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Resumen

El estudio presenta practicas de gestion educativa impulsadas por una supervision dezona
de educacion preescolar con directoras que se desempefan en contextos de alta movilidad
laboral docente y directiva.

Esunestudiode caso unico, holisticoydescriptivo (Yin,1984), como pregunta principal ;Cualesson
las practicas de gestion educativa impulsadas por la supervisora que los directivos implementan
y consideran que han incrementado el logro educativo de los alumnos? Se parte de la premisa
gue la gestion educativa con base en metas estratégicas permite mejorar los aprendizajes de los
alumnos aun en contextos de alta movilidad laboral (Farfan, Mero y Saenz, 2016).

Se realizaron encuestas a las directoras y una entrevista a una directora, esta informacion se
triangulo con los Programas Escolares de Mejora Continua (PEMC) de los jardines de nifos y el
plan de trabajo de la supervision de zona escolar. La triangulacion tedrica se realizé con base
en elementos de las practicas de gestion educativa y cambio educativo. La evidencia recabada
permite afirmar que, en contextos de alta movilidad y marginacioén, es posible el impulso a
proyectos educativos de corta duracion con metas especificas que prioricen el logro educativo
de los alumnos, lo cual deriva en resultados positivos para la comunidad educativa en su
conjunto. Para concretar esta posibilidad, se destaca el arraigo y preparacion de la supervisora
escolar, quien a través del acompanamiento constante a las directoras a su cargo genera una
cultura de colaboracion y cambio educativo en favor de estas comunidades.

Palabras clave: Gestion educativa, organizacion escolar, evaluacion educativa, logro educativo
y cambio educativo.
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Introduccién

La zona escolar del caso es rural, mayormente agricola, aunque también cuenta con tres
comunidades pesqueras, ubicadas a una distancia aproximada de 60 kildmetros de la capital
del estado, a excepciéon de tres escuelas localizadas a mas de 100 km. Al ser comunidades
cercanas a la ciudad, son elegidas por personal docente y directivo que reside en la ciudad
para viajar diariamentey no desplazar su lugar de residencia a otra localidad. Esta situacion
determina escaso o nulo arraigo en las comunidades donde se ubican los jardines de ninos, en
donde cada inicio de ciclo escolar se incorpora nuevo personal. En el ciclo escolar actual 2022-
2023, ocho de las diez direcciones estan ocupadas por directoras efectivas que residen en la
localidad donde laboran y el resto se traslada diariamente, lo cual ocasiona que los proyectos
y metas académicas no se concreten positivamente en el mediano y largo plazo. En el caso de
las educadoras 33 de las 48 educadoras viajan diariamente.

Los padresde familiason trabajadores de los campos agricolasy pesqueros, algunos pertenecen
a alguna etnia indigena proveniente del Sur del pais u otro estado, tres escuelas cuentan con
abuelos o0 algun miembro de la familia que no habla espanol o son analfabetos.

La zona escolar ha sido elegida para el estudio, ya que desde la llegada de la supervisora
los resultados educativos de los alumnos en habilidades basicas han mejorado en un 10%
sostenido por afo escolar, asimismo ha disminuido de ocho a cuatro escuelas unitarias e
incrementado de tres a seis directoras que residen en la poblacion del jardin de nifos que
dirigen. Sin embargo, el principal desafio es apoyar a las directoras escolares para la generacion
y liderazgo de proyectos de trabajo a corto plazo que les permitan lograr aprendizajes en los
alumnos. La gestidn educativa en este contexto es dificil y se enfrenta a variadas problematicas
como: desconocimiento del contexto, integracion del equipo de trabajo, precariedad en la
infraestructura y materiales educativos, identificaciéon de las necesidades, generacion de
estrategias para la organizacion escolary el logro educativo. Esto representa para la zona escolar
desafios en la conformacion y consolidacion de equipos docentes y directivos que logren y
sostengan el desarrollo de las escuelas y comunidades educativas que se atienden, aun con
la alta movilidad laboral y bajas expectativas de aprendizaje de los alumnos por parte de los
padres de familia y en algunos casos de los mismos docentes.

Entre el 20% y 30% de los 1, 248 alumnos que tiene la zona escolar, presentan movilidad
durante el ciclo escolar segun los registros de asistencia; ocasionado por la movilidad laboral
de los padres de familia. Hay 48 docentes, diez directoras y diez intendentes, distribuidos
en 14 escuelas de las cuales cuatro son unitarias. Con este panorama la supervision de zona
diseAd una estrategia para mejorar la organizacidn escolar, estabilidad, arraigo y mejora en los
aprendizajes de los alumnos.

El objetivo de la investigacion fue documentar las practicas de gestion educativa orientada
a retos impulsada por la supervision de zona para mejorar el logro de los aprendizajes
de los alumnos. Las preguntas detonadoras fueron: ;Cuales son las practicas de gestion
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educativa impulsadas por la supervisora que los directivos implementan y consideran que
han incrementado el logro educativo de los alumnos de acuerdo a las directoras? ¢ Es posible
sostener practicas de gestion educativaorientadas a retos que generen sinergias positivas en
las escuelas a pesar de la movilidad docente?; COmo pueden lograrse resultados a corto plazo
mediante la gestion educativa en las zonas de alta movilidad?;Cémo puede generarse un
sistema de gestion educativa que brinde resultados positivos en el aprendizaje en contextos
de alta movilidad?

Se parte de la premisa que la gestion educativa con base en metas genera sinergia positiva
para el aprendizaje de los alumnos (Zambrano, 2019). De acuerdo a Rodriguez y Gairin (2015), la
gestion educativa es un instrumento potente para la mejora de los aprendizajes de los alumnos;
asimismo, Rico (2016) asegura que es deseable que las escuelas realicen la gestion educativa
con independencia y orientada a sus objetivos y dispositivos con los que cuenta. En el mismo
sentido, Farfan, Mero y Saenz (2016) lo asocian a una organizacion estratégica de la gestion
educativa por parte de los directores escolares.

Orientar la organizacion escolar en retos y metas claras de las necesidades de la comunidad
escolar permite, segun Zambrano (2019), incrementar en un 75.3% los resultados de aprendizaje
de los alumnos, generados mayormente por procesos de innovacion que la escuela realiza en
consenso, generando motivacion en su trabajo. Esta percepcion es del 70.2% de los docentes y
del 76.4% de los directivos.

La investigacion se realizé de acuerdo a la metodologia de estudio de caso Unico, holistico y
descriptivo (Yin,1984). Se aplicd una encuesta a las todas las directoras, entrevista a profundidad
a una de ellas elegida al azar y se realizo el analisis con juicio de expertos (tres: una supervisora
de educacion primaria jubilada, una directora de educacién secundaria y una supervisora de
educacion preescolar; todas con experiencia en investigacion educativa) del Plan de trabajo de
la supervision de zona y los PEMC de las escuelas, con el fin de clarificar de acuerdo a Yin (1984),
tanto el aspecto literal del lenguaje como la teoria.

El analisis tedrico se llevo a cabo con las aportaciones de Leithwood (2009), sobre las principales
practicasde liderazgo: establecer directrices, desarrollar a las personas, redisefar la organizacion
y manejar el programa de estudios. Con base en ello se construyeron las siguientes categorias
1) Establecimiento de objetivos educativos en la escuela. 2) Desarrollo de las personas, con
acciones de formacion, asesoria y acompahnhamiento. 3) Organizacion de la escuela, estrategias,
sistematizacion, instrumentos metodoldgicos de organizacion escolar de la directora. 4)
Gestion del programa de estudio desde la direccion escolar, y 5) Comunicacion efectiva con la
comunidad educativa.

La metodologia para el analisis de los datos se realizd a través de categorizacion abierta con
triangulacionteodrica. Una vez concluido el analisis de realizé el member checking (Birt, Scott,
Cavers, Campbell y Walter, 2016) con los participantes.



CONGRESO NACIONAL DE
INVESTIGACION EDUCATIVA

Desarrollo

Prqcticas de gestion educativa impulsadas por la supervision escolar

La supervision escolar disefia un plan de trabajo anual cada ciclo escolar en el cual incluye las
siguientes acciones: 1) Planeacion de metas a corto plazo por escuela y por zona escolar. 2)
Formacion in situ de directorasy docentes con induccioén al trabajo directivo o docente, el cual se
continuaalolargodelcicloescolardeacuerdoalasnecesidadesyatravésdediversos dispositivos:
reuniones técnicas, circulos de estudio, talleres, capsulas informativas, recomendaciones sobre
conferencias o eventos formativos externos de acuerdo a las necesidades para el logro de las
metas establecidas de cada escuela. 3) Acciones para la integracion de comunidad de practica
condirectoras. Diariamente se comparte informacion, estrategiasy dialogo sobre las acciones de
gestion educativa a través de WhatsApp, llamadas telefonicas o entrevistas; y 4) Sistematizacion
de la informacion de las escuelas. La informacion sobre el avance de las metas educativas, asi
como las principales acciones de gestion y académicas, se sistematizan a través de un drive de
almacenamiento compartido, esto permite aminorar la carga administrativa de las escuelas.

Implementar la organizacién escolar basada en metas, mejora de acuerdo a Munoz (2019) en
un 75.3 % los aprendizajes de los alumnos, ademas se incrementa e incentiva al personal de
la escuela. La forma en que las directoras fijan la meta de aprendizaje de su escuela; asi como
la organizacion de las actividades con el equipo de trabajo representa un reto para ellas y la
comunidad educativa en su conjunto. Autores como Cervera (2012) y Morocho (2010), sostienen
gue es imprescindible sostener relaciones horizontales o con poca distancia de poder entre el
directivo y docentes que a su vez generen desafios y recompensas profesionales. La principal
dificultad que presentan los colectivos escolares en este rubro es “el involucramiento mas alla
del horario de clases, cuatro de cinco educadoras viajan diario en transporte publico y dejan
muchas actividades inconclusas” (Directora 3). “La asistencia regular de los alumnos es una
problematica como escuela en la que se ha estado trabajando, pero no ha tenido los resultados
esperados” (Directora 2).

Las directoras elaboran las metas de logro educativo en el PEMC de su escuela, incorporando
en el ambito “Aprovechamiento y asistencia de los alumnos” los indicadores: 1) Matricula:
numero de alumnos inscritos 2) Asistencia: asistencia media semanal y mensual 3) Habilidades
basicas de los alumnos: 3.1) Grado de desarrollo conceptual de las exploraciones matematicas
en preescolar; 3.2) Nivel de conceptualizacion de la escritura; y 3.3) Lectura; 4) Preinscripcion
de alumnos para el siguiente ciclo escolar.

De acuerdo a la informacidn proporcionada por las directoras, el 100% afirma recibir asesoria
y acompanamiento por parte de la supervision escolar. “Me he sentido muy apoyada por
supervisora y companeras directivas. Tengo confianza al preguntar si se me presenta alguna
situacion” (Directora 1). “Lo que hemos revisado en la zona escolar me ha servido en lo personal
y lo he llevado a la practica con mi personal” (Directora 2).
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Un 55% ha recibido asesoria y acompanamiento en elarea de gestion educativa, el 77% en
instrumentos metodoldgicos parala organizacion y funcionamiento de la escuela, el 88% en
la elaboracion y uso de instrumentos de evaluacion de aprendizajes de los alumnos. El 33%
afirma haber recibido orientacion sobre modelos de gestion educativa y 44% en practicas de
gestion educativa.

Practicas de gestion educativa que realizan las directoras con base en el impulso de la
supervision de zona

La evidencia encontrada en los resultados de la encuesta, entrevista y analisis documental
permite afirmar que se llevan a cabo las siguientes practicas impulsadas por la supervision:
Establecimiento de metas y objetivos de la escuela; desarrollo de las docentes a través de
la formacion in situ a través de diferentes dispositivos; Organizaciéon y funcionamiento de la
escuela con base en retos y metas; Apoyo y seguimiento de la gestion educativa que desarrolla
el docente y finalmente, Acciones de comunicacion con docentes y padres de familia.

Establecimiento de objetivos educativos de los alumnos claros y medibles

Las directoras afirman utilizar estrategias para establecer los objetivos educativos de los
alumnos con base en el perfil de egreso de la educacion preescolar, con base en las habilidades
basicas de los alumnos, evaluando con instrumentos comunes: nivel de conceptualizacion de la
escritura de Ferreiroy Teberosky (1991), desarrollo conceptual de las exploraciones matematicas
en preescolar, (Secretaria de Educacion Publica del Estado de Puebla, 2016) y; lectura con el
apartado de lectura del Sistema de Alerta Temprana (SisAT), (SEP, 2018). La escuela fija una
meta de acuerdo a los resultados de ciclos escolares anteriores. Esta actividad se observa en el
PEMC con un seguimiento mensual y graficas trimestrales.

Desarrollo las habilidades y conocimientos de las personas a mi cargo

De nueve directoras, seis afirman realizar acciones para desarrollar a las personas a su cargo
en las habilidades profesionales necesarias para su desempeno en los espacios educativos,
consisten en asesorias y acompanamiento procedentes de las visitas de observacion a la
practica educativa de las educadoras. Se comparten las practicas exitosas y se realiza un
plan de desarrollo individual para cada educadora. En el ambito del PEMC correspondiente
a Formacion docente y directiva se presentan actividades de formacion in situ, de todas las
directoras analizadas.
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Diseno de la organizacion de la escuela que permite el adecuado funcionamiento

Con respecto a la organizacion de la escuela, las directoras afirman que elaboran el PEMC,
en el cual se establecen los objetivos y metas a lograr en el ciclo escolar, esto se realiza con
base en un diagndstico. Dicho programa brinda una planeacion anual de la cual se deriva una
planeacion mensual y semanal de acciones educativas generales de la escuela y plan semanal
de la directora. Para el seguimiento de estas acciones se establecen comisiones de trabajo
y se registran los avances a través de los instrumentos de evaluacion comunes en el caso
de los indicadores orientados a metas y se elaboran instrumentos de seguimiento para las
necesidades propias de cada una de las escuelas.

El trabajo del ciclo escolar en mi escuela lo organizo tomando en cuenta las normas ya
establecidas, la estructura de la institucion y las practicas educativas. Para lo anterior se
cuentacon el Programa Escolar de Mejora Continua en donde a partir de un diagnostico
se detectan las necesidades por atender, se organizan los objetivos, metas y acciones
de mejora para resolver problemas escolares y fortalecer el aprendizaje. (Directora 5).

Seguimiento oportuno y sistemdatico del programa de estudios que realizan los docentes

El monitoreo de las metas se lleva a cabo a través de un calendario. Cada escuela realiza su
temporalidad de las actividades para cada una de las metas y reporta sus avances de manera
mensual en las reuniones de Consejo Técnico Escolar. Semanalmente las directoras realizan
una revision de las planeaciones, contabilizan la asistencia de los alumnos, realizan graficas de
asistencia y participacion de los alumnos. De manera trimestral se valoran los avances en los
aprendizajesy habilidades de los alumnos a través de los instrumentos de evaluacion comunes
en la zona escolar.

Utilizo principalmente el monitoreo para el seguimiento al avance de los estudiantes a
través de los medios de comunicaciéon establecidos con ellosy con los padres de familia,
para comunicarles cuales son sus dificultades, coémo desarrollaron las actividades, qué
aprendizajes han desarrollado, qué otras ayudas o soportes requieren (Directora 3).

Comunicacion efectiva con docentes y miembros de la comunidad educativa

Siete de nueve directoras implementan estrategias para generar una comunicacion efectiva
con los docentes, tales como creacién de grupo de WhatsApp, establecimiento de calendario
mensual de actividades, reuniones técnicas semanales y visitas a las aulas.
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Mantener una organizacion de la escuela que permita el adecuado funcionamiento.
Soy puntual con lo que se debe realizar y tratar de hacer lo mejor posible para ofrecer
un servicio de calidad. También el mantener una comunicacion efectiva con el personal
a mi cargo asi como con los padres de familia (Directora 6).

Conclusiones

cQué elementos del contexto escolar son indispensables para generar y mantener prdcticas
de gestion directiva orientadas a la mejora del logro escolar?

En contextos complejos, cambiantes, de alta marginalidad y movilidad de directivos, docentes
y familias, como los que corresponden a los jardines de ninos de la zona escolar que se presenta
en este estudio, es posible el logro educativo en los estudiantes y la formaciéon in situ de
directores y docentes cuando permanecen algunos elementos que favorecen las practicas de
gestion directiva, en este caso la supervision escolar, quien conoce el contexto escolar y realiza
la gestion para favorecer el desempeno de las directoras a su cargo.

En el caso investigado, hay elementos que se ubicaron con un impacto positivo para la
generacion de practicas de gestion educativa capaces de alcanzar una mejora en los
aprendizajes. Estos elementos son: una supervision con arraigo y con la capacidad para formar
in situ al personal a su cargo; asesoria y acompafamiento con base en practicas de gestion
sistematicas y orientadas a metas; y personal directivo con la preparacion académica que
permite un aprendizaje acelerado sobre la forma de atender a la planta docente, padres de
familia y estudiantes.

Supervision escolar con formacion académica y arraigo

La mayor parte del personal de los jardines seguira presentando alta movilidad del personal
docente y directivo. A pesar de esto, la presencia de personajes educativos clave marca la
diferencia. En estainvestigacion, se localiza lafigura dela supervisora escolar,con unaformacion
académica que cuenta con conocimiento amplio sobre educacién y especificamente en
educacion preescolar; cambio educativo, formacion docente y directiva; ademas, cuenta con
disposicion y sensibilidad para apoyar a las directoras a resolver las complejas problematicas
educativas y sociales de las comunidades. Esto y otras variables contextuales, mas el impulso
a sus iniciativas, ha motivado a educadoras en su promocion a directoras para arraigarse en la
zona escolar, se cuenta con tres directoras en esa condicion.

El conocimiento que la supervisora tiene de las particularidades de las escuelas de la zona le
permite proporcionar orientacion e informacion a cada nueva directora que llega, lo cual acorta
la curva de aprendizaje para realizar practicas de gestion educativas en el corto plazo.
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Su formacion y experiencia son fundamentales para generar comunidades de practica con las
directoras, a las cuales lidera para que se apoyen entre ellas, integren los consejos técnicos de sus
respectivas escuelas y establezcan dindmicas de trabajo que favorezcan el quehacer docente.

Asesoria y acompanamiento hacia ellogro educativo

El plan de trabajo de la supervision evidencia acciones generales que se llevan a cabo para la
asesoria y el acompanamiento entre las cuales destacan procesos de induccion a la direccion
escolar, donde se abordan procesos administrativos, normativos, laborales, académicos y de
gestion educativa. Se realizan dos visitas semanales a las escuelas con base en calendarios
para realizar observacion de clase y de clima escolar, dos reuniones mensuales con directoras
con caracter informativo y formativo, al menos una entrevista a la semana con directoras de
acuerdo al calendario y necesidades de las escuelas y un proceso formativo intenso con talleres
0 asesorias durante el primer semestre del ciclo escolar. Esto permite sentar bases para el
desarrollo de la gestion de las escuelas, especialmente en las comunidades que han tenido
mayor movilidad laboral o cambio de directora ya que, de acuerdo a Sanchezy Delgado (2020),
la gestion educativa es una herramienta que potencia el aprendizaje de los alumnos.

Personal directivo con preparacion académica que facilita su propio aprendizaje

Una situacion que destaca en esta zona escolar es la formacion permanente del personal
directivo a través de actividades que promueve la supervisora. Esta accion formativa in situ
parte de una sdlida formacién inicial en educacién preescolar. A partir de esta ventaja se
desarrolla un programa formativo permanente que inicia con un “Curso de induccioén a la
funcioén directiva” y que continla durante todo el ciclo escolar con una jornada de liderazgo,
lo que permite que las directoras desarrollen nuevos conocimientos, habilidades y actitudes
para el desempeno de su gestion. De acuerdo a Lopez, Sanchez, Altopedi y Rodriguez (2018),
tienen mayor impacto formativo de largo aliento la experiencia y los dispositivos de formacion
informales en comparacion con los talleres o cursos por expertos. En este sentido, Veluz (2020)
afirma que al realizarse acciones de formacioén situada se facilita para el docente o directivo
conectar la teoria y la practica en el contexto que se desempena.

La estrategia y practicas analizadasubican la gestion educativa como un detonante para la
excelencia educativa, ya que permite organizar la vida académica en pro de la mejora de los
aprendizajes. Se concluye que el trabajo docente es fundamental y un sine qua non de la
ensefNanzay el aprendizaje en las escuelas; sin embargo, para que éste sea mejor y realmente
no deje a nadie fuera, es importante que quienes realizan las tareas de gestion se ubiquen mas
alla de la simple operacion de las escuelas y, de manera estratégica,se atiendan las variables
gue por anos siguen incidiendo en la baja calidad de la educacion que se brinda a los alumnos
Yy que, en algunos casos, se complican aun mas por las condiciones personales y laborales de
los docentes y directivos.
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