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INTRODUCCION

En el Grupo SM trabajamos por la educacién. En esta tarea recono-
cemos que los profesores son los agentes clave para la viabilidad del pro-
yecto educativo y que el liderazgo del director es indispensable para
ponerlo en marcha y conducirlo.

Nos interesa brindar las herramientas y la atencién integral que los
directivos, profesores y escuelas necesitan para enriquecer y mejorar las
oportunidades de aprendizaje que ofrecen a sus alumnos.

Para ello disefiamos el Programa Integral SM de Atencién Educativa
(PRISMA), dirigido a directivos, profesores, alumnos, centros educati-
vos particulares y publicos de educacién bésica y media superior, me-
diante el cual ofrecemos:

* avanzados servicios de evaluacién de centros educativos, directores,
profesores y alumnos;

* asesoramiento y acompafiamiento a centros escolares, asi como
* formacién y desarrollo profesional de la mas alta calidad.

En PRISMA convergen la experiencia, los recursos y el respaldo

institucional de tres organizaciones:

* Ediciones SM: aporta recursos bibliograficos y materiales didacticos
de alta calidad que cuentan con el reconocimiento de la comunidad
educativa.



* IDEA: presta servicios de evaluacién e investigacién aplicada, con
el apoyo de reconocidos expertos nacionales e internacionales.

* Fundacién SM: patrocina estudios, organiza actividades para la
formacién y el desarrollo profesional y otorga becas para apoyar
a centros escolares y a profesores que lo requieran.

El 2° Seminario Internacional de Educacién Integral “La funcién
directiva para la calidad educativa” forma parte de las acciones que
PRISMA impulsa para apoyar el desarrollo profesional de directivos.
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PRESENTACION

El objetivo central del 2° Seminario Internacional de Educacién Integral
tue abrir un espacio de reflexién y didlogo para reconocer el sentido, los
avances y retos de la funcién directiva en nuestros centros educativos de
hoy, con el fin de promover y generar condiciones de cambio en las es-
cuelas, para ofrecer asi una educacién de calidad a los nifios y jévenes de
México.

Directores de escuelas particulares y puablicas de todo el pais
aceptaron nuestra invitacién a dialogar en este espacio. Contamos,
entre ellos, con la participacién de un grupo considerable de directo-
res de escuelas del estado de Veracruz, quienes participan en el pro-
yecto de liderazgo escolar y nuevas herramientas para el aprendizaje
SLANT (por sus siglas en inglés), el cual es uno de los temas tratados
en el seminario.

Agradecemos, ademds, la participacion de autoridades educativas
de los estados de Guanajuato, Sinaloa, Sonora, Tlaxcala, Yucatin y del
Estado de México, por lo que nos congratula, igualmente, contar con la
colaboracién de quienes estin a la cabeza de la toma de decisiones en
la tarea educativa.

Valoramos el esfuerzo de los especialistas de distintas universidades,
centros de investigacién y organizaciones, interesados en el tema central
que analizamos durante el encuentro. Principalmente, nos complace el
apoyo entusiasta de los especialistas invitados: Gustavo laies y Maria
José Fernindez, de Argentina y Espafa, respectivamente; asi como la
colaboracién de expertos en los diversos enfoques de la funcién directiva



(gestion escolar, evaluacion educativa, prictica pedagdgica, estindares,
convivencia escolar y profesionalizacidn, entre otros).

Al convocar a este seminario, estamos plenamente conscientes de la
importancia del director escolar en el éxito del proyecto educativo y, en
consecuencia, en el aprendizaje de los alumnos.

Para el Grupo SM el proyecto educativo implica asumir la respon-
sabilidad del proceso de ensefianza y aprendizaje, asi como la de acoger
a un nifio y acompaiiarlo en el desarrollo de las diversas etapas de su
crecimiento. Educar significa intervenir positivamente para ayudar a
otros a crecer.

Trabajar para la educacién nos permite participar directamente en
la labor apasionante y comprometida de caminar al lado de los nifios
y jévenes en su proceso de descubrimiento del mundo, de si mismos y de
los otros, con la intencién firme de contribuir al desarrollo de sus capaci-
dades, en su busqueda de la dignidad y felicidad a la que aspira todo ser
humano.

Deseamos conformar un modelo de persona abierta al encuentroy a
una sociedad plural, conocedora de la historia, con sentido critico
y conciencia moral; comprometida con la justicia y los derechos huma-
nos, y con su sociedad; una persona que viva, desarrolle e integre sus
emociones; esperanzada, libre y responsable.

11






CALIDAD EDUCATIVA EN EL SIGLO XXI

Gustavo laies*

INTRODUCCION

Para definir calidad educativa, antes se debe precisar qué se entiende por
calidad, en términos conceptuales. El diccionario de la Real Academia
Espanola la define como: “Propiedad o conjunto de propiedades inhe-
rentes a una cosa que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que
los restantes de su especie”. ! Es decir, entendemos que una cosa tiene
mejor calidad que otra cuando sus caracteristicas nos permiten diferen-
ciarlay pensar que es mejor o peor que aquella.

Pero hablar de calidad en el mundo educativo es mis complejo; no
podemos dar por hecho que un tipo de educacién es de mejor calidad
que otro, sin antes definir qué aspectos han de compararse.

En el debate de la calidad educativa, es necesario revisar algunos
aspectos que ayuden a definir este concepto. Si ponemos el eje en la
eficacia, podriamos decir que determinada forma de educar es de buena
calidad si cumple la mayoria de objetivos que se propone. En esta l6gica
estin fundados algunos modelos tradicionales de evaluacién, segin los
cuales se establece, por ejemplo, que si los chicos obtienen mayor nimero
de respuestas correctas en Lengua y Matematicas estin recibiendo
mejor educacién.

* Director de la Fundacion Centro de Estudios en Politicas Publicas (CEPP), Chile.
' Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espariola, 22a edicion.
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Sin embargo, podriamos plantear que el cumplimiento de tales ob-
jetivos estd relacionado con los recursos disponibles para ello, por lo que
algunas escuelas cuentan con mejores condiciones que otras para alcan-
zarlos. En condiciones desfavorables no podemos alcanzar los mismos
objetivos que aquellas escuelas con mayores recursos, al menos no en el
mismo tiempo ni con las mismas estrategias. Una escuela de calidad es
aquella que agrega valor a todas sus actividades y logra que los alumnos
superen la situacién inicial en que se encuentran.

Por lo anterior, se podria afirmar que la calidad tiene mas que ver
con el valor agregado que otorga un tipo determinado de educacidn, es
decir, con lo que aporta a los alumnos. Hay escuelas que trabajan en
condiciones adversas y no obstante logran resultados de calidad educa-
tiva muy interesantes; mientras que otras en mejor situacién alcanzan
los mismos resultados en las evaluaciones. Asi, podriamos decir que las
ultimas agregan poco, considerando la situacién inicial de los alumnos.
Esto se advierte, por ejemplo, en escuelas donde la mayoria de los estu-
diantes es de condicién socioeconémica alta, y la institucién escolar
mantiene dicha condicién sin agregar valor.

Por ejemplo, en el caso argentino, al comparar los resultados de las
pruebas de escuelas privadas y estatales, las diferencias son muy impor-
tantes, pero al controlar la variable “nivel socioeconémico de los alum-
nos”, los resultados son similares, es decir, las instituciones de gestién
privada no resultan ser mds eficientes ni de mejor calidad que las publicas.
Esto destruye el mito segin el cual mandar a los chicos a escuelas de
gestién privada ofrece mejores resultados que inscribirlos en las escue-
las de gestién estatal.

Para concluir esta aproximacién a la idea de calidad educativa, ex-
pongo una tercera definicién relativa al contexto. Esta se relaciona con la
pertinencia de la educacién que reciben los alumnos respecto al mundo
en que viven. Al parecer, esta es una clave que nos permitiria formular
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una definicién tedrica o al menos conocer sus componentes. El siguien-
te ejemplo nos ayudard a ilustrar dicha definicién.

A principios del afio 2000, cuando ocupaba el cargo de subsecretario
de Educacién en Argentina, llegé un equipo del Ministerio de Educa-
cién de Japén, del Departamento de Ensefianza de Matematicas, para
evaluar la imparticién de esta materia en nuestro pais. Permanecieron
40 dias durante los cuales visitaron escuelas de distintas provincias, y al
final dieron a conocer los resultados de su evaluacién.

Durante la presentacién de su informe, el director de la misién
anuncié que deseaba destacar algunos aspectos de las escuelas argenti-
nas que habian llamado mucho su atencién.

El primero fue el hecho de que siempre que un chico hacia una pre-
gunta el maestro le contestaba. Me resulté extrafio el comentario pues
no podia imaginar otra situacién.

El segundo aspecto que llamé su atencién fue que los chicos argen-
tinos se rien en las aulas, ya que en Japdén es muy raro ver una situacién
semejante.

La tercera observacién fue que los chicos son muy rdpidos para bus-
car “salidas alternativas” y atajos, pero luego se quedan transitando por
dichos canales, sin retornar a los ordinarios. Pongo un ejemplo: a los
alumnos se les dificulta sumar ndmeros fraccionarios de distinto deno-
minador y han descubierto que pueden resolverlo si convierten las frac-
ciones en nimeros decimales con una calculadora. Esta “salida alterna-
tiva” la aplicaban los alumnos de sexto de primaria, asi como los de
segundo y ultimo afio de secundaria. Los chicos se acostumbraban a
este “truco” y no volvian al camino ordinario, es decir, no procuraban
entender cdmo se busca el denominador comin cuando se encuentran
con fracciones con denominador distinto.

Cuando el funcionario japonés terminé su presentacién, me acer-
qué y le pregunté por qué le habia interesado tanto el hecho de que

15
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cuando un chico argentino hace una pregunta el maestro le contesta
siempre y como sucede en Japon.

Me dijo que en su pais el maestro no siempre contesta, sino que
primero evalda el mérito de la pregunta y del alumno. Si este perma-
neci6 distraido durante toda la clase o pregunta porque no estudis, el
maestro no le responde, pues de lo contrario el mensaje seria que es lo
mismo hacer el esfuerzo que no hacerlo.

En otros casos, puede no contestar porque considera que es bueno
que el chico se quede con la duda, es decir, para propiciar que el alumno
piense y reflexione. “Ustedes contestan demasiado rapido”, me dijo.

Y, en tercer lugar, puede suceder que los maestros no quieran contes-
tar, en cuyo caso, los alumnos deben comprender que tienen derechos
diferentes a los del profesor.

Ademis, coment6 que en Japén un aula retne, por lo general, de 40
a 50 alumnos, es muy silenciosa, tranquila y cuenta con una tarima ele-
vada para que el profesor hable desde alli. Jamas podria imaginar una
escuela con estas caracteristicas en Argentina ni en pricticamente nin-
gun pais de América Latina. En este sentido vuelvo a la definicién de
calidad, que debe ser pensada siempre en un contexto social y cultural
especifico.

Concepciones en torno a la educacién

y la calidad

Los aprendizajes y el contexto de la enserianza

En el ano 2004, participé con la Fundacién cepp en un trabajo con
directores de las dreas de recursos humanos de compaiias lideres de
América Latina?, a quienes preguntamos qué buscaban en los nuevos

2 Documento "Relaciones entre sistema educativo y mercado laboral: la perspectiva de los responsables de
RRHH de las grandes corporaciones”, en www.fundacioncepp.org.ar
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empleados. En general, sus respuestas no tenian nada que ver con lo
técnico; estaban mds dirigidas hacia ciertos perfiles actitudinales
o lo que podriamos llamar “competencias personales™ buenas personas,
sinceras, con ganas de trabajar, dispuestas a trabajar en equipo y a re-
lacionarse con otros, etc. Uno de ellos dio un ejemplo: “Hace 25
afios, cuando buscibamos un ingeniero, podiamos elegir un sefior
con conocimientos técnicos adecuados, pero con dificultades para
vincularse con sus compaferos, con problemas para adaptarse a nue-
vas situaciones y escenarios cambiantes”. Uno de los directores expli-
c6 que, hoy, no hay una sola tarea en las compaiiias, en la que una
persona pueda trabajar si tiene dificultades para comunicarse y adap-
tarse a nuevas situaciones. Todos deben sentarse con otros a discutir
problemas nuevos y diversos.

Esto nos hizo pensar en el concepto de calidad, que no debe enten-
derse como la cantidad de contenidos aprendidos, como sucede, por
ejemplo, en la prueba ENLACE, Simce o en el ONE en Argentina. Acep-
temos que los indicadores de las evaluaciones dicen mds que la cantidad
de respuestas correctas: que en una escuela donde los alumnos aprenden
también suceden otras cosas interesantes, como la motivacién, el trabajo
en equipo, el compromiso de los docentes, etcétera.

Por eso, la calidad debe concebirse en un d4mbito bastante mas am-
plio que el trabajo con los contenidos curriculares. Cuando se piensa en
c6mo mejorar la calidad, es preciso tener en cuenta las demds tareas que
se deben hacer en la escuela. Muchas veces se critican las evaluaciones,
afirmando que sélo miden nimeros muy puntuales. Concuerdo en parte
con esta critica, pues si todo lo que venimos diciendo y discutiendo es
cierto, también deberiamos reconocer que el aprendizaje es el producto
de otras decisiones y acciones.

Pensemos en qué habriamos contestado hace 10, 15 o 20 afios a la
pregunta: ;para qué educamos a los chicos?

17
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Quizd habriamos respondido: queremos garantizarles el futuro
para que:
* puedan formar una familia,
* sean buenos padres y madres,
* se formen como adultos y ciudadanos responsables,
* desarrollen una profesion,
* se conviertan en personas libres y felices.

Presento y subrayo estas ideas pues pareceria que entraron en crisis
y que, en el mundo cambiante de hoy, ya no son lo que eran. En los ulti-
mos 40 o 50 afos, nuestra sociedad se volvié “el imperio de la libertad”.
Esta se convirti6 en un valor central, mucho mds importante que la so-
lidaridad, el esfuerzo y el respeto. Sentimos que tenemos la libertad de
“cambiar todo” y después “volver atris”; que podemos transformar el
tipo de familia, el empleo, el lugar donde queremos vivir, el sexo, nues-
tro cuerpo, etcétera.

Y como sefiala Attali, la libertad conlleva una situacién de mucha
precariedad, pues si todos podemos elegir, cambiar, volver atris, todo se
hace menos estable, mds precario, menos previsible. Si un individuo pue-
de vivir en un lugar y de repente irse, si tiene 50 afios pero decide tener el
cuerpo de alguien de 30, si puede cambiar de profesién en cualquier mo-
mento, quizd sea mucho mds libre pero representard un problema para los
demds, quienes no podrdn prever sus decisiones. Es asi como la sociedad
se vuelve mds precaria, no solo en nuestros empleos y profesiones, sino
también en nuestras familias y posesiones. Nadie se imagina vivir més de
un par de afios con el mismo teléfono, reloj, automévil, etcétera.

Por ultimo, Attali afirma que no es ficil vivir en una sociedad con
tanto presente y tan poco futuro, porque cada vez es mas dificil predecir
lo que ocurrird dentro de 10 o 20 afos. En este sentido la vida se hace
muy compleja e incierta.
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Concepto de familia

Es evidente que la idea tradicional de familia también ha entrado en una
crisis. Recordemos los libros de texto de hace 20 afios que mostraban a la
mama tejiendo, al papa leyendo el periédico y a los chicos jugando, con
el propésito de representar la imagen de la familia tipica de la época.

Si recorremos América Latina, encontraremos cada vez menos fa-
milias con dichas caracteristicas. Por ejemplo, en el sistema educativo
de la ciudad de Buenos Aires, solo 40% de los chicos vive con su mama
y su papd originales; es decir, la minorfa. Con independencia de nuestra
valoracién, es un hecho que las parejas actuales son menos estables. Nos
hemos enfrentado a la ineludible discusién de si en efecto era mejor para
los chicos que los papds no se separaran y que la familia se mantuviera
integrada, aunque sus vinculos estuvieran deteriorados. Hay quienes
afirmarian que eso era preferible a cualquier costo. Segun plantea Attali,
nos encontramos en un momento de fuerte incertidumbre, porque este
modelo de familia perdié estabilidad en el momento en que sus inte-
grantes ganaron mds libertad.

En el ano 1996, cuando era director de una escuela primaria, entré a
un aula de segundo grado en el momento en que la maestra impartia el
tema de la familia. De los chicos que estaban sentados en el aula, mas
de la mitad no vivia con su mama y su pap4 originales. La maestra hacia
esfuerzos enormes intentando escuchar las hipétesis de sus alumnos al
respecto. En un momento, la discusién se centré en la necesidad de los
estudiantes de diferenciar el significado de las palabras novio y amigo.
En Argentina, ser un amigo o amiga de mamad o de papd significa tener
menos estabilidad en la relacién. Los chicos querian prever cuinto y
c6mo los implicaba esta situacién. Es decir, si aquella persona solo iba
una o dos veces a su casa, significaba que se trataba de un amigo, y por
tanto no era tan importante. Por el contrario, si descubrian que esa per-
sona se instalaba por un tiempo, con mayor estabilidad, entonces
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comprendian que debian adaptarse, pues en adelante habrian de convivir
con él o ella.

La discusién era muy interesante pues casi todos tenfan experien-
cias que contar e intentaban encontrar una respuesta que les permitiera
pensar su vida. Lo que me llamé la atencién fue la carga emotiva de la
conversacion. A los alumnos les interesaba saber si aquella persona re-
presentaria algo significativo en su vida o solo la verian una o dos veces.
Lo interesante es que los chicos asumian que debian construir nuevos
conceptos que les permitieran pensar su mundo, entender la realidad y
ganar certidumbre.

Por mi parte, recordaba que en la primaria nos habiamos adaptado
a los primeros chicos cuyos padres se habian separado, la minoria en ese
momento. Lo cierto es que hoy es mucho mis dificil definir a la familia
que hace 20 afios. De hecho, gran parte de los educadores, autores y
editores de libros de texto nos vemos ante este problema cuando traba-
jamos este tema. Para resolverlo hemos terminado por definirla como
“cualquier grupo en que los adultos cuidan a los menores”.

Mis alld de un debate de fondo sobre dicho tema, lo que parece claro
es que la idea de que educamos a los chicos para formar una familia ya
no contiene las certidumbres del pasado.

Concepto de padre y madre

Otra cuestién que entré en fuerte crisis es el concepto de buen padre y
buena madre. Hace algunos afios parecia una idea clara que no requeria
discusién. No nos preguntibamos, por ejemplo, si estaba en funcién del
vinculo con el chico o bien con el modelo de desarrollo personal o con el
profesional.

En los dltimos afios hemos empezado a reflexionar acerca de la rela-
cién entre un buen padre y una persona que logra desarrollarse en los 4m-
bitos personal y profesional. ;Cual es el renunciamiento que esto entrafia?
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Hace 20, 30, 40 afios estaba claro que el ser un buen padre conllevaba
renunciar a muchos proyectos o desarrollos personales y dedicarse a los
hijos, en particular para las mujeres. Probablemente hace 40 afios, una
mama que se dedicaba a crecer en su profesién y a desarrollarse como
persona era cuestionada y se ponia en discusién la calidad de su papel
como madre. Hoy entendemos que el desarrollo personal o profesional
puede mejorar el desempefio de los padres. Esta idea acerca de que el
desarrollo personal puede superarse no significa que dicha condicién no
implique un renunciamiento. Ser padre o madre requiere aceptar algin
tipo de limite o la inclusién de nuevos actores en el proyecto personal,
por tanto, nuevas prioridades en la vida.

Mis alld de resolver tal cuestién, parece claro que este concepto no
estd tan consensuado como en el pasado.

Al mismo tiempo, nos preguntamos si ser buen padre significa ser
duro y dominante o, por el contrario, flexible y permisivo. También nos
preguntamos si es quien provee y garantiza la economia de la casa, pues
lo cierto es que, en las actuales economias complicadas, los padres no
siempre pueden garantizar estabilidad econémica a su familia, lo cual
les genera la sensacién de que no cumplen con su cometido.

Sabemos de una vieja costumbre judia consistente en que si moria
una mujer joven con hijos pequefios y tenia una hermana soltera, esta de-
bia casarse con el viudo. Es claro que la prioridad eran los hijos, mds alla
del renunciamiento que esto significara para los adultos. Una joven de
veintitantos afos debia casarse aunque no estuviera enamorada de su fu-
turo marido, pues asumia que los hijos de su hermana necesitaban quien
los cuidara, y eso estaba por encima de su derecho a decidir sobre su vida.

Ahora bien, ¢una mujer debe renunciar a sus prioridades personales
para ser una buena mamd? El problema estriba en hallar el equilibrio
entre ser madre, desarrollarse en lo personal y profesional, y asumir la
responsabilidad de los hijos.

21
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En la actualidad es muy dificil que alguna persona acepte un re-
nunciamiento semejante, y quizd sea lo mejor. Al menos, merece una
reflexién si es justo que un padre o una madre se someta a semejante sa-
crificio. Este caso nos permite tomar conciencia del cambio que se ha
operado en las ultimas décadas en cuanto a lo que entendemos por una
buena mama o un buen papa.

Adultez y ciudadanos responsables

¢Ser adulto es lo opuesto a ser joven? ¢Se puede ser las dos cosas al mis-
mo tiempo? Vivimos en una sociedad en la que pareceria que entre los
15 ylos 55 afios de edad todos queremos tener 20: cuerpos de 20, dietas
de 20, parejas de 20, ocio de 20. Y la verdad es que seria imposible vivir
en una sociedad en la que todos tuviéramos 20 afios pues, en tal caso,
alguien deberia dirigirla y organizarla.

Hace unos meses, hice un ejercicio en un encuentro con directores.
Les pedi que imaginaran a sus padres a la edad que ellos tenian en ese
momento. En general en las imagenes que describieron parecian ser
de gente mucho mayor, por la vestimenta, la actitud, el cuerpo; sin
embargo, tenfan la misma edad que ellos y las mismas responsabilidades.
La discusién que surgié fue: ¢se puede ser joven mentalmente, con las
responsabilidades sociales de un adulto? ;Cuadl es el limite para “no
envejecer’?

Este debate nos lleva al planteamiento de Attali respecto a que vivi-
mos en una sociedad en que la libertad se ha vuelto un valor estelar, por
encima del orden, la solidaridad o la ley.

Por tanto, vale mis ser joven, libre, creativo, innovador y moderno,
que ser un adulto razonable, ordenado, esforzado y trabajador. En tal
esquema de valores, es muy poco seductor ser parte del “equipo de los
esforzados y los trabajadores” ya que resulta preferible estar del lado de
los “libres, espontdneos e innovadores’.
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Nadie suefia ya con “cuando sea grande”, como nos ocurria cuando
éramos chicos; en realidad, hoy intentamos demorar ese momento y
permanecer siempre jévenes, como si no existieran elementos para valorar
la madurez.

En ese marco, entonces, ya no es tan claro lo que significa ser adulto
responsable, o al menos no resulta tan deseable como antes.

Ser personas con valores

En el afio 2008, aparecié en Argentina, asi como en otros paises de
América Latina un programa de televisién llamado Patito feo. Era una
historia que se desarrollaba en una escuela donde peleaban dos bandas
de nifias, lo cual resultaba llamativo ya que, por lo general, las peleas
suelen ser entre bandas de varones.

Un grupo era el de “Las divinas” y el otro, el de las “Las populares”.
En la trama se generaba la tradicional pelea entre las buenas y las malas

y
que, como la mayoria de este tipo de historias, terminaba cuando
las buenas comprendian que las malas no eran “tan malas”.

« » ’ . . ’ ’

Las populares” tenian una especie de himno que decia mis o
menos: “Siempre te vamos a ayudar, vamos a estar con vos; cuando
lo necesites contd con nosotras, peleamos por un mundo mejor”. Por
su parte, la cancién de “Las divinas” decia algo asi: “Somos lindas y
nos disgustan las feas. Tenemos poder, y por acd no va a pasar nadie
que no tenga autorizacién nuestra’”.

Lo extrafio es que las chicas que veian el programa estaban mucho
mis identificadas con “Las divinas” que con “Las populares”. Asi, la
cancién de “Las divinas” tuvo mucho mas aceptacién que el himno de
“Las populares”, quienes resultaron menos atractivas.

La interrogante es: squé sucedié para que el concepto original de
buenos y malos se percibiera de manera contraria a la que se esperaba?

y ’
pues al parecer, los malos se habian convertido en buenos y viceversa.
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La explicacién radica en que los chicos escuchan lo que les decimos,
pero captan, por ejemplo, que para la sociedad tiene mas valor ser joven,
poderoso e impulsivo que ser solidario y prudente.

No es que los chicos ya no tengan valores, sino que los valores de la
sociedad actual han cambiado respecto a lo que en nuestra generacién
queriamos o buscibamos.

En tal sentido, la idea de llegar a ser personas con valores no es tan
clara como hace 20 afnos o, mejor dicho, no queda claro a qué valores
nos referimos.

Profesién y certidumbre

Otra idea en crisis se refiere a la profesién y su papel como el ordenador
vital. El sociélogo inglés Richard E. Sennett, en su libro La corrosion del
cardcter, cuenta de una investigacién sobre la clase obrera en Inglaterra
de hace 25 afios, durante la cual entrevist6 a un hombre que habia sido
portero de un edificio por 18 afnos. El suefio de este hombre era lograr
que su hijo fuera ingeniero. Afios después, en un viaje, Sennett se en-
contré con el hijo de aquel portero, en la sala de preembarque de un
aeropuerto, en espera de un vuelo demorado, y aproveché la oportuni-
dad para saber si habia cumplido el suefio de su padre. Sennett se asom-
bré al escucharlo. El joven ingeniero le dijo: “Ojald viviera como mi
papa. El trabaj6 casi toda su vida en ese edificio, todos lo reconocian,
tuvo los mismos amigos siempre y cada afio iba creciendo un poco mis.
Sabia, con certeza, que al afio siguiente mantendria su empleo y que su
salario aumentaria, que trabajaria en lo mismo, en el mismo lugar. Tuvo
siempre los mismos vecinos y vivié toda la vida con mi familia en la
misma casa. Cada afio agregaba una habitacién o hacia un cambio en la
decoracién. Yo trabajo como ingeniero hace ocho afios, ya cambié tres
veces de puesto, y dos veces de ciudad. En el segundo cambio tuve que
separarme de mi mujer, porque ella no queria mudarse mas. Perdi a mis
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vecinos, gente apegada a mi vida, con la que jugaba en mi barrio. Mis
amigos del barrio ya no existen como tales”.

Sennett se pregunta cémo vivir en una sociedad con semejante nivel
de incertidumbre. Antes sofidbamos con escapar de la rutina, romper
las normas y salirnos de los moldes establecidos; ahora, en cambio, llega
el momento en que afloramos una vida un poco mds previsible, capaz de
darnos mayor certidumbre.

Segun Sennett, los cambios en los modelos laborales y productivos,
las demandas de adaptacién a nuevos escenarios, las tecnologias y los
nuevos compafieros tienen efectos sobre nuestra vida y corroen nuestro
caracter.

En tal sentido, la idea de los padres de hace unas décadas, de que un
titulo universitario era una garantia de futuro, ha perdido vigencia.
Ahora, estudiar una carrera profesional ya no representa estabilidad,
seguridad o desarrollo personal, como hace 30 o 40 afios.

Personas libres y con capacidad de convivencia

Durante las tltimas décadas, los padres y maestros se han preocupado
en especial por formar nifios y jévenes libres y creativos. Lo cierto es
que esta conviccién terminé por traducirse, en muchos casos, en que ser
libre se vincula con la capacidad de hacer y deshacer fuera de cualquier
marco de orden, pauta o regla.

Pensamos en chicos libres, capaces de crear, innovar y aprender fuera
del peso de los marcos normativos; y pareceria que esto ha derivado enla
formacién de nifios y jévenes educados para vivir en ambientes mucho
mds abiertos y libres, donde son escuchados y atendidos; incluso por
adultos con poca capacidad para imponerles pautas, reglas, limites y
exigirles resultados. Asi, encontramos a nifios que inician actividades
artisticas y deportivas, pero que, a pesar de ser talentosos, fracasan por
la dificultad de esforzarse, incorporar reglas y un método.
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La realidad es que el mundo en que nifios y jévenes deberdn desa-
rrollarse se vislumbra mds salvaje y competitivo que el de sus padres; en
este escenario deberdn construir y ejercer su libertad. Tal vez nuestra
infancia fue mucho mas dura que la de ellos, pero el mundo adulto en el
que vivirdn serd, muy probablemente, mas dificil que el nuestro. El con-
traste tan intenso nos lleva a preguntarnos si educar para la libertad no
exige un encuadre de mayores pautas y esfuerzo. La clave es construir la
libertad dentro de determinadas reglas de juego, propias de la sociedad
en que vivimos.

También debemos reflexionar sobre la relacién entre libertad y se-
guridad. La libertad puede generar gran incertidumbre, cuando los chi-
cos piensan que pueden hacer cualquier cosa, y nosotros tememos que
algo malo pueda sucederles. Siun padre no puede fijar limites y propor-
cionar cierto marco de orden, el nifio se siente solo y en riesgo.

Comenzamos a percibir que estos chicos, que han sido educados
con tanta libertad, tienen muchas dificultades para convivir con otros.
Estin tan acostumbrados a hacer lo que quieren, cuando quieren y
como quieren, que el dia en que se encuentran con alguien que pretende
que se respeten sus derechos entran en crisis, pues lo que quiere uno est
en conflicto con lo que desea el otro.

Sin duda, la idea de educar nifios y jévenes libres no tiene el mismo
significado de hace 20 o 30 afos. Nuestro problema es cémo darles un
encuadre que los prepare para ser libres en una sociedad de tan grandes
exigencias.

La crisis educativa y el concepto de resiliencia

El anterior panorama informa del derrumbe de algunas certezas que
daban sentido a la tarea de educar y actuaban como la referencia de las
relaciones entre nifios y adultos, en esos procesos de la transmisién de
conocimientos.
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La presién que sentimos los educadores, la percepcién de que traba-
jar con nifos, jévenes y familias ya no es lo que era se vinculan en gran
medida con dicha crisis.

¢Qué es una buena escuela? ;Qué es la calidad educativa? ;Cémo
educamos? ;Cémo salimos de esta profunda crisis que atraviesa la edu-
cacién y que demanda cambios radicales?

Consideramos oportuno revisar el concepto de resiliencia e intentar
responder estas preguntas.

La resiliencia es el concepto mediante el que la psicologia explica
por qué ciertas personas, en contextos de crisis, salen adelante, mientras
que otras permanecen atrapadas. ;Qué diferencia a quienes encuentran
modos de superar las crisis? Los estudios nos permiten establecer tres
caracteristicas centrales de los resilientes.

1. Estas personas tienen un proyecto. Podemos decir que “mientras
caen por el pozo estdn pensando en c6mo salir”. No se quedan atra-
padas en preguntas como ¢por qué cai?, spor qué no reparé en el
riesgo?, spor qué no tomé precauciones?

2. Piensan que alguien estd convencido de que superardn la crisis, es
decir, sus padres y amigos creen en ellas. Esa sensacién de apuestay
confianza se vuelve un motor de salida.

3. Construyen un relato de lo que les sucedid, cuyo protagonista son
ellas mismas. ;Qué quiere decir esto? Los estudios reportan que
quienes viven una situacién de crisis y la explican diciendo: “Los
demis hicieron tal cosa, el asunto fue de tal manera”, sin asumirse
como el personaje principal, tienen menor posibilidad de superar
las vicisitudes pues consideran que no depende de ellas, sino de la
actuacion de los demds; entonces solo les queda esperar, es decir, se
convierten en victimas de la situacién. Cuando alguien se acepta
como el protagonista de su crisis puede ser, asimismo, el protago-
nista de su salida.

27



28

SEGUNDO SEMINARIO INTERNACIONAL DE EDUCACION INTEGRAL

Estas caracteristicas se aplican también a la educacién; a la posibili-
dad de ensenar, aprender, encontrar sentido y salir airosos de este esce-
nario de crisis.

Escuelas resilientes

Una escuela de calidad es aquella que logra, gradualmente, que sus
alumnos se apropien del proceso de aprendizaje, se hagan responsables
de su destino, apoyados por sus padres y maestros. Una escuela que
logra que los alumnos vayan asumiendo la responsabilidad de su propio
proceso de aprendizaje, que demanden asistencia y apoyo pero que se
perciban como el “motor” de ese camino, es una escuela de calidad.

Una escuela donde cada alumno percibe que sus docentes y directo-
res creen en él, que percibe la confianza depositada en ellos, es una
escuela con mayores posibilidades de alcanzar buenos resultados de
aprendizaje.

En este aspecto es interesante revisar la investigacién de Rosenthal
sobre el “efecto Pigmalién” en la década de 1960, segtn la cual, si un
maestro cree que un alumno es incapaz de aprender, sus posibilidades,
en efecto, disminuyen; por el contrario, cuando un maestro apuesta a
que un chico podra ser capaz, dicha expectativa se vuelve predictiva.
Recomiendo el libro de Daniel Pennac, Mal de escuela, en el que cuenta
que fue un mal alumno y relata su biografia como la de un zoquete (es
decir, como la vida de un mal alumno). Cuenta entonces la vivencia de
alguien que diario acude a un lugar donde es el malo: se entregan las
evaluaciones, y la suya es una de las peores; se reparten premios o reco-
nocimientos, y él nunca recibe alguno. O sea, explica cémo es la vida
de alguien que va todos los dias a un lugar que le provoca frustracién
permanente.

Ahora bien, Pennac cuenta que un dia aparecié alguien que apostd
a que €l era capaz de salir adelante, un maestro que creyé en su talento
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para escribir y le transmitié esa confianza: “Me agarré de los pelos y me
saco para adelante”. Esta es la sensacién que experimenta alguien con la
conviccién de que, ademds de si mismo, existe otra persona que cree en
ély que lo impulsa para lograr sus objetivos.

Ejemplos como el anterior muestran la enorme responsabilidad de
docentes y directores de advertir estas situaciones. Los maestros deben
estar dispuestos a trabajar con los chicos, a motivarlos y vincularse con
ellos para sacar lo mejor de cada uno.

Sin embargo, los docentes no se relacionan del mismo modo con
todos los alumnos, asi como los padres entablan relaciones diferentes
con cada hijo. Por alguna razén, los maestros son mds pacientes con
unos que con otros. Por ello, alguien debe ayudarlos a “romper” esas
situaciones, cuando se vuelven verdaderos obstaculos.

Cuando era director de escuela revisaba las pruebas que se aplica-
ban a los alumnos. Recuerdo un dia en que un maestro de quinto grado
me trajo dos pruebas con los mismos aciertos. Una era de un alumno y
la otra de una alumna; curiosamente no tenian la misma calificacién.
Entonces, le pregunté al maestro: “;Por qué una tiene 5.5 y 1a otra 7.5 si
son iguales?”. Me contest6 que no era posible comparar: “Laura es muy
buena alumna, y estd claro que no hizo ningun esfuerzo; sin embargo,
Pablo tiene grandes dificultades y estd haciendo un esfuerzo enorme,
que quiero reconocer”. Aqui la pregunta es si hay una nota acorde con la
cantidad de respuestas correctas; o hay un “5.5” de Pablo y otro de Laura,
que depende del vinculo que el docente establece y que estd cargado de
subjetividad.

Las investigaciones muestran que estos alumnos, a quienes los
maestros se acercan mds, se sienten mds estimulados y reconocidos, y
obtienen mejores resultados. En general son los que se sientan en los
pupitres de adelante y a quienes el maestro pregunta siempre, mientras
que aquellos que ocupan los de atrds son ignorados.
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Todos los chicos necesitan “una apuesta” por parte de sus maestros;
una escuela de calidad es aquella capaz de transmitir a cada alumno
dicho mensaje. Es preciso trabajar para que cada escuela, cada aula,
cada alumno asuma, poco a poco, su responsabilidad; se comprometa
con su proceso de aprendizaje, se convierta en su protagonista y forme
un relato propio de sus éxitos y crisis.

Esfuerzo y placer

Una escuela que apuesta a la calidad es aquella en la que conviven es-
tuerzo y placer. En los dltimos afios, nos hemos embarcado en la dificil
tarea de hacer las clases divertidas y atractivas. Es verdad que esta es
una buena estrategia, aunque también es cierto que los chicos deben ha-
bituarse a hacer esfuerzos, no solo cuando les divierten los contenidos
o las metodologias aplicadas.

En otras palabras, la clase no puede ser un videoclip de cosas entre-
tenidas. En el mundo real, los chicos deberdn hacer enormes esfuerzos.
Lo anterior no significa que debamos volver a las listas de problemas y
ejercicios interminables y sin sentido, sino que no debemos sentirnos
presionados con la idea de que todas las actividades deben ser abiertas
y divertidas; tanto mejor si lo son, pero en algin momento debemos
acostumbrar a los alumnos al esfuerzo del trabajo, incluso cuando no lo
hemos elegido o no nos resulta placentero.

Por otra parte, en una escuela de calidad conviven el didlogo con la
asimetria. Esto no significa que haya que seguir los pasos de los maes-
tros japoneses que no contestan las preguntas de los alumnos cuando no
quieren, pero tampoco debemos confundir a los chicos en una relacién
de simetria entre alumnos y docentes, que no deberia darse de ninguna
manera.

Alumnos y maestros son distintos: la funcién del docente es ensefiar;
y la del alumno, aprender. Resulta positivo, y tan relevante como no
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perder la asimetria, promover situaciones de mayor diilogo, compren-
sién y entendimiento. Si asumimos que todos somos iguales, nadie
podré ser “garante” en situaciones conflictivas, y estaremos todos en
riesgo. Volviendo a la metifora de las sociedades donde todos desean ser
jévenes y divertirse creando, innovando y transgrediendo, alguno debera
asumir la responsabilidad, y lo mismo ocurre en la educacién. Los adul-
tos debemos garantizar que el proceso llegue a buen destino; el maestro
ha de dialogar y construir una relacién de proximidad con el alumno,
pero eso no significa que se convierta en su par.

Cada vez resulta mas complejo sostener la asimetria, pues en nues-
tros dias este tipo de relaciones no son habituales ni “populares”; sin
embargo, son fundamentales para que las escuelas alcancen resultados

de calidad.

Rutinas e innovaciéon

La escuela tradicional solia apoyarse en rutinas, tanto en la socializacién
como en los modelos didécticos que implantaba. La idea del ejercicio
tipo y la explicacion, el ensayo de la lectura y la memorizacién eran
tareas que suponian que una sumatoria de repeticiones derivaria en el
aprendizaje. Esos modelos centrados en rutinas nacieron en sociedades
centradas en hdbitos, en un mundo con una dindmica de cambio muy
poco acelerada.

En las dltimas décadas, hemos descubierto que estas rutinas se
inclinaban hacia aprendizajes muy limitados. Los nuevos enfoques
diddcticos y pedagdgicos han demostrado que los procesos de la
construccién del conocimiento de los alumnos son diferentes. En
nuestros dias se trata de enriquecer la forma en que estos interactian
con el objeto de conocimiento, sin limitarlos a las rutinas que no les
permiten adquirir aprendizajes que trasladar a diversas situaciones

de la realidad.
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En este sentido, se plante6 la necesidad de trabajar sobre los propios
caminos de indagacién y construccién del conocimiento, a partir de
situaciones diversas y cambiantes, en contextos diferentes.

Del mismo modo, los cambios en la escuela se daban en la sociedad
y en los modelos productivos en general. La salida de las rutinas hacia la
innovacién, la creatividad y el cambio permanente devinieron valores
ponderados en la sociedad. El fin del fordismo, de un modo de producir, se
trasladé a diversos Ambitos y practicas de la sociedad.

Ahora bien, el cambio de un modelo a otro fue muy dréstico en el
caso de la escuela. Se construyé una verdadera rivalidad entre rutinas e
innovacidn, sin considerar que una buena estrategia didactica debe con-
tener ambas. Se trata de que los alumnos se acerquen al conocimiento
desde enfoques y modos distintos, a partir de sus hipétesis. No obstante,
esto no impide que, de vez en vez, resulten necesarias ciertas rutinas de
ejercitacion, trabajo y orden, con el fin de institucionalizar determina-
dos saberes, conceptualizarlos y apelar a ellos.

Una educacién de calidad es capaz de apelar a la creatividad, a la
innovacioén, a la originalidad, pero también al esfuerzo, al orden y al
respeto por las tradiciones, las reglas y las formas.

En los ultimos 10 o 15 afios, a partir de los postulados de la Escuela
Nueva, aplicar ejercicios a los alumnos y hacerlos practicar se convirtié
casi en un pecado mortal. Todo debe ser diferente e innovador.
De acuerdo con esta 16gica, seria poco atractivo encontrar una escuela
en la que, por ejemplo, todos los problemas de multiplicacién fueran
iguales. Ahora bien, tampoco es cierto que sea posible construir una
escuela donde todo sea distinto, diverso e imprevisible, sin rutinas ni
ciertas practicas homogéneas que deban llevar a cabo “todos juntos”. Me
inclino, mds bien, por la necesidad de recuperar la tensién entre lo pary
lo impar, entre el cambio y la continuidad, entre lo comin y lo diverso.
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Nos hemos apropiado de la idea de que cada alumno es un proyecto
y de que cada uno es diferente, lo cual es una concepcién vilida. Sin
embargo, debemos tener presente que los chicos deberdn convivir con
otros, y aprender a “vivir juntos”. Por tanto, es conveniente insistir en
que, aunque todos seamos distintos, debemos ser capaces de vivir unidos,
y “proceder con cuidado”. Todo ello implica estar alerta y no confun-
dir la educacién personalizada con la pérdida de la idea de grupo y de

paridad.

Novedad y permanencia

Como se ha dicho, una escuela que pretende ser de buena calidad debe
establecer una sélida convivencia entre saberes novedosos y conceptos
permanentes. En los tltimos afios nos comprometimos con la tarea de
incorporar a la escuela contenidos nuevos de la realidad y nuevas formas
de adquirir conocimientos, lo cual es muy bueno; sin embargo, también
existen saberes profundos y conocimientos instrumentales de base, que
solo garantiza la escuela y que no pueden descuidarse.

Respecto al tema de la lectura, se han promovido textos que son
mis placenteros, lo cual ha permitido la apertura a nuevos tipos textuales,
a temdticas y formatos. Sin duda, ese espacio se vio enriquecido, aunque
no debe perderse de vista que para disfrutar la lectura hay que leer con
fluidez.

En algin momento de su vida, los alumnos deberin esforzarse por
leer un texto de manera fluida, lo que requiere ejercitacién, trabajo y
préctica. Si para leer un cuento tardo cuatro meses, no encontraré placer
en dicha lectura, pues decodificarlo, entenderlo y disfrutarlo representa
para mi un enorme esfuerzo.

El tema de la lectura se ha planteado como ejemplo de otros saberes
profundos, algunos instrumentales e imprescindibles para avanzar en la
comprensién de ciertos conocimientos. Ahora bien, para adquirir dichos
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saberes se requieren rutinas, practicas y estrategias que solo la escuela tiene
la capacidad de ensefar. La incorporacién de la novedad y la innovacién
al proceso de ensefianza-aprendizaje es acertada, pero la historia de
nuestra nacion, la lectura y algunos de los conceptos matematicos fun-
damentales, asi como la iniciacién al pensamiento cientifico deben ser
igualmente garantizados por la institucién escolar.

Una escuela de calidad es aquella que puede garantizar dichos saberes,
mas alld de incorporar la innovacién y la novedad al proceso educativo.

Prueba y evaluacién

En muchos casos, la escuela ha asociado la idea de calidad a la de prueba.
No ha generado espacios para evaluacién, fuera de las instancias de la
indagacién de los contenidos aprendidos en determinado periodo.

La evaluacién es mucho mas que la aplicacién de pruebas. Podemos
evaluar el trabajo del grupo, el esfuerzo de cada alumno, su disposicién
para ayudar a los demis, la innovacién y el orden, entre otros elementos,
ademis de los saberes aprendidos.

En la escuela se instal6 la idea de que evaluacién es sinénimo de
indagacién de los saberes adquiridos al final de cada unidad. Para un
mundo en permanente cambio de valores y de conceptos que mutan,
como el que antes definimos, el gran desatio es plantear y definir cudl
es el sentido de la educacién. Cuando se transforma lo que ocurre a
nuestro alrededor, debemos ser capaces de imaginarnos en dicho
contexto.

La idea de repensar de continuo en lo que hemos hecho, en relacién
con algtin parimetro, es un ejercicio muy interesante para el propio
proceso de aprendizaje. Por ejemplo, la autoevaluacién de los alumnos
al término de una prueba tendria un gran valor, ademds de la prueba
misma. De este modo, el alumno reconoceria, por ejemplo, que le fue
mal porque se esforzé poco, no entendié o estaba nervioso.
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Lograr que los chicos se detengan a pensar si lo que hacen estd bien,
por qué lo hacen o si les interesa hacerlo rebasa la prueba y deberia ser
parte de los procesos de evaluacién escolar.

Otra gran aportacién de una escuela de calidad es fomentar en sus
alumnos la conviccién de que sus actividades tienen sentido y hacerlos
capaces de preguntarse por sus objetivos y cémo alcanzarlos. Mediante
este tipo de preguntas se apoya la formacién de personas criticas, que se
desenvuelvan en una sociedad dindmica.

Al mismo tiempo, los procesos de evaluacién, en un sentido amplio,
se vinculan con la idea de que los alumnos construyan su concepto de
autonomia y libertad. En este punto resultan capitales el didlogo y la
idea del derecho con responsabilidad, relacionados, a su vez, con la im-
portancia de que los estudiantes se esfuercen por obtener lo que desean.
Es verdad que, por momentos, lo anterior es dificil de aceptar, incluso
para los adultos, quienes en ocasiones actian de un modo concesivo que
rebasa el mérito de los chicos; mientras que, en otras, por el contrario,
prohiben y sancionan mds alla de las acciones de los alumnos.

Por tanto, es crucial que éstos aprendan que la autonomia, la liber-
tad y los derechos se conquistan a partir de la evaluacién de las propias
conductas. Los alumnos deben hacer suya la idea de que si se esfuerzan
lo suficiente alcanzardn derechos de que tal vez carezcan quienes no
han hecho los mismos esfuerzos. Se trata de una sencilla regla que
todos deberian aprender.

Una escuela de calidad debe formar en los alumnos la idea de que lo
obtenido es producto de su esfuerzo, trabajo o solidaridad. La incorpo-
racién de un concepto amplio de evaluacién en la cultura escolar es, por
tanto, un aporte esencial en esta direccién.
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Libertad y normas

La idea de calidad debe convivir con la idea de libertad en un marco de
normas y de orden. Una escuela libre es una plantel con normas claras,
en el que los chicos pueden trabajar, crear, e innovar, precisamente
porque estas normas lo garantizan. No obstante, en las escuelas de
toda latinoamérica, igual que en nuestras sociedades, existe una clara
tendencia a personalizar las normas.

Un investigador argentino, José Antonio Castorina, trabajé en la
década de los noventa sobre cémo los estudiantes construian la idea de
ley y orden. Durante su trabajo de campo, en una escuela de Buenos
Aires, planteé a los alumnos la siguiente pregunta: ‘sEn tu escuela se
puede salir al patio en invierno?”. Estos contestaron: “Depende, si se lo
pides ala maestra Martha, ella no te deja; pero si se lo pides a la maestra
Alicia, si se puede. Sabes, en realidad, si Martha viene de buen humor,
también te deja”.

Este tipo de respuestas permitian inferir que las normas dependen
de las personas, de su humor, asi como de las circunstancias; y que no se
presentan como pardmetros claros. Podriamos decir que estos alumnos
no pueden ser libres, ya que no conocen las reglas y las consecuencias de
respetarlas o transgredirlas; como Sarmiento solia decir: “O somos
esclavos de la ley o somos esclavos de otros hombres”.

Es un error creer que una escuela libre es una institucién mds laxa,
en término de normas, cuando en realidad es todo lo contrario. En una
escuela de calidad la libertad se construye a partir de la claridad de las
normas: todos saben qué se puede y debe hacer y qué no.

Mainana, los alumnos vivirdn en tal sociedad que no podran hacer
cuanto quieran. El gran desatio de la escuela es lograr que los alumnos
sepan cémo alcanzar su libertad en el marco de ciertas restricciones;
cémo definirdn su proyecto en el marco de las poderosas limitaciones
que han de vivir y las reglas que deberin obedecer.
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Una escuela incapaz de garantizar un sistema de normas y un orden
especificos tiene el riesgo de aumentar los niveles de inequidad. Las
evaluaciones muestran que el “clima escolar” y el orden en los planteles
influyen definitivamente en los resultados. En aulas donde impera el
desorden, los alumnos con mayores dificultades son los que mas sufren
y pagan mayores consecuencias.

Una escuela de calidad debe ser capaz de garantizar un marco en
que todos los chicos puedan aprender. Asegurar cierto orden permite
establecer acuerdos claros con el propésito de favorecer la autonomia y
la responsabilidad por parte de los alumnos.

Las escuelas solian ser espacios donde las funciones eran claras, lo
mismo que en las familias, el mundo laboral y la sociedad en general.
Una vez mids, podemos afirmar que en una escuela de calidad conviven
situaciones de mayor horizontalidad con espacios de asimetria més clara.
Los alumnos deben comprender la idea de que todos son iguales, pero
que, por su parte, los adultos cuentan con determinados derechos de los
cuales ellos carecen. Es conveniente explicarles también, por qué se
prohiben algunas cosas y se permiten otras; que entiendan, ademis,
que, en ocasiones, no podran hacer incluso lo que estd permitido, pues
asi lo han decidido los adultos. Lo anterior obedece a que, en determi-
nadas circunstancias, los adultos no podemos explicar los porqués de
nuestras decisiones, aun cuando estamos convencidos de que son las
adecuadas.

De igual manera, la escuela debe tener claro que todos los alumnos
son iguales y gozan de los mismos derechos; pero ademds, que cada uno
es un proyecto en si mismo, que debe seguir un camino propio y que sus
méritos influyen en sus derechos, en concordancia con sus obligaciones.

Es, por tanto, ineludible que los alumnos reconozcan que son dife-
rentes y que, al pertenecer y conformar un grupo, comparten los mismos
derechos, salvo aquellos que deben ganar por mérito propio. A pesar de
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que en los tltimos afios se tendié a rechazar lo homogéneo (en relacién
con que todos los chicos hicieran lo mismo, de la misma manera y al mis-
mo tiempo), hoy debemos reconocer que en ciertos momentos es bueno
aprender a funcionar en un marco de paridad en el cual todos seamos
iguales, mientras que en otros es mejor marcar la diferencia y destacarse.
A esto el informe Delors lo denomina “aprender a vivir juntos™ convivir
tanto en la paridad de derechos como en las diferencias individuales.

En una escuela de calidad existe claridad en el reconocimiento de
los derechos y las obligaciones de todos y cada uno de sus integrantes,
asi como de sus diferencias. Cabe mencionar, sin embargo, que estos
pueden someterse a discusién pero, una vez acordados, son inamovibles
y deben ser acatados por todos.

Procesos y resultados

Una escuela genera educacién de calidad, cuando los buenos resultados
conviven con los procesos que dan cuenta de cémo se alcanzaron dichos
resultados. Hubo un tiempo, no obstante, en el que todos estiébamos
convencidos de que no importaba si las cuentas de un problema de
matemadticas no eran las correctas; sino que lo fundamental era que el
proceso y el razonamiento lo fueran.

Hoy entendemos que el proceso, es decir, el razonamiento, es tan
importante como el resultado. La idea de que los chicos razonaban muy
bien pero llegaban a un mal resultado ya no es aceptable en nuestros
dias porque, en realidad, esto no les sirve para resolver los problemas.
Para que una sociedad funcione debemos tener cilculos, respuestas,
soluciones y resultados correctos. Los buenos procesos deben derivar en
buenos resultados.

Por lo anterior debemos aspirar a una escuela con alumnos capaces
de pensar, mejorar y evaluar los procesos para desarrollar las tareas, pero
que, al mismo tiempo, lleguen a los resultados correctos. Una escuela de
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calidad es la que los prepara para el mundo que los espera, es decir, un
mundo de resultados. Es indispensable reconocer que la escuela estd
obligada a transmitir la conviccién de que los buenos resultados vienen
de buenos procesos.

Anilisis y sintesis

En una buena escuela coexiste el anilisis con la sintesis. En ella conver-
gen multiples fuentes de informacién que, en algtn punto, garantizan
conclusiones claras y certeras; asimismo, se muestra la diversidad y se
extiende el campo de conocimiento, al tiempo que se construyen con-
ceptos o ideas que permitan pensar esa realidad, sin limitarse a describir
originalidades. Expliquemos esta caracteristica con la analogia de la
amplia definicién de la familia que suele transmitirse en nuestras
escuelas; consistente en que este concepto se refiere a las multiples
formas adquiridas por esta institucién, a lo largo del tiempo y que
mencionamos antes.

La tensién generada entre andlisis y sintesis es fundamental en los
tiempos en que vivimos, dado que los alumnos tienen acceso a multiples
y variadas fuentes de informacién. El gran desafio es que a partir de di-
cha diversidad sean capaces de construir ideas, conceptos y estrategias
que les permitan pensar el mundo. Se trata de encontrar “lo comin”
dentro de “lo diverso” y ser capaces de reflexionar en torno a ello.

La escuela y la realidad

Las aulas son espacios ponderados por la posibilidad de generar marcos
y modelos destinados especificamente al aprendizaje y a potenciar las
capacidades cognitivas de nuestros alumnos. A veces cuestionamos el
que la escuela es muy distinta de la calle, y que mucho de lo que ocurre
en las aulas es diferente de lo que los alumnos viven fuera de ellas. Esta
situacién genera ciertos problemas, pero también ventajas.
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La gran ventaja es que en el aula se pueden construir algunas ideas y
herramientas cognitivas de otro modo inaccesibles para los alumnos. Si,
por ejemplo, los chicos no aprenden a interactuar a partir de conceptos
sociales en la escuela, es muy probable que no lo hagan en ningtn otro
dmbito. Por el contrario, hay situaciones que solo se dan fuera del 4mbito
escolar, mediante las cuales advertimos que el aula estd desactualizada.
Sin embargo, ese puede ser un riesgo menor comparado con la falta de
adquisicién de conceptos especificos, formales y duros, necesarios para
enriquecer y fortalecer cualquier drea del conocimiento.

No es grave que la escuela se desactualice, sino que deje de generar
la construccién de las herramientas clave que permitirin a los alumnos
seguir aprendiendo toda la vida.

Una escuela de calidad es una institucién en la que los chicos apren-
den las herramientas bésicas de la lengua, las matematicas y la ciencia.

Una ética de los adultos

Resulta necesario que los padres y maestros se rijan por una ética vincu-
lada con su condicién.

A menudo encontramos a adultos que comparten con los chicos su
percepcién de que el mundo es un desastre y el futuro se vislumbra poco
promisorio. Ante esta imagen catastréfica es muy dificil ser nifio o joveny
confiar en una sociedad cuyos adultos viven en constante catarsis por los
problemas que afrontan y que presentan al futuro adulto con tanto pesi-
mismo. Es necesario que los chicos cuenten con adultos capaces de
transmitir esperanza y motivacién, de afirmar que es posible y vélido
imaginar un mundo mejor, con buenas personas y buenos valores.
Debemos transformarnos y revisar el relato que transmitimos a nifios y
jovenes; debemos ser adultos maduros que favorezcan el crecimiento
ético e intelectual de nifios y jévenes. Es urgente demostrarles que vale
la pena el esfuerzo de vivir y trabajar por un futuro diferente.
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Si construimos una escuela para formar adultos convencidos de que
esforzarse en la vida es mucho mejor que no hacerlo; que ser buenas
personas es mucho mejor que no serlo; que existe la posibilidad de
construir un mundo mejor, esta serd una escuela de calidad. Sin duda,
dichos propésitos estin anclados en la ética del mundo adulto capaz de
asumir la responsabilidad de fomentar el cuidado de y para todos.

Hacia una nueva alianza

Redeﬁnicio’n del pacto educativo

En este mundo de cambio, los nifios y jévenes demandan certidumbre.
Por ello, 1a escuela debe volver a ser un espacio de alianza entre adultos,
y de asimetria entre adultos y nifios.

Algunas dificultades observadas en la educacién surgen del rompi-
miento del antiguo y técito pacto de alianza entre padres y maestros. Por
ejemplo, hace 20 afios si un chico era sancionado en la escuela, al llegar a
su casa, su madre y su padre le volvian a llamar la atencién. Eso le daba
certidumbre respecto alaidea de norma, sancién, parimetros y valores.

Hoy, lo mds probable es que la madre acuda al dia siguiente a la es-
cuela para protestar porque la maestra o la directora reprendié a su hijo,
con lo cual rompe cualquier posibilidad de certidumbre.

Hace cerca de un afio, en una charla para docentes en Argentina, una
maestra afirmé: “El problema es que los padres ‘desertaron’ de sus res-
ponsabilidades. Ellos ya no pueden garantizar algunas cosas como lo
hacfan hace 20 afios”. Al pedirle que profundizara, contesté: “Hace
20 afios un padre te garantizaba que un nifio venia después de haber
dormido ocho o nueve horas; hoy no logran acostarlos temprano y los
alumnos vienen cansados. Hace 10 o 15 afios un chico habia aprendido a
estar 40 minutos sentado en una silla ante una mesa, por ejemplo, cuando
comia con su madre; hoy, alos cinco o 10 minutos los chicos se cansan”.
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Lo cierto es que a los padres y maestros se les dificulta cumplir su
encomienda. Por ello es deseable que la escuela pacte claramente con los
padres los términos de las relaciones entre ellos y con los muchachos,
buscando el cuidado y desarrollo de estos.

Los chicos deben percibir que existe una alianza entre los adultos
para garantizar determinadas pautas o acuerdos de conducta.

Los adultos estamos peleando con nuestros padres y nuestros maes-
tros, y no concretamos nuestros modelos. En una charla para docentes y
directores, una profesora de secundaria decia: “Yo suefio con ser como
mi profesora de Matemiticas, porque cuando entraba al aula todos nos
pardbamos y la saluddbamos”. Lo cierto es que se antoja dificil que eso
ocurra, porque cuando los alumnos actuaban asi esas conductas eran
habituales en el conjunto de la sociedad.

Lo que el docente debe definir es su idea de respeto; resignificar su
sentido en el aula y transmitir con claridad ese contrato a los alumnos.
Aunque el docente no logre que sus alumnos se pongan de pie cuando
entre, estard seguro de que las normas de respeto que establezca serdn
adoptadas por los alumnos, si él también las respeta y cumple.

Es necesario admitir que los chicos tienen derecho a encontrarse
con adultos que asumen la funcién que les asignd, que aceptan su realidad
y reconocen las condiciones en que se desempefian, para trabajar con
conviccién hacia la calidad de la ensefianza.

La escuela debe ser un dmbito de sentido y certidumbre en el escena-
rio cambiante en que vivimos. Los adultos no debemos trasladar todas
nuestras dudas a los nifios y jévenes. Es preciso renovar el pacto entre
padres y maestros, el pacto de cada uno consigo mismo y con el lugar que
debe ocupar en la sociedad, de modo que los alumnos cuenten con
referencias. Una escuela en la que esto ocurra serd una escuela de calidad.
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LA DIRECCION ESCOLAR PARA
EL CAMBIO EDUCATIVO

Maria José Fernandez Diaz’

INTRODUCCION

La direccién escolar constituye un tema de especial relevancia en la ac-
tualidad, asi lo muestran los numerosos estudios e investigaciones plan-
teados desde diversas perspectivas en muchos paises. Como sefialan
Leithwood y Riehl (2005), el liderazgo escolar actualmente es objeto de
una atencion sin precedentes y es, en si mismo, una importante meta
para la reforma, asi como un vehiculo para obtener logros en otros asuntos
educativos por resolver.

Es necesario subrayar la importancia del tema de la direccién y el
liderazgo en el Ambito empresarial, igual que las propuestas para aportar
modelos que permitan seleccionar a los mejores candidatos para ocu-
par puestos directivos. Lo anterior evidencia el valor que las empresas
le han adjudicado a la funcién de los equipos directivos para lograr sus
objetivos. Con frecuencia los medios de comunicacién hacen eco
de noticias en que se destacan los candidatos seleccionados por impor-
tantes empresas, en ocasiones incluso proporcionan los datos de su
curriculo que son los que definen la trascendencia en la eleccién de un
puesto clave.

" Profesora y decana de la Facultad de Educacion de la Universidad Complutense de Madrid.
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Sin embargo, las organizaciones educativas no han evolucionado al
mismo ritmo que las empresas, y lo que en estas es reconocido y valo-
rado desde hace afios, no ha sido considerado en el 4mbito escolar, en
ningtn nivel del sistema. A lo largo de la historia y en diferentes paises,
los procedimientos para seleccionar a los directores de las escuelas no
han sido los mejores para garantizar el ejercicio del liderazgo requerido
en la sociedad actual, con el propésito de que los centros educativos que
dirigen alcancen sus objetivos de manera eficiente, es decir, para hacer
posible una educacién de calidad.

No obstante, desde hace unas décadas, el tema de la direccién ha
preocupado a quienes integran los centros educativos, a diversas admi-
nistraciones y a investigadores especializados en el 4drea; la bibliografia
al respecto, asi como las actividades en torno a este rubro (congresos,
jornadas y seminarios) lo ponen de manifiesto. Desde que los resultados
de la investigacién sobre eficacia, a partir de la década de los setenta,
evidenciaron, en distintos paises y centros, que esta capacidad en el dm-
bito de la direccién es crucial en el logro de los objetivos, se ha incre-
mentado el interés en el tema dentro de la comunidad educativa.

El propésito de esta participacién en el seminario fue analizar el
papel de la direccién escolar considerdndola como un motor del cambio
educativo, lo cual ha sido la finalidad de numerosas administraciones
especializadas en educacién en distintos paises. Ahora bien, antes de
adentrarse en el tema central, nos resulta primordial estudiar el sentido
del cambio educativo en el momento actual, con el fin de comprender la
relevancia de la direccién en este objetivo, desde una doble perspectiva:
la del liderazgo de la direccién y la de la profesionalizacién de esta, con
un perfil susceptible de ser aplicado en distintos paises, teniendo en
cuenta, por otra parte, que el contexto es un factor que modula esa
formacién, ya que la misma debe adaptarse a las necesidades, al igual
que a las caracteristicas de cada pais.
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Necesidad y significado del cambio educativo

Al tratar el cambio educativo conviene recordar el principio bdsico
del que se debe partir: la educacién ha de responder a los cambios
sociales que se producen e incluso adelantarse a ellos, considerando
el dinamismo de la sociedad actual. Se podria afirmar, entonces,
que el cambio estd intrinsecamente relacionado con la educacién, en
la medida en que la sociedad se transforma a ritmo acelerado en las
décadas mis recientes.

Ahora bien, la educacién, por ello, no debe centrarse inicamente
en afrontar los cambios sociales; si asi fuera, se quedaria rezagada y se
produciria un desfase entre las demandas y las respuestas. La educa-
cién debe prever necesidades y situaciones inesperadas para disefiar
respuestas puntuales. Con frecuencia se deben afrontar problemas
para los que la administracién no ha previsto soluciones; ademis, los
centros educativos y el profesorado tampoco estin preparados para
resolverlos, por lo que suelen improvisar medidas ineficaces para ello.
En consecuencia, se producen errores en la intervencién, cuyos efectos
son dificiles de valorar, a pesar de identificarse que no se han dado
respuestas adecuadas a los problemas. Un claro ejemplo al respecto es
la incorporacién de las tecnologias de la informacién y comunicacién
(TIC), cuyas complicaciones no fueron previstas, por lo que ain en
nuestros dias no se han resuelto problemas relacionados con esta,
como la formacién de los profesores o la disponibilidad y el manteni-
miento de los recursos, lo cual impide su uso adecuado. Otro ejemplo
es la presién migratoria que, en algunos paises, ha representado un in-
cremento en la demanda de estudiantes extranjeros para tener acceso
a los centros educativos, con lo que se presentan nuevas situaciones
debido a la multiculturalidad, las cuales a veces pueden volverse pro-
blemiticas por la falta de preparacién para responder adecuadamente
ante el consecuente fenémeno de la interculturalidad.
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Por lo anterior, se puede concluir que el andlisis de los problemas
sociales, politicos y econémicos que surgen en el contexto internacional
permite prevenir problemas y preparar soluciones pertinentes; al
respecto se ha producido una amplia bibliografia.

Asi pues, los cambios sociales deben suscitar cambios educativos.
En este contexto, la direccién se convierte en factor clave para el impulso
de dichas transformaciones en los centros educativos, es decir, quien
encabece la direccién puede convertirse en un lider que promueva la
innovacién y el cambio. Los resultados de las investigaciones ponen de
manifiesto lo anterior. Cabe destacar que en el proceso de cambio inter-
viene la comunidad educativa en su totalidad, la cual también es un
agente clave para lograrlo.

Ahora bien, ;cudles son los grandes desafios de las organizaciones
educativas a los que se debe responder? ;En qué escenario se desarrollara
la educacién en las préximas décadas? ;Qué rasgos configuran el con-
texto social para que la educacién dé una respuesta pertinente, acorde
con sus necesidades? El andlisis que presenta M. J. Fernindez Diaz, y
otros, 2002!, al respecto, es el siguiente.

La globalizacién ha generado la apertura de fronteras, asi como de
culturas que conforman lo que se ha denominado aldea global. Bajo
este concepto se considera que todos somos parte del mismo universo,
por lo que los paises abren sus fronteras generando, entre otros fenéme-
nos, la migracién de estudiantes y profesionales que no encuentran las
oportunidades de desarrollo académico y laboral dentro de su pais. Lo
anterior obliga entonces a las autoridades de los paises carentes de poli-
ticas educativas y laborales pertinentes a estimular e impulsar los cam-
bios correspondientes ante los problemas educativos, profesionales, de
pobreza y marginacién que padecen. La globalizacién genera también

1 M. J. Fernandez Diaz, M. Alvarez Fernandez y E. Herrero Toranzo. La direccion escolar ante los retos
del siglo xx1. Madrid: Sintesis, 2002.
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un nuevo orden mundial de interaccién con mayor competitividad, el
cual demanda, evidentemente, mayor impulso al cambio, a la labor de
los investigadores y a la generacién de nuevas patentes, de nuevos pro-
ductos y de alternativas para solucionar problemas, entre otros aspectos.
Esta realidad que sin duda tiene consecuencias positivas en la medida
en que impulsa a los paises menos desarrollados a superar su situacién
adversa, también plantea retos, es decir, problemas y costes; entre ellos
destacan la desigualdad y las nuevas reglas del mercado, con grandes
diferencias entre los paises que impulsan el desarrollo y los que perma-
necen rezagados. Existen también, por otra parte, los paises que pueden
ofertar productos a otros que carecen de ellos y que ademds no disponen
de tecnologia, generando asi bolsas de pobreza. Esta situacién precisa
politicas de cooperacién y de trabajo solidario en los paises que requieren
ayuda porque se encuentran en circunstancias de inequidad.

Ahora bien, ¢el panorama social que se ha presentado incide en la
educacién? Parece obvio que si. La educaciéon puede y debe contribuir,
mediante politicas disefiadas especificamente para ello, a impulsar y a
desarrollar la creatividad, la innovacién, y el espiritu investigador y em-
prendedor en los estudiantes, aspectos clave para generar un nuevo co-
nocimiento y lograr asi desarrollo y competitividad. La escuela no debe
continuar siendo, como lo ha sido hasta hoy en ciertos contextos, una
comunidad rutinaria que reproduce y perpetia conocimientos y habitos
obsoletos. Hace algunas décadas el contexto social requeria formar per-
sonas que supieran leer y escribir correctamente, y efectuar y aplicar las
operaciones basicas que les permitieran vivir de manera satisfactoria en
su entorno o responder con eficacia a las situaciones cotidianas. No
existian las tecnologias de la informacién y la comunicacidn, las cuales
hoy son elementos clave en las escuelas de la mayoria de los paises. Es el
contexto social el que determina el tipo de escuela y de educacién que se
requiere para formar a las generaciones del futuro. La educacién debe
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adaptarse al momento histérico que le corresponde, ademds de contri-
buir al desarrollo social, politico, econémico y cultural, como uno de los
agentes de mayor peso y responsabilidad (véase la amplia bibliografia
especializada y los medios de comunicacién que sustentan esta idea).
En este escenario es evidente la necesidad de actualizar y formar per-
manentemente al profesorado.

Como consecuencia de lo expuesto con anterioridad se produce un
nuevo concepto de trabajo y empleo. Lo que aprendieron los docentes
durante su formacién inicial ya no tiene el mismo valor, puesto que lo
que se solia aprender “para toda la vida”, ya no es suficiente en nuestros
dias, el conocimiento tiene fecha de caducidad. La formacién perma-
nente es esencial en cualquier profesién para saber adaptarse a las nue-
vas condiciones de trabajo y a las nacientes demandas profesionales.
Asimismo, adaptarse a los nuevos tipos de organizaciones productivas
es otro de los retos en el actual marco de trabajo y empleo. En este con-
texto, el trabajo en equipo es fundamental tanto en las empresas como
en las organizaciones educativas.

Un nuevo factor, que actualmente se relaciona con los valores estd
vinculado con el concepto tiempo-distancia sustentado en el avance del
desarrollo tecnoldgico. Es indudable que, en este sentido, las nuevas
tecnologias nos acercan a las personas, al conocimiento y a otras reali-
dades en breve tiempo. El acceso a Internet, asi como la interaccién que
permiten las demds TIC en la escuela son elementos que deben tenerse
en cuenta en la formacién de los estudiantes y, por supuesto, en la de los
docentes, asi como de los demds responsables de la educacién. Estos
ultimos estdn obligados a dar a conocer los beneficios que dichas herra-
mientas aportan, aunque, con frecuencia, son los estudiantes quienes
superan a sus profesores en el manejo de estas. Es muy comiin, sin em-
bargo, comprobar que los alumnos desconocen el uso educativo de las
TIC, al carecer de la preparacion suficiente para su aplicacién en este



LA DIRECCION ESCOLAR PARA EL CAMBIO EDUCATIVO § Maria José Ferndndez Diaz

dmbito, por lo que suelen limitar su uso como medios de comunicacién
y de relacién social.

Es evidente que, en general, existe una mayor disponibilidad de
tiempo libre en las sociedades actuales , y que suelen destinarse al ocio o
a otro tipo de actividades recreativas o de esparcimiento. Lo anterior
nos plantea un gran reto, jcémo utilizar el tiempo libre de forma
adecuada?, ;cémo ensenarle al estudiante a utilizarlo? Ese es otro desafio
al que debe responder la educacién.

La excesiva atencién que se le dedica al aspecto fisico, la cual se ha
incrementado progresivamente, es otra de las caracteristicas de nuestra
sociedad y de nuestro tiempo. La aspiracién a tener cierto tipo de com-
plexién estd produciendo problemas de salud en los adolescentes, por
ejemplo, bulimia y anorexia, entre otros trastornos alimentarios. Ello
exige que la escuela adopte contenidos sobre alimentacién saludable y
forme en valores, en hibitos de higiene y en la prevencién de adicciones,
entre los aspectos mds importantes. Por ello, la educacién para la salud
se ha convertido, ademds, en un tema relevante, en este nuevo escenario
social del siglo xx1.

Un nuevo concepto de organizacién es otro elemento crucial que
debe considerarse en las tareas de la funcién directiva. Por ejemplo, de
las organizaciones con un modelo de direccién autoritaria se pasa a un
modelo de direccién mds participativa, menos jerarquizada, con mds
cercania entre los distintos niveles de la escala piramidal, lo cual exige
mayor profesionalizacién en todos los dmbitos y niveles.

Por otra parte, en este momento, las organizaciones requieren ac-
tualizacién permanente, formacién a lo largo de la vida, que afecta a
todo el personal de esa organizacién, para adaptarse a las nuevas exi-
gencias, demandas y perfiles profesionales. Lo anterior nos sitia en un
contexto en el que es preciso estar preparados, también en el dmbito
educativo, para adaptarse a los vertiginosos cambios que se producen,
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especialmente en las décadas mds recientes, y en el que incluso es nece-
sario adelantarse a estos, como corresponde a un modelo educativo que
dé respuestas a la sociedad. Se requieren, entonces, organizaciones
educativas, escuelas, institutos y universidades en permanente activi-
dad, cuya organizacién sea dindmica, abierta a los cambios que la reali-
dad social demandara.

La direccién: motor del cambio

En este trabajo, la referencia al cambio no significa un giro radical de
toda una organizacién o una renovacién puntual para cumplir objetivos
especificos, sino que va mds alld. Lo que se propone alcanzar “es una
organizacién que integra el cambio y la innovacién como un enfoque en
su politica y su actividad hacia la mejora continua de la misma para dar
respuesta y adelantarse a los cambios sociales que van a demandar cam-
bios educativos”, en otras palabras, se busca una escuela que trabaje con
una planificacién estratégica para mejorar procesos y resultados. Una
escuela con el enfoque anterior debe partir de reflexiones previas, como
las siguientes: ;como estoy?, scémo quiero avanzar y hacia dénde? Es asi
como las organizaciones llegan a convertirse en instituciones dindmicas
dispuestas al cambio y a la mejora, partiendo de la realidad de que las
sociedades son igualmente dindmicas y cambiantes, y que, como conse-
cuencia, la educacién debe atender las exigencias del nuevo contexto
social y sus desatios.

El cambio al que nos referimos es tarea de la organizacién en su to-
talidad, en este caso, de la comunidad educativa, y exige la colaboracién
de todos sus integrantes. Para lograr esa transformacién es necesario
gestionar el cambio y crear una escuela para el cambio. Dentro de este
contexto, la direccién es un factor clave, ya que constituye el motor que
debe impulsar a toda la comunidad educativa para que se implique en la
politica mencionada. Sin el liderazgo de la direccién, dificilmente se
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conseguird que la comunidad educativa colabore en el proceso de
cambio; es mds, se correria el riesgo de que surgieran otros lideres, no
deseables, para desempeniar esa funcién en beneficio del centro educativo.

Para algunos estudiosos es imposible ejercer esta capacidad de
liderazgo si no se tiene la competencia para influir positivamente en el
comportamiento de las personas o los grupos para alcanzar objetivos,
mejorar resultados y articular précticas pedagégicas en el proceso de
toma de decisiones. Es evidente, por tanto, que para ello se precisa una
direccién con el liderazgo requerido.

Mucho se ha escrito acerca del liderazgo, aunque en este momento
se requiere el liderazgo que demanda un enfoque de las organizaciones
educativas como el que se ha sefialado, respondiendo al modelo que re-
quieren las organizaciones. Por ello, distintas aproximaciones al con-
cepto del liderazgo y su significado a lo largo de la historia —estilos de
liderazgo, desarrollo de competencias directivas y factores asociados al
estilo de liderazgo, entre otros— son los aspectos de los que se ocupa la
bibliografia dedicada a este tema. Los estilos de liderazgo han evolucio-
nado sustancialmente a lo largo de la historia. Existe una amplia gama
de ellos, desde los autoritarios en los que el director ordena, hasta los
modelos, como el denominado /laissex faire (dejar hacer). A menudo,
estos estilos no son contradictorios, sino que se complementan, poniendo
el énfasis en un aspecto u otro. Estilos de liderazgo como el transforma-
cional, el transaccional, el distributivo, el participativo o el instructivo,
entre los principales, se demandan en el contexto actual, incluyendo la
participacién y la corresponsabilidad. En este trabajo no se hard refe-
rencia a cada uno de los estilos mencionados, sino a las caracteristicas
que precisa un lider para el cambio.

Ahora bien, resulta de igual interés considerar el procedimiento que
ciertas organizaciones suelen utilizar para elegir a sus directores o a sus
equipos directivos, ya sea al recurrir a empresas dedicadas a la seleccién
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de este tipo de personal o al andlisis detenido de las politicas de promo-
cién de su propio personal, con la aplicacién de técnicas especificas del
perfil que precisan, las competencias que requieren y el ajuste del perfil
del aspirante. Estas organizaciones se concentran en la bisqueda de la
persona mds capaz para cumplir la misién y visién de la empresa, ademds
de recurrir a expertos para conseguir al mejor director, es decir, al mejor
lider para su organizacién. En el campo educativo, sin embargo, estos
procedimientos no suelen aplicarse.

No obstante, es imposible negar la existencia de directores escolares
excelentes que logran llevar a sus organizaciones hasta altas cotas de
competitividad, impulsando la innovacién, fomentando la formacién
integral de los estudiantes y propiciando un alto nivel de satisfaccién
entre su personal. Son directores que retnen las caracteristicas de un
buen lider. Es lamentable, por otra parte, que los procedimientos de
seleccién de directores escolares no suelen estar dirigidos a reclutar a los
mejores, aunque su tarea sea absolutamente relevante. Lo aconsejable
serfa, entonces, trasladar esos modelos propios del dmbito empresarial a
las organizaciones educativas, a pesar de saber que esto representaria
probablemente algunos problemas cuyo debate no es objeto de este
estudio. A pesar de tales problemas, en los ultimos tiempos ha surgido
con fuerza el tema de la “gobernanza escolar”, referida a centros educa-
tivos de diversos niveles, incluyendo el universitario, lo cual pone de
manifiesto que se tiene conciencia de la relevancia de la direccién y de la
necesidad de revisar dicho tema para mejorar las organizaciones educa-
tivas y lograr sus objetivos.

En lo concerniente a la importancia de la direccién, es fundamental
referirse a la investigacién que, sobre este tema, se ha producido, la cual
se relaciona con estudios en torno al movimiento de eficacia escolar
que, como es bien sabido, surgié como respuesta a la investigacién de
Coleman (1966). En las conclusiones de este autor y de algunos de sus
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contempordneos se cuestiona la importancia de la escuela, sefialando
que las diferencias interescolares afectan muy poco los resultados aca-
démicos, y que los centros educativos no son capaces de nivelar aquellas
diferencias debidas a los ambientes socioeconémicos y culturales poco
tavorecidos. Las investigaciones que surgen acerca de este tipo de am-
bientes ponen de manifiesto, casi de forma sistematica, la importancia
del liderazgo en aquellos estudios que incluyen esta variable en sus in-
vestigaciones. Los estudios iniciales de Brookover (1979), Edmonds
(1979), Purkey y Smith (1983), entre otros, muestran la importancia del
liderazgo para lograr que los centros sean eficaces. Por otra parte, los
trabajos de Leithwood y Jantzi (2000) exponen los efectos del liderazgo
con enfoques transformacionales en las organizaciones escolares y en
los resultados de los alumnos. En la misma linea, las investigaciones de
Leithwood y Mascall (2008), igual que las de muchos otros, revelan la
influencia de este tipo de liderazgo en el rendimiento de los estudiantes.
Las investigaciones, en las ultimas décadas, han sido determinantes en
algunos paises, entre los que destacan Estados Unidos de América,
Reino Unido, Holanda y varios paises de Iberoamérica. Remitimos
en este sentido a una publicacién que plantea un anilisis exhaustivo
acerca de este aspecto, dentro del Convenio Andrés Bello (J. Murillo y
otros, 2007).

En los ultimos afos, la investigacién en estos primeros estudios ha
experimentado un cambio notable: el disefio y la aplicacién de diversas
técnicas estadisticas m4s adecuadas a la realidad educativa, diferenciando
asi los niveles en la escuela y las variables asociadas a ellos que han per-
mitido obtener conclusiones mds confiables. Asociado al movimiento
de la mejora de la eficacia escolar (que se constituye con la unién de dos
movimientos anteriores: el de la eficacia y el de la mejora de la escuela),
este movimiento permite aproximarse al estudio de la influencia de las
variables escolares.
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Ademis de la importancia que tienen los estudios en torno a los
movimientos mencionados, es necesario destacar la relevancia que en
distintos paises han adquirido los actuales diversos modelos o sistemas
de gestién de la calidad, y la que en estos se le concede al liderazgo, al
cual se le considera el primer elemento agente en el modelo sistémico
del que parten algunos de esos modelos valorando su compromiso, su
actuacién y comportamiento para generar una cultura de gestién de la

calidad.

Liderazgo transformacional para el cambio

Como se ha mencionado, en la actualidad existen distintos estilos de li-
derazgo, especialmente en diferentes aspectos, que en muchos casos se
complementan. Estilos como el liderazgo situacional, transformacional,
emocional, instructivo, distribuido y compartido son, entre muchos
otros, algunos con los que mis se ha trabajado en los altimos afios.

En su obra mis reciente, Manuel Alvarez Ferndndez (2010) titula
la primera parte con la linea en que se pretende enfocar este apartado:
“Liderar el cambio de una cultura burocrética a una cultura transforma-
cional”. El mismo autor sefiala que muchos autores consideran el lide-
razgo transformacional como el modelo de liderazgo del futuro que
asumird, junto con otras caracteristicas muy distintas a lo que solemos
ver, la transformacién de las organizaciones.

Acerca de los tipos de liderazgo, uno de los autores mds importantes
es Burns, quien en 1978 planted, por primera vez, los siguientes con-
ceptos: liderazgo situacional y liderazgo transformador. Los estudios de
este autor fueron desarrollados y completados por Bass, quien trasladé
las ideas de Burns en el &mbito politico, al imbito de las organizaciones.
Bass acufi6 el término transformacional, marcando algunas diferencias
respecto a las ideas originales de Burns. ElL a quien se le considera el
maximo representante de este liderazgo, expuso su pensamiento en la
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década de los ochenta (Bass, 1985), aunque ya habia hecho estudios en
la misma drea (Bass, 2003). Elaboré ademds un instrumento para la
evaluacién del estilo de liderazgo, que ya es ampliamente conocido y ha
sido utilizado en un gran nimero de investigaciones. Definié, también,
el liderazgo transformacional como el habitual comportamiento de
ciertos directivos que tienden a convertir a los profesores a su cargo en
lideres de la actividad educativa que llevan a cabo. Por ello, es un estilo
que impulsa el cambio y la transformacién, motivando al personal a
conseguir logros. Los lideres transformacionales inspiran, motivan y
estimulan intelectualmente a sus empleados. Este modelo va mas alla
de los estilos que, por lo general, se identifican en los centros educativos
y corresponde a un lider que impulsa proyectos, forma equipos, delega,
confia y promueve los cambios. Para Bass, este modelo basa su definicién
en las siguientes dimensiones o caracteristicas del lider.

1. Carisma

Capacidad para generar un alto grado de identificacién individual en sus
seguidores. Esta cualidad proporciona visién y sentido de la misién. Es
también la capacidad para generar respeto, confianza y admiracién debi-
do a su conducta ética y a su trabajo de alto estindar, lo que le permite
motivar a sus seguidores para hacer el trabajo. El lider se constituye en
un ejemplo para la comunidad educativa y puede conducirla con seguri-
dad, en su misién de dirigir el “barco de los grandes proyectos”, al contar
con la certeza de ser el motor adecuado y necesario para el cambio.

2. Inspiracién

El lider comunica altas expectativas y expresa metas importantes de
forma sencilla. Sabe claramente hacia dénde quiere conducir su escue-
la, propicia el optimismo para afrontar el futuro y genera confianza ante
la incertidumbre, ademds de que procura conseguir objetivos a largo
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plazo, al conducir de manera continua, constante y certera el centro
educativo que dirige. La capacidad de innovacién y creatividad son
caracteristicas que definen a este tipo de lider.

La conjuncién de todos los elementos antes mencionados genera, en
consecuencia, un clima de seguridad y certidumbre que favorece el
avance de la escuela en el cabal cumplimiento de la misién que tiene
establecida.

3. Estimulacién intelectual

Capacidad y conocimiento técnico fundamental para afrontar con éxito
los retos y desatios de la comunidad educativa. Obviamente, la estimu-
lacién intelectual solo la puede desarrollar una persona con la preparacién
apropiada, con confianza en si misma, a quien se le respeta y se le consi-
dera ejemplar.

4. Consideracién individual:

Atencién que el director proporciona a los profesores y miembros de la
comunidad educativa, de acuerdo con las caracteristicas y diferencias de
estos. Se refiere, por tanto, al trato personalizado que se les brinda.

De los aspectos mencionados resulta ficil deducir claramente las
caracteristicas de un lider transformacional que impulsa el cambio,
modelo de liderazgo que consideramos idéneo para la direccién en el
dmbito educativo.

Para sintetizar, se puede afirmar que las caracteristicas enunciadas
constituyen en su totalidad un referente de lo que deberia considerarse
un director que impulse verdaderamente ese cambio fundamentado,
mediante un liderazgo real y positivo.
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Hacia una direccién profesionalizada

Si, como se acaba de sefialar, se necesita una direccién cuyo liderazgo
sea de tipo transformacional, es evidente que esta direccién debe estar
profesionalizada, es decir, constituida por lideres que cuenten con la
formacién necesaria para adquirir y desarrollar las competencias que
este estilo precisa. La direccién, tan relevante en las organizaciones
educativas, exige una formacién en competencias especificas, como
cualquier otra actividad profesional.

Con frecuencia se ha asumido, en algunos momentos y contextos,
que la formacién en dichas competencias la adquieren los docentes en
tuncién de los afos que han prestado servicio. A este respecto existen ca-
sos excepcionales en diferentes paises, en los que los directores no han
precisado su formacién para ejercer sus funciones; sin embargo, la acepta-
cién de este modo de acceso a la direccién resulta controvertida, por lo
que se ha decidido avanzar en el desarrollo de modelos de acceso a estos
puestos, que requieran una formacién académica especializada. Asi, la
formacioén de directores debe constar de un doble nivel: uno inicial, nece-
sario para todos los aspirantes a puestos directivos y otro que debe abarcar
la actualizacién a lo largo de la vida profesional, por tanto, la formacién
debe ser permanente. Por desgracia, la falta de formacién de directores en
este tipo de profesionalizacién es un rasgo comin en la mayoria de los
paises iberoamericanos. Las administraciones de estas autoridades edu-
cativas contindian sin apostar por una direccién fuerte, lo que muy proba-
blemente se deba a una generalizada falta de reconocimiento de la impor-
tante funcién que desempefian los directores en los centros educativos.

Para tratar la formacién de directores es necesario considerar las
competencias que estos deben adquirir, es decir, definir el perfil de la
direccién con el objetivo de que este responda al tipo de director que se
demanda, con base en el modelo educativo del contexto (pais, entidad
federativa y comunidad, entre los principales).
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Mucho se ha escrito sobre las competencias especificas en las que se
debe formar al director. Basta revisar la bibliografia disponible para en-
contrar listas de competencias que un lider debe tener para ejercer una
direccién que conduzca al centro educativo a alcanzar las metas pro-
puestas. Es evidente que muchas de esas competencias pueden deducirse
de lo senalado anteriormente y del modelo transformacional descrito, el
cual, sin duda, puede aplicarse a la formacién. Para Bass (1990), por lo
tanto, el liderazgo transformacional puede ser aprendido, y puede y de-
beria entrenarse y desarrollarse. Para dicho autor, la investigacién ha
demostrado que los lideres en todos los niveles pueden ser capacitados
para ser carismidticos, tanto en el desempefio verbal como no verbal.
Bass hizo un estudio con el “Cuestionario del liderazgo multifactorial”
y verificé la eficacia de la formacién en liderazgo transformacional.

Para profundizar en este aspecto tan relevante, haremos referencia
ala obra de M. Alvarez Fernandez (2010), en la que se puede encontrar
un estudio detallado sobre algunas de las competencias esenciales para
el ejercicio del liderazgo.

1. Pensamiento estratégico: relacionado con aquellas capacidades y
habilidades para promover, impulsar y gestionar los procesos de
cambio, involucrando a los participantes en proyectos de misién
compartida de la organizacién. Esta competencia implica tener
muy clara la misién del centro educativo, ademds de la utilizacién
de técnicas de analisis de necesidades y tendencias para establecer el
rumbo del mismo y definir el plan de accién para conseguir los
objetivos planteados.

2. Gestién del aprendizaje: relacionada con la gestién del centro para
liderar los procesos de ensefianza-aprendizaje, supervisar la labor
del profesorado y su desarrollo profesional.
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3. Relacién con las personas: capacidad para mantener siempre una
adecuada y cotidiana correspondencia de relaciones con todos los
miembros implicados en los centros educativos de manera directa o
indirecta, impulsando la creacién de grupos y estableciendo redes
de relaciones entre el personal, especialmente entre el profesorado,
para gestionar los proyectos institucionales.

4. Creacién y animacién de estructuras organizativas: capacidad para
organizar y dirigir los esfuerzos de un equipo de trabajo hacia la
consecucién de los objetivos establecidos en la planificacién previa.
Supone proponer formas y métodos de trabajo, facilitar recursos,
crear estructuras de funcionamiento que proporcionen al equipo
cohesidn, estabilidad y satisfaccién, asi como hacer seguimiento de
todas las decisiones viables para mejorar el servicio y supervisar el
funcionamiento de la institucién.

Desde una aproximacién bésica a las competencias del director, se
toma como referencia un modelo de clasificacién de estas mismas, que
ha sido utilizado en algunos otros dmbitos, y que las agrupa en cuatro
categorias.

* Saber: formacion en el saber, en el conocimiento. El director debe
tener la formacién adecuada en educacién, tanto en su centro en
cuanto a organizacién como en docencia, planificacién académica y
de gestién; ademds de marcos normativos de disciplina y didéctica
actualizados, elaboracién de proyectos, innovacién y calidad de las
organizaciones, entre otros; solo asi podra considerarse un modelo
y ser capaz de estimular intelectualmente a quienes integran la
comunidad educativa.

* Saber hacer: el director que ejerce un liderazgo adecuado debe saber
administrar el centro educativo, los recursos y al personal; asi como
planificar a distintos niveles y diversos aspectos, asi como organizar
y dirigir.



62

SEGUNDO SEMINARIO INTERNACIONAL DE EDUCACION INTEGRAL

* Saber convivir: se refiere a la formacién en competencias de comu-
nicacién y relaciones, resolucién de conflictos, generacién de un
ambiente positivo, etcétera.

* Saber ser: se refiere a las competencias relacionadas con la forma
habitual de comportarse del director, quien deberd mantener una
conducta ejemplar y ética, asi como fomentar todas las actitudes y
valores que propicien la buena convivencia, por ejemplo, el respeto,
la tolerancia, la aceptacién de ideas divergentes, la confianza, el
reconocimiento de sf mismo, la autoestima, la seguridad, la firmeza,
etcétera.

Cabe destacar que para que un director ejerza un liderazgo como el
propuesto, no solo es importante que cuente con las competencias aqui
descritas, sino también que su labor sea reconocida por la sociedad y la
comunidad educativa.

Para concluir y teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo que
es analizar una direccién para el cambio, es importante recordar un
principio clave: la direccién que ejerce un liderazgo adecuado es, por
tanto, el motor del cambio y la innovacién para la calidad educativa y
el éxito de su escuela.
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LA GESTION DE LA DIRECCION ESCOLAR,
ELEMENTO CLAVE PARA LA CALIDAD EDUCATIVA

Antes de tratar el tema de la funcién directiva, debemos analizar la re-
lacién entre gestién y calidad para luego identificar el punto donde los
dos procesos convergen con la funcién directiva.

No obstante que, en nuestro pais, la gestién escolar se ha estudiado
desde hace mds de una década, en varios sentidos este sigue siendo atn
un concepto en construccion; especialmente en la manera como se
concibe y se concreta en los planteles escolares.

La gestién escolar se define como el conjunto de tareas, procesos,
procedimientos, interacciones y relaciones de la totalidad de los sujetos
de una institucién, con una finalidad o intencionalidad que, en teoria,
conduciria a cumplir el propésito de la escuela. Desde esta perspectiva,
la intencién y direccién de dichas acciones expresan —en los hechos—
el conjunto de prioridades de la tarea institucional.

Esto no quiere decir que el significado de intencién y direccién sea
el mismo para todos, pues ambas nociones estin asociadas al sentido de
identidad y pertenencia de cada sujeto respecto a la institucién, igual
que a la forma en que esta institucién interpreta los objetivos escolares,
a las oportunidades de participar en la toma de todas las decisiones, a
las posibilidades de colaboracién y de trabajo colectivo, asi como a los
criterios, valores entendidos y reglas no escritas que prevalecen en el
plantel; en sintesis, a la cultura y dindmica del centro escolar. Ahora

* Docente e investigadora de Innovacion y Asesoria Educativa, A. C.
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bien, las decisiones, los procesos, las interacciones y las formas de orga-
nizacién no son resultado del azar sino producto de una “intencionalidad
colectiva”, configurada por los sujetos, su historia y su cultura.

Pero la gestién de un centro escolar también estd influida por la his-
toria, la organizacién y el funcionamiento del subsistema, el nivel y la
modalidad educativa a que pertenece. Podriamos pensar en el plantel
como una moneda, en una de cuyas caras estd inscrita su historia, cultura
y dindmica propias; sin embargo, estas solo pueden entenderse a partir
de la otra, que representa su gobierno y administracion.

El concepto gestion escolar no debe entenderse como sinénimo de
administracién, organizacién, planeacién o evaluacién, no obstante
debe incluirlos; por ello, con cierta frecuencia se le asocia con las tareas
distintivas de la funcién directiva. Por otra parte, sin embargo, este tipo
de gestién no es exclusiva de la direccién escolar, ya que todos los acto-
res de la comunidad educativa participan en su configuracién.Serafin
Antinez (2004) nos dice:

“Dirigir una escuela supone influir en la conducta de los miembros
de la comunidad educativa, con el fin de que realicen determinadas
tareas que son resultado de los objetivos fijados en comin y que se acep-
tan como adecuados para la educacién de los alumnos. La expresién in-
fluir debe despojarse de todo tipo de connotaciones peyorativas. Influir
supone proporcionar ideas (a menudo inspiradas en las iniciativas
del propio grupo), reelaborandolas y presentindolas organizadamente;
proporcionar recursos; establecer nexos; coordinar acciones; posibilitar
ayudas; dinamizar equipos o, también, recordar compromisos y velar
para que los acuerdos se cumplan. Dicho de otra manera, el propésito
esencial de la accién directiva consiste en obtener resultados mediante
el trabajo de otras personas”.!

' "La direccidn escolar: justificacion, naturaleza y caracteristicas”, en Organizacion escolar y accidn directiva.
México: SEP-Biblioteca para la Actualizacion del Maestro, 2004, pp. 111-123.
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De acuerdo con esta declaracién, es indispensable que la direccién
del centro escolar se involucre y coordine las tareas de todos para lograr
la formacién de los estudiantes.

Ahora bien, para que esto suceda es indispensable no perder de vista
que la direccién escolar ejerce su funcién en una institucién que, a su vez,
forma parte de un sistema educativo, por lo que las politicas educativas y
las condiciones institucionales que se generan desde la administracién
también influyen en el quehacer y las prioridades de la funcién directiva.
De tal manera que, por un lado, esti el desempeio del director o equipo
directivo del plantel y, por el otro, las disposiciones, las demandas y los
ordenamientos de la administracién hacia los centros escolares.

La accién directiva actda, toma decisiones y define prioridades a
partir de referentes diversos, tales como las disposiciones de la adminis-
tracién, la historia, la dinimica y cultura de la escuela, al igual que la
forma en que entiende su propio quehacer y los objetivos institucionales,
entre otros.

En este marco, la actuacién de la direccién no es totalmente autd-
noma, sino que también es influida por la politica educativa y las condi-
ciones institucionales en que se desempefa; de ahi que en los dltimos
afios la orientacién de dicha funcién ha estado ligada a la mejora de la
calidad educativa. Aqui ubicamos el primer punto de encuentro entre
la funcién directiva, la gestién escolar y la calidad de la educacién.

En torno a la calidad educativa distinguimos diferentes orientacio-
nes, como la derivada de las escuelas eficaces, la relacionada con los
planteamientos sobre la satisfaccién de las necesidades basicas de apren-
dizaje, asi como los recientes planteamientos de la calidad total. Pero,
independientemente de que un estudio mds preciso sobre las diferentes
perspectivas de la calidad muestre las diferencias entre estas, podemos
reconocer un denominador comun: nos conducen a reflexionar acerca
de la calidad, desde la posibilidad de aprendizaje de los estudiantes, asi
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como, por supuesto, desde la funcién del director. En este sentido,
al considerar que la tarea basica de la escuela es lograr el aprendizaje de
sus estudiantes, a la direccién le corresponde conducir las acciones, las
tareas y practicas hacia la consecucién de dicho propésito, asi como la
gestién de lo que llamamos curriculo; es decir, llevar a cabo una gestién
pedagégica.

Cuauhtémoc Guerrero (2007) sefiala que “la dimensién protagé-
nica que se le otorga al director en México contrasta con la realidad
educativa, al punto que el apoyo a esta figura se vuelve sustancial en
todo intento de mejora”. En este contexto, ¢a qué tipo de direccién nos
referimos?

Independientemente de que se trate de una escuela publica o privada,
rural o urbana, de organizacién completa o unitaria, de una direccién
integrada por un solo sujeto o por un equipo directivo, existen ciertos
elementos que histéricamente han configurado el desempefio de la fun-
cién directiva en la educacién bisica.

a) Criterios de seleccién

La doctora Maria José Fernindez? destacé la necesidad de contar con
un perfil definido de personal directivo. Nos preguntamos, entonces,
c6mo se da, en los hechos, la seleccién y el reclutamiento de los directores
en México, tanto en escuelas publicas como privadas. ;La seleccién
sigue un proceso definido con una intencién determinada sobre su
funcién? ;Qué criterios se utilizan en esta seleccién y quiénes los deter-
minan? ¢Se tiene en cuenta un perfil basado en competencias o en el
“credencialismo”? ;Se consideran las prioridades y necesidades del sis-
tema y del corporativo para la mejora continua de la calidad educativa?

? Conferencista magistral de este Segundo Seminario Internacional de Educacion Integral. Profesora titular
del Departamento de Métodos de Investigacion y Diagndstico en Educacion de la Facultad de Educacion de
la Universidad Complutense de Madrid.
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Como es de esperarse, de acuerdo con las respuestas que obtenga-
mos, tendremos el tipo de director seleccionado. Podria ser, por ejemplo,
un director centrado en rasgos administrativos y politicos, o también
pedagdgicos y corporativos; ligado a intereses de grupo, etcétera.

En este sentido, un punto de interseccién fundamental que se dé
entre la gestién escolar, la calidad y la funcién directiva, y que ademads
esté relacionado estrechamente con la configuracién del quehacer de la
direccién, son los criterios de seleccién, permanencia y evaluacién de
los directores.

b) Relacién dela direccién con la autoridad, con el sindicato

o con el corporativo

Est a relacién, que se vincula con la gestién externa del director escolar,
es muy importante en la configuracién de la labor directiva, ya que a
partir de ella es posible definir si se cuenta con una condicién institu-
cional favorable para el ejercicio de la funcién y la toma de decisiones
relevantes.

Al respecto, por mi experiencia y la de muchos colegas, sabemos
que un buen director, dispuesto a cumplir su tarea cabalmente, suele
sentirse solo y experimenta incertidumbre ante la toma de decisiones,
pues estas no siempre son respaldadas por su autoridad inmediata y en
general implican una serie de negociaciones continuas que a menudo
resultan complejas, desgastantes y, por lo general, conllevan nuevas
negociaciones.

En especial, esta situacién se presenta a los directivos de las escuelas
publicas debido a que la contratacién de los docentes, y su cumplimiento
laboral estin sujetos a las reglas establecidas entre la autoridad educativa
y la representacién sindical mayoritaria, lo cual le impide al director
la libre seleccién de su personal, por lo que no siempre le es posible
anteponer la educacién de los alumnos a los derechos de los trabajadores
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de la educacién. Por ello, y a pesar de que la direccién escolar tiene la
responsabilidad de coordinar el trabajo de todos para lograr el aprendizaje
de los alumnos, pueden presentarse situaciones adversas en las cuales no
pueda intervenir.

En sintesis, una relaciéon mas o menos cercana del director escolar
con el corporativo, la autoridad inmediata y la representacién sindical
en algunos casos ofrece mayores posibilidades y mejores condiciones
institucionales para el adecuado ejercicio de su funcién.

¢) Contexto institucional

Debemos considerar que el director o equipo directivo de una escuela
rural indigena no tiene las mismas caracteristicas que quien ejerce
este cargo en una escuela regular, en zona urbana de clase media.
El contexto, entonces, también forma y desarrolla capacidades en la
funcién directiva, al mismo tiempo que la configura y determina sus
prioridades.

Por ejemplo, el director de una telesecundaria bidocente ubicada en
el Cerro del Carbén, Veracruz, deberd hacer esfuerzos diferentes de
quien dirige una secundaria técnica de organizacién completa ubicada
en un contexto social favorable. Es muy probable, por lo tanto, que el
primero determine entre sus prioridades conseguir recursos, contar con
la infraestructura bésica y buscar informacién, apoyos y formacién de
manera continua para desarrollar su trabajo, lo cual redundard en el
desarrollo de las capacidades directivas, que le darin una identidad en
cierto tipo de actividades.

d) Caracteristicas del colectivo docente

Es comtn que un buen director, al frente de una escuela ubicada en un
determinado sector, no tenga los mismos resultados cuando llega a dirigir
otro plantel. Esto es consecuencia innegable de que el colectivo docente
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interviene en gran parte de las situaciones que se desarrollan en el plantel,
configurando continuamente el quehacer de esta funcién directiva.

e¢) Formaciény experiencia profesional
Es primordial la influencia de la formacién académica del director en la
configuracién de sus labores.

Se sabe que los directores tienen acceso a la funcién a partir de las
relaciones que han establecido con la autoridad, tanto del sindicato
como del corporativo, y que no siempre la formacién y la experiencia
profesional son criterios prioritarios para su reclutamiento. Por tanto, es
deseable que tengan, por lo menos, una formacién pedagégica inicial y
que reciban orientaciones al acceder a la funcién: las capacidades de un
buen maestro son muy diferentes de las que requiere un buen director.

Como se puede inferir, estos elementos configuran la practica de los
directivos, por lo que es importante ofrecer una variedad de oportuni-
dades para participar en procesos de formacién sistemdtica durante su
trayectoria profesional, asi como diversidad de modalidades que combinen
elementos tedricos con pricticos, promuevan el trabajo colaborativo
y fomenten el intercambio de experiencias y aprendizajes entre pares.

f) Contenidosy caracteristicas del trabajo
Un buen director debe configurar su actividad y desarrollar un mayor
nimero de capacidades para una funcién administrativa a partir de su
formacion, las demandas del sistema, las caracteristicas del colectivo
docente y del contexto escolar, entre otros aspectos. Lo anterior es de
suma importancia porque los contenidos de su labor se relacionan a
partir de muchas situaciones, no sélo de las definiciones del deber ser.
Es por ello que las definiciones del quehacer directivo por parte de
la administracién deben ser congruentes con las demandas que le hacen
y las condiciones institucionales en que desarrolla sus funciones.
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g) Capacidades personales

Si bien las condiciones institucionales, el respaldo de la autoridad, las
caracteristicas del colectivo docente, la formacién y la experiencia
profesional, asi como los contenidos de trabajo, entre otros elementos,
configuran el rol directivo, también las capacidades personales consti-
tuyen un punto de partida para el desarrollo potencial de esta funcién.

h) Mediacién de la funcién directiva
Ademis de los elementos antes citados, existe una serie de tensiones, de
actividades duales que configuran las funciones del director.

La direccién tiene, por un lado, una participacién restringida por
las normas, las definiciones administrativas y los controles burocriticos,
relacionados mds bien con los resultados y las acciones emergentes y de
orden politico; y, por el otro, tiene la necesidad de responder a un
contexto especifico para atender lo relevante y lo sustancial, asi como de
afrontar los sucesos inesperados, de ser creativa, amén de ejercer su
autonomia, entre lo mds importante.

Todo lo anterior significa que el directivo, o el equipo directivo en
su conjunto, siempre estd entre estas dos tensiones, en la dualidad de su
quehacer. Por ejemplo, por un lado, le corresponde hacer cumplir la
norma establecida para todos los centros escolares de manera general y,
por el otro, hacerla cumplir considerando las caracteristicas especificas
de su contexto, aplicindola con amplio criterio a fin de no generar un
clima de desconfianza que lesione el ambiente de trabajo y aprendizaje.
En este marco, su labor es de mediador entre los ordenamientos de la
administracién educativa —expresados en las indicaciones y las orien-
taciones de la supervisién escolar— asi como en las necesidades del
contexto inmediato de su centro escolar, que no siempre corresponden a
dichos ordenamientos.
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i) Demandas del sistemay de la sociedad

En México, como en otros paises, la escuela cambia constantemente
debido a las recientes necesidades y exigencias del actual sistema educa-
tivo y de la sociedad en general. Frente a esta situacion, la escuela debe
generar nuevos proyectos, programas y acciones que, a su vez, dan lugar
a una multiplicidad de tareas adicionales que en otros tiempos no debia
afrontar un director escolar.

Todas estas exigencias afectan constantemente a los estudiantes, los
profesores y, muy en especial, a los directores, ya que les asignan tareas
nuevas que ayudan también a la configuracién de un nuevo proceder.
Cuando se presentan de manera simultdnea, y en un breve lapso de
tiempo, sin que sus destinatarios sepan con exactitud cémo resolverlas
ni en qué medida su cumplimiento favorecera sus labores, se genera
confusién, una carga de trabajo innecesaria y, en cierta manera, el des-
plazamiento de las principales tareas de la escuela: ensefiar y aprender.
En este punto resulta fundamental la intervencién del director, quien
podria vertebrar estas acciones y darles sentido a partir de la planeacidn,
la colaboracién, el didlogo profesional, la evaluacién y el conocimiento
profundo de lo que sucede en las aulas.

El siguiente esquema puede dar una idea del sentido, asi como de la
importancia de la gestién del director.

Dimensién
comunitaria
Dimension Dimension
organizativa administrativa
DIMENSION

PEDAGOGICA
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En el centro del esquema encontramos la dimensién pedagégica
curricular, la razén de ser de la organizacién conocida como escuela.
Esta, a suvez, se compone de otras dimensiones, clasificadas de distinto
modo por los autores. Cabe mencionar que en México adoptamos las
que son necesarias en el Programa Escuelas de Calidad (pEc).

Por otra parte, existen algunas dimensiones mds, que se organizan
y se gestionan alrededor de una tarea fundamental. Cuando el director
no tiene la claridad ni la formacién indispensables para desarrollar una
gestién centrada en la tarea pedagégica, puede que decida centrarse
solo en la dimensién administrativa o la dimensién comunitaria, o
quizd dé prioridad a la dimensién organizativa.

Lo relevante consiste en conocer las capacidades y las posibilidades
que hay en una escuela, para que el director pueda enfocarse en el
aspecto pedagdgico y utilice las otras dimensiones solamente como un
medio para cumplir este. De no hacerlo asi, estariamos sumando a las
presiones inherentes una serie de elementos que impedirian al centro
educativo las tareas de mejoramiento del aprendizaje, atender cabal-
mente a los estudiantes y entablar un didlogo con ellos.

Por ejemplo, entre los directivos es comin la preocupacién por el
cumplimiento de ciertas tareas que finalmente solo son un medio para
el desarrollo del aprendizaje, tanto de los estudiantes como de los alumnos,
los profesores, los padres y ellos mismos. Los estudios, por tanto, con-
cluyen que la direccién con orientacién pedagégica si puede potenciar
procesos, capacidades y marcar la diferencia respecto al aprendizaje de
los nifios, incluso en contextos desfavorables.

Lo anterior no significa ignorar estos contextos desfavorables sino
tenerlos en cuenta y centrar las tareas de la escuela en su misién social.

A vpartir de lo expuesto, podemos concluir que existen distintos
puntos de convergencia entre la gestién escolar, la calidad y la funcién
directiva.
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Primero. En cuanto a la gestién, aunque no es una tarea exclusiva de
la direccién, constituye la “cabeza’, es decir, que es la responsable de la
coordinacién de acciones, de articular tareas y potenciar capacidades e
interacciones para lograr la misién de la institucién escolar, de ahi su
importancia.

Segundo. Si la funcién directiva tiene la responsabilidad de enca-
bezar la gestién escolar, esta deberia encaminarse hacia la mejora
continua de la calidad con equidad, es decir, que todos los estudian-
tes, sin distincién, alcancen los propésitos educativos. Por ello, existe
una estrecha relacién entre la calidad educativa y los aprendizajes de
los alumnos, independientemente del enfoque de las diferentes pers-
pectivas de la calidad.

Tercero. La funcién directiva se ha configurado histéricamente a
partir de distintos elementos que nos permiten entender, amén de su
cardcter institucional, que estd determinada, no solo por las decisiones
personales, sino por otros factores relativos a la toma de decisiones y la
determinacién de prioridades, como los criterios de seleccién y de reclu-
tamiento para desempefiarla; su relacién con las autoridades educativas,
los sindicatos y el corporativo; el contexto institucional; las caracteristicas
del colectivo docente; la formacién y experiencia profesional; los conte-
nidos y las caracteristicas del trabajo; las capacidades personales; su
dualidad como mediadora entre las demandas y las necesidades de los
responsables de la administracién educativa, aunadas a las de su contexto
y comunidad educativa; asi como las multiples y crecientes demandas de
la administracién expresadas en programas y proyectos que el director ha
de operar en el centro escolar.

Cuarto. Es indispensable reconocer la importancia de la funcién
directiva de la comunidad escolar, centrada en las tareas pedagdgicas,
como elemento fundamental para avanzar hacia la mejora de la calidad
educativa con equidad.
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Finalmente, cabe reconocer algunos desafios de cierta relevancia
para la funcién directiva. Las interrogantes de cémo resolverlos son
multiples, pero debemos afrontar de manera ineludible un solo desafio
con el fin de centrarnos en las prioridades que demanda la escuela y la
sociedad, en general: la mejora de la calidad y la atencién a los alumnos,
el apoyo incondicional para favorecer todas aquellas capacidades que
son susceptibles de ponerse en prictica, asi como las competencias para
lavida, entre las fundamentales.
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LLA FUNCION DIRECTIVA EN AMERICA LATINA.
PROGRAMA DE ACOMPANAMIENTO.

ESTUDIO DE CAMPO

Resultados del estudio a dos afios del término del programa
INTRODUCCION

El estudio se hizo en ocho paises de América Latina: Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Jamaica, México, Trinidad y Tobago y Venezuela, en
torno a seis dimensiones y dreas de estudio.

El objetivo del estudio fue conocer la repercusién de un programa
de acompafiamiento a directores de escuelas primarias y secundarias,
cuyos ejes principales eran el liderazgo y el empoderamiento de la figura
del director, caracteristicas indispensables para conducir un centro
escolar y lograr que este cumpla sus metas.

Los 88 directores que participaron en el estudio estaban al frente de
escuelas primarias o secundarias publicas, ubicadas en sectores urbanos,
urbano marginales y rurales.

La aplicacién de las encuestas del estudio se llevé a cabo durante los
meses de julio y agosto de 2008. Para obtener los datos se utilizaron
cuestionarios para docentes y directores y se les entrevisté a profundidad.
Se trabajé, ademds, con grupos focales, tanto de padres de familia como
de alumnos; asimismo, se consideré un protocolo de observacién con
el fin de reportar las condiciones de la escuela, en cuanto a su infraes-
tructura y recursos materiales.

* Gerente del Instituto de Evaluacion y Asesoramiento Educativo (IDEA).
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Se procedié asi con el propésito de descartar esta variable como un
factor en contra del cumplimiento del objetivo del programa, pues el
trabajo de un director en instalaciones de mala calidad y escasos recursos
materiales tenderia a centrarse en subsanar las deficiencias de este tipo,
en lugar de abocarse al trabajo de liderazgo académico.

Dimensiones y dreas del estudio
a) Desempefio del director
b) Autoestima y autopercepcién de los directores
¢) Evolucién del centro escolar
d) Retos que implica la funcién directiva
e) Formas de solucionar conflictos
f) Ejercicio de la autoridad y el liderazgo

Antecedentes

La funcién directiva en cualquier institucién implica poner en marcha
estrategias que garanticen el cumplimiento de los objetivos que se han
planteado para que esta tltima alcance el éxito.

Por ello, quien tiene la encomienda de dirigir una institucién debe
poseer caracteristicas y habilidades que le permitan desempefar adecua-
damente sus funciones, asi como apoyar a su equipo de subordinados
o colaboradores para que se desempefien de manera satisfactoria.

Con base en un conjunto de premisas acerca de la funcién directiva
y las caracteristicas deseables en un director, se disefié un conjunto de
instrumentos para identificar los rasgos que los participantes habian
adquirido (o estaban en proceso de adquirir) a partir del programa de
acompafiamiento.

Ademais de la percepcion que de si mismo tiene el director, en este
estudio se tuvo en cuenta la opinién de los docentes, los alumnos del
plantel y los padres de familia respecto a aquel y su desempefo.
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Perfil general del universo de los participantes en el estudio
En cuanto a la proporcién de directores y directoras participantes en el
estudio, destaca el predominio del sexo femenino en esta funcién direc-
tiva en América Latina.

Grafica 1. Poblacién, por sexo, de directores que participaron en el estudio

masculino Hl femenino

28%

72%

Respecto al nivel de estudios de los directores participantes, los datos
que se obtuvieron fueron los siguientes.

Grafica2. Nivel académico de los directores participantes
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Especialidad
en educacion
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primaria
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— Licenciatura
Licenciatura en ciencias sociales en educacion Lo
0 en ciencias administrativas 10% o en pedagogfa 14%
Licenciatura Licenciatura
k

en matematicas 3% en ciencias 0%
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La grafica 2 muestra que la formacién profesional de los directores
abarca diversos campos del conocimiento. Es importante hacer notar
que 35% de ellos cuenta con una especialidad o un posgrado, es decir,
uno de cada tres.

Por otra parte, ademds de obtener informacién acerca del perfil de
los directores, proporcionada por ellos mismos, se consideré necesario
contrastarla con la percepcién que los docentes, los alumnos del plantel
y los padres de familia tienen respecto a aquellos y su desempefio. La
poblacién de participantes encuestados fue la siguiente (véanse cuadros

1,2y3).

Cuadro 1. Poblacién de alumnos encuestados, por nivel educativo

NIVEL EDUCATIVO FRECUENCIA PORCENTAJE (%)
Primaria 1235 59.5
Secundaria 729 35.1
Primaria y secundaria 111 53
Total 2075 100

Cuadro 2. Poblacién de docentes encuestados,

segun el nivel educativo que imparten

NIVEL EDUCATIVO FRECUENCIA PORCENTAJE (%)
Primaria 419 54.1
Secundaria 248 320
Primaria y secundaria 107 13.8
Total 774 100
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Cuadro 3. Poblacién de padres de familia encuestados,

segun el nivel educativo de sus hijos

NIVEL EDUCATIVO FRECUENCIA PORCENTAJE (%)
Primaria 45 62.5
Secundaria 27 37.5
Total 72 100

Principales resultados

1. Respecto a la observacién del director, acerca de la mejora de sus
habilidades y competencias después de su participacién en el pro-

grama de acompafnamiento en su funcién directiva

Director

Los directores de los ocho paises donde se aplicé el estudio declaran que
observan que han logrado una alta y muy alta evolucién durante los dos
afios en que han participado en el programa de acompafiamiento. Con
base en este resultado se vislumbra que la manera en que estaban traba-
jando no correspondia a la de los directores eficientes, con liderazgo y
autoestima, pues los cambios que se les propusieron en el programa,
basicamente se enfocaban en estos aspectos.

Grafica3. Observacién de los directores respecto a su propia

evolucién a dos afios de terminado el programa

Escala
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5 | Muyalta 4.06 - 395
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1 Muy baja

Argentina Brasil Chile Colombia  Jamaica México Trinidad ~ Venezuela
v TahanA
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Un aspecto mis del estudio se obtuvo a partir de la pregunta a los
directores acerca del nivel de sus cualidades y capacidades para encabe-
zar una escuela, segin su percepcién. En todos los paises, los directores
mencionaron que se perciben en un nivel alto y muy alto. Con estos
datos se puede concluir que se ha logrado uno de los propésitos del

programa de acompafiamiento a los directores, en su funcién.

Grafica4. Percepcién de los directores acerca del nivel
de sus cualidades y capacidades para encabezar una escuela,

ados afnos de terminado el programa
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Respecto a la actitud de los directores ante los retos que se les
presentan cotidianamente durante el ejercicio de su funcién, en general
mostraron creerse capaces de atenderlos y de salir adelante. Su actitud
se encuentra en el extremo superior de la escala, por lo que se puede
considerar que su autoestima también es alta.
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Grafica 5. Actitud de los directores ante los retos profesionales

que implica su funcién directiva
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En relacién con la forma en que se resuelven los conflictos en la
escuela, quiza la mayor dificultad para los directores se observa en que
los paises donde se llevé a cabo el estudio se encuentran en un proceso
de transicion hacia un trabajo cada vez mas incluyente, es decir, en estos,
cada vez es mis comun que los directores consideren a los docentes al
tomar decisiones.
Grafica 6. Percepcion de los directores respecto a la forma
en que resuelven los conflictos en su escuela
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Los resultados de la grifica 7 tienen relacién con los de la grafica 3,
pues si consideramos que un director se siente competente para encabezar
un centro escolar, ello implica que se hace responsable de todo lo que
ocurre en dicho lugar; sin embargo, para el modelo de director que se
promueve, capaz de ejercer un liderazgo efectivo, el desatio es precisa-
mente compartir la responsabilidad de solucionar las situaciones
problemiticas.

En esta dimensién se explor6 la relacion entre las funciones del
director y las prioridades, que en la prictica ocurre en el ejercicio de
esas funciones. Encontramos una correlacién entre los ocho paises
donde se llevé a cabo el estudio. Esto significa que el programa de
acompafiamiento permitié que los participantes revisaran y compren-
dieran mejor las funciones directivas y orientaran su trabajo con base
en estas.

Grafica 7. Conocimiento de la relacién entre las funciones

del director y las prioridades en el ejercicio directivo
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2. Respecto a la forma en que los directores perciben la evolucién del
centro escolar, como consecuencia de encabezarlo, después de
participar en el programa de acompafiamiento
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Como se puede apreciar en la grifica 8, del total de directores de los
ocho paises participantes en el estudio, 97% consideré que su visién del
centro escolar cambi6. Para 82%, la transformacién fue drastica y
notoria; en este sentido, los resultados del programa de acompafia-
miento evidencian que se rompié el paradigma que los docentes tenian,
antes de incorporarse a dicho programa, sobre el centro escolar y los
procesos que este implica.

Grifica 8. Cambio de visién de los directores acerca de su centro escolar,
a partir del trabajo desarrollado después de dos afios de haber participado

en el programa de acompafiamiento
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Asimismo, en la grifica 9 se advierte que la mayoria de los directores
sefiala que el ambiente de trabajo mejoré como resultado de los dos
aflos de acompanamiento en la funcién directiva. Mientras que, por
otra parte, solo 5% considera que el ambiente laboral no se modificé.
Las afirmaciones anteriores no representan error alguno. La mejora del
ambiente de trabajo se explica a partir de las respuestas de los directores
entrevistados quienes, al conocer el nuevo paradigma sobre la funcién y
el ejercicio directivo, fueron capaces de advertir que habia dreas de
oportunidad en su escuela y que, ademads, el ambiente reunia las condi-
ciones adecuadas para aprovecharlas.
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Grafica 9. Respuesta de los directores a la pregunta de la cantidad de mejoras
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Otro de los elementos que se pidi6 que calificaran los directores fue

el prestigio y los resultados de sus escuelas. Como puede observarse en

la gréfica 10, hubo directores que asumieron una postura critica respecto

a los resultados de su gestién, como en los casos de Venezuela y Chile,

seguidos de Argentina y Trinidad y Tobago; en general, la calificaciéon

no es baja, ya que se mantienen en una percepcion de regulares y altos.

Grafica 10. Prestigio y resultados de la escuela, a partir del cambio
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3. Percepcién de los directores acerca del avance en la incorporacién
de estrategias de inclusién y trabajo, en conjunto con los docentes

Docentes

Una de las funciones de los directores es hacer participes a los docentes
en las tareas de gestién con los padres de familia. En la grifica 11 se
observa que los profesores han asumido esta responsabilidad y la consi-
deran prioritaria en su labor cotidiana.

El término gestionar se usa para proponer soluciones a los conflictos
que puedan surgir a partir de la relacién entre los padres de familia y la
institucién educativa.

Grafica1l. Grado de importancia que otorgan los directores a la gestién

de los conflictos entre la institucién educativa y los padres de familia
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Otra responsabilidad del director consiste en asegurarse de que los
docentes hagan que prevalezca el respeto y la comprension ala diver-
sidad, lo anterior forma parte de la nueva visién que deben asumir los
directores respecto a la escuela y su misién. En otras palabras, en el
centro escolar se debe privilegiar el aprendizaje integral de los alumnos,
independientemente de su origen y de sus creencias personales
y religiosas.
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Grafica12. Grado de importancia que otorgan los directores a la promocién

del respeto a las culturas, religiones y estilos de vida que confluyen en las aulas
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Se observé que, de igual manera, el colectivo docente modificé su

visién acerca del centro escolar y de su participacion en las tareas de

planeaciéon y definicién del proyecto educativo de la escuela, actividad

que consideran, en general, de suma importancia.

Grafica13. Grado de importancia que otorga el director acerca

de facilitar, animar y hacer participe activo al colectivo docente,
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Otro dato relevante acerca del cambio de visién de la labor docente
es que los profesores se consideran parte sustancial en la definicién de
metas y objetivos del centro escolar. Como se ilustra en la grifica 14,
en general las respuestas de los maestros de las escuelas, de los ocho paises
participantes, representan una intervencién mayoritaria directa e indi-
vidual en dicha tarea, lo mismo que mediante reuniones de consenso
para definirlos. En otras palabras, coinciden en afirmar que las metas
no deben ser establecidas de manera unilateral y vertical por parte de la
direccién del plantel, sino que deben plantearse de manera conjunta con
el colectivo escolar.

Grifica 14. Grado de participacién docente en la planeacion

de los objetivos del programa escolar
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En relacién con los alumnos, su percepcion global acerca dela escuela,
posterior a la capacitacién y al acompafiamiento que recibieron sus
directores, va de regular a buena y a muy buena. Los alumnos de
Colombia, Venezuela y México dieron la mejor calificacién al resultado
de la gestién directiva.
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Grafica15. Percepcion global de los alumnos acerca

del funcionamiento de su escuela
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Ahora bien, al ser interrogados sobre el trabajo de su director,
los alumnos tuvieron una opinién desfavorable; sin embargo, segtin los
resultados registrados en la grafica 16, puede observarse que esta valo-
racién fluctda entre regular y buena; tal resultado es explicable ya que
los alumnos interrogados perciben que las mejoras en su escuela se
deben a la posible injerencia de otros actores —quizd los maestros y
padres de familia—, sin poder inferir que la participacién de estos se
debiera a la intervencién del director.

Grafica 16. Percepcion de los alumnos acerca del desempefio

del director de su plantel escolar
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El nivel de satisfaccién que muestran los alumnos respecto de
la ensenanza que reciben es muy alto. En Argentina, Brasil y Chile
les asignaron calificaciones muy altas a sus profesores, ya que estas
rebasan el nivel de algo de satisfaccién a mucha satisfaccién, por cuatro
centésimas de punto.

Grafica17. Grado de satisfacciéon de los alumnos acerca

de la ensefianza que reciben en su escuela
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4. Percepcién de los alumnos acerca de la importancia de la participa-
cién de los padres de familia con el colectivo docente en la tarea
educativa

Padres de familia

Un factor que parece influir en la satisfaccion de los alumnos respecto
a la escuela es la participacion de sus padres en los procesos, directa-
mente relacionados con los aprendizajes que ellos obtienen en su escuela.
Ahora bien, esa participacion de los padres de familia, se da a partir del
cambio de visién del director quien, a su vez, comunica a la comunidad
de los docentes la importancia y la necesidad de invitar a los padres de
sus alumnos a que colaboren en el mejoramiento de sus procesos
educativos.
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Grafica18. Opinién de los alumnos acerca del nivel de participacién

de los padres de familia en el proceso de aprendizaje de sus hijos
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Por otra parte, entre los cambios mas importantes relacionados con el
trabajo del director, los padres de familia consideraron: en el nivel mis
alto, la labor cultural y pedagégica promovida por éste, que redunda en
la mejora del servicio educativo que reciben sus hijos, y en el nivel mds

bajo, los cambios relacionados con la infraestructura de la escuela.

Grafica19. Valoracion de los padres de familia acerca

de los cambios mds importantes instruidos por el director,

dos afios después de participar en el programa
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En cuanto a la calificacién global de la escuela, los padres de
tamilia y sus hijos, dentro de los grupos focales, expresaron que lo mas
destacado de su escuela son los profesores y el alto nivel académico que
gracias a ellos alcanzan los alumnos.

Grafica20. Aspectos mds valorados de la escuela por los alumnos

y los padres de familia
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5. Condiciones de los centros escolares, infraestructura,
materiales y equipo

Observaciéon

En la grafica 21 se puede observar que casi 50% de las escuelas cuenta
con una sala de maestros en condiciones que van de adecuadas a
optimas. Cabe destacar que 16% de los planteles no tiene este tipo de
instalacién o, si lo tiene, no ofrece las condiciones apropiadas para las
reuniones de trabajo.
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Grafica 21. Planteles con sala de maestros en condiciones adecuadas
(amplitud, iluminacién, ventilacién, calefaccion) para las reuniones

colegiadasy el descanso
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Respecto a los espacios destinados a la direccién, se detecté que
mas de 60% de los directores cuenta con un espacio privado y cémodo
que le permite brindar atencién personalizada a sus visitas, cuando los
asuntos asi lo ameritan. Sin embargo, 4% de los directores tiene una ofi-
cina en condiciones inadecuadas para cumplir sus funciones.

Grafica22. Planteles con oficina de la direccién en condiciones adecuadas
(comodidad, amplitud, ventilacién, calefaccién) para la concentracién
en el trabajo y la atencién a miembros de la comunidad
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En cuanto a las instalaciones generales de las escuelas podemos
observar que estin en buenas condiciones y que, ademads, una de cada
cuatro de ellas estd en excelentes condiciones. Por otra parte, 3% ain
tiene grandes retos que atender para mejorarlas, a pesar del trabajo
realizado por la mayoria de los directores, que se refleja en una genera-
lizada buena condicién de mantenimiento e infraestructura de sus

planteles.
Grifica23. Planteles con instalaciones en buenas
condiciones de infraestructura y mantenimiento
(aulas, dreas verdes, bafios, aula de medios)
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Respecto a las bibliotecas escolares de los planteles, en general se
observa que se encuentran en buenas condiciones, mientras que 20%
de ellas son excelentes. En el extremo opuesto se detecta, sin embargo,
que 7% de los planteles carece de un espacio para que los alumnos
puedan acercarse a la lectura o tener un apoyo para sus consultas, que
les permita atender mejor sus tareas o resolver sus dudas.

Grafica24. Planteles con bibliotecas en condiciones adecuadas
(buenas condiciones, amplio acervo, espacios para atencién simultinea

a grupos de alumnos)
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Conclusiones

. Los directores que participaron en el programa de entrenamiento y
acompafamiento cambiaron radicalmente su visién sobre el centro
escolar.

. Los directores tienen una buena percepcién sobre su eficiencia, y su
autoestima es alta.

. El trabajo comunitario y en colaboracién con el colectivo escolar
son dreas de oportunidad.

. Los docentes perciben a los directores de sus planteles como
competentes y responsables.

. Los alumnos se dan cuenta de los cambios y mejoras en su centro
escolar y su percepcién del director es buena; no obstante, las mejoras
globales las ven como resultado no solo de la intervencién de este.

. La participacién de los padres de familia en las actividades que
se organizan en la escuela influye de manera positiva en el nivel de
satisfaccién que manifiestan los alumnos respecto a la escuela.
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GUSTAVO IAIES

Especialista y maestro en Politica y Administracién de la Educacion por la
Universidad San Andrés, Argentina.

Fue secretario de educacion basica del Ministerio de Educacion de Argentinay
coordinador de las reuniones subregionales del Didlogo Regional de Politicas
Educativas del Banco Interamericano de Desarrollo (BID); asesor de diversos
gobiernos de América Latina.

Desde 2004 es director presidente de la Fundacion Centro de Estudios en

Politicas Publicas.

MARIA JOSE FERNANDEZ DiAZ

Profesora titular del Departamento de Métodos de Investigacién y Diagnostico
en Educacion de la Facultad de Educacion de la Universidad Complutense de
Madrid y decana de investigacion de dicha institucion.

Especialista en formacion de profesores y directores, y en calidad y evalua-
cion de docentes, centros educativos y programas. Fue presidenta del Comité
de Calidad de la Educacion de la Asociacion Espariola de la Calidad.

Ha impartido numerosos cursos de formacién de profesores y directivos a
escala internacional.

Dirige actualmente un master en direccion y gestion para la calidad de

centros educativos.

ORALIA BONILLA PEDROZA

Maestra en educacion en lenguaje y especialista en lengua y literatura espafiolas.
Fue directora de Proyectos de Investigacion de la Direccion General de
Investigacion Educativa de la Secretaria de Educacion Publica (Sep).

Ha escrito, coeditado y coordinado diversas publicaciones e impartido cursos
sobre educacidn a escala nacional e internacional.

Actualmente es asesora de Innovacion y Asesoria Educativa, A. C.



ANTONIA AGUILAR MONTERROSAS

Licenciada y maestra en Psicologia. Colaboro en la Direccion General de
Evaluaciony en la Direccion General de Materiales y Métodos Educativos de |a
Secretaria de Educacion Publica (Ser). Coordino la evaluacion de la Formacion
y la Practica Docente en el Centro Nacional de Evaluacion para la Educacion
Superior, A. C. (Ceneval).

Académica en licenciatura y maestria en la Universidad Nacional Autonoma de
México (UNAM), en la Universidad Pedagdgica Nacional (uPN) y en la Universidad
Hebraica de México.

Ha realizado investigaciones sobre disefio de instrumentos para evaluar las

competencias de los docentes y los alumnos.

ELISA BONILLA RIUS

Matematica por la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM)
y maestra en Educacion por la Universidad de Cambridge, Reino Unido.

Se desempeid como investigadora del Centro de Investigacion y Estudios
Avanzados del Instituto Politécnico Nacional (IPN) y como directora general
de Materiales Educativos de la Secretaria de Educacion Publica (Sep), donde
estuvo a cargo de la elaboracion y evaluacion de los libros de texto gratuitosy
de la coordinacién del Programa Nacional de Lectura.

Forma parte de la Comision de Expertos en Lectura y Bibliotecas Escolares
de la Qrganizacion de Estados lberoamericanos (oel) y del grupo ciudadano
que impulsa la aprobacion de la ley para el fomento de la lectura y el libro en
México.

Es autora de diversas publicaciones académicas, didacticas y de divulgacion.
Actualmente funge como directora de Contenidos y Servicios Educativos

de Ediciones SMy como directora de la Fundacion SM.
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