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Resumen

La investigacion descrita en este articulo analiza cémo debe ser la organizacion y los
procesos del Departamento de Educacion de Puerto Rico (DE), para apoyar la
ensenanza-aprendizaje en las escuelas. Estudia las necesidades de los maestros y
directores, segiin documentadas en la literatura académica y la informacién aportada
por los maestros en este estudio, asi como sus sugerencias para proponer procesos
administrativos que mejoren la ensenanza y se logre el aprendizaje esperado. Se
encontré que mas que descentralizar el DE, lo que se requiere es un cambio en
concepciones sobre la propia ensenanza; cambios en los procesos de apoyo a los
maestros, como, por ejemplo, un apoyo mas sostenido y diferenciado, que promueva su
autonomia. En cuanto al director, se requiere simplificar sus tareas administrativas y
apoyar una relacién colegiada con otros directores; promover el distrito como
coordinador de alianzas entre escuelas y con la comunidad.
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Abstract

This article describes a research that studies what kind of administrative structure and
processes of Puerto Rico Department of Education (DE) best supports teaching and
learning in schools. It analyzes the needs of teachers and school directors as shown in
the academic literature and the information provided by teachers in this study, as well
as their suggestions to propose administrative processes to improve teaching and
benefit learning. The results indicate that more than a decentralization of the DE, what
is needed are new conceptions about teaching, teachers’ supervision and directors’ and
districts’ roles. For example, teachers’ support should be an ongoing process,
differentiated according to teachers’ talents, and directed to increase teachers’
autonomy. The administrative task of directors should be simplified and promote a
collegiate work with other directors; the district should work more in increasing
collaboration among schools and with the community.

Keywords: action research, administrative organization, school districts

Nota de los autores: Esta investigacion fue auspiciada por el Fondo Institucional para

la Investigacion (FIPI) del Decanato de Estudios Graduados de la Universidad de Puerto

Rico, Recinto de Rio Piedras. Agradecemos la colaboracién de los maestros, docentes de
apoyo, directores, facilitadores y superintendente de las escuelas donde trabajamos.

Introduccion

En la discusion sobre cémo mejorar nuestro sistema educativo, corrientemente se sefiala
la excesiva centralizacién del Departamento de Educacién (DE) como el problema
principal que se debe resolver. Si se estudia la Ley de Reforma Educativa de 1990, asi
como sus enmiendas en 1993 y 1999, o la reciente Ley Numero 85, Ley de Reforma
Educativa de Puerto Rico del 29 de marzo de 2018, se observa que su foco principal es la
organizacién administrativa y la distribucién del poder en el sistema educativo. Todas
las propuestas parten de la premisa de que una organizacién administrativa
descentralizada mejorara los procesos de aprendizaje y ensenanza.

Puerto Rico no es el tnico pais con esta postura. La descentralizaciéon encabeza el
programa de reforma de muchos lugares alrededor del mundo (Almeida, 2006; De
Gauwe, 2004; Khanal, 2010; Rodriguez-Pose & Ezcurra, 2010). No hay duda que una
organizacién mas agil y eficiente apoyaria la ensefianza. Sin embargo, esto por si solo no
necesariamente la mejora. En Hannaway y Carnoy (1993), se presentan experiencias que
muestran que no hay una relacién directa entre la descentralizacién y la calidad de la
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ensenanza. De hecho, dicho libro y el articulo de De Gauwe (2004) concluyen que la
relacion centralizacién-descentralizacion en la educacioén es una relaciéon compleja, que
envuelve una variedad de componentes y es afectada por un gran nimero de elementos.
Por ende, no puede verse como un asunto de dos polos, sino analizarse con cuidado,
tomando en cuenta los diferentes componentes. Asi, por ejemplo, en el articulo escrito
por Richard Elmore, en el libro de Hannaway y Carnoy (1993), se plantea que la pregunta
principal no debe ser si centralizar o descentralizar el sistema, sino qué componentes
del mismo deben estar controlados, desde qué nivel y de qué forma.

Bandur (2012), asi como Dyer y Pauline Rose (2005), coinciden en que la
descentralizaciéon en los sistemas educativos requiere de un analisis cuidadoso sobre qué
elementos del sistema de deben descentralizar y a qué nivel. De hecho, no hay atn
suficiente evidencia que muestre los efectos de esto en la ensenanza. En cambio, lo que
se ha observado es que los factores principales que determinan los efectos de la
descentralizacién son: si los educadores, en el nivel local, poseen las destrezas, el
conocimiento y las actitudes para llevar a cabo la tarea, y si las autoridades de los
niveles mas altos proveen el apoyo que estos necesitan.

En este estudio interesamos analizar qué apoyo necesita el personal, a nivel de escuela
—maestros, director, trabajadores sociales—, para realizar sus tareas y de qué manera
las autoridades de niveles mas altos podrian brindar ese apoyo. ;Qué tipo de
organizacién administrativa seria la mejor para este intercambio?

Objetivo de la investigacion

Lo mds importante en el sistema educativo es la interaccion del maestro y los
estudiantes en el salon de clases. Por tanto, la estructura administrativa debe estar para
apoyar, fortalecer y enriquecer ese proceso. Asi, nuestra investigacion partié de las
realidades de la escuela, para analizar los apoyos que necesita para mejorar el proceso
de ensenanza y aprendizaje, quién los puede brindar mejor y de qué manera. A partir de
esto, se sugieren formas de repensar la organizacion y los procesos del DE, tal que
promuevan procesos agiles de apoyo a las iniciativas de la escuela para el desarrollo de
modelos efectivos de ensenanza-aprendizaje que puedan atender las necesidades del
estudiante para su desarrollo integral.

Plan de investigacion

Este proyecto trabajé con la metodologia de la investigaciéon en accién. Kurt Lewis
utilizé dicho término por primera vez en 1944. Para este, unia el enfoque experimental
de la ciencia social a los problemas sociales, de forma que, a la vez que se alcanzaran
avances tedricos, se promovian cambios sociales. Actualmente, existen diversas
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definiciones del concepto, y todas ellas concuerdan en que es un proceso sistematico de
aprendizaje, orientado a mejorar la practica (Glanz, 2003; Mills & Butroyd, 2014).

Esta investigacién también fue participativa. Se implanté un modelo de gestion
colaborativa en que los directivos y el personal experto del distrito, los directores y
maestros participaron desde el inicio del proceso, identificando los problemas y las
posibilidades; también, revisaron y aportaron al andlisis y la conclusién de los datos.
Asi, una vez el equipo de investigacién redacté los resultados y su analisis, se compartio
el escrito con los participantes para que estos aportaran sus ideas, ademads para que
autorizaran las citas que de ellos se incluyen en el escrito.

La técnica principal para recopilar los datos fue el grupo focal. Esta se define como una
discusién organizada y guiada, en la cual se enfoca un tema en particular para promover
una conversaciéon normal, que permita el descubrimiento de una estructura de sentido
compartida y, si es posible, consensuada y fundamentada por los aportes de los
participantes (Lucca & Berrios, 2009; Morgan & Krueger, 1997). Estas discusiones
fueron grabadas y transcritas. Se cumplid, ademads, con el protocolo para investigacion
con sujetos humanos, que asegura la participaciéon voluntaria y la confidencialidad de
los participantes.

Andlisis de datos

La participacién en una investigacion cualitativa es de naturaleza activa y dialogica. Por
lo tanto, los participantes advienen a un rol que trasciende la tarea de informar
(Rodriguez-Rivera, 2011). Son estos quienes identifican los constitutivos del fenémeno,
los contextualizan y les adjudican significados. Por esta razén, se denominan
colaboradores a los maestros, el personal de apoyo a la docencia, los directores
escolares, el superintendente y los facilitadores. Fue a través de sus voces que se
identificaron algunos elementos que deben considerarse constitutivos esenciales para el
diseno de cualquier apoyo sistémico a la gestién docente y administrativa de estos
lideres escolares, de manera que emerjan contextos efectivos.

Para cada grupo, se utiliz6 un protocolo para guiar, documentar y sistematizar el
proceso de entrevista, segin sugieren Morgan y Krueger (1997). En el caso de los
maestros, se sometié un borrador para guiar las entrevistas, el cual fue enmendado por
el equipo de investigacion. La version final se utilizé por todos los investigadores. Un
proceso similar se llevd a cabo con el protocolo para guiar las entrevistas a los
directores. Se someti6 un documento, el cual fue enmendado por las sugerencias del
equipo.
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Calidad y credibilidad de los datos

Para maximizar la calidad (validez) y credibilidad (confiabilidad) de un estudio
cualitativo, se debe utilizar estrategias multiples (Lucca & Berrios, 2009; Creswell, 2013,
2017; Yin, 2014; Merriam, 2015). Yin (2014) establecié cuatro pruebas basicas con este
propoésito, a saber: validez de constructo, validez interna, validez externa y
confiabilidad. A su vez, explic6 que la validez interna solo aplica a estudios causales, no
a los descriptivos. Para la presente investigacion, se realizaron pruebas asociadas con la
validez de constructo y la confiabilidad.

Las evidencias sobre la validez de constructo se obtuvieron mediante el uso de multiples
recursos para examinar los datos. De una parte, se recopilé informacién de los
colaboradores; de otra, el corpus empirico y conceptual —internacional y local— en
torno a la ensenanza y al liderazgo escolar efectivo y eficaz proveyé datos de gran valor
sobre el fendémeno bajo andlisis. Segiin senala Yin (2014), la relacién de las evidencias es
parte esencial en la obtencion de estas para la validez de constructo. Por eso, se
establecieron convergencias entre las aportaciones de los colaboradores.

Finalmente, la credibilidad se evidencia con la consignacién detallada de los procesos.
Rigurosamente, se document6 todos los pasos, de manera que otros investigadores
puedan utilizarlos como referencia para llevar a cabo estudios analogos. El protocolo
para la entrevista, al igual que la descripcion detallada de los procedimientos para la
recopilacién de los datos y de los procedimientos para su analisis sirvi6 al propésito de
evidenciar la confiabilidad del estudio. A estos fines, se hizo un repositorio digital para
almacenar y hacer accesible los datos y protocolos de la investigacion. Esto fortalece su
calidad y credibilidad.

Equipo de investigacion

En el proceso de investigacion, participaron profesores universitarios de diversas
facultades, que ampliaron la mirada del problema mas alld de los elementos
pedagdgicos. Ademas, colabor6 un equipo de Procesos de Informatica, Inc., especialistas
en los sistemas de informacién. El equipo, a su vez, se subdividié en tres subgrupos:
aspectos administrativos, aspectos docentes y aspectos de sistemas de informacion (ver
Figura 1).

Mensualmente los tres grupos se reunian para compartir sus hallazgos e interrogantes’.
Unir varias perspectivas ayuda a ver nuevos dngulos para viejos problemas.

La investigaciéon se llevd en ciclos. De esta manera, las preguntas y el plan de
investigacién se fueron transformando en el intercambio con los actores en la accién, asi
como con la realidad escolar. Por ejemplo, originalmente, el plan era trabajar con una
escuela en las materias de espanol, inglés y matematicas, esto debido a restricciones
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presupuestarias. En la primera reunién con el personal del distrito, los facilitadores
preguntaron por qué no se incluia el area de ciencias y estudios sociales. Se explic6 que
habia un presupuesto limitado. Ellos sugirieron que se hicieran alianzas con otros
grupos, como la Alianza para el Aprendizaje de Ciencias y Matematicas (AIACiMa). La
sugerencia fue acogida y se invit6 a la Dra. Michelle Borrero, su directora, a unirse al
grupo. Esto enriquecié la investigacion.

Preguntas
Intercambio con los Intercambio con los
actores en la accion actores en la accion
I?::';'ﬁ%u?_ng?p;%‘glogla%e Reunién del equipo de
; sl rofesores
de investigacion P . .
\ Plataforma de datos con
informacion para
maestros,

administradores vy
personal de apoyo

Figura 1. Método de investigacion en ciclos para el Modelo de Escuela Ecolégica.

Un segundo cambio en los planes se dio en la reunioén con los directores de las Escuelas
Tributarias®. Originalmente, se habia pensado trabajar con una sola escuela. Al ver el
interés de los tres directores en participar en el proyecto, se decidié hacerlo con las tres
escuelas: elemental, intermedia y superior. Esto anadié una nueva mirada a la realidad
de la ensenanza, al trabajar con la relacién entre los diversos niveles escolares.

En la primera reuniéon con la facultad de las tres escuelas, en la cual se explicé el
proyecto, estos sugirieron que se ampliara la investigacion para analizar la relaciéon con
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los padres y la comunidad. Se planted, también, la necesidad de incluir al componente
de trabajo social y consejeros a la investigacion.

Contexto de la investigacion

El contexto de la investigacién, por lo tanto, estuvo enmarcado en tres escuelas
tributarias (elemental, intermedia y superior). La escuela superior tiene, a su vez, dos
programas: el regular y el prevocacional. Las tres estan ubicadas en area de pobreza
urbana y presentan una poblacién en movimiento. Hay evidencia de que los padres o
tutores remueven a los estudiantes porque se mudan a los Estados Unidos y al poco
tiempo regresan. Hay también un alto grado de desercion. Esta situacién se comienza a
observar en la escuela intermedia y se agudiza en la superior. Las escuelas reciben
estudiantes de barrios que estan en rivalidad, lo que crea un ambiente de tension y, en
ocasiones, violencia. Atender estas situaciones ocupa mucho tiempo administrativo de
los directores.

Los directores entienden que cuentan con un grupo de maestros comprometidos. De
hecho, la mayoria de los maestros estan altamente cualificados. Consideran que las
mayores areas de reto son: mejorar el aprovechamiento académico, disminuir la
desercion escolar, desarrollar un ambiente de sosiego en la escuela y apoyar al maestro,
directamente en el salén, a como traducir las ideas que presentan los marcos
curriculares en practicas educativas. A continuacién, la Tabla 1 muestra el bajo
desempeno académico de los estudiantes en las pruebas estandarizadas.

Tabla 1

Aprovechamiento académico en pruebas estandarizadas

% de Ejecucion

Escuela PPAA PPAA META PR
2014 2015 2016
Elemental 17% 18% 18%
Intermedia 16% 13% 17%
Superior 19% 20% 24%

Nota. El % de Ejecucion es el por ciento de estudiantes que obtuvieron Proficiente y Avanzado
con relacién a la totalidad de los estudiantes de la escuela que tomaron las pruebas.

El por ciento de ejecucién es el por ciento de estudiantes que obtuvieron proficiente o
avanzado en dichas pruebas. Estas son las dos categorias en las cuales el estudiante
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muestra que ha dominado el material de su nivel. Por tanto, en todos los niveles, mas de
tres cuartas partes del estudiantado no lo domina.

Hallazgos y discusion

Necesidades del maestro

Actualmente existen unos mapas curriculares y planes por unidad (disponibles en la
pagina electrénica del DE), los cuales presentan al maestro los conceptos que debe
explicar, por dia. Sugiere, también, materiales y actividades que se encuentran en la
Internet para trabajarlos. En las entrevistas, los maestros plantearon la necesidad que se
les ejemplifique, en la practica, como traducir estos mapas y planes a la ensenanza. Esta
peticién coincide con lo que sefala la literatura (Darling-Hammond & Oakes, 2019). Por
ejemplo, un estudio llevado a cabo por el Westchester Institute for Human Services
Reasearch (1998) encontré que la forma tradicional de desarrollo profesional tiene poco
efecto en cambiar las practicas del maestro, la organizaciéon de la ensenanza y el
aprovechamiento académico del estudiante. De acuerdo con dicho estudio, un programa
de desarrollo del maestro eficaz es aquel que parte del quehacer diario del docente,
promueve la reflexion sobre su practica, su participaciéon activa en el desarrollo de
alternativas y su capacidad de aprender de la experiencia. Es un proceso largo que
requiere un apoyo sostenido. Novick (1996) realizé una revision de la literatura sobre
programas de desarrollo de maestros y encontré que la estrategia mas eficiente es la
centrada en la escuela porque responde a las necesidades de los docentes.

Los maestros plantearon que la mayor parte de las visitas de los facilitadores por
materia del distrito se dedica a dar seguimiento a los planes y no a traducir a la practica
las sugerencias de los mapas curriculares. En palabras de una maestra: “vienen a ver si
tenemos los materiales en orden”. Ademas, reconocen que la cantidad de facilitadores
por distrito es muy poca, lo que limita la posibilidad de un apoyo mas directo al maestro.

Una critica de los maestros a los planes curriculares es que le exigen hacer una
planificaciéon complicada. En palabras de uno de ellos: “El dolor de cabeza son los
planes, cada vez le anaden mas partes”. Otra necesidad que expresaron los maestros de
todas las materias es la falta de textos o manuales para acompanar sus clases, asi como
de laboratorios y materiales para experimentos en el area de ciencia. De hecho, uno de
ellos dijo: “Pero ahora se supone que los materiales didacticos los saquemos del Internet
para reproducirlos. Muchas veces no hay fotocopiadora, ni internet.”

El Internet, que podria ser un apoyo para facilitar materiales y actividades, no funciona
en todos los salones. Otro factor similar, que incide en la docencia, es la falta de apoyo
de las bibliotecas. Aunque las escuelas tienen bibliotecas, no todas tienen bibliotecarios,
lo que limita la posibilidad de utilizar los recursos de libros e internet.
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Los maestros también se quejan de la falta de continuidad en las estrategias educativas
que sugiere el DE. Cada vez que cambia el gobierno, también lo hacen los directores de
los programas y las directrices sobre la ensenanza.

Al conversar con los maestros de las diferentes materias, se observa que sus
concepciones sobre la ensenanza no siempre estdn al dia con las mejores practicas
pedagdgicas para el aprendizaje. Aqui se detecta una falla en la preparacién que reciben
de los programas de educacion a nivel universitario.

Hay, también, la percepcién, entre los maestros, de que los estudiantes tienen poco
compromiso y motivacion con los estudios. De igual forma prevalece una visién negativa
sobre los padres: perciben que estos no apoyan la labor docente. De hecho, los datos
recogidos demuestran que muchos padres son, a su vez, desertores escolares, lo que, en
muchas ocasiones, les limita la posibilidad de ayudar a sus hijos en las tareas escolares.
Sienten, asimismo, que los padres no ofrecen apoyo a la disciplina escolar. Un maestro
comentd: “No hay respeto. Los estudiantes no nos ven como figura de respeto. Los
padres vienen a reganarnos a nosotros los maestros”.

Necesidades del personal de apoyo a la docencia

Una trabajadora social plante6 que el modelo “clinico” de trabajo social no es efectivo.
El papeleo y el trabajo clinico limita el tiempo. Planteé que “el DE privilegia lo
individual y lo clinico. Lo clinico es gigantesco, se traga tiempo y recurso”. En cambio,
propone un modelo comunitario, en el que el énfasis sea en “ensenar a socializar con
experiencias de accion social y asistencialista. Por ejemplo, visita a hogar de ancianos.
Tener experiencias sociales. Aflorar la sensibilidad con oportunidades”.

Necesidades de los directores

Los directores tienen multiples tareas: apoyo a la docencia, tareas administrativas y
gerenciales, disciplina, y relaciones con la comunidad. De hecho, parte de su necesidad
es que se les descargue de algunas de ellas.

Apoyo a la docencia

Ya que no son especialistas en todas las materias, los directores sienten que necesitan
apoyo de los facilitadores de materias del distrito para aclarar las dudas y preguntas de
los maestros. Apuntan que la cantidad de facilitadores del distrito es pequena para el
numero de escuelas a su cargo. Asi, sienten que hay una falta de apoyo en este aspecto.
De hecho, mencionan que, en una materia donde hubo mayor atenciéon de los
facilitadores, se logré mejores resultados en las pruebas estandarizadas.
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También, la carga que tienen respecto a la preparacién informes y atencién a asuntos
administrativos y gerenciales les limita el tiempo disponible para dedicarse al apoyo a la
docencia.

Tareas administrativas y gerenciales
Agenda cotidiana
En palabras de un director:

...Un dia normal en mi escuela..., llego..., entro por el comedor; siempre
falta algo o el guardia escolar no llego..., que eso lo tenemos que resolver
también porque, entonces, los portones estan abiertos; hay que enviar
otro personal a que los cierre, pero tiene que ser a las 8:30 a.m. porque
de 8:00 a 8:30 hay un fluir de personas. Entonces, a las 8:30, cerrarlos;
cada media hora, alguien ir... Por lo menos en nuestra escuela..., en
nuestras escuelas, que son tan grandes, que el porton estéa al otro lado...;
entonces, eso... ya ahi se descontrola el quehacer del dia. Después de
eso, dar la ronda. Vuelvo y digo, nuestras escuelas, lo mejor que tiene[n]
es que son trillizas. Tiene mucho escondite de estudiantes, de
maestros... —“Adids, si el mister no vino; si yo lo vi.” Entonces, uno
sube al salén; no llegé... El grupo ya sabe que lo espera en el mismo
pasillo... O sea, uno tiene que estar, uno, como director, todo el tiempo
en vivo, todo el tiempo.

Como evidencia el testimonio de uno de los directores, la cotidianidad de las escuelas
exige su presencia continua en asuntos de suma importancia para el funcionamiento
administrativo y de los servicios, tanto a los estudiantes como a los padres y el personal
escolar. Sin embargo, esta demanda los inhibe del cumplimiento cabal de sus funciones
como lideres didacticos en el apoyo a la docencia. Ellos lo reconocen y no evaden su
responsabilidad.

Informes, auditorias y monitorias

Los directores coinciden en que hay un exceso de papeleo que se les requiere en los
informes, auditorias y monitorias. En muchas ocasiones, la informacion que se les pide
no se utiliza; en otros casos, es informacién que ya estd incluida en el Plan Comprensivo
Escolar Auténtico (PCEA). Por otro lado, los cambios que se solicitan al PCEA atrasan la
asignacién de presupuesto.
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Seguimiento a las plataformas de datos

Existen 13 plataformas de datos que deben trabajar diariamente, pero las fallas en la
conectividad son frecuentes. Se requiere personal capacitado para su manejo. Por falta
de este personal, se asigna esta tarea a algin maestro con pericia en ciencias o
tecnologia.

Alianzas y propuestas

Las experiencias que han tenido de alianzas con universidades y otras organizaciones
(por ejemplo, ASPIRA) han sido positivas. Los directores que no han tenido tanta
experiencia en ello interesan desarrollar tales destrezas. También reconocen las
posibilidades que ofrecen las propuestas para recibir fondos para proyectos especiales.
Por ello, interesan desarrollar sus destrezas en este renglén.

Necesidades del distrito

Los facilitadores del distrito entienden que tienen demasiadas escuelas a su cargo, lo
que les hace sumamente dificil darles el seguimiento que quisieran. En cuanto a las
quejas de los maestros sobre la falta de textos y los planes excesivos, plantearon que
ambos asuntos estan fuera de sus manos, ya que los textos se deciden a nivel del
Programa de cada materia y las directrices de los planes se establecen por carta circular
del secretario del DE. Estuvieron de acuerdo en que redactar planes podia ser
abrumador.

Discusion

Se ha analizado las necesidades que tienen los diversos componentes del sistema escolar
para mejorar el proceso de aprendizaje y ensenanza. La investigacion muestra que
mejorar el proceso de aprendizaje es complejo, y en este inciden diversas variables.
Algunas de ellas requieren un cambio en concepciones sobre la misma ensenanza, los
procesos de apoyo a los maestros, nuevas estrategias de direcciéon y supervision, y
repensar la relacion con la comunidad. Asi, mas que descentralizar el DE, lo que se

necesita es un cambio de las concepciones que guian su clima organizativo y su vision
sobre el aprendizaje (Quintero, 2006).

A continuacién, se presentan nuestras propuestas para mejorar el ecosistema que
impacta el aprendizaje. Estas surgen de las ideas que presentaron los maestros,
directores, facilitadores y superintendentes, tanto de las observaciones y analisis de los
intercambios de los investigadores con el personal escolar y del distrito, como del
examen de la literatura.
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Los maestros

En los intercambios con los maestros, se encontré que estos tienen concepciones sobre
la ensenianza que no siempre estan al dia con las mejores practicas para el aprendizaje.
Hay, aqui, una tarea para las universidades: repensar sus programas de preparacion de
maestros. De hecho, existen estudios que muestran que la preparaciéon que obtienen los
maestros hace una diferencia en el aprendizaje de los estudiantes (Darling-Hammond,
2000). Por lo tanto, es necesario mejorar los programas que ofrecen esta preparacién,
tanto para los futuros maestros, como para los maestros en servicio (Darling-Hammond
& Oakes, 2019).

Mejorar la preparacién de los maestros no se debe limitar a las facultades de educacién.
Se ha demostrado que, al ensefar, los maestros siguen mas el modelo con el cual
aprendieron los cursos de contenido, que las estrategias que les ensenan en las clases de
metodologia (Lortie, 1975). Por lo tanto, se requiere transformar los cursos de
contenido, los de metodologia y los aspectos aplicados de las materias que ensenan.

El desarrollo del maestro no termina con sus estudios universitarios, sino que —como
defendia Pablo Freire— una educacién de calidad requiere que este sea responsable de
mantener su desarrollo profesional permanentemente, a partir del autoanalisis de su
practica. De hecho, los maestros en la investigacién planteaban que el apoyo que
necesitan es ejemplificar, en la practica, las directrices del DE. Asi, se debe instituir la
idea de contar con maestros mentores, que apoyen a los colegas en sus propios salones.
De hecho, es preciso que se repiense su labor como ente aislado. Newman y sus
asociados (1996) estudiaron procesos de cambios en las escuelas, y encontraron que el
desarrollo de estrategias y conocimiento sobre la ensenanza del maestro en forma
individual no son suficiente para promover cambios fundamentales en la institucion.
Solo cuando la comunidad escolar pone como centro de su atencion el aprendizaje de los
estudiantes y trabajan como una comunidad profesional de aprendizaje, se logran
cambios que se sostienen.

El proceso de supervision del maestro debe también repensarse. La literatura destaca la
importancia de la supervision efectiva para un desempeno éptimo de los maestros y su
meta ulterior de incidir significativamente en el aprovechamiento académico del
estudiantado. Gordon (2006) asegura que la supervision tradicional en los escenarios
educativos es un proceso inefectivo para el mejoramiento de la ensenanza. La vision de
la supervisién como instrumento para el control de la conducta del maestro debe ceder
el paso a aquella que se presente como vehiculo para promover la autonomia y la
participacién del maestro en la toma de decisiones. Esta nueva vision es el medio mas
eficaz para desarrollar profesionales altamente reflexivos y autodirigidos, capaces de
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involucrarse activamente en procesos retadores de cambio para refinar sus practicas
pedagdgicas y la toma de decisiones.

Gordon (2006) denomina uniformidad a la diversidad al segundo aspecto de cambio que
es importante destacar, que esta relacionado con la vision del maestro. El propésito es
sustituir la nocion de la supervisiébn como un proceso prescriptivo que aplica por igual a
todos los maestros vy, en su lugar, diversificar las estrategias de ayuda para atender la
diversidad de estilos de aprendizaje, de ensenanza y, sobre todo, de personalidad. Si las
investigaciones destacan la necesidad de particularizar la ensefianza para satisfacer
todos los estilos de aprendizaje de los estudiantes, las mismas particularidades deben
tomarse en consideracion a la hora de ayudar al maestro en su desarrollo profesional
(Glatthorn, 1984; Knowles, 1992; Glickman, Gordon y Ross-Gordon, 2013). En esta
direccion se estaba moviendo la ex secretaria del DE, Julia Keleher. En efecto, la
Superintendente mencion6 que Keleher pensaba cambiar las visitas de los facilitadores a
los maestros, para que se enfocaran en aquellos que lo solicitaran o que el director de la
escuela identificara como que necesitara ayuda. Asi, las visitas se limitarian al grupo que
lo necesita.

El tercer aspecto es el paso de la supervisién ocasional hacia una continua a través de
redes colegiales de apoyo. La experiencia pone de manifiesto que las intervenciones del
facilitador para ayudar a los maestros de forma continua se minimizan por la gran
cantidad de escuelas que tienen a su cargo. Para minimizar el sentido de aislamiento del
maestro y atender las necesidades que surgen en la cotidianidad de la escuela, se pueden
establecer redes colegiales de apoyo, a través de reuniones mas frecuentes entre ellos y
el establecimiento de los maestros mentores. De esta forma, se apoya la autonomia y la
toma de decisiones entre pares.

Todos los componentes que participaron en la investigacién concurrieron en la
estrategia de apoyo entre pares. Surgi6 la idea de que maestros ejemplares apoyaran a
sus companeros en mejorar la ensenanza. La superintendente sugiri6 un nuevo
esquema: este seria que, a nivel de distrito, hubiese facilitadores especialistas en las
diversas materias, asi como en estrategias de ensenanza. Estos facilitadores no
trabajarian directamente con todos los maestros, sino que, en cada escuela, habria
maestros mentores que recibirian el apoyo de los facilitadores, los cuales, a su vez,
trabajarian con los maestros. La superintendente plante6 que, con el cierre de las
escuelas®, habria maestros disponibles para atender esta tarea.

Cuando Quintero Alfaro fue Subsecretario y Secretario de Educacion (1960-64; 1964-68),
se desarrollaron los Centros de Curriculo, que podrian ser modelo para esta idea. En su
libro Educacion y cambio social en Puerto Rico (1972), este describe estos centros de
curriculo, en los cuales:
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...se relevaban 15 maestros de escuela elemental, que, junto a un niimero
de profesores universitarios, supervisores* y técnicos de curriculo,
estudiaban el nuevo programa y preparaban materiales para el mismo. El
adiestramiento de los maestros consistia precisamente en el estudio y
revision de los programas vigentes y en la formulacién y ensayo de
nuevos programas. Luego al regresar a sus escuelas y sus distritos, los
maestros asi entrenados colaborarian como maestros guias vy
coordinadores, ayudando a los demas maestros a llevar a la practica los
programas nuevos. (p. 86)

El arreglo de apoyo entre pares minimiza la tarea del director escolar como supervisor y
facilita el que se convierta en un lider efectivo, en la medida en que logre desarrollar, en
su nucleo escolar, una cultura de colegialidad educativa en la cual la autonomia, la
reflexion y el aprendizaje colaborativo sean la base de la interaccién profesional.

Los maestros también piden materiales al DE. Este reclamo es esencial para mejorar la
ensenanza. Por un lado, que los estudiantes tengan su manual de trabajo evita una de
sus quejas en torno a la ensenanza: que se pasan el dia copiando de la pizarra. Un
manual también les sirve de guia a los maestros para dar continuidad a lo que ensena.
Igualmente, podria apoyar la individualizacién de la ensenanza, ya que los estudiantes
podrian trabajar el manual a diferentes ritmos. Especificamente en el drea de ciencias, la
necesidad de materiales y equipos para realizar experiencias de laboratorio y
demostraciones es indispensable para el desarrollo de los conceptos y destrezas
cientificas.

Algunos directores y los facilitadores mencionaron que se podrian trabajar manuales
que sigan los marcos curriculares, que fuesen confeccionados por los mismos
facilitadores e imprimirse en la imprenta del DE. Si bien los fondos federales no se
pueden utilizar para comprar textos, si permiten el desarrollo de materiales y su
reproduccion para apoyar la ensenanza.

Un maestro con experiencia, ademas, puede desarrollar, con el tiempo, un banco de
lecturas que substituya un texto. La alianza entre los docentes podria fomentar el
intercambio de estas alternativas. Tales alianzas podrian, asimismo, ofrecer apoyo al
maestro recién nombrado o transitorio, al cual le tomaria mas tiempo desarrollar su
propio banco de lecturas.

Los directores

Los directores tienen multiples tareas, que limitan el tiempo disponible para ser lideres
en mejorar el aprendizaje de los estudiantes. El andlisis de dichas tareas muestra du
complejidad. La literatura confirma esta observacién. Munro (2008), Chiavenato (2007) y
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Northhouse (2007) sefialan que el desempeno administrativo de los lideres educativos es
sumamente complejo, ya que deben atender los aspectos operacionales, sin perder de
perspectiva que la finalidad de todo sistema educativo es el logro de unos resultados en
términos del desempeno académico.

Asi, una primera tarea para respaldar el papel de apoyo a la docencia del director seria
simplificar sus tareas administrativas y gerenciales. De la investigacion surgen varias
ideas de como lograrlo. Para comenzar, se podria organizar el Plan Comprensivo Escolar
Auténtico (PCEA) para que su formato contuviese la informacién que se pide en diversos
informes durante el afio escolar. A la par, se trabajaria con la plataforma electrénica que
permitiria extraer, del PCEA, la informacién que necesitan las diversas oficinas del DE.
De esta manera, una vez el director redacte dicho plan, no tiene que volver a escribir
informes cada vez que una oficina solicite una informacién. Otra sugerencia es asignar
un oficinista que trabaje con estas plataformas. La consolidacién de escuelas podria
facilitar que se cuente con este personal.

Ahora bien, aun simplificando estas tareas, el director siempre tendra a cargo un
sinnimero de otras responsabilidades. Una forma de aliviar esta carga es apoyando un
modelo de lider colaborativo: un liderato que se comparte con sus maestros y personal
de apoyo a la docencia, sus companeros directores y otras unidades del sistema. En el
aspecto de la docencia, la idea de maestros mentores podria reforzar el modelo de lider
colaborativo, en el cual estos junto al director formasen un grupo de apoyo y supervision
de la docencia, y distribuya el nimero de maestros entre el director y los mentores.

En los demds renglones de su gestién, el director podria formar equipo con otros
directores del distrito. Precisamente, en el proceso de discusién, surgié la idea de
compartir algunas tareas entre ellos. De hecho, esto podria llevar a compartir algunos
recursos entre las escuelas. Asi, una de las labores del distrito podria ser promover estos
intercambios. Los directores lamentan, sin embargo, que las reuniones de directores del
distrito se dedican casi exclusivamente a ofrecerles informacién y “darles mas trabajo”.

En un proyecto anterior, mediante el cual se promovié un trabajo colaborativo entre los
directores, estos atesoraban mucho el intercambio de ideas y las visitas entre colegas
para aprender de proyectos innovadores (Quintero, 2008). De hecho, la literatura apoya
la idea de un liderazgo que promueva culturas colaborativas de aprendices profesionales
(Fullan, 2009; Schleicher, 2009; Kohm & Nance, 2009; Wilmore, 2008; Shipman, Queen
& Peel, 2007; Marzano, Waters & McNulty, 2004; Wilmore & Hoyle, 2002).

El distrito

Hay tres tareas del distrito que, tanto los maestros, como los directores, reconocen como
positivas: el apoyo a la docencia, el apoyo en la gestion gerencial y el desarrollo de redes
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de colaboracion entre las escuelas. Ahora bien, por la gran cantidad de escuelas que el
distrito tiene a su cargo, no logran llevar a cabo estas tareas de forma éptima. En las
entrevistas, surgieron ideas de como mejorarlas.

Apoyo a la docencia

Los maestros y los directores reconocen la posibilidad de mejorar la ensenanza con la
visita de los facilitadores. De hecho, destacaron que, en una de las materias en las que
habia un buen seguimiento por parte de la facilitadora, mejoraron las puntuaciones en
las Pruebas META en esa materia. Ahora bien, por la cantidad tan alta de escuelas a
cargo de cada facilitador, en el mayor nimero de veces estos se limitan, como dijo una
maestra:“vienen a ver si tenemos los materiales en orden”. En las discusiones con el
distrito y con la superintendente, surgié una idea para, directamente, aumentar el apoyo
a la practica educativa: tener maestros mentores. El distrito podria tener facilitadores
expertos en las diversas materias que apoyen a estos ultimos.

Uno de los mayores reclamos de los maestros es la necesidad de materiales educativos,
sobre todo manuales para los estudiantes. Los que necesitan, podrian desarrollarse en
los distritos.

Apoyo a la gestion gerencial

El distrito podria trabajar como enlace entre las escuelas y las oficinas del DE, llevando
ante ellas las necesidades de las escuelas. Si el distrito estd mas cercano a las escuelas,
puede identificar, en ellas, problemas y posibilidades que requieran cambios en politicas
y directrices del DE. El distrito podria interceder por las escuelas en los niveles en los
que toman las decisiones. Por ejemplo, en la reunién con los facilitadores del distrito,
estos eran conscientes de lo oneroso de los planes de los maestros. Esta preocupacion
debe compartirse con los niveles del DE que toman esta decision.

Desarrollo de redes de colaboracion entre las escuelas

En ocasiones, una escuela tiene una necesidad que otra ha trabajado eficazmente. El
distrito podria desarrollar un registro de los problemas, las necesidades y fortalezas de
las escuelas, y promover que compartan las posibilidades para atenderlas. Por ejemplo,
una escuela podria tener un excelente maestro de teatro, el cual se podria compartir un
tiempo con otra para apoyar el desarrollo del programa de teatro en la segunda. Asi, el
distrito podria promover el trabajo colaborativo entre sus escuelas. Es interesante que la
trabajadora social apunta, como algo positivo, el intercambio que tiene con las otras
trabajadoras sociales del distrito.
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La comunidad

Un tema que surge en todos los componentes de la escuela es la relacién con la
comunidad. ;Coémo ampliar el apoyo de los padres? ;Como mejorar la motivacion de los
estudiantes? Esta es un area que requiere mayor investigaciéon. En una segunda etapa
del proyecto, en la cual se trabajara con Modelos sostenibles para el conocimiento —esto
es, practicas que pueda asumir la escuela y el distrito para mejorar el aprendizaje, sin
necesidad de mayores recursos— exploraremos formas de mejorar la relacién de la
escuela y la comunidad, con el apoyo de la Fundacién Comunitaria de Puerto Rico

Conclusiones

La investigacién muestra que mejorar el aprendizaje es un proceso complejo, en el que
inciden diversas variables. De hecho, muchas de las que se experimentan en una escuela
en particular trascienden la escuela, no pueden resolverse dentro del ambito escolar. Por
ejemplo, se destaca la preparacion de los maestros en las universidades. Esta
multiplicidad de factores exige que, en el disefio e implantacion de las soluciones, se
atiendan dichos factores de manera articulada. Esto, a su vez, requiere del trabajo en
equipo y de la creacién de vinculos y redes para atender los diversos componentes en
forma coherente.

El distrito podria convertirse en un centro en el cual se coordine y se potencien los
esfuerzos de los diversos actores que participan en el proceso de aprendizaje en las
escuelas, como las universidades, la comunidad, las diversas agencias del gobierno y el
personal escolar. De la investigacién surgen tres componentes principales en que estos
pueden ayudar a las escuelas: primero, un nuevo modelo de apoyo a la docencia;
segundo, un nuevo modelo para el trabajo social, y tercero, apoyo al desarrollo gerencial
y como lider en la docencia del director escolar. A través de la discusiéon hemos sugerido
como trabajar con cana una de estas areas.

Dar continuidad a los esfuerzos

Una de las quejas de los maestros es que, cada vez que cambia el liderato en el DE,
cambian las directrices. La relacion del distrito con las universidades podria dar mayor
continuidad a los proyectos iniciados. Asimismo, se debe dar mayor énfasis a la
evaluacion; asi, se puede exigir que los cambios se lleven a cabo cuando se identifique
un problema y no meramente por cambiar. Los esfuerzos positivos también podrian
mantener su continuidad al contar con el apoyo de una evaluacién que muestre
resultados positivos. Por esto, se debe fortalecer la labor del distrito como lider en un
proceso de evaluacion formativa de las escuelas (Rothman, 2004; Till, 2004; Ucelli &
Foley, 2004). Tradicionalmente, se ha visto la evaluacién con la intencién de corregir,
penalizar, sancionar y calificar. Es necesario recuperar el sentido positivo de la
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evaluacion educativa y acercarnos a ella como una actividad que invita a seguir
aprendiendo. Para esto, es preciso recoger buena informacién.

Generalmente, los distritos han recogido y utilizado informacién; ahora bien, no
necesariamente la han utilizado para apoyar el proceso de aprendizaje y ensenanza.
Honig y Coburn (2005) llevaron a cabo un estudio en los Estados Unidos que confirma
esta ultima aseveracion. El estudio también apunta que el uso de la informacién se
puede mejorar si se establece una colaboracion con recursos externos a los distritos, que
asistan en la conversion de dicha informacién a una forma util para la practica. Por
ejemplo, se podria establecer colaboracién con el Instituto de Estadistica de Puerto Rico,
que ha desarrollado un sistema para detectar, a tiempo, estudiantes en riesgo de
abandonar la escuela, de forma que se puedan atajar sus necesidades y evitar la
desercién escolar.

El distrito, pues, puede apoyar a mejorar la ensenanza al promover el trabajo en equipo
y las alianzas. No obstante, es preciso entender que el trabajo en equipo requiere nuevos
roles de coordinacion, redes de enlace y tejer relaciones; personas que miren el todo,
que promuevan que todos se enfoquen en unas metas en comdn y que integren sus
esfuerzos para complementar su labor. Asi, la accién conjunta se enfoca en obtener
resultados.
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Notas

1. El segundo ano de la investigacion, se uni6 al grupo la estudiante graduada Carol
Ramos.

2. Escuelas Tributarias son escuelas de diversos niveles, donde los estudiantes del nivel
previo —por ejemplo, los estudiantes de la escuela elemental A— contintian en la
escuela del préximo nivel —por ejemplo, siguen a la escuela intermedia B—.

3. Dada la disminucién en la cantidad de estudiantes en Puerto Rico, se inici6 un
proceso de consolidar escuelas, eliminando las de menos matricula o las que estén en
perores condiciones fisicas.

4. El término actualmente utilizado para los supervisores es facilitadores.
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