbauer, 2004) que generalmente les
resulta insuficiente para abarcar la totalidad de los contenidos

programaticos.

En las entrevistas realizadas se hicieron comentarios

relacionados con este factor como los siguientes:

El tiempo que hemos necesitado nosotros, que hemos
utilizado para trabajar Escuela de Calidad, en cuanto al
Consejo Técnico, las tardes no nos alcanzan, el tiempo no es
el que requerimos, y por eso mismo hemos optado por
trabajar sdbados y domingos con todos los compafieros y
aqui en la direccion de la escuela hemos estado de ocho de

la mafiana a cuatro, cinco o seis de la tarde porque los
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maestros ya vieron que el compromiso que ellos se fijaron al
inicio del proyecto lo estamos cumpliendo y a mi me da
mucha satisfaccidon ya que los alumnos son los Gnicos
beneficiados con el trabajo que nosotros abordamos con el
proyecto escuelas de calidad (Entrevista A, 18D).

Después de la hora del recreo tomamos algo de tiempo para
trabajar con este proyecto, a veces salimos hasta las 8 de la
noche y en ocasiones destinamos un dia inhéabil para realizar

el trabajo (Entrevista C, 10MN).

En estos comentarios se observd que hubo una buena
organizacidn en el plantel y comunicacidn entre los docentes y
director para optimizar las actividades al realizar una adecuada

distribucidn del tiempo destinado a las labores docentes.

La institucién escolar considerada como organizacion
constituye un contexto esencial para el desarrollo de los planes y
programas de estudio, el aprendizaje de los alumnos y la
actividad docente que realizan los profesores. Se considera que
el plantel educativo cumple con el concepto de organizacion en el
sentido de que el proyecto que se realiz6 tuvo un objetivo
especifico apoyado por los integrantes de la comunidad escolar
quienes conjuntaréan esfuerzos para lograr la mejoria académica
de los alumnos , ademas, de acuerdo con lo que menciona Ma.

Teresa Gonzélez (citado en De Vicente, 2001), el centro escolar
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considerado como organizacion constituye un contexto clave para
el desarrollo del curriculum, el aprendizaje de los alumnos y la
actividad docente. Tal contexto estuvo configurado por multiples
dimensiones y elementos, que en su conjunto, generan las
condiciones organizativas en las que se van a llevar a cabo los
procesos curriculares y de ensefianza y que, por tanto, influirén
en la actividad docente de los profesores, y en el aprendizaje de
los alumnos.

Como se observa en este capitulo se explican las
caracteristicas del cambio realizado desde su inicio, los
comentarios realizados por el personal docente durante las
entrevistas denotan en la mayoria de los casos, que estan
contentos con el desarrollo del proyecto,

Sin embargo, también pudo detectarse que a algunas
maestras se les hace dificil cumplir con las actividades inherentes
a éste principalmente en lo que se refiere a planeacion vy, al
director le parece innecesaria la elaboracion de tantos
documentos para informar sobre el avance y la comprobacion de
los recursos que les son aportados por el Programa Escuelas de

Calidad.
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7 Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones y
recomendaciones fundamentadas en el material tedrico que se
utilizé para efectuar este estudio de caso, asi como en el analisis
de la informacidn obtenida a través de instrumentos como las
entrevistas, documentos y registro de observacion.

La metodologia aplicada permitié detectar categorias
fundamentales para la investigacién, como lo fueron direccion,
liderazgo y cambio en la administracion de instituciones
educativas, considerando como subcategorias el clima
organizacional, clima social, organizacion del tiempo e
implantacion del proyecto, mismas que dieron un panorama mas
amplio del contexto estudiado.

Las preguntas que sirvieron de base para esta investigacion
fueron:

¢Cédmo ha incidido en la comunidad escolar la realizacién
del proyecto?

¢Cémo ha influido en el clima escolar la participacidn en
este proyecto?

¢COomo interpretan y asumen este cambio los maestros y
directivos?

¢Cuales son las objeciones o resistencias?

De acuerdo a la informacion obtenida y al anélisis

realizado se considera que la planeacion y desarrollo del proyecto
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con el que participd la escuela en el P.E.C. incidié de manera
positiva en la misma debido a que la escuela obtuvo el
reconocimiento de los padres de familia y de la sociedad porque
se observd el cambio en la manera de atender a los nifios para que
obtuvieran un mejor nivel de aprendizaje. Los maestros
estuvieron conscientes de que esto implicaba mayor
responsabilidad porque se tenia que mantener la calidad que se
habia obtenido con la aplicacién del proyecto.

Al analizar la situacion del plantel estudiado se observo que
después de la incertidumbre que provocdé en el personal docente
la implantacidn del proyecto, se dieron beneficios en algunos
aspectos como la mejor coordinacién del colectivo para realizar
las actividades educativas, lo cual redundé en la buena marcha
del plantel, mejores relaciones con los alumnos y padres de
familia y en el aspecto material y técnico-pedagogico la
consecucién de materiales de apoyo didactico como pizarrones,
libros y computadoras para la escuela, debido a la ayuda que se
obtiene del P.E.C. para adquirirlos.

El liderazgo que ejerci6 el director fue el factor que
determind la realizacion del proyecto debido a que impulso las
actividades inherentes al proceso de innovacion logrando integrar
a todos los docentes para su implementacion. Este liderazgo fue

del tipo politico antag6nico de acuerdo a la clasificacién de Ball
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(1994) porque persuadié y convencid al colectivo considerando
un reto de su funcién lograr el proceso de innovacion.

Y en relacién a la practica administrativa, el director se
considera como administrador cldsico porque superviso el
proceso de implementacidon de proyecto, administrador humanista
debido a que se preocupd porque la calidad en las relaciones de
trabajo repercutieran a favor de la realizacion del trabajo en
colectivo y también un administrador sistematico porque buscé
cumplir con los objetivos que estableci6 la escuela para buscar la
excelencia en el trabajo.

También se noto el liderazgo de algunos docentes que
coadyuvaron con la direccién del plantel al influir en los
profesores que mostraban resistencia al cambio y a participar en
las actividades que se realizaron para implementar el proceso
innovador.

Al realizar las reuniones con frecuencia los docentes
tuvieron oportunidad de conocerse mejor, con lo cual se dio
mayor seguridad para desarrollar las actividades por lo que se
observa una mejoria en el clima escolar al existir compafierismo
en el personal que labora en la institucion, asimismo se observé
mayor participacion de los alumnos en las actividades que se
realizaron a nivel escuela.

En las observaciones realizadas de las reuniones de consejo

técnico se pudo comprobar el interés del colectivo por llevar a
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cabo las actividades que son necesarias para continuar con el
cambio educativo en su escuela. Lo interpretaron como un
aspecto favorable y como una responsabilidad que tenian que
cumplir porque estaban convencidos de que era un cambio que
beneficiaria su labor y haria méas agradable el trabajo al planear
lo que se va a realizar y obtener apoyos para lograr sus objetivos.

Al principio habia objeciones o resistencias de algunos
integrantes del personal para trabajar en el proyecto porque no
tenian informacion especifica sobre lo que se iba a realizar, la
resistencia mas comun de los maestros era en cuanto a la
realizacion de actividades de planeacion en dias y horas
inh&biles, que aunque lo aceptaron, no dejé de ser una situacién
que les rest6 tiempo a sus actividades personales.

Después de la inclusién de la escuela enel P.E.C., los
docentes modificaron algunas de las actividades que realizaban
porque empezaron a utilizar las computadoras que adquirieron
con el apoyo del PEC. A partir de entonces se les facilito la
elaboracidon de materiales didacticos para dirigir el proceso
enseflanza-aprendizaje, ademéas de que al contar con el servicio de
Internet también fueron utilizadas por los alumnos para mejorar
su aprendizaje. Con esto se incrementd la participacion en
equipo tanto de los docentes como de los alumnos.

Este estudio tiene limitaciones porque no muestra la

percepcién de todos los actores del contexto investigado, aunque
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la muestra de maestros entrevistados dio una idea aproximada de
lo que el colectivo pensaba al respecto. Ademas, tiene la
limitacion propia del tiempo, puesto que no fue posible realizar
un registro exhaustivo de eventos en donde se observara la
participacion de los docentes con los alumnos

De acuerdo a las anteriores conclusiones, se responde a la
pregunta de investigacion: ;Qué transformaciones se han
experimentado en la administracion escolar a partir de la
participacion de la escuela en el Programa Escuelas de Calidad
(PEC)?

Las transformaciones que se han realizado en la
administracidn escolar a partir de la participacidn de la escuela
en el Programa Escuelas de Calidad reflejan el empefio que el
colectivo docente puso en las actividades que se aplican en las
aulas en el desarrollo del proceso ensefianza-aprendizaje porque
lograron que los alumnos fueran mas participativos produciendo
textos, al mismo tiempo que mejoraron en la comprension de la
lectura, tal como se observo en los registros de calificaciones del
ultimo ciclo escolar.

Este estudio puede servir a otras instituciones que aln no se
deciden a participar en el PEC por los logros que se alcanzaron.
Especialmente puede ser util a los directores que pretenden
integrar equipos de trabajo con sus docentes, puesto que las

evidencias encontradas en este contexto pueden servir como
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referencia para encauzar a los maestros para la realizacion de un
proyecto escolar a pesar de las dificultades que esto representa.

También fue necesario que se modificaran practicas
metodoldgicas del personal docente en la conduccion del proceso
enseflanza-aprendizaje para subsanar las fallas que de acuerdo
con el andlisis realizado encontraron y que fueron analizadas en
el colectivo para adaptarse en cada uno de los grupos
considerando cada uno de los escenarios de trabajo de los
maestros de acuerdo a las directrices trazadas (Clark, Lotto y
Astuto, 1984, citados en Fullan y Stiegelbauer, 2004).

Existio innovacion en el trabajo porque se modificé la forma
de desempefiar sus labores apoyandose en el uso de la tecnologia
de la informacion y la comunicacién, como fue el caso de la
escuela de este estudio de caso, porque a través del uso de esta
herramienta béasica se promovio en los alumnos la comprension
lectora al aplicar actividades de aprendizaje que les permitieron
una mejor socializacion de los conocimientos.

Sin embargo, se advirtieron riesgos que provocaron
resistencia en el personal, principalmente en el aspecto
administrativo, tales como el exceso de documentacion que se
tenia que realizar para permanecer en el PEC, la cantidad de
tiempo que se empleaba para la planeacion de las actividades y la
propia normatividad del Programa que deben cumplir las

escuelas inscritas.
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Esto quedoé claro con la opinidn del director de la escuela, a
quien le pareci6 que habia demasiada burocratizacion porque él
como responsable del plantel tenia que elaborar una serie de
documentos para rendir informacién al respecto.

En el aspecto técnico pedagogico, también se advirtieron
riesgos para que el proyecto se implementara porque se requirio
que los maestros asistieran a cursos en horarios que se realizaron
fuera de la jornada laboral para actualizarse en las distintas
formas de ensefianza lo que a algunos se les hizo dificil.

Recomendaciones

De acuerdo a la informacion recabada en la presente
investigacion y al analisis que se hizo a través del proceso de
triangulacion de informacion tedrica y de la informacidn del
contexto, se concluyd que la efectividad del proceso que llevan a
cabo los docentes de la escuela se ve reducida por el exceso de
documentos que se tiene que elaborar por lo que es conveniente
que los responsables del programa reduzcan las exigencias
administrativas.

Por otra parte, se advierte que los directores de escuelas
primarias oficiales como la que ocup6 este estudio no tenian la
preparacion suficiente para asumir la responsabilidad del cambio
administrativo y de organizacion escolar requerido para participar
en el Programa Escuelas de Calidad (PEC), por lo que se sugiere

que los directivos reciban una capacitacion y supervision
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constantes sobre temas como administracidon y organizacidn
escolar, el cambio educativo, liderazgo, mejora del clima
organizacional, para que puedan enfrentar los retos de una
manera mas adecuada. Asi mismo, para que los resultados sean
6ptimos en términos de la administracion educativa,
especificamente en cuanto al aprovechamiento en el aprendizaje,
es necesario que las autoridades educativas dirijan su esfuerzo
hacia la actualizacion y capacitacion de los docentes y directivos
con talleres, cursos y reuniones en los que se pugne por su
profesionalizacién y eficiencia.

Es indispensable ademdas que se proporcione mayor
supervision del proceso que desarrollan las escuelas inscritas en
el Programa Escuelas de Calidad para que se atiendan las
necesidades que en materia educativa tiendan principalmente a
solucionar los problemas de aprendizaje en las instituciones
educativas y se dote oportunamente de los recursos didéacticos
necesarios para atenderlos. Como parte de esta supervision, se
sugiere que las fallas en el desarrollo del proyecto se refieran a
tiempo y se revise detalladamente qué se necesita para encauzar
las actividades.

Es necesario también que las escuelas que participen en este
programa o en cualquier proyecto de innovacién educativa
consideren la incursion de maestros de nuevo ingreso, para cuidar

que su participacién sea adecuada y no se convierta en una
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limitante. También es importante que el programa se conozca en
las escuelas normales para que los futuros maestros estén en
condiciones de participar en él y se involucren activamente en el
proceso para elevar la calidad de la educacion.

Otro aspecto que hay que considerar para que el Programa
sea adoptado por todas las escuelas del Estado, es el de la
creacion de un sistema de estimulos para los maestros que
participen, ya que como se observo en esta investigacion, los
maestros dedican muchas horas extraclase, incluyendo fines de
semana, con la finalidad de poder cumplir con los requerimientos
que exige el proyecto en su escuela.

Finalmente, de acuerdo a los resultados de esta
investigacion, principalmente en relacién con los cambios en la
administracion educativa y en el clima organizacional, se sugiere
a los directores de otras escuelas que emprendan este cambio en
sus escuelas, porque a pesar de las limitaciones y resistencias,
fueron mas los aspectos positivos alcanzados en este cambio
sucedido en la escuela investigada.

Este estudio puede servir a otras instituciones que se
preocupan por generar una buena comunicacion entre directivo y
docentes; especialmente puede ser Gtil a los directores que
pretenden integrar equipos de trabajo con sus docentes, puesto
que las evidencias encontradas en este contexto pueden servir

como advertencia para cuidar aspectos relacionados con el trato a
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los maestros, con la delegacion de responsabilidades en mandos
intermedios y con la informacién que sirva para determinar su
propio estilo de liderazgo, en el sentido de que esto sirva para
mejorar su propio estilo, que finalmente, como dice Ball (1994),
no hay un estilo fijo, sino que pueden presentarse combinaciones
de estilos.

Los cursos de actualizacion para profesores no han atendido
la formacion del profesorado para una administracién del centro
escolar encaminada a la realizacién de proyectos; asi mismo, los
directores no han sido preparados para realizar su funcion de
liderazgo acorde a las demandas que el PEC plantea; sin embargo,
sobre la marcha se han ofrecido cursos para directores sobre
gestion escolar al cual no todos los directores tienen acceso, ya
sea porque no se reciben la informacién en forma oportuna, o

porque el nimero de participantes es limitado.
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Anexo A

Persona como instrumento

Mi experiencia de 25 afios como directivo de instituciones educativas en
el nivel de primaria formal me ha permitido conocer las causas por las que los
objetivos que se proponen en el Plan y Programas de Estudios que emite la
Secretaria de Educacion Publica se alcancen o no, teniendo como referencia el
desempefio de los docentes ya que este es un factor importante que incide en el
ambito educativo que se observa al aplicarse distintas formas de conducir el
proceso ensefianza-aprendizaje.

La primera herramienta que tenemos, aiin cuando no se pretenda realizar
una investigacion formal es la observacion porque se observa el
comportamiento de los docentes al realizar sus labores, la forma en que se
desempenan, la disciplina de sus alumnos y de manera general, la organizacion
de los planteles educativos.

El caso que estoy documentando esta basado en el cambio que pretende
un grupo de docentes teniendo como apoyo el Programa Escuelas de Calidad,
de ahi el interés educativo que conlleva, por la innovacion que se estéa
realizando y que posiblemente anime a otros docentes a integrarse a este
programa, y al investigador le permitira realizar una evaluacién para percibir si
es acertada la forma en la que se llevan a cabo las distintas actividades para
alcanzar los objetivos que se sefialaron en el proyecto que se elaboré al
inscribirse la escuela en el mencionado Programa.

Seleccioné este caso porque considero que puede llevarnos a comprender

como se realiza el cambio educativo y cuales son los problemas que tienen que
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enfrentar los directivos para integrar a todos los docentes al trabajar como
equipo y no de manera individual, como generalmente se hace, lo cual he
observado en mi labor como supervisor escolar, lo que me ha permitido
recolectar e interpretar algunos datos sobre lo que esta ocurriendo

En la escuela del caso la mayoria del personal cuenta con experiencia
superior a los 15 afios de trabajo con alumnos de primaria y cada uno ha
desarrollado un estilo propio de trabajo por lo que el estudi6 se enfocara a
observar que sucede al aplicar el proyecto; también se entrevistara a los
maestros que considero son relevantes en esta actividad y que de alguna

manera nos proporcionaran mayores elementos de analisis.
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Anexo B

Muestra del diario reflexivo

Feche Actividad

Intenciones y
Objetivos del
estudio de caso

Reflexiones

El motivo que me llevo a realizar el estudio de caso fue conocer a fondo
coémo se trabaja en el Proyecto Escuelas de Calidad debido a que
recientemente se ha dado mucha difusion a éste con la intencidn de involucrar
a todos los docentes del pais a mejorar la calidad de la educacién. En mi
trabajo como Supervisor Escolar he observado que existen distintas
opiniones al respecto debido principalmente a la falta de informacién o en
todo caso a la informacion negativa que algunos profesores tienen ya que
diversos medios de comunicacion descalifican los aciertos que este programa
pudiera tener y lo acusan de ineficiente y con graves fallas, como lo sefiala un
articulo publicado en un periddico: “...El escrutinio de dicho programa
arrojé que en tres afios de operacidn, los resultados de los indicadores
educativos y las pruebas aplicadas por la Secretaria de Educacion Publica
(SEP) en las escuelas inscritas "muestran que no se cumplio con el propésito
de elevar el aprovechamiento escolar, y la dependencia no conto con el
sistema de evaluacion para medir los resultados de la gestion y el desempefio
escolar, en los planteles del Programa Escuelas con Calidad, por lo que no fue
posible evaluar en qué medida se consolid6 el modelo de autogestion
educativa”. ..; al realizar el estudio de caso presentado tengo la intencion de
realizar la investigacion a fondo y como influye en la educacion de los
alumnos de una escuela de mi Zona Escolar considerando los lineamientos
especificos que se sefialan para una investigacion lo cual me proporcionara
elementos que permitiran definir la efectividad del programa en el contexto
donde desarrollo mis actividades.

La escuela donde se desarrolla el caso es la Unica de las trece que integran la
Zona Escolar a mi cargo que esta en el programa y de las 30 escuelas
primarias que existen en la ciudad s6lo estan inscritas esta y otra que
pertenece a una zona distinta.

Para la actividad 1se requiere realizar entrevistas a personas involucradas en
el proyecto desde su inicio y en su desarrollo. De los 17 maestros que
laboran en la escuela, considero que la profesora Remedios, ahora jubilada,
por ser quien ocupaba la direccion de la escuela cuando se considerd en el
proyecto podra dar mucha de la informacion que se necesita para llevar a
cabo el proceso de investigacion cuando se entreviste; la profesora Egla,
maestra con mucha experiencia en la labor docente y quien fungié como
encargada de la escuela durante el cambio de directivos, también sera de
utilidad en este trabajo; el profesor Joel, actual director de la institucion, a
quien le ha correspondido el desarrollo del proyecto también esta de acuerdo
en ser entrevistado y la profesora Teresa que ingreso al plantel en el ciclo
escolar anterior pero que ha colaborado de manera entusiasta por ser el tema
del proyecto su especialidad como docente durante los quince afios que tiene
como maestra de primaria, ella se ha destacado por atender de manera
eficiente a los alumnos del primer ciclo de instruccion primaria y es la
comprensién lectora a lo que mayor énfasis pone en la adquisicion de la
lectura y escritura durante el proceso ensefianza aprendizaje.

Aungue debo aclarar que cuando me enteré que la escuela se iba a integrar al
proyecto después de tres dias de asesoria sobre lo que deberia realizarse dudé
que el personal estuviera de acuerdo en realizar las actividades para
inscribirse.
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Anexo C

Observacidn de una clase

Como supervisor escolar he tenido la oportunidad de visitar
los grupos de la escuela para conocer el avance de los alumnos y
el desempefio de los maestros de acuerdo con lo que sefiala la
normatividad oficial, por lo que no significé mucho esfuerzo ni
distraccién de mis actividades considerando que es una de las
funciones inherentes al cargo.

El dia de la visita consideré visitar los grupos de primero y
segundo grados con la intencion de observar cémo se
desempefiaban los alumnos en clases ante la aplicacion de las
nuevas estrategias que por motivo de la implementacién del
proyecto de innovacion aplicaron los docentes.

En el grupo de segundo grado se observd como
manipularon los libros de la biblioteca del grupo, que
adquirieron gracias al apoyo que la escuela obtuvo del P.E.C.:

La maestra les indic6 a sus alumnos que el trabajo de ese
dia consistia en buscar alguna lectura en la que aparecieran las
palabras que habian aprendido el dia anterior pero sin escoger
los libros, ella se encargd de distribuir los libros de la biblioteca
de grupo.

Al tener los libros en sus mesitas de trabajo rapidamente
empezaron a hojearlos para buscar las palabras, observandose que

algunos nifios encontraban ademas de las aprendidas palabras
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similares leyéndolas correctamente, lo que sirvid para comprobar
que en realidad hubo aprendizaje, aunque también a algunos se
les dificultdé encontrarlas, tuvieron confusion.

La maestra comentd “Los libros que hace poco se
adquirieron han sido de gran ayuda porque permite que los nifios
tengan materiales distintos para trabajar”. (Registro de

Observacion del 19/09/04).
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Anexo D

Entrevista A

Persona entrevistada: Director actual
N: Numero de participacién

P: Participante

D: Director

E: Entrevistador

DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

Buenas tardes.

Buenas tardes.

w(N||=

m|Q|m|o

Te explique en que consiste esta entrevista ¢cuantos tiempo tienes
como Director en esta escuela?

o

El primero de octubre cumplo 4 afios en esta institucion.

ol

m o

¢Sabes como se organizaba el personal antes del
proyecto?

No, la verdad no tengo idea.

¢Quiénes participaban en las reuniones de profesores?

Toda la plantilla del personal docente.

[(o) e R N]Ne))

moimao

¢De qué manera ha modificado la organizacion del
consejo técnico la implementacién del proyecto?

W)

En la implementacion del proyecto hemos trabajado con dos
comisiones la técnico pedagogica y la de accion social.

11

¢Cémo era el ambiente entre profesores antes de la
implementacién del PEC, del Proyecto Escuelas de
Calidad?

12

La organizacion mas que nada se basaba en puros trabajos
individuales, no estdbamos acostumbrados a trabajar en el
colectivo y por eso hacia que el trabajo que se inici6 con
Escuelas de Calidad fuera un poquito rispido en cuanto a la
organizacion porque los maestros siempre ponian de pretexto
que los sébados y domingos eran dias que ellos ocupaban para
hacer las actividades propias de su hogar.

13

¢Qué cambios se han observado en la participacion de los
profesores a partir de la realizacion del proyecto?

14

Ha habido un cambio de mentalidad ya que nos hemos
involucrado todos los comparieros de trabajo como un equipo
comun con ideas comunes y eso ha hecho que la convivencia en
términos escolares sea benéfica para la propia institucion y para
los alumnos en nuestras aulas de clases. (Entrevista A, 14D)

15

¢Ha habido cambios en la participacion de los profesores y en ti
como director a partir de la implementacion del proyecto?

16

Definitivamente, los cambios han sido muy importantes y
notorios ya que ahora para trabajar las cuatro dimensiones nos
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unimos en equipo, trabajamos cuatro equipos, después
socializamos el contenido de esas cuatro dimensiones y las
unificamos por todo el personal docente, hemos trabajado en
colectivo como lo marca el proyecto.

17

¢Cuanto tiempo se dedica en las reuniones de consejo técnico
para tratar asuntos relacionados con la implementacion del
proyecto?

18

El tiempo que hemos necesitado nosotros, que hemos utilizado
para trabajar Escuela de Calidad, en cuanto al Consejo Técnico,
las tardes no nos alcanzan, el tiempo no es el que requerimos, y
por eso mismo hemos optado por trabajar sabados y domingos
con todos los compaferos y aqui en la direccion de la escuela
hemos estado de ocho de la mafiana a cuatro, cinco o seis de la
tarde porque los maestros ya vieron que el compromiso que ellos
se fijaron al inicio del proyecto lo estamos cumpliendo y a mi me
da mucha satisfaccion ya que los alumnos son los Unicos
beneficiados con el trabajo que nosotros abordamos con el
proyecto escuelas de calidad. (Entrevista A, 18D)

19

¢Qué metodologia aplican los docentes en cada uno de los grupos
después de la implementacion del proyecto?

20

Nos hemos avocado a realizar, en todos los salones, los
compafieros llevan la propuesta PRONALEES, ya que es la
metodologia que hemos utilizado, iniciamos con los primeros
grados pero ahora ya lo estamos poniendo en préctica en los 6
grados de la escuela.

21

¢Qué resultados se obtuvieron después de la realizacion del
analisis FODA en la institucién?

22

La verdad que fue un trabajo arduo porque se tuco que sacar toda
la informacidn de dos afios atrés en la cual se requeria de mucho
trabajo, muchas horas de analisis, vimos nuestras fortalezas,
cuales eran nuestras fortalezas, vimos nuestras debilidades
también y nos dimos cuenta de que el trabajo que nosotros
realizamos en lo que respecta a escuelas de calidad iba a tener
repercusion en el &mbito escolar tanto en lo profesional de los
compafieros como en el trabajo en colectivo con padres de
familia, con alumnos, y mas que nada en el personal docente que
es el que se echd a cuestas este trabajo y lo estamos llevando a
cabo y lo estamos sacando adelante. (Entrevista A, 22D)

23

¢Ha cambiado la calidad de la ensefianza como consecuencia de
la aplicacion del proyecto?

24

Definitivo, definitivo, ya que los maestros se han dado cuenta de
que la calidad de la educacidn no estriba en cdmo esta el edificio
escolar, sino que la calidad la brindamos nosotros como maestros,
la calidad la reciben nuestros alumnos y la calidad se refleja
cuando nuestras inscripciones han aumentado ¢por qué? Porque
precisamente nuestras inscripciones han aumentado por la calidad
del servicio que nosotros ofrecemos a la comunidad en general.
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(Entrevista A, 24D)

25

¢Cudles actividades han sido modificadas para la buena
aplicacion del proyecto?

26

Las actividades que hemos puesto en practica son aquellas que
conllevan a los alumnos en cuanto a lo produccion de textos
como son cuentos, leyendas, chistes y todo lo que implica la
produccion de textos, esto aunado a que van correlacionados con
los contenidos programaticos,

27

¢Qué actividades realiza cada docente como resultado de la
aplicacion del proyecto?

28

Todos los docentes en general, los trece grupos participan con
este proyecto ya que en los trece grupos se ve la produccion de
textos, llamese cuentos, llamese leyendas, ellos aplican sus
contenidos, los correlacionan, los aplican y los alumnos en
general hacen sus exposiciones de trabajo y estamos ahorita en
platica con los compafieros para ver si podemos sacar una gaceta
propia de la escuela en donde salgan a relucir todos esos trabajos
que los maestros han implementado en el proyecto escuelas de
calidad que es la deficiencia en la comprension de la lectura.
(Entrevista A, 28D).

29

¢Cbémo valoran los docentes, director y padres de
familia el impacto del proyecto?

30

El valor que los maestros dan es hasta cierto punto, ;como te
podria decir?, indescriptivo, ¢indescriptivo porque? porque se
han dado cuenta que con el proyecto escuelas de calidad, hemos
superado varias deficiencias, una de ellas es el trabajo en
colectivo, esa es una de lo que nosotros estamos orgullosos, de
que podemos decir de que nosotros si sabemos trabajar en
colectivo, la otra es que la escuela en cuanto a edificio, tiene
muchas mejorias en lo que respecta a ventilacion, en lo que
respecta a iluminacion, en lo que respecta a las maquinas que
tenemos en la direccion las cuales les sirven a los maestros para
que en ellas elaboren su material y todos los recursos necesarios
para la aplicacion de la metodologia PRONALEES.

31

¢Como ha repercutido el proyecto en la formacion profesional de
los docentes?

32

En ese rubro, los docentes se han hecho a la idea de que tienen
que capacitarse, tienen que capacitarse, tienen que ser mejores
maestros para brindar mejores clases y lo que a mi me ha
impactado es que los comparieros maestros asisten a los cursos
estatales, asisten a los T.G.A., tenemos compafieros que asisten a
planeacion en el CAM y eso hace que se eleve mejor la calidad de
la educacion.

33

¢Como ha influido la implementacion del proyecto en la
comunidad escolar?

34

En la comunidad ha influido porque los padres mismos, nos
hacen promocion en cuanto a la calidad que brindamos aqui en la
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escuela..., en cuanto en la calidad educativa, aparte de los
programas en los que hemos participado ya sea dentro y fuera de
la ciudad, hemos participado en programas socioculturales y esto
hace que nuestra escuela como una alternativa mas de educacion
nos ubica como una de las mejores de la ciudad. (Entrevista A,
34D).

35

¢Que tipo de liderazgos han surgido o se han
reforzado a traves de la realizacion del proyecto?

36

Mira, aqui existen varios tipos de lideres, existe el lider que le
gusta el trabajo, el que se preocupa porque nuestra escuela brinde
mejores servicios, existe el lider de las relaciones humanas, aquél
que siempre procura que nuestra convivencia sea mejor y en la
direccion esté el lider que los invita al trabajo en colectivo, el
trabajo en conjunto y que los invita mas que nada a que su labor
como profesores y como facilitadores de la ensefianza se avoquen
a eso, existen varios tipos de lideres, entre ellos los tres que t e
pude mencionar.

37

¢Que avance tiene el proyecto hasta la fecha?

38

Tenemos un avance del 80%, el 20% restante te lo comentaba yo,
lo vamos a alcanzar cuando ya nuestra institucion tenga su propia
gaceta que nos dé la oportunidad de ofrecer nuestros trabajos a las
demas instituciones no solamente de la ciudad sino de toda la
region, es un proyecto que nosotros hemos implementado ahorita,
ahora si que se esta cocinando, a lo mejor para el pr6ximo ciclo
escolar ya tengamos esa revista en la cual vamos a colectar
trabajos no solamente de nuestra escuela sino trabajos escuelas de
otras comunidades.

39

¢Cémo se controla el seguimiento de la aplicacion del
proyecto?

40

El seguimiento se controla a base de la documentacion que
nosotros presentamos en el departamento de escuelas de calidad
en la cual ellos nos solicitan las metas, las actividades y los
recursos que nosotros vamos a utilizar para la implementacion del
proyecto, en las metas fijamos lo que nosotros queremos abatir
con las actividades que marcamos, en este caso nuestra funcion
principal es que el alumno de toda la institucion comprenda lo
que lea, en base a esa comprension nosotros tenemos una serie de
actividades que tenemos que implantar para alcanzar esa
comprension de la lectura. (Entrevista A, 40D)

41

;,Cual es la actitud de los alumnos en el desarrollo de
las actividades?

42

Los alumnos se han integrado a esta nueva forma de trabajo ya
que todo es participativo, los alumnos tienen que participar
activamente en todas las actividades que el maestro disefie y por
lo tanto es una tarea pues, un trabajo que el propio maestro debe
disefiar para que todos los alumnos de su aula, de su salon de
clases participen de manera eficaz.
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43

¢Todos los docentes participan activamente en el
desarrollo del proyecto?

44

Estamos hablando de un trabajo en colectivo y el trabajo en
colectivo es lo que requiere, la participacion de todos los
comparieros maestros, hay excepciones como en todos los casos
pero el mismo grupo atrae a los compafieros a que se integren al
trabajo ya que el beneficio es para todos los maestros, el
beneficio es para todos los alumnos, el beneficio es para todos
padres de familia y los propios maestros han integrado a los
compafieros que por uno u otro motivo no han querido
involucrarse al cien por ciento en este tipo de trabajo. (Entrevista
A, 44D)

45

Es todo, muchas gracias.

46

o|m

De nada, para servirle, profe.

Anexo

Entrevista B

Persona entrevistada: Maestra jubilada
N: Numero de participacién

P: Participante

MJ: Maestra entrevistada

E: Entrevistador

N P DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

1 E Buenas tardes maestra.

2 MJ | Buenas tardes.

3 E Ya le platiqué en que consiste la entrevista que le voy a hacer
Jcuantos anos trabajé ud. esta escuela?

4 MJ 14

5 E 14 afos, ¢cuénto tiempo le tocd a Ud. ver el proyecto?

6 MJ |3

7 E ¢Los ultimos 3? ;Desde el inicio?

8 MJ | Desde el inicio

9 E ¢Sabe coémo se organizaba el personal antes del
proyecto?

10 | MJ | Por las comisiones que marca el manual del Director

11 |E ¢Cada uno tenia sus comisiones especificas?

12 |MJ | Si

13 |E ¢Quiénes participaban en las reuniones de profesores?

14 | MJ | Pues unos cuantos, no todos, dos tres, los que participdbamos y el

director que organizaba.
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15

¢De qué manera se ha modificado la organizacion del
consejo técnico al implementarse el proyecto?

16

MJ

Hay mas participacion de maestros y con més libertad de ver los
errores.

17

¢Cbémo era el ambiente entre profesores antes de la
implementacion del PEC, del Programa Escuelas de
Calidad?

18

MJ

Habia un ambiente de poca amistad, més bien era que cada quien
de su trabajo a su casa y de su casa a su trabajo

19

¢Qué cambios se han observado en la participacion de los
profesores a partir de la realizacion del proyecto?

20

MJ

Han sido varios, en primer lugar hay mas lazos de amistad, hay
un ambiente mejor, inclusive los maestros se atreven a participar
mas en todos los aspectos, en cualquier aspecto hay méas
participacion de cada uno de ellos ya sea opinando, dando
opiniones o participando activamente

21

¢Ha habido cambios en la participacion de los profesores y
directivos a partir de la implementacion del proyecto?

22

MJ

Si, varios

23

¢Como cuales? ;Cuales ve ud.?

24

MJ

Por ejemplo, hay una relacién mejor entre los maestros no
importa el grado que atiendan, la antigiiedad o de que escuela
vengan, por ejemplo los que apenas llegaron, entre maestros y
director pues también ha cambiado mucho la situacién porque
antes poco nos atreviamos a hacerle ver los errores, en cambio
ahorita ya es diferente, no importando que esté lel director, claro
sin ofender, pero ya se le hacen ver los errores o problemas que
hay en la escuela, siempre para mejorar.

25

¢Cuénto tiempo se dedica en las reuniones de consejo técnico
para tratar asuntos relacionados con la implementacion del
proyecto?

26

MJ

Bueno a un inicio, cuando empezamos a ver como ibamos a
entrar al proyecto, en asambleas de Consejo Técnico no se le
dedicaba ningln tiempo ya que se dedicaba a problemas de la
escuela, de los nifios, del aprendizaje y del proyecto no porque
no estaban convencidos en su totalidad de entrar al proyecto ya
que para la mayoria de los compafieros significaba un trabajo
extra.

27

¢Qué metodologia aplican los docentes en cada uno de los grupos
después de la implementacién del proyecto?

28

MJ

Bueno, son los mismos nada mas que como que hay mas interés
ahorita porque vemos las necesidades de la escuela, vemos las
debilidades que tiene el aprendizaje, entonces los métodos que se
aplican siguen siendo los mismos pero ya aplicados con mas
responsabilidad con més conocimientos y sobre todo dandole
mayor importancia a la lecto- escritura ya que vemos que es lo
que ocupa el primer lugar en todos los grados. Si no hay una
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buena lectura no hacen un buen razonamiento entonces pues en
todas las demas materias no hay avance.

29

¢Qué resultados se obtuvieron después de la realizacion del
analisis FODA en la institucion?

30

MJ

Al verse todos los problemas, o beneficios, o adelantos que se
tienen, después de realizarse el anélisis como que cambi6 nuestra
forma de ver los problemas o las situaciones, como que ya
tenemos mas armas para sacar una educacion mejor, para que los
problemas tengan una mejor solucion también. (Entrevista B,
30MJ)

31

¢Ha cambiado la calidad de la ensefianza como consecuencia de
la aplicacion del proyecto?

32

MJ

Si, ya los nifios, antes era mas timidos, inclusive no teniamos las
computadoras, no teniamos libros, ahorita ya hay nifios que se
interesan por venir a pedir un libro o platicar de lo que ellos ven
en la computadora, inclusive ya platican de Internet o sea, de
temas que antes ellos Gnicamente lo veian en la calle y ahorita no
porque tenemos aqui en la escuela, inclusive ellos hablan ya del
proyecto también. (Entrevista B, 32MJ

33

¢Cuéles actividades han sido modificadas para la buena
aplicacion del proyecto?

34

MJ

Por ejemplo, una de las actividades que méas han sido modificadas
es la forma de ver el papel del maestro, antes simplemente “soy el
maestro”, “hagan esto y punto” ahorita ya no porque mas bien ya
somos asesores, ya vemos que los nifios trabajen con libros, con
materiales, para que ellos vayan descubriendo sus errores y al
mismo tiempo vayan aplicando los conocimientos que ellos

adquieren. (Entrevista B, 34MJ)

35

¢Qué actividades realiza cada docente como resultado de la
aplicacion del proyecto?

36

MJ

Bueno, principalmente son actividades de lecto-escritura que fue
al principio, cuando empezamos a hacer el proyecto, el tema que
mas nos interesd por la importancia que tiene y entonces a esas
actividades son a las que hemos encaminado mas, tratamos de
implementar algunas actividades, por ejemplo, para leer libros,
para platicarlos, para que los padres también se interesen a leer y
que escriban, por ejemplo: se han implementado también
concursos en los salones, de aula o a nivel escuela

37

¢Como valoran los docentes, director y padres de
familia el impacto del proyecto?

38

MJ

Bueno para nosotros creemos que fue algo bueno para la escuela
puesto que hemos adquirido varias cosas que antes no teniamos
en la escuela y consideramos que fue algo esencial y para el
director, aunque yo no soy directora, creo que es lo mismo
porque hay muchas escuelas que no estan en este proyecto y que
no estan en posibilidades de tener computadoras que ya son
propiedad de la escuela y para los padres de familia, tuve la
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oportunidad de tener una reunion con ellos antes de iniciar el
proyecto y en un principio ellos como que dudaban de que nos
fueran a dar el dinero o que fuera benéfico para los nifios, algunos
lo recibieron de buen agrado y dijeron que si era para
mejoramiento que nos iban a apoyar, después cuando entramos al
proyecto, los padres que estaban dudosos escucharon el informe
que les dimos de lo que se habia hecho, tuvimos el apoyo de la
mayoria de padres de familia y ellos se mostraron muy

contentos. (Entrevista B, 38MJ)

39

¢Como ha repercutido el proyecto en la formacion profesional de
los docentes?

40

MJ

Creo que la mayoria de los compaferos se mostraban apaticos
para actualizarse, en cambio ahorita, si no van a cursos especiales
de actualizacion, cuando menos ya acuden a los que organiza la
supervision o se interesan por preguntarnos a los que si acudimos,
entonces creo que si ha repercutido de manera favorable.
(Entrevista B, 40MJ)

41

¢Como ha influido la implementacion del proyecto en la
comunidad escolar?

42

MJ

De manera positiva porque nuevamente digo, ha habido muchas
mejoras y pues eso lo ven tanto los alumnos, los padres de
familia y los mismos maestros, en la mejora de la educacion y del
edificio escolar.

43

¢Cual es la funcion del director en el desarrollo del proyecto?

44

MJ

Es organizar cada una de las actividades que debemos hacer los
maestros, en la elaboracion del proyecto es también organizar
que area nos corresponde, que tema vamos a desarrollar o que
temas se deben tratar.

45

¢Cree Ud que algun tipo de liderazgos han surgido o
se han reforzado a través de la realizacién del
proyecto?

46

MJ

Pues si, porque por ejemplo en la organizacion se ve claramente
quienes son los lideres ya que aunque todos tenemos la
posibilidad de inducir o hablar pues no todos tenemos el valor de
hacerlo y entonces ahi se ve que han surgido varios compafieros
que son los que toman la batuta para llevar el tema que les toca
desarrollar, o en el aspecto de organizacion, a pesar de que es el
director el que organiza, si se ha visto que hay varios maestros
que son los que intervienen directamente para que se hagan los
trabajos. (Entrevista B, 46MJ)

47

Es todo maestra, muchas gracias.

48

MJ

Por nada.
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Anexo

Entrevista C
Persona entrevistada: Maestra de nuevo ingreso en la escuela
N: Numero de participacién

P: Participante
MN: Maestra entrevistada
E: Entrevistador

N P DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

1 E Buenas tardes maestra, ahora le toca a Ud. la entrevista
relacionada con el Proyecto Escuelas de Calidad.

2 MN | Si, ya estoy lista.

3 E ¢Cuénto tiempo tiene Ud. trabajando en esta escuela?

4 MN | 2 ciclos escolares.

5 E ¢Dos ciclos escolares? ;Estamos hablando de dos afios
normales hasta la fecha, verdad?

6 MN | Si

7 E ¢Como ve Ud. el ambiente entre los profesores?

8 MN | Bueno, he visto que los maestros, cuando realizamos las
reuniones de Consejo Técnico para ver lo del proyecto de
Escuelas de Calidad, he visto que participan, dan sus puntos
de vista, sus experiencias que han tenido durante el tiempo
que tienen de trabajar en él.

9 E ¢Cuénto tiempo se dedica en las reuniones de consejo
técnico para tratar asuntos relacionados con la
implementacion del proyecto?

10 MN | Después de la hora del recreo tomamos algo de tiempo para
trabajar con este proyecto, a veces salimos hasta las 8 de
la noche y en ocasiones destinamos un dia inhabil para
realizar el trabajo. (Entrevista C, 10MN)

11 E ¢Cuél es la metodologia que aplican los docentes en cada
uno de los grupos despueés de la implementacion del
proyecto?

12 MN | Ahorita con PRONALEES Yy en algunos grupos a través
de, se han utilizado los libros de la biblioteca, se ha
trabajado con el grupo considerando los contenidos del
Plan y Programa

13 E A ud. no le correspondio la realizacion del analisis FODA
que se hizo para la implementacion del proyecto, ¢sabe
cuales son las fortalezas de la escuela en la institucion?

14 MN | No

15 E ¢Cree Ud. que ha cambiado la calidad de la
ensefianza como consecuencia de la
implementacion del proyecto?

16 MN | Si, ha cambiado en algunas asignaturas, por ejemplo, en

espafiol, porque se ha visto la participacion de los nifios en
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algunos proyectos o concursos que promueve la
Supervisién Escolar, en la Escuela y hemos visto que
participan mas en los salones de clases principalmente, en
la escritura y otras actividades de esa asignatura.

17 E ¢Cuéles actividades han sido modificadas para la buena
aplicacion del proyecto?

18 MN | Bueno, este, los maestros no sé, porque no he observado,
algunos comentan que ahora es diferente.

19 E ¢Qué actividades realiza cada docente como resultado de la
aplicacion del proyecto?

20 MN | ;Qué actividades?

21 E Si, para llevar a cabo el proyecto

22 MN | Bueno, se ha empleado la pedagogia, o sea los maestros
han ido a cursos y los talleres que se implementan, han ido
a los cursos para mejorar el trabajo, participan en el
proyecto de escuelas de calidad y también realizan
actividades en el sal6n de clases.

23 E ¢Cbémo valoran los docentes, director y padres de
familia el impacto del proyecto?

24 MN | Buena, porque ellos han visto los beneficios que se
obtienen aqui en la escuela, por ejemplo, en los materiales,
los libros, hemos visto también las computadoras porque
antes no las tenian.

25 E ¢Como ha repercutido el proyecto en la formacion
profesional de los docentes?

26 MN | Pues ha repercutido porque aprovechan los cursos y talleres
para aprender mas

27 E ¢Como ha influido la implementacion del proyecto en la
comunidad escolar?

28 MN | Bueno, se ha aceptado porque los alumnos aprovechan los
materiales con los que se cuenta en la escuela

29 E ¢Cual es la funcién del director en el desarrollo del
proyecto?

30 MN | Bueno, aqui la funcién del director es organizar
principalmente a los maestros, checar el avance del
proyecto e invitarnos a que continuemos trabajando.
(Entrevista C, 30MN)

31 E ¢Qué avance tiene el proyecto hasta la fecha?

32 MJ | Se ha avanzado porque como le dije anteriormente se han
visto los cambios en los alumnos y en los maestros

33 E ¢Como se controla el seguimiento de la aplicacion del
proyecto?

34 MJ Bueno, se han estado realizando las reuniones, se ha estado
trabajando con los nifios para poder seguir aplicando este
proyecto.

35 E ¢Cual es la actitud de los alumnos en el desarrollo de las
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actividades?

36 MJ | Se notan més interesados, hay mas participacion en la
escuela y en las actividades fuera de ella asi como en el
salon.

37 ¢Todos los docentes participan activamente en el
desarrollo del proyecto?

38 MJ | Si, en caso de que algiin maestro tiene algin percance pues
no, pero todo el tiempo estén participando

39 Muchas gracias maestra, eso es todo

40 MJ | Si. Por nada.

Anexo

Entrevista D

Persona entrevistada: Exdirectora de la escuela
N: NUmero de participacion

P: Participante

XD: Maestra entrevistada

E: Entrevistador

N P DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

1 E Buenas tardes maestra Remedios.

2 XD | Buenas tardes.

3 E La entrevista que le voy a hacer, como Ud. sabe, se relaciona con
el Proyecto Escuelas de Calidad ¢Cuanto tiempo hace que
trabajo Ud. esta escuela?

4 XD | Yava para 3 afos

5 E ¢Como fue que la escuela se inscribid en el proyecto?

6 XD | Bueno, el Supervisor nos informé en una reunién de Consejo
Técnico de Zona que a la Jefatura de Sector Ilegd la convocatoria
para que se inscribiera una escuela por zona y como el Sector
tiene 6 zonas serian 6 las escuelas inscritas para que en esa etapa
se considerara como a 24 escuelas en la region ya que aqui en la
region de Tuxtepec hay 4 sectores. Entrevista D, 6XD)

7 E .Y porqué se consideroé a la escuela Benito Juérez?

8 XD | Es que estaba dificil determinar cual de las 9 escuelas oficiales de
la zona se inscribiria y el Consejo técnico después de analizar
propuso que se sorteara entre las 4 escuelas vespertinas que es
donde existe mayor rezago en el aprendizaje.

9 E .Y en realidad existia rezago en la escuela?

10 | XD | Bueno, se considera que si porque a las escuelas vespertinas

generalmente asisten nifios que por las mafianas se dedican a
trabajar o que ya no alcanzaron cupo en las escuelas matutinas,
ademads son hijos de personas que no tienen un trabajo seguro por
lo que nos es lo mismo trabajar con nifios de escuelas matutinas
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que con los de vespertinas, porque no tienen el mismo apoyo.

11

¢Cbmo se organizaba el personal antes del proyecto?

12

XD

Para trabajar en su grupo, cada uno planeaba sus actividades de
acuerdo con los contenidos programaticos y en el Consejo
Técnico también desempefiaban una comisién de apoyo, como la
Técnico-Pedagdgica, la de Extension Educativa. Recursos
Materiales o Superacion Profesional.

13

¢Cada uno tenia sus comisiones especificas?

14

Si

15

¢Quiénes participaban en las reuniones de profesores?

16

En las reuniones de Consejo Técnico, todos, pero en el desarrollo
del trabajo para el proyecto al principio solamente cuatro
maestras me apoyaban.

17

¢Por qué ese niumero tan reducido considerando que la escuela
tiene 14 maestros?

18

XD

Porque no creian que hubiera algin beneficio, o que era mucho
trabajo,

19

¢Y cuando Ud. dejo la escuela ya participaban todos?

20

XD

De hecho si, pero adn se veia que algunos no estaban muy
convencidos de los beneficios del proyecto. Su participacion era
para cumplir con lo oficial y en cuando se les pedia que nos
reuniéramos en sabado ponian de pretexto que era el dia que
ocupaban para hacer sus trabajos, tanto de la escuela, como las
planeaciones o materiales o los de sus casas. (Entrevista D,
20XD)

21

¢De qué manera se modific6 la organizacién del
consejo técnico al implementarse el proyecto?

22

XD

Tuve que hacer las reuniones en tiempos cortos como la hora del
recreo 0 una hora antes de salir de clases hasta que
comprendieron que era un trabajo de todos y que habia que
sacarlo adelante, ademas el supervisor siempre nos preguntaba y
animaba sobre esto. (Entrevista D, 22XD)

23

¢Cémo era el ambiente entre profesores antes de la
implementacion del PEC, del Programa Escuelas de
Calidad?

24

XD

Cada quien trabajaba de manera individual inclusive ni los
maestros de grupos paralelos se ponian de acuerdo para trabajar,
ya sabe que en las escuelas donde existen dos o tres grupos del
mismo grado los maestros se retnen para tratar de trabajar al
parejo con los mismos contenidos y hacen e intercambian
materiales. (Entrevista D, 25E)

25

¢Qué cambios observo en la participacion de los profesores a
partir de la realizacion del proyecto?

26

XD

Bueno, hay que aclarar que yo solo estuve un afio con ese trabajo,
después me jubilé, pero ya se empezaba a notar que casi todos
los maestros mostraban interés y segun me comentan ya es
mayor la participacion de ellos en el trabajo del proyecto.
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27

¢Hubo cambios en la participacion de los profesores y de ud.
como directora partir de la implementacion del proyecto?

28

XD

Si, sihubo

29

¢Como cuales? ¢Cuales le tocaron a ud.?

30

XD

Primero nos reuniamos, como le dije antes, unos cuantos que
realizabamos el trabajo hasta los sabados, dias festivos o en las
noches, después de salir de clases porque al ser pocos teniamos
que hacer mas trabajo... pero al saber que el problema escogido
era comprension lectora como que se interesaron por participar y
conocer qué actividades se proponian para resolverlo. También
mis actividades cambiaron porque ya tenia que ver como iba a
conducir las reuniones para animarlos a participar sin que
sintieran que era obligatorio que realizaran las actividades que se
proponian.

31

¢Cuénto tiempo se dedicaba en las reuniones de consejo técnico
para tratar asuntos relacionados con la implementacion del
proyecto?

32

XD

Ya le comenté que en hora del recreo tratdbamos algun asunto de
manera superficial, como para informar y después se dedicaba un
tiempo més largo para el desarrollo.

33

¢Qué metodologia aplicaban los docentes en cada uno de los
grupos después de la implementacion del proyecto?

34

XD

En esta escuela hay maestros que tienen ya muchos afios
trabajando y por lo mismo, aplican la metodologia que dominan,
aplican metodologias que pueden ser consideradas por otros
maestros como de poca efectividad por ejemplo, el método
ecléctico o el global de analisis estructural en la lecto- escritura,
pero para abatir el problema de la comprension lectora se llegé al
entendimiento de que la metodologia que puede dar mejores
resultados es lade PRONALEES porque ayuda precisamente a
que los nifios comprendan lo que leen, en primero y segundo
grados. (Entrevista D, 34XD)

35

JY en los demas grados?

36

XD

También porque considera actividades para todos los grados,
inclusive en eso se basan los programas de estudio vigentes. Hay
que tratar de que los alumnos comprendan lo que leen.

37

¢Cree Ud. que lo logren?

38

XD

Si, porque ya hay mas participacion de los maestros, estan
convencidos de que esa metodologia los apoya para lograrlo, a lo
mejor ahorita no se ven los resultados pero confio en que en poco
tiempo ya verén los resultados en su grupo.

39

¢Qué resultados se obtuvieron despueés de la realizacion del
analisis FODA en la institucion?

40

XD

Primero estudiamos que significa ese analisis y después nos
dedicamos a hacer el analisis de la situacion en que se
encontraba el aprendizaje en la escuela, enlistamos los
problemas de cada uno de los grupos y vimos que el problema
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que existia en todos los grupos es el de no comprensién lectora.
(Entrevista D, 40XD)

41

¢Ha cambiado la calidad de la ensefianza como consecuencia de
la aplicacion del proyecto?

42

XD

Supongo que si porque, segin me platican ya los nifios
participan méas, manejan la computadora, participan en miniforos,
hay més libros en los salones y la biblioteca cada dia tiene méas
libros para que los nifios investiguen sobre determinados temas, y
con la ayuda de Internet pues se les facilita mas.

43

¢Cuéles actividades fueron modificadas para la buena aplicacion
del proyecto?

44

XD

Poco a poco fuimos induciendo a los maestros a que aplicaran
actividades que sefialan los ficheros, que hicieran que los nifios
participaran mas activamente en el salon de clases y que se les
informara continuamente a los padres sobre el avance que
obtenian.

45

/Y antes no lo hacian? Informar a los padres

46

XD

Si, pero como que lo hacian de manera muy general,
principalmente se avocaban a tratar sobre las necesidades del
aula, como pedir apoyo para poner algun vidrio o instalar
ventiladores.

47

¢Qué actividades realizaba cada docente como resultado de la
aplicacion del proyecto?

48

XD

Esas que le mencioné, las relacionadas con el abatimiento de la
no comprension en la lectura.......

49

¢Cbémo valoraron los docentes, Ud. y padres de
familia el impacto del proyecto?

50

XD

Al principio como que no creian algunos los maestros que fuera
algo bueno, que s6lo les traeria mas trabajo. Los padres de
familia de los grupos de los maestros que estaban animados veian
de buena manera que se aplicara el proyecto ya que se les
explicaba que los beneficiados serian los nifios y yo como
Directora pensaba que era una buena oportunidad para hacer que
la calidad de la ensefianza de la escuela mejorara creia que si
éramos la Unica escuela de la zona deberiamos aprovecharlo.

o1

¢Como se veia que el proyecto esto iba a repercutir en la
formacion profesional de los docentes?

52

XD

Pensaba que al entrar de lleno, los maestros tendrian la necesidad
de actualizarse para estar al tanto de las nuevas metodologias,
iban a leer y a investigar sobre nuevas formas de trabajo en el
aula porque algunos lo hacian por costumbre, como lo venian
haciendo a través de los afios y algunas maestras siempre ponian
como pretexto el “exceso de trabajo” pero yo les explicaba que
en nuestro tiempo necesitamos trabajar mejor, para no quedarnos
a la zaga de los avances en educacién. Tenia muchas dudas
respecto a que esto se volviera una realidad. (Entrevista D,
52XD).
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53

¢Como ha influido la implementacion del proyecto en la
comunidad escolar?

54

Ahorita he estado un poco desligada de los asuntos de la escuela
ya que al jubilarme la mayor parte del tiempo la paso fuera de la
ciudad pero por platicas de las maestras se que van mejorando.

55

¢Cudl es la funcion del director en el desarrollo del proyecto?

56

Creo que juega un papel muy importante porque de él depende la
buena aplicacion de éste, debe pugnar por la realizacion de las
actividades que solicita el programa, rendir la informacion oficial
y animar a los maestros a que continten trabajando, si el director
no le echa ganas como se dice, el proyecto fracasard en perjuicio
de la propia escuela y principalmente de los nifios.

57

¢Cree Ud que algln tipo de liderazgos han surgido o
se han reforzado a través de la realizacién del
proyecto?

58

XD

Si, al principio vi cuéles eran los compafieros lideres que estaban
dispuestos a trabajar para mejorar la escuela por eso pienso que el
liderazgo principal es el del trabajo y que me ayud6 mucho para
que los demas se integran a éste. Habia quienes me animaban y
platicaban con los demas para realizaramos el trabajo, inclusive
tenia compafieras que me auxiliaban en la elaboracion de
documentos que debiamos entregar. (Entrevista D, 58XD)

59

¢Piensa que fue un acierto haberse inscrito en el programa?

60

Definitivamente si, me da gusto que los compafieros no lo hayan
dejado caer, que le sirva a la escuela, los nifios y a los padres de
familia porque se reducen las cooperaciones para adquirir los
materiales necesarios para el plantel.

61

Es todo maestra, muchas gracias.

62

Si.

Anexo

Entrevista E

Persona entrevistada: Maestro de grupo (renuente)
N: NUmero de participacion
P: Participante

G: Maestro

E: Entrevistador

N P DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

1 E Buenos dias Gustavo.

2 G Buenos dias, profe.

3 E A algunas maestras y el director los he entrevistado en relacion al
proyecto que realizan para el PEC (T estéas participando en las
actividades de ese proyecto?

4 G Ahora ya participo.

5 E Pero, segln tengo entendido, no estabas muy convencido de
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participar ¢es si?

6 G Si, asf es.

7 E ¢(Por qué?

8 G Bueno, por varias razones, una de ellas es que veia el PEC como
un instrumento del gobierno para hacernos trabajar més
haciéndonos creer que al participar la escuela seria beneficiada
con materiales para trabajar, otra razon es que la Seccion
(sindical), entre sus acuerdos rechaza al PEC por lo mismo y la
otra es que se nos pedia que trabajaramos en horas y dias
inh&biles que nosotros ocupamos para realizar nuestras
actividades, incluyendo las de la escuela(Entrevista E, 8G)

9 E Si, a ver, escucho varios puntos importantes en lo que comentas
¢en realidad piensas que no se cumple con lo que se ofrece, con el
apoyo a la escuela?

10 |G Eso creia pero me desengafié, si han cumplido. Yo antes lo
dudaba pero estoy viendo que la escuela si esta recibiendo
beneficios.

11 |E Y el trabajo extra?

12 |G Si, eso es verdad, tenemos que trabajar mas y echarle ganas para
hacer las actividades necesarias para cumplir.

13 |E ¢Y no consideras que vale la pena?

14 |G Pues si, porque se ven mejoras

15 |E ¢En que aspectos?

16 |G En la adquisicion de materiales para trabajar con los recursos que
nos da el PEC, en la participacion de los nifios y de nosotros,
como que hay mas union.

17 | E ¢A ti te invito la Directora anterior a trabajar o te lo dijo como
una obligacion?

18 |G No, no nos obligd, nos dijo que el que quisiera trabajar pero nos
explicé que con esto sacariamos adelante el aprendizaje de los
nifos.

19 |E ¢Sabes como se organizaba el personal antes del
proyecto?

20 |G Pues no habia un trabajo colectivo, cada uno se dedicaba a su
grupo sin considerar lo que hacian los demas

21 | E ¢Quiénes participaban en las reuniones de profesores?

22 |G El personal docente y el director de la escuela.2

23 | E ¢De qué manera ha modificado la organizacion del
consejo técnico la implementacién del proyecto?

24 |G Del inicio del proyecto a la fecha hemos implementado otras
actividades diferentes, para no repetirlas.

25 | E ¢Cémo era el ambiente entre profesores antes de la
implementacién del PEC, del Proyecto Escuelas de
Calidad?

26 |G Hasta donde cabe, agradable y cordial.

27 | E ¢Qué cambios se han observado en la participacion de los
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profesores a partir de la realizacion del proyecto?

28

El colectivo docente trabaja el proyecto de manera conjunta. Se
involucran mas los compafieros para que el proyecto se realice.

29

¢Cuanto tiempo se dedica en las reuniones de consejo técnico
para tratar asuntos relacionados con la implementacion del
proyecto?

30

Considero que es de dos a tres horas por semana contando el
tiempo que nos reunimos fuera de clase.

31

¢Qué metodologia aplican los docentes en cada uno de los grupos
después de la implementacién del proyecto?

32

Bueno cada uno de nosotros ha considerado que la metodologia a
aplicar es la que tiene un enfoque constructivista.

33

¢Qué resultados se obtuvieron después de la realizacion del
analisis FODA en la institucion?

34

Nos dimos cuenta de la situacion real en que se encontraba
nuestra escuela. Sus debilidades y fortalezas y decidimos atacar
(yo no tanto) lo mas débil que creimos era la forma de ensefiar la
asignatura de espaiiol.

35

¢Pero ahora que participas, crees que ha cambiado la calidad de la
ensefianza como consecuencia de la aplicacion del proyecto?

36

Estamos en ese proceso, porque es un proyecto que pensamos
terminar en seis afos.

37

¢Cémo? ;Seis afios?

38

Si, eso no quiere decir que hasta los seis afios vamos a ver
resultados sino que nos hemos fijado la meta de que los alumnos
que estaban en primer grado de primaria cuando empezo, al
terminarla ya dominen bien la comprension lectora pero
constantemente estamos revisando el avance para aplicar las
actividades que consideremos convenientes.

39

¢Cuéles actividades han sido modificadas para la buena
aplicacion del proyecto?

40

Por ejemplo, en este ciclo escolar 2005-2006 tenemos
contemplado realizar otras actividades que no hemos realizado
como: lectura de cuentos con los padres de familia, elaboracion
de historietas, cuentos, folletos, realizacién de foros infantiles,
conferencias, viajes, bueno que yo no habia realizado porque
tengo entendido que algunos compafieros si las han trabajado.

41

¢Qué actividades realiza cada docente como resultado de la
aplicacion del proyecto?

42

Estamos organizados por cuatro dimensiones o ambitos y cada
uno tiene planeadas sus actividades.

43

¢Cbémo valoran los docentes, director y padres de
familia el impacto del proyecto?

44

De buena manera porque estan viendo los resultados que estamos
alcanzando y los beneficios o logros que se alcanzan con los
nifios.
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45 | E ¢Como ha repercutido el proyecto en la formacion profesional de
los docentes?

46 |G Nos ha permitido involucrarnos mas y asumir compromisos con
la comunidad escolar, ademas nos esforzamos por investigar y
asistir a cursos.

47 | E ¢Como ha influido la implementacion del proyecto en la
comunidad escolar?

48 |G De manera positiva y hasta ha aumentado la matricula al
contrario de, segun tengo entendido, las demas escuelas
vespertinas.

49 | E ¢Que tipo de liderazgos han surgido o se han
reforzado a traves de la realizacion del proyecto?

50 |G Yo creo que solamente los liderazgos por equipos de trabajo de
acuerdo a las dimensiones que nos corresponden. (Entrevista E,
50G)

51 | E ¢Que avance tiene el proyecto hasta la fecha?

52 |G Se me hace que de un 70 u 80% de lo Gltimo que planeamos.

53 | E ¢Cémo se controla el seguimiento de la aplicacion del
proyecto?

54 |G Se realiza a través del PAT que es el Programa Anual de Trabajo
en donde se plantean las metas a lograr y los recursos que se van
a necesitar.

5 | E ;Cual es la actitud de los alumnos en el desarrollo de
las actividades?

56 |G Se observa un mayor interés en los alumnos y mucho entusiasmo
por participar debido a lo novedoso de las actividades.

57 | E ¢Todos los docentes participan activamente en el
desarrollo del proyecto?

58 |G Si, afortunadamente ya, todos.

59 | E Es todo, muchas gracias.

60 De nada, para servirle, profe.

Anexo

Entrevista F

Persona entrevistada: Maestra de grupo
N: Numero de participacién

P: Participante

T: Maestra

E: Entrevistador

DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

Buenos dias maestra.

Buenos dias, maestro.

w(N|F|=

m{—|m| o

A varios de sus comparieros y el director les he aplicado una
entrevista para que me comentes que les parece el proyecto con el
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que trabajan del PEC ¢Ud. esta participando en las actividades de
ese proyecto?

Si

¢Desde cuando?

Desde que inici6 el proyecto

~N|o o~

m|—|m|—

¢Desde el inicid? ;Que tanto habia avanzado el proyecto cuando
Ud. lleg6?

—

Si maestro, apenas estaba iniciando, los maestros estaban
haciendo el anlisis de los problemas a los que se enfrenta la
escuela, asi que por eso digo que estoy desde que inicid.

¢Cual fue su impresidn al incluirse en el trabajo del proyecto?

10

Me pareci6 interesante porque la escuela obtendria apoyo para
subsanar de alguna manera los problemas educativos a los que
nos enfrentdbamos y ademas nos decian que nos ascenderian un
nivel en el Programa de Carrera Magisterial que hasta la fecha no
ha sido cierto, pero me gusta trabajar en este proyecto.

11

Alguno de sus compafieros menciond que realizan trabajo extra,
¢Qué le parece a Ud.?

12

Bueno si se realiza trabajo extra porque es casi imposible efectuar
las actividades de organizacion en horas de clase o sea para la
elaboracion del proyecto anual o la revision, tenemos que destinar
algo de nuestro tiempo para realizarlas pero esta bien porque, lo
digo en mi caso, me siento contenta cuando veo que la escuela
tiene apoyos.

13

.Y considera que vale la pena?

14

Claro que si, ademds creo que no es tanto el trabajo porque las
actividades principales las realizamos con los nifios y pues es
parte de nuestro trabajo, vemos que hay un mejor
aprovechamiento de los nifios.

15

¢A Ud. la invito la Directora anterior a trabajar o se lo dijo como
una obligacion?

16

Nos invitd primero a las que integrabamos la Comision Técnico-
Pedagogica del Consejo Técnico ese afio que éramos tres, Egla,
Aida yyo, ynosdimos a la tarea de realizar las actividades
iniciales.

17

¢.Como se organizaba el personal antes del proyecto?

18

—|m

En el Consejo Técnico se nos asignaban las comisiones que
siempre han existido y cada uno las desempefiaba segln su
criterio ademas teniamos que realizar un Plan de Trabajo que casi
nunca apoyaban los demas compafieros, como que era una labor
individual a pesar de ser comision del Consejo.

19

¢Quiénes participaban en las reuniones de profesores?

20

Todos los que conformabamos el Consejo Técnico Consultivo y
la Directora conducia las reuniones.

21

¢De qué manera ha modificado la organizacion del
consejo técnico la implementacién del proyecto?
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22

Bueno, ahora ademas de las comisiones del Consejo también nos
organizamos por dimensiones para la elaboracion del trabajo
anual del proyecto que son pedagdgica, administrativa,
comunitaria y organizativa

23

¢Como era el ambiente entre profesores antes de la
implementacién del PEC, del Proyecto Escuelas de
Calidad?

24

Antes habia menos interés por estar informados sobre temas
educativos que podian servirnos para mejorar nuestro desempefio,
y teniamos poca disposicion para asistir a cursos por nuestra
cuenta, sélo se asistia cuando eran obligatorios y que organizaba
la supervision escolar.

25

¢Qué cambios se han observado en la participacion de los
profesores a partir de la realizacion del proyecto?

26

Si ha habido cambios, ahora se observa que ya hay una mayor
disponibilidad en la participacion y aplicacion de las actividades
del proyecto.

27

¢Cuénto tiempo se dedica en las reuniones de consejo técnico
para tratar asuntos relacionados con la implementacion del
proyecto?

28

De hecho poco, porque tratamos en reuniones especiales lo que le
corresponde al proyecto, es cuando nos reunimos especialmente
en dias inhabiles o en ocasiones, al terminar las clases.

29

¢Qué metodologia aplican los docentes en cada uno de los grupos
después de la implementacion del proyecto?

30

Es un hecho que la mayoria de nosotros se inclina por la
metodologia de PRONALEES, yo en lo particular como me gusta
atender el primer ciclo, la aplico pero los compafieros ya también
la aplican en todos los grados.

31

¢Qué resultados se obtuvieron después de la realizacion del
analisis FODA en la institucion?

32

Que nuestros nifios estaban mal en lectura principalmente porque
no comprendian lo que leian debido a una deficiente aplicacion de
la metodologia de la lecto-escritura, no habia secuencia en la
ensefianza y cada maestro optaba por aplicar el método que mejor
dominaba ademds nos llegaban nifios con mucha deficiencia asi
como los que reprobaban en el turno matutino y en algunas
escuelas ya no los aceptaban.

33

¢Cree que ha cambiado la calidad de la ensefianza como
consecuencia de la aplicacion del proyecto?

34

Si, sin embargo creo que estamos en ese proceso, al realizar las
actividades del proyecto obtendremos mejores resultados en
nuestros alumnos.

35

¢Cuéles actividades han sido modificadas para la buena
aplicacion del proyecto?

36

En mi caso yo no las he modificado de manera significativa lo
que he hecho es que he tenido mas ideas para ampliar las
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actividades que realizo con mis alumnos.

37 | E ¢Qué actividades realiza cada docente como resultado de la
aplicacion del proyecto?

38 | T Pues son de acuerdo al grado que atienden ademas realizan las
que se proponen en el proyecto utilizando los recursos con los que
contamos, los nifios participan por ejemplo, en miniforos,
exposiciones, elaboracion de carteles, historietas, collage y
actividades socioculturales.

39 |E ¢Como valoran los docentes, director y padres de
familia el impacto del proyecto?

40 | T Nosotros los docentes notamos que la participacion de nuestros
alumnos ha aumentado y eso es bueno, los padres de familia se
muestran contentos y nos apoyan Yy el director se nota mas
animado en continuar con la aplicacién de éste.

41 | E ¢Como ha repercutido el proyecto en la formacion profesional de
los docentes?

42 | T Pues al involucrarse més se dan cuenta de que es necesario tener
mayor capacitacion para saber mas acerca de lo que necesitamos
para el buen desarrollo de las actividades del proyecto, como que
nos ha motivado a estudiar, y ya todos manejamos la
computadora.

43 | E ¢Como ha influido la implementacion del proyecto en la
comunidad escolar?

4 1T Se nota que la escuela va teniendo mas prestigio porque se ven las
mejoras al inmueble asi como la participacion de los nifios en los
distintos eventos en los que participamos.

45 | E ¢Qué tipo de liderazgos han surgido o se han reforzado
a través de la realizacion del proyecto?

46 | T Me parece que todos participamos més, tenemos méas oportunidad
y entre todos decidimos lo que hay que hacer.

47 | E ¢Qué avance tiene el proyecto hasta la fecha?

48 | T Creo que un avance importante porque en la actualidad se facilita
la realizacion de las actividades del Plan anual de trabajo y la
puesta en practica de las actividades a realizar.

49 | E ¢Como se controla el seguimiento de la aplicacion del
proyecto?

50 | T Mediante los informes que realizamos y las evidencias de las
actividades que se realizan.

51 |E ¢ Cudl es la actitud de los alumnos en el desarrollo de
las actividades?

52 | T Los notamos mas participativos en las actividades y eventos.

54 |E ¢Todos los docentes participan activamente en el
desarrollo del proyecto?

55 | T Si, todos participamos.

56 | E Es todo maestra, muchas gracias.

57 | T De nada,
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Anexo E

NECESIDADES EN EL ASPECTO TECNICO- PEDAGOGICO

FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Los docentes de esta escuela concluyeron que toman en cuenta solo algunos
aspectos del area de espafiol para evaluacion del aprovechamiento de los alumnos.
En cuanto a la planeacidn semanal se utilizan los ficheros y las estrategias de lectura
aunque se ha observado que son poco asimilados por los alumnos debido a la falta de
estrategias adecuadas por parte de los maestros que no elaboran suficientes materiales
didacticos y no se lleva el seguimiento por parte del director ya que estas no son

supervisadas sino que sélo se lleva el control de las planeaciones semanales.

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Realizacion de planeaciones. e Poco conocimiento de los

e Uso variado de materiales materiales de apoyo para los
didacticos. docentes.

e Utilizacion de bibliotecas de e Falta de supervision del
aulas. director hacia el trabajo

e Acceso 0 comunicacion por docente.
Internet. e En algunos grupos no se

fomenta el habito por la
lectura.

e Las actividades de lectura son
poco atractivos para los

alumnos.

Necesidades de la escuela en el Aspecto Técnico Pedagogico.
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