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1. INTRODUCCION

El impacto de la revolucién tecnoldgica en las concepciones de los individuos y de la
sociedad, cuestionan cada dia mas los supuestos sobre los que se erigen las précticas docentes y de
administracion escolar; en un intento por reducir la brecha educativa entre los paises latinoamericanos
y los paises altamente desarrollados, se han impulsado estrategias de descentralizacion y de
profesionalizacion docente en casi toda la region latinoamericana. En este marco, la investigacion
empirica sobre gestion escolar se torna relevante en especial, por la retroalimentacion que puede
ofrecer de las acciones emprendidas en distintos niveles para elevar la calidad educativa.

Este estudio forma parte del proyecto International Study of the Preparation of Principals
(1spP), en el cual participan investigadores de ocho paises. Con la finalidad de contribuir a los
propésitos del estudio internacional se estudiaron diez nuevos directores de escuelas primarias
publicas en una ciudad del norte de Meéxico. Se observé que algunos de ellos solucionan los
principales problemas percibidos en su contexto, por lo que se decidié analizar con mayor
detenimiento las practicas de dos nuevos directores de escuelas primarias publicas.

La informacién se recolectd de abril a julio del 2006 por medio de entrevistas individuales,
grupos de enfoque y registros de incidentes. Los datos se agruparon en categorias de problemas, por
instrumento y/o técnica de recoleccién. Posteriormente se describieron las categorias de problemas y
se seleccionaron fragmentos del discurso de los directores para ilustrar las estrategias utilizadas en la
resolucion de los mismos.

2. ANTECEDENTES EMPIRICOS

El estudio sobre los factores de la efectividad escolar ha sido abordado en la mayor parte de
los paises con distinta intensidad. Sobresalen las investigaciones anglosajonas de Coleman vy de
Jencks desarrolladas en los 70 y 80. Ambos concluyeron que la escuela no es una variable que influya
en la reduccidn de las desigualdades sociales y que los resultados escolares se explican por el contexto
social y el entorno familiar. Afios después, Coleman (1990) considera la incidencia de variables
internas de la escuela en cuanto a la efectividad de los resultados de aprendizaje.

A finales de los 80 y principios de los 90, se multiplicaron las investigaciones sobre
efectividad escolar. Parte de esta linea de investigacion se ha centrado en identificar factores
asociados a la efectividad de la escuela y en el reporte de experiencias de escuelas efectivas
(Townsend, 1994; Levin y Lockheed, 1993; Chalker y Haynes, 1994; citados en Garcia Gardufio,
2000); otra linea de investigacion centra la mejora de la escuela desde la préctica; desde principios de
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los 90, el movimiento de eficacia escolar (paradigma tedrico) se unié al de mejora de la escuela
(paradigma practico). (Murillo, Barrio y Pérez Albo, 1999). La union de estas dos corrientes se llamé
mejora de la eficacia del centro. (Mufioz-Repiso, et al., 2000); esta corriente ve al Director/a como
una persona clave en la integracién entre eficacia escolar y mejora de la escuela, capaz de poner en
marcha la idea de la mejora escolar hacia una mayor eficacia.

En México, el interés por el estudio de la Direccidn escolar surgi6é con la implantacion del
Proyecto Escolar, PE (1997) y del Programa Escuela de Calidad, PEC (2001); no obstante, la
produccién empirica es escasa. Pastrana (1997) aporta el primer estudio publicado sobre el trabajo de
un director de escuela. Ruiz Cuéllar (1999) encontré que el papel del director y su gestién tienen una
correlacion de moderada a relativamente fuerte en el desempefio escolar. Loera y colaboradores (2006)
estudiaron la Direccion escolar como parte de la evaluacion del PEC. Este estudio, el mas importante
realizado en el pais, demuestra que el Director escolar es un elemento diferencial en las escuelas con
altos niveles de logro.

Recientemente, Camarillo (2006) analizé los factores de éxito o fracaso del Proyecto Escolar;
concluy6 que el director es fundamental para el éxito de este proyecto. Otro estudio realizado por
Zorrilla y Pérez Martinez (2007) con nueve directores de Escuelas de Calidad, sefiala que éstos
otorgan importancia a la mejora de la infraestructura escolar y relacionan mas su trabajo con aspectos
administrativos; revela ademas que el director se siente poco apoyado por las autoridades para realizar
su labor. Estos ultimos hallazgos identifican algunos obstaculos estructurales para la mejora de la
escuela.

2.1. Directores eficaces

Garcia Gardufio (2000) afirma que los directores eficaces son organizados, se relacionan con
la comunidad y dirigen a través del ejemplo; sostiene que el éxito de éstos se relaciona con la
identificacion con el trabajo y con las relaciones armoniosas en la escuela. También sefiala que estos
directores tienen habilidades de gestion, no s6lo con el personal adscrito a su centro, sino con otras
personalidades de la comunidad. Para Good y Brophy (1986) los directores eficaces crean un
sentimiento de comunidad, con valores, cultura y objetivos compartidos, y autores como Blumberg y
Geenfield, (1986) sostienen que son profesores con gran competencia interpersonal y seguridad en si
mismos.

3.Caso1

Artemisa asumio la direccidn escolar con 45 afios de edad y 26 de docencia. Dirige una
escuela vespertina con 134 nifios ubicada en una colonia de la periferia de la ciudad con alto indice de
drogadiccion. Lleg6 al puesto por concurso; es Licenciada en Educacion Primaria y desea llegar a ser
Inspectora. Se concibe como docente exitosa, trabajadora, paciente, organizada y preocupada por su
actualizacion.

Al igual que sus colegas, no tuvo preparacion previa para asumir sus nuevas funciones, pero le
gusta trabajar con los maestros. Asegura que ““si es un trabajo en colectivo, la relacion debe ser muy
estrecha, debe haber comunicacion y confianza para que ambas se reflejen en todas las dimensiones”;
pero relacionarse con la comunidad no le parece sencillo; prefiere atender a los padres en lo
particular. Esta siempre al pendiente de los nifios, a los cuales da seguimiento junto con el docente.
Los principales problemas percibidos por Artemisa fueron: el estrés y la molestia de los profesores por
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la orden girada por el inspector para entregar calificaciones finales por adelantado; las relaciones
tensas y riesgo de suspension de clases debido a un movimiento sindical disidente; el nivel de
agresividad existente entre los nifios, y la indiferencia de los padres hacia la escuela.

Al ser organizada y habil para mantener datos actualizados tanto en papel como en
computadora, dirigio paso a paso el proceso de elaboracion de boletas y cuadros finales para que éstos
fueran entregados en tiempo y forma; modelé con mucha seguridad su estilo logrando disminuir el
estrés de los jovenes docentes que conforman su personal. El problema de la diferencias politico
sindicales entre los maestros era una amenaza para la estabilidad del centro escolar. Atendié urgente y
constantemente esta situacion hablando con cada uno de los docentes, invitdndolos a separar la
militancia sindical de las obligaciones con los nifios; de manera respetuosa pero enérgica, insistia dia
a dia en que las clases eran primero. La agresividad de los nifios fue atendida a través del proyecto
escolar en el cual se dispusieron a trabajar con valores de convivencia. Los problemas serios de los
nifios son comunicados a la Directora quien considera que la mayor parte de ellos son reflejo de los
problemas sociales de la comunidad en la que se inserta la escuela. Desea atraer a los padres o tutores
a la escuela para juntos ayudar a los nifios, sin embargo, esto no ha sido tan facil de lograr, por lo que
sigue concentrando su accién en trabajar desde dentro, con sus docentes, en la disminucién de la
agresividad infantil. Aunque considera que el cambio en actitudes de los nifios y los padres es
insuficiente, éste es apreciado por Artemisa debido a la dificultad que representa contrarrestar
problemas gestados fuera de la escuela.

4. CASO 2

Arnulfo estudié la Licenciatura y Maestria en Educacion, dirige una escuela primaria publica
matutina fundada en el afio 2000. Es Director comisionado por la autoridad superior y tiene 47 afios
de edad.

La escuela que dirige se ubica en un fraccionamiento nuevo caracterizado por el acelerado
crecimiento poblacional. Arnulfo fue maestro fundador de la escuela, la cual inicié con 65 nifios y
tres aulas improvisadas con postes de madera y lonas. Para el siguiente ciclo escolar la escuela pasé a
ser de organizacion completay con la participacion de la comunidad construyeron aulas de madera
para los seis grados. Durante el ciclo escolar 2002-2003 se inici6 otra escuela en el turno vespertino.
En el ciclo escolar siguiente ambas escuelas crecieron abruptamente. Durante los ciclos escolares
2004-2005 y 2005-2006 se incorporaron al Proyecto Escuelas de Calidad y avanzaron en
infraestructura: se construyeron tres salones y bafios. El edificio escolar sigue creciendo, en el 2007 se
inicio la construccion de cuatro salones mas, la biblioteca y la sala de medios. La poblacién escolar del
turno matutino rebasa los 400 nifios y no terminan de solucionar las necesidades materiales.

Los principales problemas enfrentados por Arnulfo se concentran en la obtencion de los
recursos necesarios para la escuela. A este problema le siguen la participacion insuficiente de los
padres, los retardos y falta de compromiso de algunos docentes, las condiciones de pobreza de
muchos nifios y el apoyo insuficiente de las autoridades. Entendié muy pronto el rol de los padres
“podia tener éxito si involucro a los padres...ellos van a estar contentos si sus hijos estan bien
atendidos...ellos nos pidieron que no suspendiéramos las clases los dias de junta porque los nifios se
la pasaban de vagos ya que ellos trabajan™. Trabajo hasta lograr convocar a 250 padres de familia
con quienes acordd acciones en beneficio de los nifios y de la escuela. Pact6 también con los
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maestros, hizo un acta de compromisos; sin aplicar el reglamento, con su ejemplo y el de los maestros
mas responsables, han disminuido las ocasiones en que los docentes menos comprometidos
desatienden sus obligaciones. Promovid convenios con instancias gubernamentales y religiosas para
que los nifios recibieran desayuno en la escuela y los padres tuvieran platicas diversas. Enfrento
algunos problemas administrativos relacionados con el llenado de formatos del cierre del ciclo
escolar, esto le generd mucho estrés. Ante la falta de apoyo del Inspector, convocé a los docentes a
trabajar en sabado; culminaron exitosamente con las responsabilidades administrativas de fin de ciclo
escolar.

Antes de llegar a fundar esa escuela, Arnulfo fue Asesor Técnico Pedagdgico en algunos
departamentos educativos municipales en donde promovié programas de apoyo a la escuela basica.
Desarrollé habilidades sociales para la gestion, tiene relaciones y las aprovecha, toca puertas y las
abre hasta conseguir lo que se propone. Sabe escuchar, negociar, es perseverante y muy paciente; es
comunicativo, incluyente, comprometido y responsable. Reflexiona frecuentemente sobre las distintas
soluciones de un problema y actGa rdpidamente para no dejarlos crecer.

5. DISCUSION

Cada centro educativo es una realidad compleja, especifica y singular. La magnitud,
intensidad y configuracién de los problemas depende del contexto particular de su entorno; no
obstante, la influencia de la trayectoria profesional en la definicidn directiva se reconoce como una
variable importante en el estilo de la direccion.

En los casos analizados, mientras una docente experimentada, al ser Directora interviene
eficazmente en los problemas internos que ponen en riesgo las clases de los nifios, otro profesor de
trayectoria orientada a la gestion de programas de apoyo a la educacién béasica, percibe e interviene
eficazmente ante los problemas sociales y de infraestructura. Artemisa es organizada y habil en la
administracion y control escolar, maneja la computadora para estas tareas. Prefiere la comunicacion
individual con los padres de familia a quienes cita cuando sus hijos presentan problemas de
aprendizaje y/o violencia. Se compromete con su trabajo y centra su atencion en el trabajo de los
profesores a quienes cuestiona e involucra constantemente en las acciones pedagdgicas. Arnulfo
también se caracteriza por ser comprometido con su trabajo, es ademas incluyente, centra su atencion
en el bienestar econdmico y social de los nifios y de sus familias, tiene por objetivo lograr las
instalaciones, equipo y materiales adecuados para la ensefianza; para lograrlo involucra a padres de
familia, profesores y a distintas instancias publicas y privadas. Més alla de las diferencias entre estos
dos directores, se identificaron algunas estrategias comunes: guian con el ejemplo, siempre
comunican, se anticipan a los problemas, intervienen lo més rapido posible y buscan persuadir para
lograr el involucramiento.

Es dificil pensar que un director en su primer afio de gestion sea capaz de intervenir
eficazmente en cada una de las dimensiones de la gestion escolar con miras a elevar la calidad
educativa de manera sostenida. Algunos factores que impiden una intervencion integral eficaz son: un
perfil de experiencia limitada, el rezago social y econémico del contexto y el apoyo todavia
insuficiente del sistema educativo y de la sociedad en general. En los casos reportados, el contexto
escolar rebasa las posibilidades reales de revertir problemas asociados a la pobreza desde la direccién
escolar.
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Analizar buenas practicas de quienes se inician en la direccion de las escuelas primarias
publicas ilumina aspectos para el debate sobre los limites y posibilidades de transitar hacia un nuevo
paradigma de gestién educativa, y sobre los apoyos adicionales que del sistema y de la sociedad en
general se requieren para facilitar la mejora permanente los aprendizajes de los nifios en el caso
mexicano.
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