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RESUMEN

En México, la desigualdad en la oferta de oportunidades educativas
aun es un gran reto. Entre las politicas y programas implementados
destaca el Programa Escuelas de Calidad (PEC), que inici6 hace diez
afios como una propuesta de reforma institucional y cambios en la
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gestion educativa. Se realiz6 un estudio de caso con una escuela exitosa
inscrita en este programa, la cual se sittia en una localidad rural del es-
tado de Aguascalientes, México. El acercamiento se realiz6 a través de
observaciones y entrevistas, con un enfoque interpretativo.

Las evidencias muestran, en este caso, que el liderazgo del director
ha sido un factor preponderante, tanto para el éxito de la escuela como
para la aplicacién del PEC; entre los principales logros que se mencio-
nan estdn: un trabajo colaborativo de los docentes, mayor participacién
social, progreso en el logro educativo de los alumnos, y una mejora
sustancial en la infraestructura.

Este tipo de estudios es importante para dar cuenta del impacto de
una politica ptiblica en una escuela concreta, que ademds se ubica en
un contexto social y econémico desfavorable, en la que pareciera que el
esfuerzo y la dedicacién de su director, impulsado por la propuesta del
PEC, han sido la clave del éxito.

Palabras clave: Liderazgo; mejora escolar; eficacia escolar; programa
Escuelas de Calidad; estudio de caso.

ABSTRACT

In Mexico, the inequality in the educational opportunity offers
stills a big challenge. Among the policies and programs that have
been implemented highlights the Quality Schools Program (PEC),
which began ten years ago as an institutional reform proposal and
changes in educational management. A case of study was performed
with a successful school enrolled in this program, which is located
in a rural town in the state of Aguascalientes, Mexico. The oncoming
is done through observations and interviews, with an interpretive
approach.

The evidences show, in this case, that principal’s leadership has
been a major factor for both the success of the school and the PEC;
among the major achievements mentioned are: a collaborative
work of teachers, greater social participation, progress in the edu-
cational achievement of students, and a substantial improvement in
infrastructure.
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This type of studies is important to show the impact of a public
policy in a specific school, which also is located in an unfavorable
social and economic context in which seems that the effort and dedi-
cation of its director, driven by the proposed PEC, have been the key
to success.

Key words: Leadership; school improvement; school efficiency;
Quality Schools Program; case of study.

PRESENTACION

Actualmente los sistemas educativos de todos los pafses buscan ser
cada vez mejores en todas las dimensiones que organizan su funciona-
miento, y de forma especial, en el logro educativo de los estudiantes;
para ello, continuamente se analizan y evaltian los miiltiples elementos
que se asocian a este logro. Asimismo, la valoracién de los alumnos es
importante en la toma de decisiones, pues se considera que es un indi-
cador preciso de la formacién que los nifios y jévenes estdn recibiendo
para su actuacién en la vida, en el presente y en el futuro.

En los ultimos afios, el tema de la gestién escolar ha cobrado una gran
importancia en las agendas publicas de la mayoria de los paises. Y es
que tanto la investigaciéon educativa, como las evaluaciones nacionales
e internacionales, permiten prever que una buena gestién escolar es
condicién fundamental para mejorar los resultados educativos de los
alumnos (Miranda, 2010).

La escuela publica mexicana enfrenta grandes retos, dada la diver-
sidad en la composicién y distribucién de la poblacién, asf como la
diferencia en las oportunidades que se tienen de recibir un servicio
educativo de calidad (Backhoff, y otros, 2007); veamos un ejemplo a
través de un indicador.

De manera natural se tiende a asociar la desigualdad de oportu-
nidades educativas con la desigualdad econémica; el medio rural de
México es en el que se manifiestan los mayores niveles de desigualdad
y donde la situacién de la pobreza es mds aguda. A pesar de haberse
logrado algunos avances en los tdltimos afios, un porcentaje muy alto
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de la poblacién de este sector sigue siendo afectado por la pobreza. En
2006, cerca de 55 por ciento de la poblacién rural (poco mds de 12 mi-
llones de personas) estaban en pobreza de patrimonio. En términos de
cobertura educativa, el sector rural estd rezagado con respecto del resto
del pais. A 2005 la escolaridad promedio, medida en afios, era de 8,9
para el sector urbano y de 5,6 para el sector rural. Ademads, en el medio
rural no se alcanzan en promedio todavia los afios de escolaridad que
el sector urbano ha logrado més de una década antes.

Continuando con el ejemplo, los niveles de escolaridad de las per-
sonas del medio rural son en general inferiores a los del medio urbano.
Segun las cifras del II Conteo de poblacién y vivienda 2005, 72 por
ciento de la poblacién rural o no tiene instruccién o sélo alcanza la pri-
maria como mdximo nivel de escolaridad. En contraste, 55 por ciento
de la poblacién urbana tiene un nivel de instruccién de, al menos, la
secundaria (Ordaz, 2009).

Mientras que préacticamente el 100 por ciento de los nifios que vi-
ven en las ciudades y en zonas urbanas tienen acceso a la educacién
bésica —que incluye 12 afios de escolarizacién (preescolar, primaria
y secundaria)—, en las comunidades rurales y en las indigenas este
indicador puede estar muy por debajo, y estd altamente diferenciado
considerando zonas geogréficas y composicién poblacional.

Condiciones como la descrita antes, llevan a la escuela a asumirse
como promotora de cambio y de transformacién social, lo cual forta-
lece su misién de cara a las nuevas demandas de la sociedad a la que
se debe. También cabe mencionar que éste es s6lo un ejemplo de una
de las muiltiples aristas que presenta el sistema educativo nacional, y
que ilustra en parte el reto al que se enfrentan las escuelas y los actores
educativos.

Una estrategia que puso en marcha el gobierno mexicano, fue la de
impulsar el trabajo de las escuelas que realizaban bien su funcién, y
de apoyar cambios favorables en aquellas que tenfan la intencién de
mejorar, de tal manera que contaran con todo lo necesario para seguir
haciéndolo. Asi fue como surgid, hace poco mas de diez afios, el Pro-
grama Escuelas de Calidad (PEC), como una propuesta de reforma
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de la gestion institucional y escolar, especialmente para superar los
obstdculos que impiden el logro educativo. En él se han involucrado
autoridades educativas de todos los niveles de gobierno (federal, es-
tatal y municipal) y las comunidades escolares, en especial a través de
estrategias de financiamiento, transparencia en el uso de los recursos y
rendicién de cuentas a la sociedad.

Sus acciones han estado orientadas a crear las condiciones necesa-
rias para impartir una educacién publica tendiente a la equidad, no
s6lo en la cobertura, sino dando énfasis a la calidad del servicio edu-
cativo; atender los rezagos en la construccién, mantenimiento y equi-
pamiento de los espacios escolares ptblicos; y coadyuvar a fortalecer
acciones orientadas a transformar la gestién escolar para que todos los
educandos logren aprendizajes significativos para su vida presente y
futura.

Antes se mencioné el patrén existente en la mayorfa de las comu-
nidades rurales, que incluye pobreza y falta de oportunidades de es-
tudio, para dar mayor valor al caso que se presenta posteriormente,
pues el estudio se realiz6é en una escuela rural en condiciones socioe-
conémicas desfavorables, y ha sido a través de diversas acciones de
gestion educativa dentro del PEC —en especial por un liderazgo efi-
caz de parte de su director— que se ha posicionado como una escue-
la de éxito. Veamos a continuacién la propuesta de este Programa
y posteriormente cémo fue aplicado en esta escuela concreta de un
municipio en Aguascalientes.

PROGRAMA ESCUELAS DE CALIDAD (PEC)

En México, el tema de la gestién escolar ha tenido un impulso muy
importante desde el Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la
Educacién Bésica de 1992, y que sigue vigente en la actual Reforma
Educativa, que reconoce a la escuela como el centro del sistema edu-
cativo. Posteriormente se vislumbré la importancia de la planifica-
cién en la escuela, y como antecedente directo surgié un proyecto
de cooperacién mixto México-Espafia denominado «La gestién en la
escuela primaria», cuya herramienta de planeacion fue el Proyecto
Escolar orientado a resolver problemas. Su premisa: la intervencién
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pedagoégica a partir del reconocimiento de un problema principal
ubicado en el &mbito del aula y la ensefianza.

Una vez disefiado y puesto en marcha, el principal objetivo del PEC
ha sido transformar la gestién de la escuela para mejorar la calidad de
la educacién basica; se trata de un proceso de cambio a largo plazo, que
tiene como nticleo el conjunto de practicas de los actores escolares —di-
rectivos, docentes, alumnos, padres de familia, supervisores, asesores
y personal de apoyo—, y busca crear y consolidar distintas formas de
hacer que permitan mejorar la eficacia, eficiencia, equidad, pertinencia
y relevancia de la accién educativa (SEP, 2010).

El PEC define a una escuela de calidad como aquella que asume en
colectivo la responsabilidad por los resultados de aprendizaje de todos
sus alumnos; se compromete con la mejora continua de los procesos y
de los resultados educativos; se constituye en un centro seguro y ttil
a su comunidad que cuenta con infraestructura, equipamiento y tec-
nologia de vanguardia; contribuye con equidad al desarrollo integral
de sus alumnos para que desarrollen las competencias requeridas para
alcanzar una vida plena que les permita una convivencia democratica,
participacion en el trabajo productivo y aprender a lo largo de su vida
(SEP, 2010).

La innovacién que incorporé el PEC en la politica educativa con-
sisti6, precisamente, en centrar su atencién en la escuela y las comuni-
dades que ésta forma para impulsar, desde sus actividades cotidianas,
un modelo de autogestién que contribuya a fortalecer el proceso de
ensefianza-aprendizaje, considerando que es la comunidad educativa
quien decide sus prioridades y puede orientar el presupuesto del que
dispone para alcanzar tales objetivos, es decir, para atender lo que
realmente necesita.

Es necesario ubicar puntualmente en un contexto histérico y social
el surgimiento de este programa; para ello, se retoman algunas ideas
de Cérdenas (2010). Es necesario recordar que el PEC fue disefiado tras
el arribo de un Gobierno emanado de un partido politico diferente al
que habia gobernado nuestro pais por décadas. Este cambio representé
una oportunidad para explorar, en el sistema escolar, herramientas que
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habfan funcionado en otros campos y podrian abrir oportunidades
para incrementar la efectividad escolar.

Asimismo, las condiciones del sistema educativo obligaban a bus-
car intervenciones ambiciosas, con escasas referencias previas y que
en principio acercarfan nuevas soluciones a viejos problemas. Por
ello, y en concordancia con lo intentado en muchos otros paises, se
buscé explorar los efectos que tendria implementar un modelo de
administracién centrada en la escuela, que para el PEC se expresa-
ba como una «reorientacién» de la gestion estatal y federal hacia las
escuelas, la provisién de recursos para el ejercicio directo en éstas,
procurando una mayor participacién social y generando una cultura
de planeacién y evaluacién en las mismas.

Los fundamentos del Programa son los siguientes:

Desde 2003, el PEC impulsa un modelo sustentado en los funda-
mentos de la gestién educativa estratégica y que se explica mediante
tres conceptos claves: reflexién, decisién y liderazgo. Su finalidad es
integrar una nueva forma de entender y conducir la organizacién es-
colar. También se apropia de referencias del movimiento de reforma
educativa denominado «gestién centrada en la escuela» (Murnane,
2006), modelo popular en todo el mundo desde los afios 90, y que
parte de algunos supuestos como los siguientes: facultar a las comu-
nidades escolares en la toma de decisiones, redundard en el planea-
miento de la mejora escolar; la asignacién de facultades favorecerd
la rendicién de cuentas; y el empoderamiento de las escuelas gene-
rard un modelo de planeacién participativa en el que los maestros,
directores y padres de familia asumirdn mayores responsabilidades
respecto de las actividades educativas en beneficio del aprendizaje de
los alumnos (SEP, 2010).

Para lograr su propésito, el PEC ha generado un Modelo de Ges-
tiéon Educativa Estratégica (MGEE), que organiza y da sentido a to-
dos los componentes de la gestién educativa que se ponen en juego
de manera intencionada para la mejora escolar. De acuerdo a este
modelo, la gestién en el campo educativo se ha clasificado, para su
estudio, en tres categorfas de acuerdo con el &mbito de su quehacer
y con los niveles de concrecion en el sistema: institucional, escolar
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y pedagdgica (SEP, 2010). Las principales caracteristicas de la gestién
educativa estratégica, que involucra las categorias anteriores, son:

a) Centralidad en lo pedagdégico.

b) Reconfiguracién, nuevas competencias y profesionalizacién.

c¢) Trabajo en equipo.

d) Apertura al aprendizaje y a la innovacién.

e) Asesoramiento y orientacién para la profesionalizacion.

f) Culturas organizacionales cohesionadas por una visién de futuro.
g) Intervencion sistémica y estratégica.

El MGEE se conformoé en el contexto del sistema educativo nacional,
con base en las tendencias y las recomendaciones del &mbito local e
internacional, con el propésito de apoyar a los centros escolares en la
mejora de la calidad de los servicios que ofrecen y los aprendizajes de
los estudiantes, a partir del desarrollo de las competencias de todos
los actores escolares para la practica de liderazgo, trabajo colaborati-
vo, participacién social responsable, planeacion estratégica, evaluacién
para la mejora continua, como asuntos claves de gestién para enfrentar
los retos globales del siglo XXI, en un marco de corresponsabilidad,
transparencia y rendicién de cuentas (SEP, 2010).

Para la definicién de sus particularidades, el MGEE se integra por
diversos elementos que le dan sentido y soporte; entre ellos se encuen-
tran sus componentes, los cuales se vinculan e interrelacionan, y son
referentes fundamentales para comprender los hallazgos del presente
estudio:

Liderazgo compartido.

Trabajo colaborativo.

Planeacion estratégica.
Participacién social responsable.
Evaluacién para la mejora continua.

Ol > QiD=

El ejercicio de los componentes del PEC y su MGEE ofrece amplias
oportunidades para dialogar, compartir observaciones y preocupacio-
nes, y construir o fortalecer el trabajo colectivo entre actores educa-
tivos. Es también ttil para modificar las formas de ver y entender lo
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que acontece en el hacer cotidiano (SEP, 2010). Cabe mencionar que,
actualmente, se estd generalizando la aplicacién de este modelo a la
totalidad de las escuelas de educacién bésica, y no sélo a las escuelas
que pertenecen al Programa, por lo que ya podemos considerarla como
una politica de influencia nacional, y no s6lo como un programa con-
creto que atiende necesidades especificas. Ante esto, es importante dar
cuenta de lo que ocurre en algunas escuelas que lo han aplicado y han
tenido buenos resultados, para ilustrar los logros que son posibles.

METODO

El propésito de esta investigacion fue dar cuenta de una experiencia
exitosa en la aplicacién del PEC que, como ya sefialamos, es un progra-
ma del gobierno federal que busca la mejora escolar en varias dimen-
siones de un modelo que propone para tal fin; para ello, se eligié una
escuela en el estado de Aguascalientes (centro-occidente de México),
que participa en el Programa desde sus inicios (ciclo escolar 2001-2002)
y que muestra buenos resultados con su aplicacién.

Se realiz6 un estudio de caso, que es un método de investigacién
cualitativa que busca comprender en profundidad la realidad social y
educativa, en el que se hace una descripcién y andlisis detallados de
unidades sociales o entidades educativas tinicas. Es un estudio inten-
sivo de un caso o una situacién con cierta intensidad, visto como un
«sistema acotado», por los Iimites que precisa el objeto de estudio, pero
enmarcado en el contexto global donde se produce (Stake, 2005).

Para el levantamiento de los datos se realizaron varias actividades:
cinco observaciones en la escuela; tres entrevistas con maestros, dos
entrevistas con el director y dos con madres de familia, y se analizaron
los resultados del centro escolar en diferentes evaluaciones naciona-
les y estatales. Llama la atencién que la institucién se localiza en un
ambiente social y econémico desfavorable, en un contexto rural con
situaciones familiares desintegradas, especialmente afectadas por la
migracién de los j6venes y adultos (varones) hacia los Estados Unidos.

El marco desde el cual se analizaron las evidencias fue el de los com-
ponentes del MGEE, que es el insumo bdsico generado por el PEC para
generar el cambio escolar. A partir de ellos, se realizé un analisis de
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contenido de las entrevistas y los registros, identificando ademads de la
presencia y frecuencia de las categorfas analiticas originales, algunas
categorfas emergentes, asi como la intensidad o el énfasis que se ponia
en algunas ideas, lo que brind6 la pauta para la identificacién de los
elementos fundamentales para la mejora de la comunidad educativa y
el éxito de la escuela.

RESULTADOS

Acerca del PEC, los hallazgos de las dos evaluaciones de impacto
realizadas en el afio 2006 por encargo del gobierno federal, y de los
multiples estudios relacionados con el Programa, sugieren que ha lo-
grado efectos positivos en indicadores bésicos: en diversos casos ha
modificado la cultura escolar, generado nuevas dindmicas de coope-
racién entre municipios, entidades federativas y el gobierno central,
ademds de provocar debates sobre la rendicién de cuentas en nuestro
sistema (Cérdenas, 2010).

Desde la perspectiva del PEC, las escuelas son organizaciones que
aprenden y son capaces de revisar los alcances de sus précticas de ges-
tién; por ello, ha buscado establecer criterios y procedimientos que
sirven de guias para orientar las acciones que emprende el colectivo
escolar. La propuesta del PEC considera que si los maestros, directivos,
alumnos y padres de familia forman una auténtica comunidad esco-
lar, ésta tendrd la capacidad de identificar sus necesidades, problemas
y metas realizables orientadas hacia la mejora de calidad del servicio
educativo (Miranda, 2010).

A partir de las observaciones y de las entrevistas realizadas, se presentan
algunos de los resultados obtenidos en este estudio de caso.

Cuando se entra en la escuela Abraham Cruz, la sensacién es que
se ha llegado a un lugar de trabajo, a un lugar con historia, y al mismo
tiempo, a un espacio donde ocurren cosas nuevas. Primero, a uno de
trabajo, porque por donde quiera se observa gente que hace algo y que
en toda su expresién demuestra que sabe lo que debe realizar. Segun-
do, con historia, pues el estilo del edificio y la estructura general de la
escuela hace pensar en décadas de tradicién y en cientos de nifios que
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han pasado por sus aulas y espacios. Tercero, en el que ocurren cosas
nuevas, pues en buena parte de las instalaciones y en la forma de actuar
de las personas, es notable observar que algo importante pasa ahi.

La escuela Abraham Cruz se ubica en la comunidad de Tepezalg,
que es la cabecera del municipio del mismo nombre. Se localiza al norte
del estado de Aguascalientes, a 47 kilémetros del municipio capital, en
los limites con Zacatecas, y es uno de los espacios sociales con mayor
rezago y pobreza, lo que ha llevado a buena parte de su poblacién a
migrar, tanto a otros municipios y ciudades de la regién, como otros
lugares fuera del estado, incluyendo los Estados Unidos.

La eleccién de este centro educativo como experiencia exitosa se de-
bi6 a dos motivos: 1) su permanencia constante en el PEC, pues es una
de las pocas escuelas en el estado que se ha mantenido en el programa
desde 2002 (se habla de sélo tres escuelas, y las otras dos estdn en la
ciudad, en ambientes con buenas condiciones generales), y 2) que a pe-
sar de su situacién marginal ha tenido buenos resultados, pues se ubica
en un ambiente social y econémico desfavorable, en un contexto rural
con muy bajos ingresos econémicos, con pocas posibilidades laborales
y con situaciones familiares un tanto desintegradas, todo ello afectado
especialmente por la migracién ya mencionada.

La escuela cuenta con nueve grupos de 1° a 6° grados, con un pro-
medio de 27 alumnos por grado y un docente por grupo, asi como dos
profesores de inglés, uno de educacién fisica, personal administrativo
(1) y de apoyo (5). Una de las principales fuentes en este estudio fue el
profesor Tomds Diaz, que funge como director de la escuela desde el
afio 2000.

Durante una de las visitas realizadas al centro educativo, la idea
central expresada tanto por el «profe» Tomds (asf es conocido dentro y
fuera de la escuela), como por los maestros entrevistados, es que mu-
cho del trabajo en la direccién y de los propios maestros en sus aulas,
con los padres y en la escuela, durante los casi doce afios que el profe
Tomds lleva en esa funcién y los diez de participar en el PEC, ha
sido el de gestionar la existencia de las condiciones necesarias para
que el aprendizaje de los nifios sea lo central, lo cual es coincidente
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con lo sefialado por el PEC, en cuanto a que las escuelas que partici-
pan asumen en colectivo el compromiso de mejorar los resultados de
aprendizaje de todos sus alumnos (SEP, 2010).

Para ello, hay coincidencia en los testimonios de los actores en-
trevistados (director, maestros y padres de familia) de que el trabajo
se ha basado en un liderazgo efectivo de parte del director y en la
generacion de un ambiente de confianza en el que todos han parti-
cipado y han puesto su «grano de arena», logrando mejoras sustan-
ciales en la infraestructura, la existencia y el ejercicio de procesos de
participacion social (pues antes era practicamente nula), y un fuerte
compromiso de su equipo docente para ensefiar, logrando con ello, ya
desde hace algtin tiempo, la meta que se plante6 al inicio de su ges-
tién: que la escuela Abraham Cruz sea reconocida como una escuela
de calidad.

Un poco de historia.-

La escuela fue construida en 1951 por un gobernador del estado
de Aguascalientes que era nativo de Tepezald; dice la historia que
en un acto deportivo anunci6 esta obra «para su pueblo, pues queria
llevar la educacién a su gente». Asf, se edificé la escuela, siendo una
de las mejores de su tiempo en cuanto a equipamiento, pues incluso
contaba con una planta de luz, asi como por el tamafio y la calidad de
la construccién, pues en el estado sélo existian tres con la infraestruc-
tura que ésta presentaba (las otras dos estaban en el municipio de la
capital). Sin embargo, un dato que llama la atencién es que pese a la
fuerte inversion realizada, la primera generacién que egresé fue de
sélo tres alumnos.

A partir de ese momento, y dadas las condiciones desfavorables
no sélo del municipio sino de la regién, la escuela fue cayendo en
un estatus poco alentador, con muy poco mantenimiento, y en afios
recientes, con muy baja demanda de parte de los padres de familia
para inscribir a sus hijos en ella. Asi, para septiembre del afio 2000
que comenzo su gestion el profe Tomds, la escuela estaba en pésimas
condiciones fisicas: las butacas eran de la época de fundacién de la
escuela (tenfan 50 afios), no habia energfa eléctrica, los pizarrones ya
no servian («nomds patinaba el gis») y faltaban cerca de 300 vidrios.
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En lo académico, habfa indices altos de reprobacién y desercién,
y bajos resultados en el logro académico, con un colectivo docente
desintegrado y participacién social nula (reuniones generales sé6lo con
10 o 15 padres de familia). La poblacién estudiantil era de 196 alumnos
en 6 grupos.

Cabe mencionar que el profe Tomds estuvo como docente en esta
misma escuela de 1995 al afio 2000; durante ese tiempo, se dio cuenta
que las cosas podian, y debfan, ser diferentes. En la entrevista expresa
asf su pensamiento de ese momento: «Si tuviera la oportunidad de ser
director todo esto cambiarfa».

Transformacién a partir del PEC.-

El PEC surgi6 en el ciclo escolar 2001-2002, y una de sus caracte-
risticas era la posibilidad de lograr una inversién hasta por $300,000
pesos; ante ello, el profe Tomds y su colectivo docente vieron una gran
oportunidad de sacar adelante la escuela; durante las entrevistas, y re-
cordando ese momento, tanto el director como uno de los docentes que
permanecen hasta la fecha en la institucién, mencionan que pensaron
que la escuela no serfa seleccionada durante el proceso por las pésimas
condiciones en que se encontraba.

Con gran dnimo, en la escuela comenzaron a trabajar con proyec-
tos en cada uno de los dmbitos, que era lo sefialado por el PEC en ese
momento, y la dindmica institucional comenz6 a cambiar, déndose
un proceso de transformacién gradual. Al inicio, los docentes mostra-
ron indecisién y se debi6 realizar un fuerte trabajo de convencimiento
—entre ellos y de parte del director—, basado en un liderazgo efectivo
y una adecuada gestion, orientados a los objetivos propuestos.

En este sentido, el trabajo del profe Tomds se centr6 en lograr un pro-
yecto conjunto, un sentido de cohesién entre todo el personal, partiendo
del propio ejemplo en cuanto al compromiso con el trabajo en la escuela;
en la segunda entrevista nos comparte una muestra de esto: afirma que
cuando llovia y se hacfan charcos en la escuela, el director era el primero
en ponerse a barrer para eliminar el agua en el patio y la explanada,
y al verlo, tanto el personal de limpieza como los mismos docentes y
alumnos comenzaban a barrer para dejar lo mds seco posible.
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Al preguntarle a los docentes y a las madres de familia qué hace el
profe Tomds, coinciden en que quizd mucho de su compromiso se deba
a su permanencia en la escuela, pues «casi siempre estd ahi y nos atien-
de» (sefiala una madre de familia); dicen que es el primero en llegar,
trata de estar lo mds posible en la institucién durante su jornada labo-
ral, a pesar de las muiltiples actividades de gestién que realiza fuera de
la escuela; y mientras se encuentra ahi, procura atender de forma lo
mds eficiente posible tanto las contingencias que surgen en los gru-
pos, como con los padres de familia que continuamente asisten, y da
seguimiento a las actividades cotidianas de todo el personal.

Con acciones y actitudes como éstas —que conforme a la perspecti-
va del PEC son propias de un liderazgo comprometido, el cual se refle-
ja en un conjunto de précticas de los actores escolares (SEP, 2010)— y
con un colectivo bien dirigido a metas concretas y pertinentes, tanto
para un ambiente adecuado de trabajo como para el aprendizaje, con-
gruentes con la realidad del centro escolar, el director logra mover a la
organizacion, pues «invita» a los demds a ponerse la camiseta, a compro-
meterse, y con ello, la comunidad escolar tiene un sentido de claridad
en el rumbo trazado: el esfuerzo y la constancia de todos lleva al éxito
en las tareas cotidianas y al cumplimiento del deber ser de la escuela.

En el momento actual, y gracias al PEC (mediante los procesos de
cambio que ha generado a través de la exigencia en el cumplimiento
de indicadores), la institucién cuenta con una poblacién cercana a los
300 alumnos distribuidos en 9 grupos, llegando con ello al méximo de
su capacidad. Una maestra comenta: «Ya no podemos aceptar a mas
nifios, aunque los papds se enojen, porque ya no tenemos sillas dénde
sentarlos... y ademds, luego las otras escuelas se van a quedar vacias y
qué van a hacer».

Otro elemento que cuida el PEC es la infraestructura, pues plantea
que una escuela de calidad es aquella que cuenta con equipamiento y
tecnologia de vanguardia; en este sentido, un logro importante que
los docentes y el director le atribuyen al PEC es la sala de cémputo,
la cual se abastecié con equipo reciente y se le dio mantenimiento y
adecuacién, de tal manera que ahora si se le da un uso constante.
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Asimismo, y como parte de los resultados obtenidos gracias a Es-
cuelas de Calidad —pues los docentes reconocen en las entrevistas que
por su inclusién en el Programa se aplican con mayor compromiso a
lograrlo—, se han reducido a un minimo los indicadores de desercién
y reprobacion, y se ha elevado el nivel de logro académico de los alum-
nos (por ejemplo, con mejores resultados en la prueba ENLACE y en
las Olimpiadas del Conocimiento). Asi, el aprendizaje de los alumnos,
a partir del esfuerzo del profe Tomds y el convencimiento que logré en
el colectivo docente, pasé a ser una prioridad en los planes de trabajo y
en las actividades realizadas.

Un aspecto del MGEE, que propone el PEC, es que el ejercicio de
los componentes de este modelo ofrece oportunidades para dialogar y
fortalecer el trabajo colectivo entre los actores educativos; asi, tenemos
que otro ejemplo de gestién y liderazgo pedagdgico es la promocién de
una formacién continua y continua capacitacién del personal docente;
para ello, el director ha facilitado que los profesores asistan a cursos y
diplomados, y sefiala que «la tinica condicién que les pongo, y siempre
los comprometemos [a los maestros], es de que cuando regresen, deben
compartir con todos y aplicar lo que fueron a aprender».

En el caso de los docentes, a medida que se han ido convenciendo
del cambio de actitud y se ha vencido la resistencia al cambio, en un
proceso «incluso doloroso» (entrevista con una docente), las reunio-
nes de Consejo Técnico Escolar ahora son verdaderamente de cardcter
técnico-pedagdgico y no de tipo social, con temas propuestos por ellos
mismos, que les favorecen en su profesionalismo y, de forma central, a
los alumnos en su logro académico. De acuerdo a las palabras de uno
de los docentes: «Los maestros se han convertido en la parte viva de
este proceso y estan totalmente convencidos».

En este sentido, recientemente algunos profesores generaron una
experiencia innovadora para la identificacién de los estilos de aprendi-
zaje en los alumnos y el disefio de una evaluacién diddctica pertinente,
que luego se generaliz6 a toda la escuela; cabe mencionar que de acuer-
do con el informe presentado acerca de esta experiencia, desde hace
siete afios los docentes dejaron de adquirir pruebas comerciales con las
cuales evaluaban a sus alumnos, y ante ello, se propusieron —como
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colectivo docente— generar instrumentos de evaluacién congruentes
y pertinentes a la realidad educativa de sus estudiantes, buscando que
también se reflejara en una planeacién didéctica eficaz, para alcanzar
mejores resultados.

Asi, durante los dltimos ciclos escolares, y de acuerdo a los andlisis
que se fueron realizando en las reuniones de Consejo Técnico, de los di-
versos tipos de instrumentos que se fueron aplicando y de los resultados
de logro académico (que eran muy bajos al compararlos con los resulta-
dos de las evaluaciones externas), se dieron a la tarea de re-estructurar
la estrategia de elaboracién de instrumentos de evaluacién. Debido a
ello, se estableci6 una dindmica diferente donde se lleg6 al acuerdo de
elaborar evaluaciones que se asemejaran a la evaluacién externa.

El resultado de esta decisién fue un enfoque cooperativo de la eva-
luacién en un clima pleno de confianza, en el cual se promovié entre
los docentes la creacién de estrategias internas de evaluacién, adecua-
das a la realidad de los alumnos (sus estilos de aprendizaje), mismas
que permitieran la creacién de instrumentos pertinentes y eficaces, y
provocaran una evaluacién interna mds productiva (relacionada direc-
tamente con las planeaciones diddcticas de los docentes), a partir de
los intereses de la institucién: elevar el nivel de logro académico en las
evaluaciones externas. Y los resultados no se hicieron esperar.

Una evidencia contundente es la siguiente: el puntaje obtenido en la
prueba ENLACE para 5° grado, en la materia de Espafiol, pasé de un
promedio de 535 en 2007 a 695 en 2010, y en el caso de Matematicas, el
salto fue de 517 en 2007 para llegar a 630 en 2010. De igual manera, si
consideramos los resultados en ENLACE de 3° a 6° grado en cuanto al
puntaje ganado en Espafiol y Matematicas, entre los ciclos 2006 y 2010,
va de 122 a 271; ademads, hay que considerar que en todos los grados
hubo ganancias (es decir, en ninguno existié una pérdida o retroceso en
el puntaje promedio).

A medida que fueron cambiando las cosas —y por la presién positi-
va que ejercia el PEC—, fue mayor el compromiso de todos los invo-
lucrados, resultando en dos efectos positivos: un cambio favorable
en todas las dimensiones de la realidad educativa y un beneficioso
impacto social.
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Hacia una participacién activa de la comunidad.-

En torno a la participacién de los padres de familia y la comunidad,
de acuerdo a lo mencionado tanto por los padres de familia como por
el director, el Consejo Escolar ya es una realidad social activa y no sélo
de membresfa (pasiva), generando una escuela incluyente, con una
amplia gama de valores que aportan todos los actores involucrados
(docentes, alumnos, padres de familia, ex alumnos, lideres de la comu-
nidad), lo cual, desde las perspectivas del director y el equipo docente,
fortalece todos los procesos.

Ahora, lo que pasa en Tepezald es que todos quieren tener a sus
hijos en esta escuela, a pesar de que existen otras dos instituciones pt-
blicas en la comunidad. Las reuniones con padres de familia son en la
sala de usos muiltiples y presentan una participacién de 150 a 160 per-
sonas cada vez. Una madre de familia, durante la visita a la escuela, se
expres6 de la siguiente manera:

«Yo no soy de aqui, pero desde que llegué, los comentarios que es-
cucho sobre esta escuela es que es la mejor; incluso, cuando los nifios
van a ingresar por primera vez, es muy peleado el lugar, es mucho muy
peleado. Uno como mamd tiene que andar atrds del maestro [Tomads]
para ver cémo va a estar [el proceso] para que nos toque lugar, porque
es mucho muy peleado para estar en esta escuela».

El profe Tomds comenta que cuando él era profesor y de recién
llegado a la direccién, la participacién de las madres en las reuniones
era muy pobre, con sélo 10 o 15 personas, y entre ellas habfa muchas
discusiones y pocos acuerdos. Se puso la meta, junto con los docentes,
de que asistiera alguien de la familia por cada alumno de la escuela,
y parece que lo han logrado; incluso sefialan que ahora las reuniones
deben ser en la explanada porque la sala de usos mudiltiples resulta
insuficiente.

El proceso que se llevé a cabo fue en dos sentidos: desde la pers-
pectiva de un liderazgo compartido y una invitacién personalizada
de parte del director; respecto del liderazgo, la 16gica de las reunio-
nes cambi6 de ser vertical y excluyente, a ser horizontal e inclusiva; de
ser meramente informativa y sélo con algunos representantes de cada
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grupo, a una en la cual todos pudieran dar su opinién y en la que se
privilegiara la diversidad, el andlisis de las propuestas y la eleccién
de las mejores opciones, todo con base en el didlogo y el respeto. El
profe Tomds reconoce que esto no es facil, y que no siempre da gusto
a todos, pero que es la tinica forma de que participen y se genere un
sentimiento de «vamos a hacerlo por nuestra escuela».

Una estrategia que emple6 el director, y que trascendi6 a los do-
centes, fue hacer invitaciones verbales personalizadas, en las cuales,
el conocimiento de la comunidad y de quienes viven en ella fue fun-
damental. Asi, los padres de familia comentan que no sélo les envia-
ban el citatorio para las reuniones, sino que iban a platicar con ellos
a su casa (los docentes o el director), y de no encontrarlos, les hacfan
llegar con conocidos y vecinos la noticia de que sin ellos no estarfan
completos, de que ahora las cosas eran de «todos o ninguno». Esto,
aunado a la toma de opiniones y el consenso, gener6 una sinergia po-
sitiva y una actitud favorable hacia la escuela y lo que en ella se hace,
de tal manera que ahora todos participan, y quienes no pueden hacer-
lo por cuestiones laborales u otros motivos, de todos modos buscan
estar informados y participar.

Otro de los elementos importantes de la participacién social en
esta escuela, que se vincula con el liderazgo del director, radica en el
compromiso de algunos lideres de la comunidad, entre ellos de varios
politicos y servidores ptiblicos pertenecientes al ayuntamiento en tur-
no. El profe Tomds comenta que, independientemente de la adscrip-
cién partidista de quien se encuentra dirigiendo el municipio, una
habilidad que tiene es la de ser buen negociador, y por ello, ha podido
mediar entre diferentes personas quienes tienen influencia tanto en la
comunidad como en la administracién de los recursos, y con ello ha
logrado apoyos importantes para la escuela.

Como ejemplo menciona la primera participacién en el PEC, para
la cual era necesario reunir una cantidad de dinero, la cual se fue
sumando con diferentes aportaciones del presidente municipal, un
diputado, y el presidente del consejo estatal de participacién social; y
una vez lograda esa parte, con las aportaciones de dinero de los pa-
dres de familia, a quienes se les indic6 que, si otras personas habifan
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hecho aportaciones a la escuela, era importante que ellos que tenfan a
sus hijos ahi, participaran con lo que pudieran para alcanzar la meta.
Y el objetivo se alcanzé, pues se reunié la cantidad requerida y la
escuela pudo participar en esa convocatoria del PEC.

Ahora se dice que nadie le puede negar nada al profe Tomds por-
que sabe cémo pedirlo, porque presenta evidencias contundentes
del trabajo realizado y porque sabe comprometer a las personas con
lo que la escuela requiere. Ademds, una vez conseguida la meta pro-
puesta, hace participes a todos del éxito alcanzado y les invita a
ver lo que se ha logrado, tanto en actos civicos como de manera
personal, de tal forma que ahora, en la escuela, tanto alumnos como
docentes estdn acostumbrados a la presencia de personas que van a
observarlos para saber qué estdn haciendo.

Un ejemplo de mejora en la infraestructura: el desayunador.-

Uno de los aspectos mds visibles en esta escuela es el buen esta-
do general de sus instalaciones; a pesar de contar con una estructura
algo anticuada (con 60 afios desde su construccién), tiene un buen
mantenimiento y estd muy limpia.

A partir de la participaciéon de la escuela en el PEC, y aprove-
chando los recursos de que pudieron disponer, la infraestructura
mejoré considerablemente. Con el primer apoyo se pint6 toda la es-
cuela, se cambiaron todos los vidrios, se arreglaron todos los piza-
rrones y se colocaron pintarrones; ademads, se construyé la sala de
usos multiples.

Ahora todos los salones tienen sillas y mesas buenas; se crearon
dreas verdes donde antes habia «pura tierra»; se colocé un asta ban-
dera en el patio cfvico; se dispusieron gradas y sombras, y la totalidad
de las instalaciones estd bien pintada. En palabras del director y de
los docentes, ahora «las condiciones son 6ptimas para el desarrollo de
nuestros eventos». .

Cuando los padres de familia y la comunidad escolar advirtieron
que lo que pretendian el director y los maestros se hacfa realidad, em-
pezd a generarse un impacto de compromiso compartido. Afirmaban
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en las entrevistas: «si ellos [PEC, director, docentes] estdn dando,
no es posible que nosotros nos quedemos en nada y continuemos
haciendo lo mismo». A partir de ahi, surgi6 el cambio.

El profe Tomds sintetiza este principio de la siguiente manera: «Ne-
cesitamos generar un ambiente agradable, que se pueda establecer
un lugar donde se pueda aprender de manera arménica, para poder
sentirnos a gusto. Asi, si generamos condiciones 6ptimas para un
buen desempefio y el nifio viene con ganas de venir a la escuela, el
maestro viene con esa actitud positiva de venir y trabajar, las cosas
cambian y pronto vamos a ver [mejoras] en el rendimiento académico
y lo vamos a reflejar en los resultados».

En este proceso, reconocen todos (director, docentes y padres en-
trevistados) que la optimizacién de los recursos y la rendicién de
cuentas son indispensables, porque un ejercicio digno y el trabajo
mismo generan un ambiente de confianza, y por tanto, un compro-
miso compartido. En México, el ambiente de corrupcién presente en
todos los niveles, no permite el crecimiento de las diversas comuni-
dades, incluso las educativas; por ello, estos actores educativos reco-
nocen que la transparencia en el empleo de los recursos, fue una de
las bases para que el trabajo se fuera realizando en un ambiente de
confianza y optimismo.

Un ejemplo concreto acerca de la necesidad de contar con las con-
diciones materiales necesarias, es la habilitacién de un espacio en la
escuela a manera de desayunador, en el que las madres de familia
pueden llevar el almuerzo a sus hijos de una manera adecuada.

En buena parte de las escuelas del Estado —sean de turno matuti-
no o vespertino—, durante el recreo, los nifios toman algtin alimento
que les es llevado por las mamads y que les entregan a través de las
mallas perimetrales de los centros escolares o por la puerta de acce-
so. En este caso, la idea del desayunador consistia en un espacio en
donde se colocaron mesas y bancas de cemento en una zona de la
institucion que cuenta con muchos drboles y con acceso libre para las
madres de familia, durante el recreo. Este acceso es vigilado por uno
de los profesores, quien hace guardia durante el recreo.

94 REVISTA PANAMERICANA DE PEDAGOGIA n. 21 (2014): 75-99.

SABERES Y QUEHACERES DEL PEDAGOGO




LIDERAZGO EFICAZ PARA LA MEJORA ESCOLAR. UN ESTUDIO DE CASO
DEL PROGRAMA ESCUELAS DE CALIDAD EN EL CENTRO DE MEXICO

Durante las observaciones pudimos ver que, en cuanto al funcio-
namiento, nifios y mamds saben que ese espacio tiene una finalidad y
hacen uso respetuoso del mismo, no traspasando sus limites o dejando
basura en él. Esta accién ha generado un espacio adecuado donde es
posible la interaccién entre madres e hijos para consumir alimentos a
mitad de la jornada respetando, en este sentido, las costumbres de la
comunidad.

Los resultados indican la gran importancia del liderazgo ejercido
en la institucién, a través de su director, el profesor Tomds. A partir
de lo que el PEC promueve y genera, apuntal6é una forma de trabajo
colaborativo entre el personal, una mayor participacién social en las
actividades de la escuela (especialmente con las madres de familia),
una mejora sustancial en la infraestructura y un avance esencial en el
logro de los estudiantes.

CONCLUSIONES

Durante el trabajo de campo realizado, mientras se elaboraba el
andlisis de la informacién recolectada y conforme a los hallazgos
presentados, se pudo reconocer que una figura clave en el funciona-
miento de esta escuela es el director. Las evidencias muestran que el
ejercicio de la funcién directiva es de cardcter integral y representa
una tarea compleja que requiere del apoyo de la comunidad escolar,
para lograr tanto las metas institucionales como el éxito académico de
los estudiantes. No se limita tinicamente al cumplimiento de las ta-
reas administrativas, sino que se manifiesta en varios niveles de con-
crecién en el sistema: institucional, escolar y pedagdgica (SEP, 2010),
pues también se enfoca en solventar las necesidades pedagdgicas de
los alumnos, promover la formacién continua de los docentes, hacer
participe a la comunidad escolar de las decisiones, y dar seguimiento
a las actividades educativas de los alumnos y profesores, entre otras
acciones (Aguilera, 2011).

Al cuestionar al profe Tomds qué ha aportado el PEC a su escuela,
responde que lo ha hecho de dos maneras: en lo econémico, ha redi-
tuado directamente en la infraestructura y las condiciones materia-
les necesarias, y esto ha sido la base de la transformacién escolar; y
ofreciendo una forma procesual de ver y hacer las cosas, en la cual
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todos los actores estdn involucrados, en donde todos estan relaciona-
dos mediante un trabajo colaborativo y son co-responsables de lo que
pasa, buenos o malos resultados, y en donde todos saben lo que hacen
los demas. Asi, ha impactado la parte formativa del proceso escolar (de
docentes y alumnos) y ha marcado un rumbo claro y bien definido.

Por lo que se puede observar en el centro educativo, un factor indis-
pensable y de gran peso, es el compromiso generado por el director y el
equipo docente, quienes en su mayorfa viven en la misma comunidad
y se han convertido en «buenos profetas en su propia tierra»; incluso el
profe Tomés ha pasado buena parte de su vida en esta escuela, pues ha
vivido 24 afios en la misma (seis afios como estudiante de primaria, dos
afios como estudiante de secundaria que en ese momento compartia
las mismas instalaciones, cinco afios como profesor y once afios como
director).

La forma de trabajo instaurado en la escuela Abraham Cruz es la del
«placer y la norma», es decir, en la que sea evidente el gusto por hacer
las cosas y tomar conciencia de la responsabilidad que conlleva la labor
que cada uno realiza. El profe Tomds describe asi el compromiso que se
genera con este sistema de trabajo:

«Tt maestro, ti alumno, td padre de familia, ven... porque eres el
mejor maestro, el mejor alumno, el mejor padre de familia y vienes a
la mejor escuela y tienes al mejor director... ven con gusto y con res-
ponsabilidad a hacer tu trabajo porque vida solamente tenemos una.
Y cuando hay una transgresion, se aplica la norma, porque la norma
es tajante y se debe aplicar sin miramientos; pero es mejor trabajar por
gusto y por placer».

El director de esta escuela considera que si el PEC ha dado resulta-
dos en este centro escolar, y si todos «nos ponemos las pilas», al estilo
de un liderazgo distribuido (Murillo, 2006), el programa deberd fun-
cionar en todas las escuelas. Y concluye: «Mientras el PEC exista y los
padres de familia y nosotros queramos, vamos a seguir avanzando».

Los resultados arrojados por el PEC en sus diez afios de aplicacién
en esta escuela manifiestan la importancia que tiene la mejora de la
infraestructura y el equipamiento escolar, y el papel trascendental que
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juegan los colectivos escolares, junto con la participacién social, para
impulsar la autogestién, actuar de acuerdo con las condiciones internas
y las caracteristicas de su entorno, e impulsar proyectos de transfor-
macién escolar que se reflejen en la mejora continua de los resultados
educativos de los alumnos (Miranda, 2010).

Considerando que el PEC ha sido parte de una politica federal, y
parafraseando a Cdrdenas (2010) en la evaluacién que hace del mis-
mo, consideramos que la mejor manera de aumentar sus resultados
no serd solamente resaltando sus logros, sino realizando en todos
los niveles de gobierno y de toma de decisiones lo que el propio
Programa pide a las escuelas: reflexionar, planear e implementar los
proyectos de mejora que sean necesarios.

En la mayoria de las politicas estatales para la educacién se re-
quieren afios para evidenciar su impacto real en el funcionamiento
de los centros escolares; en este caso, era importante dar cuenta de
una experiencia exitosa de una escuela incorporada al PEC, pues con
ella se evidencian las formas concretas en que un programa guber-
namental genera cambios reales en las escuelas, aunque se reconoce
que esto serd asf gracias al esfuerzo de sus actores y la visién clara y
bien enfocada de un lider con perspectiva de éxito. Los programas y
propuestas, tanto oficiales como de los académicos e investigadores,
siempre serdn aplicados por los actores educativos, quienes tienen
cara y nombre concretos. Si logramos que sus motivaciones coin-
cidan con lo que sefialan los programas, habremos dado un paso
importante en la concrecién exitosa de los mismos. H
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