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La recomendación de la OCDE sobre gestión dice:

“Redefinir y apoyar un liderazgo y una gestión escolar de excelencia; consolidar el papel de los directores escolares fijando estándares claros: proporcionando formación, selección y contratación profesionales, facilitando una autonomía escolar con estructuras de apoyo, y garantizando la participación social. Las escuelas también necesitan tener una fuente de financiamiento estable que responda a sus necesidades específicas”.
El objetivo del presente documento es el de aportar los hallazgos que sobre gestión escolar se encontraron en una investigación cualitativa sobre la transición del preescolar a la escuela primaria. A partir de ellos se reflexionará sobre puntos específicos que podrían enriquecer el papel pedagógico de la gestión escolar, particularmente en lo que respecta a la supervisión escolar, la dirección de las escuelas y la relación entre niveles.

La investigación referida se realizó durante los 3 últimos meses del ciclo escolar 2009- 2010 y durante el primer mes del ciclo 2010-2011 a través de entrevistas, observaciones, análisis de documentos y de estimaciones del rendimiento escolar. En ella participaron maestros, alumnos, directores, supervisores, padres de familia y asociaciones civiles que apoyaban en las escuelas. El estudio consistió en nueve estudios de caso desarrollados en seis entidades federativas del país. A continuación se muestran las reflexiones derivadas de los mismos. 

Introducción
Como consistentemente ha demostrado la investigación en educación, la gestión educativa en el nivel de supervisión y de dirección escolar son elementos que influyen fuertemente en la calidad de las escuelas y en el éxito de la implementación de nuevas políticas y programas educativos.
La investigación “La educación preescolar y el rendimiento académico de los alumnos y alumnas en los dos primeros años de primaria” encontró que en algunos preescolares de la muestra, tanto la gestión a nivel supervisión como a nivel dirección escolar resultaron relevantes en el proceso de apropiación e implementación del PEP 2004, así como en el fortalecimiento y mejora de la práctica docente, incidiendo en varios aspectos al interior de las escuelas. 

Gestión en el  nivel de supervisión
En la investigación referida se encontró que la gestión a nivel supervisión tiene importantes repercusiones en la calidad que se ofrece en los centros preescolares, como se pudo ver en un caso rural del Bajío, en el que la supervisora realizó acciones que repercutieron tanto en la práctica docente como en la solución a situaciones que no necesariamente correspondían al ámbito pedagógico, pero que sí afectaban al centro educativo de forma negativa. Esta zona se caracterizó por una alta movilidad docente en varios preescolares y escuelas primarias de zonas rurales e indígenas. Las rotaciones constantes de los docentes de un ciclo escolar a otro, quizá eran menos graves en comparación con los cambios de personal que se sucedían durante un mismo ciclo escolar y que influían en la organización escolar y la enseñanza.
Aunque ésta era una situación que iba más allá de lo académico para insertarse en complejos entornos institucionales y administrativos que rodeaban a las escuelas unitarias y bidocentes rurales, la supervisora de este caso mostró iniciativas en las que atendió desde el plano académico el problema de la movilidad del personal, planeando los proyectos educativos en acuerdo con las comunidades y facilitando la inserción del personal docente -casi siempre transitorio- en su labor de enseñanza. Esta innovación fue muy importante porque estableció una estrategia clara de compromiso de la supervisión con esos preescolares vulnerables –rurales, unitarios y bidocentes-, que incluso permitió mejorar su infraestructura al facilitar su participación en programas de mediano plazo como el PEC y Escuela Digna.
Al mismo tiempo, la supervisora apoyaba la formación en servicio en cuanto a la comprensión y manejo del PEP 2004 por parte de las educadoras, aún si ellas eran transitorias. La planeación e implementación sistemática de las acciones de apoyo y acompañamiento pedagógico, así como la generación de los espacios de formación y actualización fueron condiciones importantes de los logros que las educadoras y autoridades manifestaron en cuanto a la aplicación del PEP 2004 en dicho caso. No sólo se facilitó la existencia de estos espacios, sino que además se trabajó intensamente por ofrecer atención diferenciada a las educadoras. Muchas de las docentes que trabajaban dentro de la zona tenían su primer acercamiento con el PEP 2004, tenían un desconocimiento total o parcial dado que anteriormente no lo aplicaban –y no se les exigía aplicarlo- o eran educadoras de reciente egreso de la licenciatura.
En el otro extremo, el personal que había permanecido por más tiempo expresó, igualmente, cómo la supervisión favoreció que las directoras y educadoras encargadas de los preescolares adoptaran un trabajo colegiado y participativo al interior de sus escuelas.
Los principales atributos del liderazgo de la supervisora percibidas por las educadoras rurales del Bajío fueron: la flexibilidad, el apoyo académico constante a los centros preescolares y la promoción del trabajo en equipo. La existencia de Consejos Técnicos que eran organizados entre varios preescolares con la finalidad de analizar su práctica docente fue otra característica de la flexibilidad de la supervisión frente a la autonomía relativa de las educadoras en cuanto a la identificación de sus necesidades de actualización docente.
Por último, la supervisora adoptó un modelo de supervisión distinto al que hasta entonces había venido desempeñando, impulsado por la propia reforma del preescolar e iniciativa local, y lo reorientó hacia la realización de tareas de apoyo y acompañamiento académico a las escuelas en las que realizaba observación en el aula y reflexionaba junto con las maestras sobre su práctica docente. Establecía objetivos conjuntos sobre los aspectos que a las docentes les interesaba mejorar a partir de la retroalimentación que les aportaba y daba seguimiento en las visitas subsecuentes. Es decir, asumió una función de acompañante reflexiva de la práctica docente.
A partir de esta reorientación fue posible crear condiciones favorables para la recepción e implementación del PEP 2004, preponderando por encima de los aspectos administrativos, las tareas de apoyo y acompañamiento académico a las escuelas, el análisis colegiado de la práctica docente entre algunos grupos de educadoras y el acompañamiento regular de la supervisora.
Gestión en el nivel de dirección escolar
Tradicionalmente, se ha concebido el papel del director escolar como una persona con muchos conocimientos técnicos y responsabilidades administrativas que cumplir. Sin embargo, en dos de los estudios de caso de la muestra, el urbano de la Zona Metropolitana del país y el Sureste urbano, se encontró evidencia de la importancia de la gestión de la dirección escolar para la mejora en la infraestructura escolar, en la atención de los alumnos y, sobre todo, en su papel como acompañamiento pedagógico a las docentes.
En ambos estudios, la directora había gestionado importantes apoyos con diversas instituciones y con la comunidad para mejorar la infraestructura escolar y la atención a los alumnos. En el caso del sureste, por ejemplo, la directora gestionó recursos con los comerciantes de la zona para la compra de materiales de construcción y mano de obra con la comunidad militar para mejorar las instalaciones del jardín de niños. La directora del preescolar de la Zona Metropolitana, por su parte, entabló comunicación con el centro de salud de la comunidad y logró que se asignara a un estudiante en medicina para apoyar en la identificación y canalización de los problemas de salud de los alumnos.
Respecto del papel de la dirección escolar como acompañamiento pedagógico, el liderazgo de la dirección fue determinante en ambos casos para impulsar la conformación de fuertes equipos con trabajo colegiado. La configuración de los equipos de trabajo se vio favorecida por dos características particulares: la permanencia del personal docente y un ambiente de trabajo respetuoso. 
El trabajo colegiado posibilitaba que el personal directivo y docente tuviera un conocimiento profundo de las necesidades de la escuela y de los alumnos y les permitía dar respuesta rápida y eficaz a dichas necesidades. Asimismo, fue utilizado como una estrategia para el proceso de apropiación e implementación de la reforma del preescolar y para la mejora de la práctica docente. Dichos aspectos fueron favorables para el cambio curricular en este nivel.
Se encontró que los preescolares que habían desarrollado y establecido el trabajo colegiado como forma de organización escolar, previo a la reforma de preescolar, habían igualmente orientado su trabajo hacia aspectos académicos. Incluyeron el estudio del programa y el mejoramiento de su implementación a través del análisis en conjunto de la práctica docente, lo cual les permitía irse apropiando del PEP 2004, primero en sus conceptos y luego en su implementación. Si bien en los casos del Sureste y Zona Metropolitana urbanos, las educadoras habían recibido capacitación, también habían sido autónomas y persistentes para apropiarse del PEP 2004. En ambos casos el apoyo y acompañamiento de la directora fue una condición clave que ayudó a fortalecer el trabajo colegiado e impulsar cambios en las prácticas docentes a través de la reflexión constante y de la retroalimentación de las observaciones que hacían en las aulas. 
La consolidación de un equipo fuerte permitió que el trabajo colegiado permaneciera a pesar del cambio en la dirección del preescolar del sureste y de la percepción generalizada de que no se contaba con un liderazgo tan bueno como el antecesor. Estos hallazgos sugieren que un liderazgo efectivo no sólo consiste en una adecuada coordinación, sino sobre todo en la formación misma de los participantes en lo relacionado con el trabajo colegiado y la capacidad del propio equipo para seguir aprendiendo y convertirse en una verdadera comunidad de aprendizaje.
Por el contrario, en cinco de los estudios de caso --urbano e indígena de una Ciudad Fronteriza del norte, Sur urbano y Sureste rural e indígena- no se encontraron condiciones favorables para el cambio curricular en el nivel preescolar. A pesar de que las educadoras recibieron alguna capacitación, el análisis colectivo de su práctica docente no era regular o era inexistente. No existían apoyos académicos por parte de la dirección que acompañaran a las docentes en el proceso de apropiación del PEP 2004 ni en el análisis de su propia práctica, tampoco  trabajaban de manera colaborativa ni colegiada en forma permanente.
Finalmente, se encontró que los preescolares de la muestra que trabajaban previamente de manera colegiada, orientándose a los aspectos académicos y en los que se compartía, analizaba y reflexionaba sobre la práctica docente, mejoraron al integrar las innovaciones del PEP 2004. En cambio, los preescolares que basaban el trabajo conjunto en aspectos administrativos y burocráticos o cuyo trabajo colegiado era inexistente, parecieron no mejorar sus prácticas docentes a partir de la reforma.
Acciones de gestión para vincular los niveles de educación básica
En la investigación referida se hizo evidente la desvinculación existente entre los niveles de preescolar y primaria: la mayoría de los directores y docentes de primaria dijo no conocer el PEP 2004 y tampoco tener comunicación con autoridades ni docentes del preescolar, por lo que consideramos que sería importante fortalecer el conocimiento, intercambio y vinculación entre ambos niveles.
Algunos primeros acercamientos se dieron en las zonas escolares del Bajío en donde se organizaron encuentros y actividades conjuntas entre los maestros de preescolar y primaria para intercambiar las nociones que se tenían de uno y otro nivel educativo.
Otra experiencia parte de los estudios de caso en comunidades indígenas (Frontera Norte y Sureste indígena) en los que había una misma supervisión para toda la educación básica. En principio, la idea de que de una supervisión única en los tres niveles educativos parece ofrecer una gran oportunidad para hacer coherentes los tres niveles y poner especial atención a los periodos de transición entre niveles, aprovechándolos como una oportunidad para el aprendizaje. Sin embargo, en los casos observados, la supervisión estaba ausente, pareciendo su trabajo entre niveles una estrategia para ahorrar recursos más que una forma para consolidar su función académica.
Ambas experiencias dan cuenta del potencial de la vinculación de los niveles de la educación básica que podría favorecer entre otros asuntos: a) el intercambio de saberes y experiencias entre autoridades y docentes de toda la educación básica; b) la comprensión de los programas educativos vistos en forma integral y como un conjunto dinámico de campos formativos, disciplinas y competencias a favorecer en los niños y no como niveles fragmentados y con rupturas en sus formas institucionales de organización escolar; c) la continuidad de la función pedagógica y de apoyo académico a las escuelas y docentes desde la supervisión escolar y los equipos de apoyo técnico-pedagógico, movilizando sus capacidades de interconexión entre las escuelas y las autoridades; y d) la posibilidad de la planeación institucional a largo plazo de los proyectos escolares y los proyectos educativos de zona, cuyo común denominador sean las trayectorias formativas y de aprendizaje de los niños a su paso por el preescolar, la primaria y la secundaria.
Comentarios finales
En este documento se expuso de manera muy breve cómo tanto la gestión a nivel supervisión como a nivel de dirección escolar resultaron relevantes en el proceso de apropiación e implementación del PEP 2004, así como en el fortalecimiento y mejora de la práctica docente, incidiendo en varios aspectos al interior de las escuelas. 
Algunas de las acciones y/o características de la gestión a nivel supervisión que tuvieron efectos en el mejor funcionamiento de los preescolares estudiados fueron:

· Proyectos educativos en acuerdo con las comunidades, creando compromiso con los preescolares vulnerables y promoviendo la participación de la comunidad.

· Acompañamiento pedagógico constante a los centros preescolares. Reorientación de la función de supervisión hacia una de acompañante reflexivo de la práctica docente.

· Generación de espacios de formación y actualización. Análisis colegiado de la práctica docente dentro de la escuela y entre varios centros preescolares. Facilitar la inserción del personal docente transitorio en su labor de enseñanza. Con ello se genera un clima laboral en el que las docentes se sienten valoradas y apoyadas, se favorece la comprensión e implementación del PEP 04, se construye un equipo de trabajo centrado en la reflexión y mejora de las competencias de los niños.


Algunas de las acciones y/o características de la gestión a nivel dirección fueron:
· Gestión de recursos para la escuela. Involucrando a la comunidad o a otras organizaciones para dar un servicio más integral a los niños.

· Apoyo y acompañamiento de la directora a través de la reflexión constante y de la retroalimentación de las observaciones en las aulas.

· Conformación de equipos de trabajo colegiado. Lo cual permitía:

a) Obtener un conocimiento profundo de las necesidades de la escuela y de los niños, así como darles respuesta rápida y eficaz.
b) Orientar el trabajo del equipo hacia aspectos académicos.
c) Realizar un análisis conjunto de la práctica docente.
d) Lograr la apropiación e implementación del PEP 04.
e) Incorporar la práctica del trabajo colegiado dentro de la cultura escolar, generando en el propio equipo de trabajo la capacidad de para seguir aprendiendo y convertirse en una comunidad de aprendizaje.
Los hallazgos de los estudios de caso generaron las siguientes reflexiones:

· Los preescolares con mejor manejo del PEP 2004 se caracterizaron por tener un trabajo colegiado consolidado, centrado en aspectos académicos, particularmente enfocado al registro y análisis de la práctica docente así como por contar con un acompañamiento pedagógico por parte de la dirección escolar. 

· Una gestión basada en la promoción del trabajo colegiado facilita la innovación en la resolución de otros problemas no académicos, como el funcionamiento en escuelas unidocentes con intensa rotación de personal. 

· Cualquier reforma educativa debe comenzar creando un adecuado ambiente de aprendizaje entre los maestros, teniendo como eje de reflexión la práctica docente.

· Con un trabajo colegiado entre directivos y docentes, aunado al fortalecimiento de las funciones de apoyo y acompañamiento pedagógico de la supervisión es posible dejar atrás las viejas prácticas tradicionales de enseñanza centrada en el currículum para transformarse gradualmente en prácticas de enseñanza centradas en el aprendizaje de los niños.

· Es relevante tomar en cuenta que la gestión tanto a nivel supervisión como a nivel escolar se ve reflejado en los ambientes de aprendizaje que se construyen en las aulas.

Las recomendaciones de la OCDE sobre liderazgo se verían enriquecidas si consideraran la diversidad de escuelas en nuestro país. En particular, preocupa la existencia de escuelas unidocentes con gran movilidad docente caracterizado por ser el de más reciente egreso. La mejor solución en este caso no parece ser la autonomía de las escuelas sino el fortalecimiento de la gestión en el nivel de supervisón.

