MEXTESOL Journal, Vol. 37, No. 3, 2013 1

Los Directores y la Implementacion del PNIEB: Analisis
desde un Enfoque Sociocultural®

Maria Magdalena Lopez de Anda, Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores
del Occidente (ITESO)

Resumen

Reconociendo el papel fundamental de los directores como actores clave para la implementacién del
Programa Nacional de Inglés en Educacién Basica (PNIEB), se realiza un analisis de sus percepciones y
experiencias con el Programa desde un enfoque sociocultural que visibiliza las relaciones de mutua
determinacion entre actores, sus practicas y los marcos estructurales en los que se desarrollan las
mismas. Se estudia un corpus conformado por dos conjuntos de datos: 596 cuestionarios aplicados a
directores de preescolares, primarias y secundarias de todo el pais, a propdsito de la incorporacién del
PNIEB en las escuelas a su cargo y 13 entrevistas a directores de primarias con PNIEB en el Estado de
Aguascalientes. Pese a que los instrumentos y escalas son distintos, se arriban a resultados coincidentes
en dos ejes, la (a) identificacion de marcos institucionales que generan tensién, y la (b) valoracién
positiva de algunos aspectos del programa. Los discursos analizados, ofrecen evidencia de estilos de
liderazgo diversos y de estrategias de gestion creativa para resolver cotidianamente algunas dificultades
institucionales para implementar el PNIEB. Se concluye que es pertinente realizar un seguimiento
diacrénico del papel que los directores y otros actores tienen en la implementacién del PNIEB y el logro de
resultados. Vinculado a lo anterior la necesidad de informar, formar e involucrar con mayor asertividad a
los directores de cada plantel que participa en el PNIEB canalizando asi su agencia como actores clave del
proceso educativo.

Abstract

Recognizing the fundamental role of the school principals as key players for the implementation of the
Programa Nacional de Inglés en Educacion Basica (PNIEB), an analysis was conducted of the perceptions
and expectations with the program. The analysis used a sociocultural focus that frames educational
processes as a co-construction amongst actors, their practices, and institutional structures. The corpus
studied consisted of two datasets: first, 596 questionnaires given to principals from preschool, elementary
and middle schools from across the country, with the purpose of incorporating the PNIEB to their schools;
second, 13 interviews with elementary school principals working with PNIEB in the state of Aguascalientes.
Although the instruments and scales of measure are different, the results coincide in (a) the identification
of institutional frameworks that generate tensions, and (b) some of the positive aspects of the program.
The analyzed conversations offer evidence of different leadership styles and creative management
strategies used in resolving some institutional difficulties for the implementation of PNIEB. We concluded
that it is pertinent that the role played by directors and teachers in the implementation of the PNIEB be
followed up. Linked to this is the need to inform, reform and involve the principals and actors of every
sector that participates in the PNIEB, in order to channel their agency as key players in the educational
process.

Presentacion

Las escuelas publicas de educacion basica en México son objeto de decenas de programas
federales y estatales que orientan su trabajo cotidiano y demandan de la atencidén y seguimiento
de los directores de cada plantel. El Programa Nacional de Inglés en Educacién Basica (PNIEB),
forma parte de dicho catdlogo de “atendibles” que miles de directores (as), interpretan y tratan
de hacer vida en sus planteles.

Este articulo sostiene dos supuestos fundamentales:
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a. Que los directores son actores clave para la incorporacién de cualquier programa
educativo y por tanto, son interlocutores centrales para comprender los procesos de
implementacion del PNIEB.

b. Que el enfoque sociocultural ademas de ser pertinente como fundamento curricular para
la ensefianza de lenguas® es un recurso epistemoldgico valioso para pensar la
implementacion y desarrollo del PNIEB, pues funciona como articulador que visibiliza las
relaciones de mutua determinacién entre agencia y estructura; es decir, los sujetos —-sus
practicas, capital y capacidad de incidencia- y los marcos culturales, econdmicos,
politicos, organizativos... en los que los sujetos participan.

Hilaremos sobre los discursos en torno al PNIEB de un grupo de directores en cuyos planteles
opera dicho Programa. Buscaremos comprender los marcos estructurales desde los cuales
enuncian y las acciones concretas con las que inciden en la implementacion del PNIEB. El texto
esta organizado en 5 apartados: ser director de educacion basica y publica, vitrina metodoldgica,
directores y PNIEB, gestion escolar y liderazgo, consideraciones finales.

Direccion de planteles en educacion basica y publica

Diversas investigaciones dan cuenta de la importancia de la gestiéon de los directores para el
desempefio docente y consecuentemente para los logros de aprendizaje “se requiere que el
director factibilice condiciones dptimas de clima organizacional, de respeto y reconocimiento a la
funcion del profesor; y proporcione oportunamente los requerimientos tecnoldgicos y materiales
gue el profesor necesita para su mejor desempefo” (Lynch & Manso, 2005, p. 103).

En México, los directores de escuelas publicas de educacidon basica -preescolar a secundaria-,
suelen iniciar sus carreras en el aula “un director de secundaria generalmente tienen formacién
normalista y un promedio de 18 afios como docente antes de ser director “(Sandoval, 2004 en
Canales & Bezies, 2009, p. 125). Por otra parte, en general obtienen nombramientos vitalicios,
es decir que una vez que reciben el cargo de director no lo abandonan hasta que reciben su
jubilacion. La trayectoria docente previa y la condicidn de puesto vitalicio son clave para
comprender que los directores poseen experiencias variopintas con la incorporacion de
programas estatales o federales a la dinamica del aula, pues logran construir una mirada
diacronica desde diversas perspectivas que orienta su gestién escolar.

Responsabilidades y marco normativo

El Plan Estratégico de Transformacion Escolar (PETE) sefala que “el director ejerce liderazgo
académico, administrativo y social, para la transformacion de la comunidad escolar” (SEP,
2006a, p.83). Se trata de un profesional que teniendo como prioridad el cumplimiento de los
objetivos de aprendizaje, observa e interviene en la dindmica social de la escuela y administra
los recursos disponibles.

3 El enfoque sociocultural como componente pedagdgico del campo formativo “Lenguaje y Comunicacion” en el que se
insertan la ensefianza del espafol y del inglés en Educacion Basica, puede entenderse a la luz de la siguiente cita:
"El lenguaje es una actividad comunicativa, cognitiva y reflexiva mediante la cual expresamos, intercambiamos y
defendemos nuestras ideas; establecemos y mantenemos relaciones interpersonales; accedemos a la informacion;
participamos en la construccion del conocimiento, organizamos nuestro pensamiento y reflexionamos sobre
nuestro propio proceso de creacion discursiva e intelectual (...) Cada practica estd orientada por una finalidad
comunicativa y tiene una historia ligada a una situacion cultural particular” (SEP, 2011, pp. 29-30)
Pensar la comunicaciéon desde un enfoque sociocultural es reconocer que se trata de una practica central en la
dinamica social, anclada a contextos, competencias, caracteristicas de los interlocutores, medios de concrecidén y
propositos.
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En el Acuerdo numero 96, que establece la organizacién y funcionamiento de las escuelas
primarias, el capitulo IV articulo 16, detalla las responsabilidades de los directores (SEP, 1982a)
De las 27 funciones mencionadas citaremos algunas que consideramos clave en tanto que
permiten comprender el &mbito de responsabilidad de los directivos; para ello agrupamos® las
funciones en cuatro ejes:

Dirigir y supervisar

I.-Encauzar el funcionamiento general del plantel a su cargo, definiendo las metas,
estrategias y politica de operacién, dentro del marco legal, pedagdgico, técnico y
administrativo que le sefalen las disposiciones normativas vigentes;

I1.-Organizar, dirigir, coordinar, supervisar y evaluar las actividades de administracion,
pedagdgicas, civicas, culturales, deportivas, sociales y de recreacién del plantel;

IX.-Dictar las medidas necesarias para que la labor del personal docente se desarrolle
ininterrumpidamente, de conformidad con el calendario escolar y los planes de trabajo
autorizados;

Operar dentro de marcos institucionales

ITI.-Acatar, difundir y hacer cumplir en el plantel las disposiciones e instrucciones de la
Secretaria de Educacién Publica, emitidas a través de las autoridades competentes; Ser
enlace

V.-Estudiar y resolver los problemas pedagdgicos y administrativos que se presenten en la
escuela, asi como plantear ante las autoridades correspondientes, aquellos que no sean de
su competencia; Gestionar recursos

XVII.-Informar a las autoridades competentes acerca de las necesidades del plantel, en
materia de capacitacion del material docente, ampliacion del inmueble, equipos vy
materiales didacticos;

XVIII.-Supervisar la adquisicién y distribucién del material didactico y el correcto uso de
equipos y demas instalaciones materiales.

Los cuatro ejes dan cuenta de la labor estratégica de los directores como vinculo entre las
autoridades educativas y el equipo docente del plantel. Esta funcién bisagra es mucho mas que
comprender programas y gestionar recursos con las autoridades o que liderar y supervisar a los
profesores, implica dialogar en ambos casos dentro de los marcos institucionales, mediar la
relacion con padres de familia, estudiantes, personal de servicios de apoyo y diversidad de
actores de cada comunidad en la que se inserta el plantel.

La reglamentacién para directores de secundaria (SEP, 1982b) es similar a la de primaria -
ambas publicadas el mismo dia-. Sin embargo, una de las diferencias presentadas en el articulo
19 que expresa las responsabilidades del director en secundaria, es que el inciso XIX indica
“Promover la participacion del personal escolar en los programas de actualizacion y capacitacion
técnico-pedagdgica y administrativa que realice la Secretaria de Educacion Publica” asunto que
no aparece como parte explicita del encargo de un director de primaria y que genera
extraflamiento por tratarse de una funcion clave para la consolidacion y mejora de los equipos
de trabajo. En el caso de preescolar no se encontré un reglamento pero si un manual de
operacion (SEP, 1981) que define para los directores de preescolar funciones muy similares a las

* En el documento fuente, las 27 funciones se presentan como un continuo con numeracién romana. La agrupacion y
subtitulos fueron agregados en este articulo con el propdsito de facilitar la caracterizacion de funciones.
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de sus homoélogos primaria’.

Una particularidad de la relacion entre el director y los docentes del PNIEB es que en preescolar
y primaria se trata de profesores que colaboran en el plantel, pero cuya contratacion, formacién
y jefatura, esta a cargo de las Coordinaciones Estatales de Inglés, que a su vez reportan a la
Coordinacién Nacional del PNIEB. Por otra parte, en el caso de las secundarias el profesor de
inglés forma parte del cuerpo académico a cargo del director. Conforme una secundaria se
incorpora al PNIEB, se hace evidente la necesidad de articulacién entre la Coordinacién Estatal
de Inglés y la Direccién General de Educacién Secundaria en cada entidad federativa.

Diagrama para comprender la estructura organizacional del PNIEB en las escuelas*
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l
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Grafica 1. Estructura organizacional referida al PNIEB (fuente: elaboracion propia)

> Si tomamos en cuenta que el marco normativo que define las funciones de los directores data de 1981 y 1982, es
evidente por qué no se contemple entre los encargos del director, el acompafiamiento de profesores que no estan
cabalmente integrados al plantel. Sin embargo, como se observara en los fragmentos de entrevista, algunos
directores se esfuerzan por integrar al profesor de inglés y con ello re significar y ampliar los limites de su gestion.
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* Como todo diagrama es una simplificacion. Unicamente se colocan los nombres de algunas
instancias gubernamentales involucradas en la estructura organizacional para operar el PNIEB.

No se desarrollé el esqguema de preescolar porque la situacién de relacidon laboral de los
profesores de inglés es similar a la de primarias toda vez que dependen de la Coordinacion
Estatal de Inglés.

En escuelas que no tienen PNIEB no existe la relacién laboral con las Coordinaciones Estatales
del PNIEB, tal es el caso de los profesores de inglés de miles de secundarias® en México que no
han migrado al PNIEB.

** El sistema educativo mexicano tiene componentes tanto federales como estatales.

Al interior de cada entidad federativa hay cambios desde en la manera de nombrar las
instancias, hasta en la estructura organizativa. Por lo tanto, lo correspondiente al nivel estatal
no es generalizable para todo el pais.

"El control administrativo y técnico-pedagdgico de las escuelas primarias y secundarias, es coordinado
por las dependencias educativas de los gobiernos federal y estatales, a través de diversas instancias y
por las autoridades escolares.

En las zonas escolares, los supervisores e inspectores, cumplen funciones de vigilancia de
caracter técnico-pedagdgica y administrativa, asi como de enlace entre las autoridades
educativas y las escolares” (SEP, 1997, p. 5)

El diagrama muestra un area de coordinacion y supervisidon titulada “mixto” porque contempla
diversas instancias tanto estatales como federales.

Vitrina Metodoldgica
Enfoque

El planteamiento de este articulo sostiene la conveniencia de utilizar el enfoque sociocultural no
sb6lo como orientador de la practica docente sino como dispositivo metodoldgico que permite
comprender las formas estables de sentido —cultura-’ y su relacién con el poder.

En la interface entre cultura y poder, a través de los aportes de Bourdieu, puede destacarse la tension
entre el momento subjetivo y el momento objetivo de la cultura. Esto es, la compleja relacion entre las
estructuras, las instituciones y la subjetividad que orienta las prdcticas de los actores sociales. No se
trata solamente de un problema epistemoldgico o politico, sino ademds y centralmente metodoldgico. La
pregunta es como hacer hablar a las estructuras en los sujetos y como no perder de vista al sujeto en el
andlisis de las estructuras. (Reguillo, 2010, p. 3)

Asi pues, al referirnos al enfoque sociocultural para comprender la implementacion del PNIEB,
sugerimos la importancia de comprender cémo en la cotidianidad de la operacion del Programa
en cada escuela interviene la particularidad del contexto cultural, econdmico y natural de la
comunidad en la que se inserta; los reglamentos, modelos, estructuras organizacionales,
dispositivos de seguimiento y control del sistema educativo federal y estatal; los roles,
competencias, percepciones, intenciones... de todos los actores (estudiantes, directores,

6 Los profesores de inglés en secundaria experimentan cambios en los modelos pedagdgicos lo que demanda
estrategias de formaciéon y el reconocimiento de que la adopciéon del PNIEB es procesual. Es posible encontrar
profesores que han “vivido” distintos paradigmas de la ensefianza del inglés, desde el Grammar-translation Method,
Audiolingual Method, Communicative Language Teaching, Content-based, Task-based Approaches, Whole Language
Teaching, etcétera (SEP, 2006b)

7 “En su acepcién mas amplia, cultura nos remite a la idea de una forma que caracteriza el modo de vida de una
comunidad en su dimensidn global, totalizante” (Teixeira, 2000, p.120).
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profesores, padres de familia, autoridades educativas) que desde su posicién particular
interpretan las diversas condiciones estructurales y las intervienen a través de sus practicas. Es
asi lejos de determinismos, sugerimos pensar la implementacion del PNIEB con sus
generalidades, pero también con sus particularidades; en una visién historizada, diacrénica, que
pueda dar cuenta de los desplazamientos y que permita problematizar “lo instituyente, lo
instituido y el movimiento” (Reguillo, 2000)

Insumos

Los referentes empiricos utilizados para este articulo provienen de dos estudios de evaluacién y
seguimiento del Programa Nacional de Inglés en Educacién Basica PNIEB (ver tabla 1):

a. Estudio nacional, externo e independiente, comisionado por la Secretaria de Educacion
Pdblica a un consorcio académico integrado por investigadores de diversas
universidades®. La investigacion recabd informacion sobre el nivel de desempefio en el
inglés entre estudiantes de Educacion Basica de planteles con PNIEB, el perfil de los
profesores de inglés y la percepcion de los directores respecto al Programa. El trabajo de
campo se realizd en dos momentos del ciclo escolar 2011-2012:

1. Pre-test o linea base, 14 de noviembre al 9 de diciembre del 2011.
2. Post-test, 16 de mayo al 24 de junio del 2012.

De todos los instrumentos utilizados en dicha investigacidén: cuestionarios, exdamenes de inglés,
entrevistas, observacidn participativa, registro sonoro y visual, Unicamente se utiliza para el
presente articulo un cuestionario aplicado’ a 596 directores de planteles con PNIEB - prescolar,
primaria y secundaria - de las 32 entidades federativas.

b. Estudio estatal, externo e independiente, comisionado por el Instituto de Educacién de
Aguascalientes a investigadores que participaron en la evaluacidon nacional citada en el
punto anterior'’. El estudio se realizd en primarias con PNIEB del Estado de
Aguascalientes durante el ciclo escolar 2012-2013 en torno a cuatro ejes: evaluacion del
dominio de inglés por parte de los estudiantes, estudio del impacto de Ia
enseflanza/aprendizaje del inglés en el estado, certificacion de estudiantes vy
retroalimentacion de la practica docente. Para fines del presente articulo, se utiliza la
informacion proveniente de las entrevistas semi-estructuradas a 13 directores de
primaria en Aguascalientes.

8 Universidad de Texas en San Antonio, Universidad de Barry, Universidad de San Diego, Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Occidente ITESO y otras instancias académicas como Cambridge Language Assessment, Latin
American Educational Services y DESTECA.

° El 93% de los cuestionarios a directores se aplicaron en la etapa de pre-test, el resto se obtuvo en el post-test. La
muestra original era de 632 planteles, sin embargo durante el trabajo de campo se recorté debido a que algunas
escuelas salieron del PNIEB durante el ciclo escolar.

" Hubo algunos cambios en la conformacién de equipos como la participacién de académicos locales provenientes de
la Universidad Auténoma de Aguascalientes y la ausencia de Latin American Educational Services y la Universidad de
San Diego.
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Evaluacion y seguimiento
Nacional

Evaluacion y seguimiento en el
Estado de Aguascalientes

Ciclo escolar

2011-2012

2012-2013

Cobertura geografica

32 entidades federativas

Estado de Aguascalientes

diagnostico

tercero de secundaria)

writing (de sexto de primaria a
tercero de secundaria)

speaking (tercero y sexto de
primaria y tercero de secundaria)

Diagnostico preescolar (tercer grado) primaria (tercer y sexto grado)
primaria (primero a sexto)
secundaria (primero a tercero)
Competencias listening (todos los grados) listening (ambos grados)
evaluadas reading (de segundo de primaria a | reading (ambos grados)

writing (sexto de primaria)

Numero de estudiantes

72,849

19,176

escuelas primarias y preescolares
ubicadas en los Estados de
México, Hidalgo, Morelos,
Oaxaca, Puebla y Tamaulipas)
Entrevistas informales,
observacion de clases, analisis de
material didactico

Profesores cuestionarios (591)
entrevistas''
Directores cuestionarios (596)
Componentes Site Visits (visitas a escuelas 17 Estudio de Impacto (15 primarias

del Estado de Aguascalientes)
Entrevistas semi-estructuradas,
observacion de clases, grupos
focales, analisis de material
didactico

Actores involucrados

Investigacion cualitativa

directores (entrevistas)
profesores de inglés (observacion
de clases y entrevistas)
estudiantes (entrevistas)

directores (13 entrevistas)
profesores de inglés (observacion
de clases en todos los grados,
entrevistas)

padres de familia ( entrevistas)
estudiantes (grupos focales)
profesores titulares (entrevistas)

grabacion y retroalimentacion de la
docencia a 31 profesores

Certificacion

349 estudiantes con instrumentos
de Cambridge Language
Assessment © Young Learners.

Tabla 1. Componentes de las investigaciones de evaluacion y seguimiento del PNIEB: Escala nacional ciclo

2010-2011 y Estado de Aguascalientes ciclo 2012-2013 (fuente: elaboracién propia)

Este articulo se cred a posteriori del disefio metodoldgico de las dos investigaciones citadas, por
lo que los datos obtenidos se interpretan con categorias que no necesariamente responden al
enfoque que orientd la construccién de los instrumentos. Al extraer los cuestionarios vy

11 Entrevista disefiada por un equipo de investigadores a coordinados por el Dr. Peter Sayer de la University of Texas

at San Antonio a partir de la Spoken English and Pedagogy Interview for Language Teachers (SEPILT).
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entrevistas de su contexto metodoldgico, perdemos la riqueza de los cruces interpretativos que
se lograron construir con el resto de componentes de cada investigacion-por ejemplo la
evaluacién de los estudiantes, entrevistas a profesores...-, pero obtenemos profundidad para
intentar responder a las preguntas de écomo perciben los directores al PNIEB?, équé elementos
de su gestion directiva impactan en la implementacion del PNIEB?, iqué tensiones y apoyos
experimentan los directores respecto a la inclusion del PNIEB en las escuelas a su cargo?iqué
necesidades fortalezas y necesidades se derivan de lo anterior?

Nuestra participacion en el planteamiento e implementacién de ambas investigaciones'? nos
permite que la extraccion de datos provenientes de instrumentos distintos (cuestionario y
entrevista), escalas diferenciadas (nacional y estatal), y coordenadas temporales asincronas
(ciclos 2011-2012 y 2012-2013), no nos genere conflictos de interpretacion, pues tenemos clara
tanta la funcion que cada instrumentd jugd en las investigaciones como el sentido que nosotros
le otorgamos a la atencién selectiva de datos. El propdsito es obtener informacidn focalizada en
la participacién de los directores en el proceso de implementacion del PNIEB, sin pretension
alguna de arribar a generalizaciones.

Descripcion de instrumentos

Al margen de la rigueza que implica comprender el planteamiento metodoldgico de conjunto en
cada una de las investigaciones -nacional y estatal-, nos centraremos en describir los
instrumentos seleccionados en cada caso: cuestionario (evaluacién nacional), entrevistas
(evaluacion estatal).

Cuestionario

Fue disefiado por el Dr. Peter Sayer y la Mtra. Magdalena Lopez con el propdsito de conocer la
vision de los directores sobre el proceso de implementacién del PNIEB en los planteles a su
cargo. El instrumento presentado en una hoja de lectura dptica o scantron form, se compone de
los datos de identificacién del plantel (entidad federativa, Clave del Centro de Trabajo CCT,
nombre de la escuela, nivel —preescolar, primaria, secundaria - y turno), nombre del director(a)

y 11 preguntas®’.
nivel numero de directores participantes

preescolar 99
primaria 411
secundaria 86
total 596

Tabla 2. Distribucion por nivel escolar de los planteles a los que se adscriben los directores que
participaron en la evaluacién y seguimiento del PNIEB 2011-2012. (fuente: elaboracién propia)

12 | os proyectos de evaluacidn y seguimiento del PNIEB considerados para este articulo, son resultado de una intensa
labor de equipo. En la evaluacion Nacional 2011-2012 estuvimos a cargo de los equipos que realizaron el trabajo de
campo, lectura optica, bases de datos y anélisis estadistico.La gerencia general del proyecto estuvo a cargo del Dr.
Steve Marban y la direccion de investigacion tuvo como responsable al Dr. Peter Sayer.

Muestra Preescolar Primaria Secundaria\ TOTALES

original 105 427 100 632
Al cerrar pre-test 100 413 88 601
Al cerrar post-test 91 374 83 548

En la evaluacién del Estado de Aguascalientes 2012-2013 estuvimos a cargo de la coordinacién académica del
proyecto (diagnostico, investigacion, certificacion). El estudio de impacto del que se extrajeron las entrevistas fue
dirigido por los Doctores Ruth Ban y Peter Sayer.

1310 de opcién multiple, 1 abierta y 2 mixtas —opciéon multiple y campo para escritura-.
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El propdsito del cuestionario para directores puede expresarse en cuatro ejes:

a. Conocer la trayectoria del plantel respecto a la ensefanza del inglés
-La existencia de programas previos al PNIEB (afios con el programa y grados en los
que se impartia'*: preguntas 3y 4).
-El ciclo escolar en el que inicid el PNIEB en el plantel y los grados a los que atendid
desde ese entonces® (preguntas 1y 2).

b. Comprender la estructura de operacion del PNIEB en la escuela (numero de profesores
de inglés, grupos atendidos y recursos materiales, preguntas 5, 6 y 7'°)

c. Conocer la percepcién del director(a) respecto al PNIEB y las reacciones que sobre dicho
Programa, ha observado del equipo de docentes titulares a su cargo (preguntas 9 y 10'/)

d. Averiguar cuales son las necesidades de apoyo que visualizan los directores para la
mejor implementacién del PNIEB y sus sugerencias a las autoridades educativas
(preguntas 8 y 11 ambas con campos abiertos a la escritura)

En el estudio nacional, la informacidon arrojada por el cuestionario a directores se trianguld con
los resultados de la evaluacidén a estudiantes y del perfil de los docentes. La unidad central de
analisis, fue la escuela.

Entrevista

Las entrevistas analizadas para fines de este articulo corresponden al estudio de impacto
realizado bajo la direcciéon de los investigadores Ruth Ban (Barry University) y Peter Sayer
(UTSA). Se trabajé con 15 primarias de caracteristicas diversas'®, en 13 de las cuales se
entrevistd a los directores cuyos registros componen nuestro corpus de analisis.

”

4 |a SEP cuenta con informacidn respecto a programas estatales, sin embargo es muy complicado “rastrear
iniciativas a cargo de las asociaciones de padres de familia, es por ello que se pregunté a los directores por la
existencia de algun programa de inglés previo al PNIEB (pregunta 1 del cuestionario)

15 En estados como Campeche y Puebla las primarias con PNIEB tuvieron una cobertura paulatina: para 2010-2011
Unicamente en primer y segundo grado, mientras que para 2011-2012 ya se cubrian los seis grados.

16 1 a2 pregunta 7 se refiere a el tipo de recursos con el que cuenta la escuela para facilitar la ensefianza aprendizaje
del inglés, se incluyen un conjunto de campos —que también se presentan en el cuestionario de profesores con el
proposito de cruzar referencias- como diccionarios, carteles para las aulas, software educativo... pero se agrega un
campo abierto para que los directores puedan indicar recursos que no formen parte del listado.

17 La pregunta 10 se refiere a las reacciones de los profesores mismas que vienen tipificadas como interés,
escepticismo, satisfaccion, temor y rechazo. Los directores tienen la opcion de seleccionar todas las que identifiquen y
agregar otras a través de un campo abierto de escritura.

¥ Las letras NSE se refieren al nivel socioeconémico de acuerdo a las cifras del Instituto Nacional de Geografia e Informatica
(INEGI), donde NSEI1 se refiere a un contexto de marginalidad socioeconémica y NSE 3 a uno de estabilidad y poder adquisitivo. El
Instituto de Educacion de Aguascalientes proporcion6 la informacion sobre el nivel socioecondmico al que pertenece cada plantel, lo
que permiti6é configurar la muestra considerando también otros factores como diversidad de tamafios, contextos y turnos.

El descriptor tamafio de escuela primaria, fue definido como: pequefia (con menos de 12 grupos), mediana (de 12 a 18 grupos) y
grande (mas de 18 grupos).

Los turnos que operan en primarias publicas de Aguascalientes son: matutino (8 am a 12:30 pm), vespertino (1 pm a 5:30 pm) y de
tiempo completo (8 am a 4:30 pm). Las escuelas de tiempo completo tienen afios operando en entidades como el Distrito Federal, sin
embargo en Aguascalientes esta modalidad inici6 justo en el ciclo escolar 2012-2013 y para agosto del 2013 son nombradas como
“escuelas de horario ampliado” disminuyendo la expectativa a una cobertura de 8 am a 2:30 pm.
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Creative Commons Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0 International (CC BY-NC-SA 4.0) license



MEXTESOL Journal, Vol. 37, No. 3, 2013 10

Sobre el Sobre el plantel
director(a)

Clave | Afos Género Contexto Nivel Tamaiio Afios
oy socio- programa
director economico inglés

D1 10 masculino | Urbano NSE 3 vespertino | Pequefia 9

D2 3 femenino | Urbano NSE 2 completo Pequefia o7

D3 10 masculino | Urbano/ NSE 1 vespertino | Grande Alta migracion 7

municipal

D4 o7 masculino | Urbano NSE 1 vespertino | Mediana 5

D5 12 masculino | Urbano NSE 3 matutino | Mediana | Integradora 8

D6 5 masculino | Urbano NSE 3 vespertino | Pequena | Dirige dos 10012

primarias

D7 11 femenino | Urbano NSE 2 completo Mediana &7

D8 7 femenino | Urbano NSE 2 matutino Mediana 7

D9 10 femenino | Rural NSE 1 completo | Pequefia | Multigrado 4

D10 9 femenino | Urbano NSE 1 completo Pequefia 11

D11 13 femenino | Rural NSE 1 completo | Pequefia | Multigrado 3

D12 |7 femenino | Urbano/ NSE 1 completo | Pequefia | Interrupcion del 6

municipal programa 1 afio

D13 10 femenino | Urbano NSE 2 matutino Grande Dirige los dos 8

turnos de la
escuela: matutino
y vespertino

Tabla 3. Datos generales de las escuelas y perfiles de directores que participaron en el estudio de impacto
de la evaluacion del PNIEB en Aguascalientes para el ciclo escolar 2012-2013. (fuente: IEA, 2013, p.57)

Las entrevistas a directores forman parte de un protocolo que incluyé desde las indicaciones
para presentarse en cada plantel hasta el proceso de registro sonoro. La guia de entrevista se
compone de 11 preguntas'®

-Datos de identificacién de escuela, director(a) y tiempo del PNIEB o de cualquier otro
programa de inglés (preguntas 1y 2).

-Percepcion del programa por parte de los directores, identificacidén de tensiones y ayudas
(preguntas 3,4y 5)

-Familia: participacién de los padres de familia, reacciones ante el PNIEB, existencia de
vivencias migratorias (pregunta 6)

-Actitudes de los maestros titulares hacia el PNIEB (pregunta 7)

-Aportaciones del PNIEB a la comprension de la diversidad cultural (pregunta 8)

-Condiciones para la implementacién del PNIEB (pregunta 9)

-Valoracion sobre el nivel de preparacion de los profesores de inglés (pregunta 10)

-Experiencia o informacion sobre el PNIEB que el directo(a) quisiera compartir (pregunta
11)

19 Cada una de las preguntas contd con diversas formulaciones para que el entrevistador realizara la enunciacién que
considerara mas conveniente durante el proceso o pudiera re-plantear el tema si el entrevistado divagaba en la
respuesta.
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El instrumento esta pensado para recuperar desde la perspectiva del director, informacion sobre
la implementacion del Programa en tanto condiciones estructurales, actores (estudiantes,
profesores de inglés, profesores titulares y padres de familia) y aportacién del PNIEB a la
comprension de la diversidad cultural.

Directores y PNIEB

En este apartado se presentan los hallazgos de los dos instrumentos (cuestionario y entrevista)
respecto al proceso de implementacion del PNIEB en la vision de los directores participantes.

Evaluacion Nacional: resultados del cuestionario
Estructura del plantel y trayectoria en la ensefanza del inglés

De los 596 cuestionarios aplicados a directores de preescolar, primaria y secundaria, llama la
atencidon que 52 indicaron no tener claridad sobre la fecha en que inicid el PNIEB en el plantel a
su cargo. A diferencia de la entrevista en la que el entrevistador puede re-plantear la pregunta
para asegurar la intersubjetividad con su interlocutor y profundizar en los planteamientos, en
este cuestionario desconocemos las causas por las que los directores no identifican la fecha de
inicio del PNIEB, en nuestra interpretacién la duda puede deberse al menos a tres factores®: la
existencia de un programa de inglés anterior y la dificultad para definir los limites entre uno y
otro programa, la falta de informacién respecto al PNIEB y su relaciéon con las labores de gestion
propias del director, o el inicio de la funciones como director cuando el PNIEB ya estaba
instalado.

Afio de incorporacién al PNIEB ~ Numero de escuelas
pertenecientes a la muestra

2009-2010 226
2010-2011 250
2011-2012 68
No recuerdan 52

Tabla 4. Ano de implementacién del PNIEB en las escuelas a cargo de los directores encuestados. (fuente:
elaboracién propia)

176 directores mencionaron que sus planteles contaban con programas de inglés antes del
PNIEB

- ya sea estatales o a iniciativa de los padres de familia-. La siguiente grafica muestra la
distribucién por estado del numero de escuelas, cuyos directores indican haber contado
previamente con algln programa de inglés.

20 De entre otros muchos que podrian incluirse como hipétesis.
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Grafica 2. Escuelas con programas de inglés previos al PNIEB. (fuente: elaboracion propia)

Lo elevado de los porcentajes reportados, es influenciado porque el inglés es una asignatura de
caracter obligatorio en las secundarias desde afios atrds, por lo tanto, los 86! directores de
secundaria que participaron en el estudio afirmaron haber tenido un programa de inglés antes
del PNIEB. Por otra parte, hubo un mayor nimero de escuelas participantes en la muestra
provenientes de los estados de Aguascalientes y Tamaulipas que contaban con programas
estatales de inglés antes del PNIEB.

La existencia de programas previos de inglés indica que ya hay un camino andado. Las
expectativas sobre el PNIEB tanto de directores como de la comunidad académica en educacién
basica publica, pueden ser producto de la comparacidon entre programas - el previo estatal y el
actual federal- y de las demandas instaladas entre estudiantes y padres de familia respecto a la
formacién en inglés. Por otra parte reconocemos la dificultad para algunos actores como
estudiantes y padres de familia, para trazar la linea divisoria entre programas de inglés que
implican nuevas condiciones laborales -incluso la salida de profesores anteriores-, proyectos
pedagogicos generalmente distintos, asignacién diferenciada de horas de trabajo en aula,
etcétera.

Generalmente los directores que afirman tener mas de tres docentes de inglés colaborando en
sus planteles, corresponden a escuelas grandes con un rango de 15 a 23 grupos??. En preescolar
el promedio nacional de grupos es de 6.5, en primaria de 12, y en secundaria de 15 -estos
numeros cambian entre estados-. Las primarias representan un reto particular para los
directores, en tanto que tienen una relacién laboral con un numero generalmente mayor a 2

21 se visitaron 88 secundarias, pero en dos de ellas los directores no estuvieron presentes para responder al

cuestionario.
22 | as escuelas con mayor numero de grupos “36” corresponden a 1 primaria del Estado de México, 3 secundarias de

Tamaulipas, 1 de Sinaloa, 1 de Sonora, 1 de Michoacan y 1 de Guanajuato.
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docentes de inglés?® que no estdn directamente a su cargo, pues dependen de las coordinaciones

estatales de inglés.
(R () e,9,9
KKK

Numero de '
docentes de
inglés

Planteles** 184 216

Grafica 3. NUmero de docentes de inglés por plantel. (fuente: elaboracion propia)

La grafica 3, muestra que en aproximadamente dos terceras partes de las escuelas, colaboran 2
o mas profesores de inglés, lo que coloca una condicidn interesante para el trabajo colaborativo
entre docentes, mismo que como se vera en los resultados de las entrevistas, deseablemente se
ha de extender a la relacidn entre el docente de inglés y el profesor titular.

Percepcidon del PNIEB

590 de los 596 directores encuestados, es decir el 99%, afirman que el PNIEB es muy
importante e indican que “el interés” es la principal reaccion expresada por los profesores
titulares® respecto a la incorporacidon del PNIEB. Sin embargo, en 28 casos se refirio al
escepticismo, en 12 al rechazo y en 28 al temor como reacciones de los profesores titulares, lo
que nos indica que un 11% de los directores percibe actitudes poco favorables que demandan
atencion para garantizar el adecuado desarrollo del Programa.

El cuestionario ofrece un campo abierto para que los directores amplien su respuesta respecto a
las reacciones de los profesores titulares sobre el PNIEB; el analisis de las respuestas vertidas
permite conocer que las sensaciones de rechazo y temor, se asocian en su mayoria a la tension
por la distribucion del tiempo “angustia por el factor tiempo ya que esta inclusion resta tiempo
en su cronograma” (Directora de primaria Guanajuato). Es comun que existan diversidad de
percepciones y valoraciones respecto a las implicaciones de cualquier programa educativo, lo
gue nos interesa poner de relieve es la conveniencia de avanzar en la consolidacién de
estrategias de integracion curricular®.

Por otra parte, los directores que afirman escepticismo en ellos y los profesores a su cargo, lo
atribuyen a dos aspectos: la falta de informacién respecto al programa y las garantias de su
continuidad transexenal?’. Todas las expresiones (interés, angustia, escepticismo, temor,
entusiasmo...) forman parte de las condiciones animicas y de disposicion, con las que el
director(a) enfrenta la labor de gestién y liderazgo cotidiano.

Necesidades y campos de oportunidad

23 Al menos hay 73 directores de las 411 primarias participantes en la Evaluacién Nacional que coordinan 3 o mas
profesores de inglés.

2% Hubo 37 directores que no respondieron la pregunta, por ello la suma de respuestas registradas es de 559.

25 Con titulares nos referimos a los docentes a cargo de grupo que formaban parte del plantel antes del inicio del
programa, generalmente se trata de profesores con un contrato fijo, también conocidos como profesores
“basificados”.

26 | a dificultad de articulacién curricular merece una reflexién profunda y multifactorial, que vaya mas alld de los
aspectos evidentes como que se trata de profesores distintos —en secundaria la relacidon asignatura/profesor es una
condicion organizacional, mientras que en preescolares y primarias se separa “el profesor titular” de los de inglés,
educacion fisica y artistica-. La Direccidon General de Desarrollo Curricular ha planteado bases pedagdgicas
importantes con las relaciones entre campos formativos, competencias para la vida y aprendizaje significativo; sin
embargo hacer que estos ideales se conviertan en vida en el aula, es un proceso social complejo.

27 Al momento de la escritura de este articulo es posible despejar la variable “El PNIEB continGia”, segun las
afirmaciones de la Maestra Alba Martinez Olivé, Subsecretaria de Educacion Basica.
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Los directores expresaron que los materiales didacticos y la formacién de profesores, son los
aspectos del PNIEB que requieren mayor apoyo (72% de los encuestados). En varias decenas de
cuestionarios, los directores expresaron en campos abiertos las necesidades detectadas?®.

"Aparte de los libros, contar con materiales diversos que sirvan de apoyo al docente de inglés, videos,
recortes, dibujos, etc.” (director de primaria Coahuila)®

"Actualizacion de docentes por personal capacitado en teoria y en practica” (directora de secundaria, San
Luis Potosi)

Las respuestas coinciden con otras investigaciones en torno a la gestidn educativa “Las
preocupaciones principales de los directores se centran en conseguir los suficientes recursos y
llevar una correcta gestién contable de los mismos” (Cuevas, Diaz, & Hidalgo, 2007, p. 309)

La articulacion curricular fue un area de oportunidad detectada por 119 directores (20% de los
participantes), mientras que en 13 comentarios abiertos se menciondé también la necesidad
articulacion organizativa, eje que no se anticipd como parte de las respuestas de opcién
multiple:

"Integracion de los docentes en las actividades educativas, sociales y recreativas de la escuela”
(directora de primaria en Tamaulipas)

Ambas formas de articulacién -la curricular y la organizativa-, son un llamado a compartir y
potenciar los esfuerzos de las actividades cotidianas en el aula.

Areas que requieren mayor apoyo

B Formacion de docentes M Materiales didacticos Integracidn curricular
B Administracion Otros
4% 4%

24%

48%

Grafica 4. Necesidades detectadas para la correcta implementacién del PNIEB. (fuente: elaboracién
propia)
Uno de los reactivos del cuestionario consistié en solicitar a los directores que expresaran sus
sugerencias para el PNIEB -léase para las autoridades educativas, porque en ninguno de los 366
cuestionarios que presentaron respuesta a dicha solicitud de informacidén, los directores
expresaron sugerencias para sus subordinados-. El tema mas mencionado fue que los libros
llegaran en tiempo y forma, aspecto mencionado por 53 directores.

"Que los libros se entreguen a tiempo, es la fecha en que no tienen libros, apoyo con material didactico
para optimizar el aprendizaje” (directora de primaria, Tlaxcala)

28 Hay correspondencia entre la respuesta de opcién multiple y los comentarios abiertos citados.
29 por confidencialidad y respeto ético a la informacién proporcionada por los directores en ambas evaluaciones, se
omiten sus nombres.
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"Que los libros de texto para los alumnos lleguen a tiempo para el empleo adecuado” (directora de
primaria, Tabasco)

Sugerencias al PNIEB

Aula / laboratorio para inglés

Salarios de maestros: mejor y a tiempo
Materiales: software en linea

Maestros del PNIEB que participen en comisiones
Talleres para involucrar a profesores titulares

Mejor informaciéon y comunicacién con la Coord.

Aumento del nimero de horas a la semana

Continuidad: que sea parte del curriculum nacional

Mds capacitacidon para maestros
Maestros suficientes para cubrir todos los grupos

Temas de mayor recurrencia

Materiales: mas apoyo

Materiales que lleguen en tiempo y forma
T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60

Numero de directores que lo mencionaron

Grafica 5. Sugerencias para el PNIEB. (fuente: elaboracidn propia)

Las respuestas se agruparon en 12 temas de mayor recurrencia: 4 referidos a materiales e
infraestructura, 5 a los profesores de inglés (suficiencia, formacion, condiciones laborales,
articulacion con los profesores titulares), 2 de corte curricular (continuidad del Programa y carga
horaria de la asignatura), y 1 de mejora a los procesos de comunicacidon con las coordinaciones
estatales.

El nimero de respuestas asociadas a la obtencién de materiales, asi como la suficiencia y
formacién de los recursos humanos, pone en evidencia la preocupacién de los directores sobre la
gestidén de recursos, asunto claramente relacionado con las funciones XVII y XVIII definidas para
los directores de primaria en el articulo 96 previamente citado.

3.2 Evaluacion Estatal: analisis de entrevistas

Para referirse a lo expresado por los directores, se utilizaran las clave d1 a di13 que
corresponden a la primera columna de la Tabla 3. Primero se presentaran consideraciones
generales sobre la vision en torno al PNIEB y las condiciones estructurales de su operacion,
posteriormente se hara un analisis alineado a las funciones de los directores definidas en la
reglamentacion antes citada (dirigir y supervisar, operar dentro de marcos, ser enlace y
gestionar).

Visidon sobre el PNIEB

Nuestra percepcidon en torno a cualquier dinamica social, influye en la actuacion que tenemos
sobre la misma, por ello la importancia de conocer® la visidn que los directores tienen sobre el
PNIEB. Los resultados arrojados por las entrevistas, son completamente coincidentes con lo
expresado en los cuestionarios de la evaluacidn nacional: la percepcion de los directores en
torno al PNIEB y su pertinencia social es altamente favorable:

30 Este “conocer” se circunscribe al caracter discursivo de las entrevistas, es decir al relato sobre el hacer.
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"Estan preparando a los nifios para el futuro. Hay muchas empresas extranjeras que requieren el idioma;
y un nifio que a la larga se prepara con el idioma, tiene un buen puesto en esas empresas” d12

"Y hoy que estdn tan de moda —mas que en otras ocasiones, no porque no existieran antes—, los
intercambios académicos, los cambios de universidad, pues al alumno con un grado de inglés facilmente
va a lograr ese intercambio, y va a llegar con una mejor proyeccion y preparacion a su carrera” dé6

"Entender que el idioma inglés es ya mds que un lujo una necesidad (...) tener también mejores
oportunidades y mayor competitividad en todos los aspectos, no solamente en el econdmico sino
también en el social, en el laboral y en el intelectual” d4

"Yo veo que les es util porque los maestros cuando dejan investigaciones en internet muchas veces
vienen en inglés entonces los nifios cuando sucede eso yo veo que andan detrds de los teacher "¢oiga
como se pronuncia? ¢Como se dice? (Qué quiere decir esto?" d1

El director es un agente que generalmente tiene conocimiento profundo del contexto en el que
se ubica su escuela. Su posicion le permite interactuar con diversos actores: profesores,
autoridades educativas, padres de familia e incluso alumnos. Es por ello que se rescatan en la
percepcion y voz de los directivos, las valoraciones del PNIEB por parte de diversos actores.

A proposito de los profesores titulares

"Ah, desde luego que si [la percepcion es positiva]. Es por mejora de nuestros alumnos” d12

"Mire, antes me renegaban mucho porque se les quitaban tres horas de clase, para dar esta asignatura,
ahorita, pues, ya no, ¢ya no hay motivo, verdad?” d7

"Nos dio gusto, a la vez como sentimos que se nos quitaba —en ese entonces yo también era docente—,
en... como que se nos quitaba horario para trabajar la actividad académica curricular del plan, del
programa. Pero analizando las cosas y rescatando la importancia, vimos que era positivo y fue aceptado
de manera correcta” dé

Las frases citadas son consistentes con lo encontrado en algunos de los cuestionarios de la
evaluaciéon nacional, en tanto que existen tensiones entre docentes que pudieron ser provocadas
por representaciones sobre desplazamientos entre tiempos, escenarios y prioridades de
enseflanza. Sin embargo, parece ser una generalidad que conforme se implementa el PNIEB, se
aclaran las ideas, y en ocasiones las interacciones entre docentes derivan en exitosas formas de
colaboracién. Por otra parte, con la apertura de escuelas de tiempo completo en algunos
estados, la “tension” por el tiempo disminuye, pues se amplia el horario de clases y hay cabida
para que se cubran los programas de las diferentes asignaturas®’.

A proposito de los padres de familia

Hay posturas encontradas respecto al compromiso y participacion de los padres de familia, por
una parte existen directivos que los encuentran lejanos y apaticos. Uno de los directores

31 Sin embargo, no se puede simplificar la relaciéon “escuela de tiempo completo/mayor tiempo para las mismas
clases”, pues el planteamiento pedagdgico de este tipo de escuelas implica la diversificacion de escenarios de
interaccion y la ampliacién de los componentes ludico y artistico —que a nuestro juicio debieran ser transversales al
proceso de ensefianza-.
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atribuye la falta de acompafiamiento®® de los padres de familia al cambio de modelos
econdmicos de sostenimiento familiar.

"Lo que nos falta es el acompafhamiento de los padres de familia, posible. Ahorita ustedes vieron...
citados eran 12 y llegaron éQué? é4? (...) hace algunos afos la madre de familia no trabajaba y es la que
podia acudir a la escuela. Ahora no, ahora ya papa y mama trabajan y es el problema’”d1

"Gran porcentaje de padres familia no rescata la validad del idioma del inglés (...) aqui en la escuela,
tratamos de que el padre de familia rescate la importancia del inglés y le dé importancia a su tarea, a su
trabajo de inglés, como pueda ser a espafol, matematicas, geografia, naturales, etcétera” dé6

"Si a los papas no les interesa que sus hijos fortalezcan el idioma inglés, pues dificimente se puede
lograr, porque bueno, nada mas el tiempo que se les dedica en las clases es lo tnico que... donde ellos
interactuan con el idioma” d4

En contraparte

"Hay muchos padres que se interesan, y maestra: “¢Y por qué?”, “"Usted nomds diganos” d13

"La gran mayoria de los padres de familia, claro que nos apoyan, porque hemos tenido resultados y esos
resultados queremos seguirlos conservando” d7

Se confirma la idea expresada en el comentario d4 respecto de que algunos directores atribuyen
el éxito o fracaso de la formacion de los estudiantes al involucramiento de los padres de familia.
Lo que no se distingue en las afirmaciones, es que la participacion y apoyo de las familias -
incluyendo a hermanos- va mas alla de la presencia en las reuniones escolares.

Algunos directores trascienden las generalizaciones sobre los padres de familia y dan muestra de
interacciones a través de las cuales hacen una lectura mas fina del contexto:

"También hay una familia que recientemente me comento que su esposo también maneja muy bien el
inglés, y él tiene tres nifios aqui; saca también a sus nifios del Programa [escuelas de tiempo completo]
y él les esta dando clases de inglés” d3

A proposito de la migracion “ahorita esta un nifio en cuarto que €l no hablaba nada de espafol pero
luego el papad venia y también le hablaba en inglés, y le dije "no, es que también hdblele en espafiol para
que pueda entender a sus compaferos" pero ya el nifio ya esta, le faltaba socializarse para hacerse de
mas palabras” d1

Es fundamental distinguir cémo el director asume su relacién con los padres de familia que en
ocasiones se reduce a informar sobre la situacion financiera y disciplinar del plantel, pero que en
otros casos establece formas de comunicaciéon dialdgica.

A propoésito de los profesores de inglés

En general existe una percepcion positiva sobre los profesores del PNIEB

"El maestro, se ve la dedicacion que pone, el empeno que pone, el interés, la disposicion que tiene hacia
su trabajo, a trabajar con los nifios, a que los nifios aprendan” d9

32 La idea de que la no asistencia a una junta escolar es sinénimo de falta de acompafiamiento, requiere un
tratamiento que traspase las paredes del plantel y reconozca las modalidades de interaccion que padres e hijos tienen
en casa respecto a la formacidn escolar de estos ultimos. Aunque este articulo se centra en la vision de los directores,
es importante mencionar que el estudio de impacto si obtuvo informacion respecto a la dinamica padres e hijos, pues
se entrevistaron 61 estudiantes y 63 padres de familia.
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"Muy buena persona, cualquier cosa apoya no solamente en lo de inglés si no que él apoya en otras
cosas o situaciones” d1

Coincidimos con la afirmacién de que “el concepto que tiene el lider del resto de personas afecta
directamente su estilo de supervisidon y las bases de poder que ejercerd” (Sorados, 2010, p. 33),
por tanto la relevancia de conocer dichas valoraciones -ya sean positivas o negativas- y su
correlato en los estilos de liderazgo.

3.2.2 Condiciones estructurales

Uno de los valores del enfoque sociocultural para analizar la implementacién del PNIEB, consiste
en el reconocimiento de las condiciones estructurales que enmarcan la practica, algunas de
caracter general —es decir compartidas por todos los planteles- y otras especificas de regiones e
incluso de la particularidad de cada plantel. A continuacién se detallas las condiciones
estructurales mas referidas en las entrevistas.

Contratacion

En un estudio realizado en Ushuaia, Argentina sobre gestidon escolar, los investigadores sefialan
que "“la definicion de estructuras y la provision de cargos, parece haber sido la via mas
importante para consolidar una politica que atendiera a los problemas mas profundos del
sistema, la Unica constante en un escenario signado por la discontinuidad” (Cravero, Murphy, &
Paez, 2010, p. 91) La cita pone en evidencia la importancia de claridad organizacional y
estabilidad contractual para la dinamica de las escuelas, asunto que pese a los esfuerzos
permanentes de la Coordinacién Nacional de Inglés, sigue sin resolverse.

La asignacion de plazas o “basificacién” a profesores de inglés para el PNIEB, es un asunto que
no solo depende de asignacién presupuestal de la federacidn y los estados, sino de las relaciones
de las autoridades educativas con los sindicatos de maestros que histéricamente han intervenido
en la decisién de quiénes son contratados. Con la aprobacidon en diciembre del 2012 de la
Reforma Educativa®® y sus leyes secundarias aprobadas en agosto 2013, queda en manos del
Estado la contratacién de docentes a través de concursos de oposicion.

"El maestro depende de otro lado, el maestro pide los permisos en otro lado, el maestro lo tiene al
director nada mas para informarle lo que... en su cuestion. Bueno, asi quieren funcionar, pues esta bien.
Yo creo que si estan asignados aqui, dependen de la escuela” d5

"Nos faltan esas redes de colaboracion; yo me siento como mmm... limitada, en cuanto a actuar con
ellos, porque de repente nomds me avisan— "“...no voy a ir porque” [y al intentar resolver con la
supervisora me dice] "No, pues usted llamele la atencion a sus maestros y yo les llamo a los mios” d13

"¢Por qué separar? si de alguna manera esta dentro de la institucion y yo soy aqui la autoridad;
entonces eso es también lo que éverdad? Debe haber también esas redes de colaboracion entre todos,
que sea integral el trabajo” d13

Yo les propuse una estrategia®* (...) cuando platiqué con los maestros de inglés, me dicen que ellas...
que ellos no tienen permitido esto, que ellos no lo tienen permitido: que sus clases deben de ser de
cincuenta minutos” d3

33 No es objeto de este articulo presentar valoracién alguna sobre la Reforma Educativa, Unicamente se menciona
porque coloca un marco legal distinto para el proceso de contratacion docente.

34 Comentario a propoésito de la sugerencia de que los profesores de inglés acompafien a los nifios en los
comedores —contexto de escuelas de tiempo completo- para que practiquen el uso de la lengua en un
espacio “informal” solicitar, agradecer, compartir, etcétera.
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Otro de los problemas vinculados a los procesos de contratacion, es la rotacion docente que
también se asocia a la falta de profesores capacitados en algunos estados que no contaban con
programas estatales de inglés o con instituciones formadoras de docentes de idiomas.

"Nomads vemos que de repente nos quitan los maestros y pues, eso no es favorable” d7

"Tengo una maestra que... dos maestras, que fueron un éxito aqui, me las quitaron, y luché mucho por
ellas, pero no logré regresarlas” d5

"Yo en lo personal, quisiera que los maestros de Inglés tuvieran su horario completo en una escuela,
para que lograran identificarse, compenetrarse y socializar con toda la sociedad de esa escuela, llamese
intendente, secretaria, alumnos, padres de familia, director, supervisor; ahi... ahi permanezca (...) yo
siempre he sugerido que me mantengan mis maestros, me los saturen de horas, si tienen dispersas;
para que tengan una identidad, una presencia y se integren a la escuela” dé6

Los dos ultimos testimonios, ponen en evidencia los esfuerzos de los directores por cumplir con
una de las funciones que tienen por reglamento: comunicar a sus superiores, las necesidades del
plantel. Las tensiones expresadas tanto en los cuestionarios -investigacion nacional- como en las
entrevistas -investigacion estatal- a propdsito de la situacion de los docentes del PNIEB,
coinciden los hallazgos de Ramirez y colaboradores:

"Un primer rasgo problemdtico son las caracteristicas de los profesores, entre las cuales destacan la
insuficiencia de profesores prdcticamente en todos los estados estudiados, la desercion y alta rotacion de
los Maestros (...) En la gran mayoria de los estados, existen muy pocas plazas, los contratos son
temporales, se les paga por honorarios, no tienen ninguna prestacion (ni siquiera las que por ley les
corresponden), no cuentan con servicios médicos, ni tienen seguridad o estabilidad laboral alguna (...) La
comunicacion con los directores es aun mas precaria pues firman listas de asistencia por separado, y no
dependen del director ni deben reportarse con él.” (2012, pp. 7, 8)

Una de las conclusiones del estudio de impacto al que corresponden las entrevistas citadas en
este articulo es que “todos los directivos de los planteles comentaron que uno de los aspectos
mas importantes a considerar para la instrumentacion del PNIEB es la contratacién y basificacion
de los docentes” (IEA, 2013, p.144)

Cartillas de evaluacion

La guia de entrevista a directores no contempld preguntar en torno a los recursos para
comunicar la evaluacién. Sin embargo, la mayoria de los directores expresaron que la ausencia
del inglés dentro del tarjeton oficial, dificulta el posicionamiento del PNIEB.

"Yo veo, a veces, que no hay seriedad,; porque también, los primeros afnos isus boletas de evaluaciones!,
y los papds pues se sentian “iAy, pues el inglés!”, y ahora ya ni... esos dos afios mas recientes no ha
habido un documento oficial para esa evaluacion del inglés” d13

"Le aseguro que si viniera esa materia para calificarse para evaluarse dentro de la cartilla de evaluacion
les preocuparia mas a los papas” d10

"Si se metiera el plan de estudios y lo evaluaran porque es una sola forma de apoyar a los maestros,
porgue no le voy a decir que puedes tener toda la mejora aqui del programa pero en las comunidades
muy pequefas hay ciertos arraigos, que si no hay calificacion no dan el total apoyo y yo es lo que si le
pedi a las autoridades del Programa de Inglés que hagan hincapié donde los maestros evaluen” d11
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"Es que al inglés hay que darle la importancia que tiene, igual que la otra materia y yo es lo que
siempre digo: si se implementara mas en la boleta ése otro rango, o sea para que los papas asi vieran
éverdad?” d8

"Si nos estan poniendo un Programa, que vaya insertado en la Cartilla” d6

"Yo pienso que si debe de estar incluido en la Cartilla, porque si ya va a ser también el inglés obligatorio,
entonces si debe de haber ahi ya que evaluarse” d7

"Porque el padre de familia quiere ver que en la boleta diga Inglés” d5

La evaluacién tiene un sentido de retroalimentacion para la mejora, por tanto, el recibirla
cualitativamente tiene mayor valor educativo que el membrete del papel en que se inscriba. Sin
embargo, como lo sefala la directora de la primaria con la clave “d11”, se trata de una condicién
cultural que privilegia la dimensidn institucional de la evaluacién. Algunos directores refieren
estrategias internas de solucion que llevan a cabo en sus planteles:

Premiaciones

"Es para darle la importancia que es igual que el espafol, asi como se entrega de aprovechamiento, se
entrega también de inglés y se les entregan a los papas una carta de pues, también de felicitacion
porque atras de un nifio exitoso pues también vienen los papas” d8

Cartillas internas con el logotipo de la SEB, del Instituto de Educacidon y de la Escuela. Las
implementan porque

"El Programa de Inglés no nos da a nosotros ningun instrumento para darles a conocer a los padres de
familia cudles son los resultados” d5

Otorgar un espacio formal dentro de las reuniones de trabajo

"Nosotros hacemos las reuniones bimestrales de las calificaciones solicitamos que estén presentes los
maestros de inglés para que den a conocer las evaluaciones a los padres de familia” d4

Escuelas de tiempo completo

En el Estado de Aguascalientes como en otras entidades Federativas del pais, se crearon o
ampliaron las escuelas de tiempo completo. Los directores de planteles de tiempo completo
entrevistados refieren que al incrementarse la jornada, el inglés se imparte después de la
comida, lo que genera dos problemas: que algunos nifios no reciban la clase porque los padres
de familia los recogen mas temprano, y que no coincidan profesores titulares con profesores de
inglés, lo que dificulta la articulacién de las estrategias de ensefianza/aprendizaje conjuntas. Por
otra parte, la distribucion de horarios puede contribuir al imaginario de que lo “importante se
cubre en el horario regular y lo accesorio en el extendido”.

"Con esta modalidad de tiempo completo al que ingresa también esta escuela, pues se les da a los
padres de familia la oportunidad de dejarlos o no dejarlos (...) y lamentablemente tenemos pocos nifos,
tenemos menos de cien nifios que estan recibiendo actividades en la tarde, entre ellas el inglés" d3

"Un poquito mas de la mitad de la escuela se queda a recibir ya las clases de inglés y la otra parte ya
no”d7

“Este ciclo iniciamos con las clases de Inglés de la 1:00 en adelante, cuando mis maestros de grupo ya
no permanecen en ese horario” d12
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"O sea ya en el horario normal si estaba el maestro titular de inglés, como quiera habia una secuencia,
un seguimiento del responsable del grupo, pero ahora ya a partir de la 1:00 pm sale el maestro, tienen
Arte, tienen maestro de arte, tienen maestro de Inglés, son tres horas que van cambiando de maestro,
pero ya no es el maestro titular” d8

"El maestro titular se va a la una (...) nada mas quedamos lo que es la intendente, tres maestros que se
estan haciendo cargo de unos talleres y yo. Y las maestras de inglés que vienen por la tarde; entonces
quizas por eso a lo mejor ya no tengamos el mismo impacto de que si alguien estaba fallando la maestra
[titular que antes se quedaba a escuchar la clase de inglés] venia y nos decia” d10

Uno de los directores expresa la importancia del respaldo de las autoridades para indicar que las
escuelas de tiempo completo tienen un horario que se debe cubrir.

"Pues, de las autoridades, ¢verdad?, nada mas que digan que esta escuela es de tiempo completo y su
horario es de tales a tales horas, porque yo no puedo tomar esa decision, yo no puedo obligar a los
padres de familia” d3

La etapa de implementacion de escuelas de tiempo completo en Aguascalientes para el ciclo
2012-2013, presentd la condicidon estructural de no poder formalizar la exigencia de asistencia
en el horario extendido. Sin embargo, una opcién creativa de gestién directiva es la expresada
por la directora del plantel d10:

"Entonces ahorita lo que estan haciendo es que vienen a la hora que les toca inglés, les dimos sus
horarios, a la hora que les toca inglés los traen y ya se quedan a su clase de inglés” d10

Esta misma directora problematiza dos condiciones estructurales: los nifios que no se quedan a
clase y la dificultad de conocer los niveles de desempefio por la ausencia del registro
institucional que representan las boletas oficiales:

"Yo pienso que lo mds dificil va a ser para el nifio, por ejemplo: el que esta en primero ahorita y no estd
asistiendo a inglés va a pasar a segundo afo, a lo mejor ya la mama acepto que el nifio se quede a
horario de tiempo completo. (Qué va a pasar? El nifio ya va a tener un retraso en inglés porque los
nifios ya van mds adelantados, eso es lo unico” d10

Reflexionando con los padres de familia en torno a estos y otros aspectos, es que la directora los
insta a que dejen a sus hijos la jornada extendida. Las escuelas de tiempo completo no deben
ser vistas como un proyecto asistencialista —para apoyar a los padres de familia que trabajan,
dando alimento a sus hijos-, sino como una opcién de formacién integral.

Necesidad de conocer mejor el PNIEB

Tanto los cuestionarios como las entrevistas dan cuenta de una genuina peticién por comprender
mejor el PNIEB en sus diversos aspectos tanto de concepcidén del programa como de operacion.

"Pero luego se va oyendo que mmm... a una maestra le quitaron sus tiempos, también es eso, no sé cual
es la estructura, cudl es... las politicas, yo no conozco” d13

"Pues mds que nada uno siente incertidumbre de saber si ya se va a quedar asi el programa” d11

"Sinceramente no sé cuales son los objetivos generales (...) me gustaria escuchar un testimonio de que
si algun joven ya estando alld [refiriendo a Secundaria] se le dificulté el inglés y ahorita no he
escuchado. Escuchando que se le facilito, pues se estarian cumpliendo los objetivos” d3
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Material didactico

Tal como se observd en la grafica de sugerencias de la evaluacidén nacional, una de las tareas
que los directores asumen como prioritaria, es gestionar las condiciones materiales para el
proceso de aprendizaje. Los libros son el referente mas evidente:

"Que como llegaba nada mas para cada nifio entonces los nifios que llegaban nuevos no tenian libro” d1
"No tenemos libros de Inglés todavia. El afio pasado llegaban hasta Febrero (...) hacen mucha falta” d12

"Todavia no llegan los libros” d8, d4
"Ahorita no hay libros” d10
"No sé si nos vayan a llegar este afo los libros de texto” d3

"Mira, algo que los ha apoyado mucho a los nifios son sus libros de texto y el afio pasado ya llegaron
muy tarde, me parece que en éste mes de noviembre y ahorita actualmente no han llegado” d3

"Estamos a estas alturas en el mes de noviembre y todavia no llegan los libros” d7

"Porque ino hay materiales! A estas fechas no nos han entregado materiales a los maestros” d13
Otros recursos

"Para el maestro le faltan recursos, afortunadamente este ciclo logramos grabadoras” d9

"Si hubiera un laboratorio especial donde el alumno tuviera... el maestro tuviera el equipo audiovisual,
yo creo que se lograria mas” d3

Entre las escuelas visitadas, existen algunas con mejores condiciones, ya sea por la gestion
activa del director(a) ante las autoridades o ante los padres de familia. También se reconoce el

compromiso de los docentes del PNIEB para subsanar a titulo personal, las limitaciones de
material.

"En terceros, en cuartos se esta implementando, tenemos aulas asi como que se les acondiciond ya un
proyector, porque es una herramienta que se les hace a los nifios una clase mas divertida.” d8

"Todo tenemos nosotros: un retroproyector también, un proyector tambien, hay grabadoras para cuando
quieran utilizar sonido. Entonces les tengo yo lo que necesitan y se les da el apoyo que necesitan,
porque me interesa que el Programa tenga el impacto para lo cual fue creado: formar alumnos bilingiies
(...) Estoy al pendiente de los materiales que ellos ocupen, que los maestros ocupen” d5

"Las clases de la maestra yo le pondria a ella realmente un diez porque uno de maestro se enfrenta a

tantos problemas y ella con sus medios... ella de su dinero les da las copias, les trae todo el material”
di1

Alta demanda de gestion

Algo que no aparece explicitamente en el discurso de los directores entrevistados pero que si
representa una de las tensiones estructurales mejor documentadas en la educacién publica en
México, es que el exceso de solicitudes centralizadas a los directivos —nimero de programas
para atender y reportes sobre los mismos- demanda la mayor parte del tiempo de los directivos
en detrimento de su cercania con la dinamica del plantel, la interaccidn y acompafamiento a los
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docentes. “El tiempo que el director ocupa en las demandas institucionales es excesivo, va de
reuniones en reuniones, para la supervisidn, la organizacion de concursos, jornadas deportivas y
culturales, organiza capacitaciones, participar en eventos sociales o asume su representacion en
actos oficiales. Esto dificulta que se involucre en la tarea pedagdgica y en la promocion de la
colaboracién y el intercambio profesional entre los docentes”(Canales & Bezies, 2009, p. 128).
Esta problematica se asocia al estilo de liderazgo denominado gestion formal normativa “el
director dedica gran parte de su tiempo, dentro y fuera del plantel, a atender asuntos
administrativos (Garcia, Slater, & Lopez, 2010, p. 1054).

La saturacion en las demandas de atencion de las autoridades educativas para los directores, es
un factor estructural clave para entender las posibilidades reales que un director(a) tiene de
ejercer un seguimiento académico cercano, conocedor del contexto del plantel y con liderazgo
hacia el cuerpo docente. En ese tenor, nos parece relevante el anuncio de la subsecretaria de
Educacién Basica, la Mtra. Alba Martinez Olivé, quien en entrevista publicada en El Universal el
jueves 21 de marzo del 2013 sefialé que en México e incluso en América Latina se siguid una
tendencia de generacion de programas “muy ilusa y muy equivocada que ignoraba la propia
estructura educativa del sistema (...) convirtiéndose en eso que los maestros llaman carga
administrativa y que impide supervisores y los directores tengan tiempo para realizar tareas de
indole pedagdgica” (Martinez, 2013) Reconoce la importancia de apuntalar Unicamente
programas federales clave y permitir que los directivos regresen la mirada a las particularidades
de las instituciones que gestionan. Se trata sin duda de una buena noticia, que de cristalizarse
en la practica, regresaria centralidad al proceso educativo.

Funciones de los directores®

Organizar actividades pedagogicas y culturales

Se encontraron dos planteles con el programa intercultural Connecting Classrooms, entre
escuelas hermanas de Aguascalientes y de Newcastle UK. Estas iniciativas estatales son
agradecidas y cultivadas por los directores.

"Tenemos un proyecto de trabajo comun. Ellos estan obligados a hablar el espafol y a aprender el
idioma espafiol, y nosotros estamos obligados a hablar el... y a aprender el idioma inglés” d5

"El Programa, lo que se trataba era de establecer vinculos con una escuela, con otra, en estrategias de
aprendizaje, de ensefianza, conocimiento de los alumnos. Yo puedo decir teniamos cartas, postales de
los nifios, de que nosotros enviamos, ellos enviaron” dé6

Supervisar las actividades pedagogicas

Algunos directores supervisan las actividades pedagdgicas en su implementacién directa en el
aula, lo que refleja el interés por estar cercanos a la dindmica cotidiana y contar con elementos
de decision.

"Porque a veces yo también entro a las clases, entro a las clases y a veces coincide con el inglés y lo que
estdn viendo yo luego los encuentro en el patio y le pregunto y algunos que no sé si desde casa traemos
el yeah y no, no, no: yes. Y si, los nifios lo andan asimilando, aceptando también” d1

"El primer afio yo estuve acompafando a la maestra en el salon de clases todo el ciclo escolar y cosas
que yo aprendi en la secundaria y aprendi en la normal las estaba viendo aqui con los nifios de la

35 En las citas anteriores también se hace referencia a funciones de los directores, pero la seleccién de fragmentos de
entrevista se centré en apuntalar la percepcion sobre el PNIEB y las condiciones estructurales que intervienen en la
implementacién del Programa.
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primaria entonces dije: bueno, esto es bueno porque estan viendo cosas que yo ya vi en niveles mds
altos” d11

"Por eso de vez en cuando me aparezco ahi en las clases, para poder estar al pendiente de ellos y de
apoyarlos, principalmente, mi labor es apoyar al maestro” d5

"Yo he monitoreado algunas clases cuando voy pasando por las aulas y las maestras me parece bien,
excelente su trabajo y los nifios son receptivos” d3

Necesidad de actualizacion, involucramiento y autocritica

Como se evidencid en las citas anteriores, varios directores coincidieron en la conveniencia de
participar en el aula, pero ademas de ello, en el reconocimiento de su lejania con el inglés y el
interés por aprenderlo. Una directora relata que en el discurso de felicitacion a alumnos
ganadores de un concurso de spelling, la supervisora y el maestro se expresaron en inglés, pero
ella no pudo y habld en espafiol:

"Nosotros también debemos sentirnos con esa obligacion de aprender el idioma, y pues si, lo vivi (...)
Porque desde chica pues nomas era lo bdsico, éno? la secundaria, y yo le ponia una barrerita al inglés,
ési? No, a veces digo: "“iAy, si no es tan dificil!”, y he estado asi de: "Me voy a meter a un curso
intensivo” (...) Tuve un maestro que dijo: iVoy a entrar con él para aprender el inglés!” d13

Testimonios similares en otras escuelas

"Yo le confieso en forma particular, yo el inglés, no me entra (...) soy una de las personas que escucho
al maestro hablar inglés y sé lo que esta diciendo, porque he tomado cursos de inglés y todo, y hasta
hice un diplomado de inglés” d5

"iAh! mire, una vez entré aqui una nifia de primero y me dice: maestra me presta la “scissors” y yo
icqué?! What? las tijeras maestra y dije: iay! caramba como que si me tengo que meter mas a inglés”
dill

Estas afirmaciones autocriticas, propician un clima favorable para que los directivos se
involucren en procesos educativos para utilizar al inglés como recurso comunicativo. Si los
directores recibieran apoyos de formaciéon basica en inglés desde el enfoque del PNIEB, se
atenderia incidentalmente la peticion de conocer mas sobre el Programa y sus fundamentos.

Definicién de acuerdos y supervision de los mismos

La evidencia de acuerdos internos a los que se les da seguimiento, es fundamental porque pone
de relieve formas de gestidn que permiten traspasar las limitaciones -reales o figurativas-
derivadas del hecho de que los profesores del PNIEB reportan a una Coordinacion estatal.

"En quinto y sexto aqui en esta escuela, es obligatorio que la maestra de inglés hable puro inglés con los
nifios. Si yo llego a estar ahi en el grupo y la veo que esta hablando en espanol, volteo y le digo: — ¢En
qué quedamos, maestra? (...) También aqui estan obligados los teacher a dar una clase modelo, con los
padres de familia, al término del ciclo escolar (...) cuando ven los papas lo que hacen en inglés, es
cuando agarran el compromiso para seguir trabajando esto” d5

"Mi problema de pronunciacion es gracias a un maestro que se burld de mi problema de pronunciacion
cuando yo tomé un curso y jamas he vuelto yo a pronunciar el inglés (...) yo estoy vigilando ese trato
con los alumnos, el que se les permita equivocarse y el que se les corrija pero en forma... amable” d13

"El maestro o maestra que les dé inglés, pues debe motivarlos mas y decir, darles confianza, que si se
equivocan no importa, bueno estan iniciando su preparacion en inglés y sobre todo inculcarles a los
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demas companeritos respeto porque luego no se atreven porque se burlan, imira no hablo bien!, imira
no lo dijo bien!, en fin, pongan respeto para el alumno que esta participando.” d3

Gestionar para “hacer que las cosas sucedan”

Una de las frases mas provocadoras en nuestra experiencia académica, es escuchar a un
director decir “Debemos traspasar el foco del problema mirando hacia la solucion, nuestra labor
es hacer que las cosas sucedan®®”. La frase es una invitacidon a dejar la queja mas no la
exigencia, a asumir corresponsablemente desde lo propio de nuestro ambito de intervencion. Las
entrevistas a directivos dejan ver desde el discurso sus particulares formas de favorecer la
implementacién del PNIEB:

"Porque llegan, se les da a conocer qué es lo que estamos trabajando, como estamos trabajando, se
integran para apoyar fuera de sus clases (...) caso concreto, para preparar una obra de teatro en inglés.
Los maestros de aqui estdan muy comprometidos con el Programa y con la escuela sobre todo. Ellos se
sienten bien aqui porque se les da el apoyo. Se les ha dicho que el material que ocupen, pidanlo (...) yo
les doy todas las facilidades, todos los materiales y todo lo que ocupen, a mi no me falles” d5

A propdsito de los recursos materiales

"Mire maestra, no se preocupe. Cuando nosotros podamos aqui esta la copiadora, aqui esta la copiadora,
pidale hojas a los nifios y si no las maestras tienen hojas o yo tengo hojas, no se preocupe"d10

Sobre la formacion de los equipos de trabajo

"Debemos impulsar a nuestros maestros; yo tengo maestros en la mafhana, que estan estudiando la
Ensefanza del Inglés en la Normal Superior: porque dominaban el inglés, tenian algun estudio o la
licenciatura trunca, y ahora se estan preparando para lograr acreditarse y tener un documento que los
ampare como docentes” dé6

Retroalimentacién dirigida a una profesora que informo a los alumnos que la calificacion minima
era seis

"Entonces, para mi fue eso fue una situacion que, dialogando con la maestra, le dije: Tu fuiste la primera
en no darle el valor a tu asignatura; la calificacion es de 5 a 10, no digas tu que no puedes poner menos
de eso, porque el Programa asi lo marcaba. Entonces tu misma te estds desacreditando” d6

La promocion de la integracion entre docentes es una practica deseable tanto en el plano
organizacional como en el académico: acercamiento multiple al objeto de estudio, aprendizaje
significativo, transferencia de saberes, estimulacion del pensamiento complejo, colaboracién en
el disefio de los materiales, aprovechamiento del espacio, etcétera. En algunos casos la
colaboracién surge de la iniciativa de los propios docentes, en otros, es impulsada por los
directores.

Una directora que también es docente de plantel multigrado, comparte su experiencia

"Me fijé en algun aspecto que cuando les dan las partes de la planta yo lo estaba viendo alld y ella aqui
en inglés, cuando les dio las partes del cuerpo yo la estaba viendo (...). Que fuera en el mismo salon
para recordar por ejemplo las partes que son alld y las que yo estoy viendo, recordar o viceversa” d11

En el relato de otros directores

"Ellos [los profesores titulares] también permanecian en el salon buen rato escuchando la clase o
también apoyando a la maestra en lo que se requiriera” d3

36 Frase expresada en 2004 durante una sesién del Consejo Académico del ITESO por su entonces director, el Mtro.
Carlos Luna Cortés.
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"La maestra de inglés no ensefia, no ensefa la lectoescritura, pero la maestra de grupo si lo ensefa,
trabajan a la par, se comunican, y van logrando la escritura del inglés” d6

"El teacher tuvo una clase modelo el afio pasado y en geografia estaban viendo regiones naturales
entonces vieron los animales de cierta region y el teacher lo estaba manejando también entonces ahi
estd la vinculacion del inglés” d1

Los fragmentos de entrevista anteriormente citados, coinciden con algunas descripciones de
gestién escolar deseable al “integrar a los profesores en el proceso de mejoramiento de los
resultados de aprendizaje de alumnos y estar dispuestos a profesionalizar su gestidén y contribuir
al mejoramiento de la calidad educativa” (Consejeros, Manriquez, & Solar, 2009, p. 103).

Reconocimiento de estrategias didacticas

En el acercamiento a profesores y directores, es posible identificar buenas practicas cuya
socializacion es fundamental para apuntalar la idea de que, sin perder de vista los modelos
pedagdgicos, su traslado en el aula es variopinto: no hay estrategias Unicas, sino lecturas del
entorno e intervenciones consistentes con ellas.

Alumnos como impulsores del aprendizaje entre pares

"Esos nifios que ya saben muy bien el idioma, que vienen de alld, de Estados Unidos, es apoyo para los
maestros y si afortunadamente si apoyan a los teachers” d1

"Lo que si' me han dicho los maestros es que los nifios que vienen de alla [refiriéndose a Estados Unidos]
les sirven de apoyo para explicarles a otros nifios que estan aqui, como que entre nifios se entiende
mejor o le entienden mejor a un nifio o companero que a un maestro” d3

Performance e inmersion

“El se disfraza de stper teacher, de Drécula ahora no recuerdo qué traia pero él trae sus disfraces. Y los
nifios hacen su disfraz también y los oficios: panadero, carpintero, doctor, enfermero. Eso viene a
reforzar contenidos que se ven.” d1

"Tenemos nuestro evento navidefo y iAh! Que sale con su canto navidefio —o sea, su villancico—, en
inglés y con su escenografia; iAh, caray! Los nifios felices en los eventos que hacemos” d13

A propdsito de villancicos “lo sacamos al cuarto para las tres, y el maestro le puso coreografia,
escenografia, vestuario a los muchachos” dé6

Apoyo mediatico

"Los maestros estan trabajando con diferentes estrategias, ¢si? les comparten peliculas, les comparten
videos, les comparten algunos documentales en inglés, y posteriormente los trabajan en clases”d4

Multiculturalidad

"Se les pasa algo de historia por ejemplo del Dia de la Independencia de Estados Unidos, de la
Revolucion de Francia, entonces pues lo que trabajan el idioma inglés yo he visto actividades que nos
preparan los maestros de inglés para que también ellos lo relacionen con culturas de otros paises” d4

Interdisciplina y multinivel

"Para mi es mucho mejor cuando estan participando nifios de todos los grados, porque el aprendizaje,
digamos que no se limita o no se cierra a cierto tema, sino va mas alla” d9

Proceso de coccidn lenta
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"Es que no aprendieron lo de... lo que debe ser en Cuarto, lo de Quinto, lo que debe ser en Sexto; y asi
un seguimiento; pues ahora si que nos vamos echando la pelotita cada quien (...) Yo creo también el
inglés, como nuestro programa, ¢verdad?; que es gradual, que es continuo (...) también nos
desesperamos porque queremos ver los resultados de inmediato, y no, esto es... las competencias,
éverdad? Esto es esperar, no es a corto plazo” d13

"Yo creo que necesitamos ver que salga una generacion con este Programa Nacional de Inglés, para que
venga la evaluacion sobre el aprendizaje del mismo y el desenvolvimiento del alumno en secundaria” dé6
Esta vision procesual del Programa es positiva porque evita las expectativas inmediatistas.

Mirada de largo aliento

Mas alla de lo que se puede evaluar en el paso de los estudiantes por las aulas, es posible
constatar que hay estudiantes que logran desarrollar practicas sociales del lenguaje® en
diversos contextos.

A continuacion se presentan afirmaciones que visibilizan diversos impactos del PNIEB desde la
perspectiva de los directores entrevistados.

"Hay nifios que ya estan en Secundaria y vienen con el maestro a pedirle su apoyo. Y los mismos nifios
qgue ya son exalumnos de aqui, han comentado que dentro de su secundaria son de los alumnos mas
altos que estan en inglés” d9

A propdsito del comentario de una madre de familia a la directora

"Mire maestra, todo lo que fue inglés, todo eso a ella le ayudo bastante porque en la secundaria no
batallo para nada ifue una nifia de diez!” d10

"Hay un nifio, el nifio ahorita estd en Tercer grado. Es un nifo muy... le interesa muchisimo aprender; y
si él encuentra la oportunidad, él aplica lo que él sabe. (...) el nifio estuvo ya hablando con algunas
personas en inglés; y cuando les dice de qué comunidad va, y qué tipo de escuela es (...) entonces si se
sorprenden bastante las personas que lo escuchan. Otra cosa que también nos beneficia muchisimo, es
que tienen mayor desenvolvimiento con... o sea, con cualquier persona (...) les va despertando intereses
por aprender y conocer formas de vida, a lo mejor costumbres de otro lugar que no es propiamente aqui
en México” d9

Las afirmaciones anteriores, permiten identificar el uso de la lengua con fines comunicativos en
distintos contextos - académico y comunitario-.

Gestion educativa y liderazgo

"El término gestion escolar es relativamente nuevo en el campo de la educacion en México. Como
categoria institucional, su presencia se justifico a partir de la reforma de 1993” (Barrientos & Taracena,
2008, pp. 114-115).

Existen diversos acercamientos para definir la gestiéon a cargo de los directores, si bien es cierto
gue su ambito de desarrollo es la escuela —por ello hablar de gestidén escolar-, consideramos mas
pertinente hablar de gestion educativa, en tanto tarea sustantiva que puede definirse como

"El conjunto de actividades y diligencias estratégicas guiadas por procedimientos y técnicas adecuadas
para facilitar que las instituciones educativas logren sus metas, objetivos y fines educacionales (...) La
diferencia entre administracion y gestion es una diferencia relacionada con la comprension y con el
tratamiento de las unidades y las problemdticas educativas.” (Cravero et al., 2010, pp. 52-53).

37 Hacer con el lenguaje, saber sobre el lenguaje y ser con el lenguaje.
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Los matices que Cravero y colaboradores integran al concepto, son relevantes porque reconocen
que la gestién deriva en buena medida de la comprensidén de la tarea por parte de los actores -
en este caso el director-. No es gratuito preguntarse épor qué si en la reglamentacién sobre las
funciones del director hay tantos incisos, la preocupacion principal expresada discursivamente,
sea la gestion y administracion de recursos materiales?, éSera que se trata de un factor
objetivable y cuantificable -por lo tanto de facil identificacién como demanda y como resultado al
momento de informar-?,isera que la falta de claridad sobre otros ejes de intervencién es lo que
limita su participacion en los mismos? Lo cierto es que los directores entrevistados tienen
distintas visiones sobre lo que pueden hacer para incidir en que el PNIEB se lleve a cabo -
algunos alineados a reportar y solicitar que los materiales lleguen, que los profesores se queden,
gue la capacitacidén se reciba... ; otros que deciden resolver creativamente sin contravenir los
marcos institucionales como los directores que promueven concursos de inglés para darle mayor
peso al logro de resultados o imprimir boletas provisionales con el sello de la escuela y con ello
tener instrumentos formales para dar cuenta de la evaluacidon -. Tan importantes son las
actividades de supervisar (funciéon XVIII), informar (funcion XVII) como aquellas en las que el
director propone rumbo: encauzar (funcion 1), organizar (funcién II), dictar las medidas (funcién
IX), estudiar y resolver (funcién V).

Liderazgo

"Un buen lider es aquel que se preocupa por impulsar la planificacion y la estrategia del centro
educativo, la gestion de su personal, de sus recursos y colaboraciones y de sus procesos, hacia la
consecucion de la mejora permanente de los resultados educativos” (Cuevas et al., 2007, p. 314).

En la mayoria de los estudios revisados sobre liderazgo y gestién educativa se cita a Bass
(1988), autor al que se le reconoce una revisién de mas de 3000 estudios sobre liderazgo. Al
construir un estado del arte, Bass permite comprender lugares de enunciacion vy
desplazamientos del concepto desde su aparicidn sistematica en los afios 30, en la que se otorgd
gran relevancia a los rasgos fisicos, habilidades y caracteristicas personales de los lideres;
mismos que disminuyeron su peso como factores decisorios, cuando en los afios 50 se otorgd
mayor valor a los comportamientos en situacion; para finalmente ampliar la mirada hacia un
enfoque que considere también los aspectos contextuales que moderan el impacto de la
conducta o rasgos del lider sobre el grupo. Dicho recorrido histérico, apuntala nuestra propuesta
de considerar al enfoque sociocultural como recurso epistemoldgico pertinente para pensar la
gestiéon de los directores en la implementacion del PNIEB, pues paulatinamente articula
componentes, a la luz de una vision holistica y relacional®®.

Thieme y Trevifio (2012) realizan un estudio sobre estilos de liderazgo con 206 profesores y 37
directores en la regién de Tarapaca en Chile. En su investigacidon dan cuenta del desplazamiento
de las concepciones en torno a los estilos de liderazgo. Citando a Alvarez (2001), indican que en
el campo educativo, el modelo de liderazgo transaccional manifiesta pactos sutiles entre
profesores y directores que se traducen en recompensas como “un control mas amable a cambio
de disponibilidad y responsabilidades mayores”(Alvarez, 2001 en Thieme & Trevifio, 2012, p. 42)
Este modelo recuerda practicas como las citadas en la entrevista al director del plantel 5 “yo les
doy todas las facilidades, todos los materiales y todo lo que ocupen, a mi no me falles” es decir
te apoyo pero espero una actitud reciproca, que en ocasiones se logra mas por agradecimiento
que por convencimiento.

38 |a caracteristica relacional del enfoque sociocultural es sumamente potente porque visibiliza las tensiones y
dimensiones de poder, creatividad y mutua determinacion.
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Por otra parte, la investigaciéon chilena arriba a conclusiones semejantes a lo dicho en las
entrevistas y cuestionarios analizados, respecto a la limitacién estructural del modelo
transaccional de gratificaciones “el sueldo y los ascensos dependen de los titulos mas que del
mérito y las responsabilidades existentes” (Bass 1988, p.29 enThieme & Trevifio, 2012) lo que
pone en evidencia tensiones entre diversos niveles de estructuras, practicas y subjetividades®.

Mientras que el modelo de lider “transaccional” anteriormente citado, estd alineado al
conductismo y basado en el intercambio de retribuciones, el enfoque denominado liderazgo
“transformacional” o carismatico, se centra en la interpelacién e integracion comprometida de
los actores hacia el proyecto, “los lideres transformacionales despiertan en el individuo un alto
conocimiento de temas claves para el grupo y la organizacién” (Cuevas et al., 2007).

Encontramos diversos componentes “deseables” para ejercer liderazgo, los cuales parecer estar
presentes en las gestiones de algunos directores entrevistados. No pretendemos “tipificar” las
formas de liderazgo de los directores, pues:

a. No hay condiciones para conocer sobre las formas de gestién y liderazgo de los
directores que participaron en la evaluacidon nacional, pues el cuestionario utilizado no
otorga informacidn para elaborar al respecto.

b. No se trata de categorias excluyentes. Como podremos ver en la tabla 5, algunas
afirmaciones expresadas por el director d5, él ofrece tanto rumbo (carisma vy
comportamientos directivos), como soporte y consideracién individualizada.

c. Las categorias presentadas en el enfoque "“pista-meta” y en el de ‘“liderazgo
transformacional” las agrupamos por similitud, pero no son sinénimos; por ejemplo,
aungue carisma y comportamiento directivo se refieren a la capacidad de definicion de
rumbo, la propuesta de Robert House tiene mayor énfasis en la claridad vy
operacionalizacion.

Lo que interesa no es “ubicar” a los directores entrevistados pues ello carece de
representatividad estadistica y para hacer una clasificacién seria se requeriria considerar otras
fuentes de informacion como el analisis de las practicas. Lo que buscamos con la siguiente tabla
es ejemplificar aspectos positivos de la gestidon directiva que podrian inspirar las practicas de
otros directores a favor de la implementacién del PNIEB.

39 Se abre un eje de investigacion interesante sobre las formas institucionales de escalafén y pagos hacia los docentes
de educaciéon publica basica en México al desaparecer la figura de la “Carrera Magisterial” que premiaba los niveles de
tabulador por cursos tomados, afios de experiencia, valoraciones de pares, reportes de trabajo de los docentes,
etcétera; asuntos que si bien multifactoriales, tenian un peso especial en la formacidon y valoracion mas que en la
constatacion de cumplimiento del sentido Ultimo de la practica docente “promover el aprendizaje”.
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Componentes del liderazgo: comportamientos que se requiere motivar

Liderazgo pista — Liderazgo Situacion que ejemplifica dicho componente
meta de Robert transformacional en el discurso de los directores
House (Cuevas et al., 2007, p.
(Sorados, 2010, p. 19) | 298)
Comportamientos Carisma: desarrollar una | “Se les da a conocer qué es lo que estamos
directivos: incluye el | vision. trabajando, como estamos trabajando, se integran
establecimiento de para apoyar fuera de sus clases” d5
metas, desempefio de
tareas y pasos para
realizarlas.
Participativos: dejar | Estimulacion No hay evidencia explicita de que permitan que
que los subordinados | intelectual: Proporcionar | los subordinados tomen o no decisiones. Sin
opinen y tomen nuevas ideas y enfoques. | embargo si hay afirmaciones respecto a
decisiones. proporcionar ideas:
“Participar en las horas de comida interactuando
con los nifos fuera del aula™ d3
Soporte: expresar Consideracion “Por eso de vez en cuando me aparezco ahi
interés hacia los individualizada: prestar | en las clases, para poder estar al pendiente
subordinados y tomar | atencion, respeto y de ellos y de apoyarlos, principalmente, mi
en cuenta sus responsabilidad labor es apoyar al maestro” d5
inquietudes. a los seguidores.
Orientados al Inspiracion: Motivar “Es para darle la importancia que es igual
desempeiio: motiva a | altas expectativas. que el espaiiol, asi como se entrega de
los subordinados a dar aprovechamiento, se entrega también de
su maximo esfuerzo. inglés y se les entregan a los papas una
carta de pues, también de felicitacion
porque atras de un nifio exitoso pues
también vienen los papas” d8

Tabla 5. Componentes de liderazgo en directores. (fuente: elaboracién propia)

Los estudios sobre liderazgo coinciden en proponer el paso de una vision individualista a una
colectiva “una vision mas difusa que sitla el liderazgo dentro del contexto de la mejora de la
escuela y que implica compartir colectivamente compromisos, puntos de vista y situaciones en la
idea de entender la institucidon como una obra colectiva”(Cuevas et al., 2007, p. 299). La
afirmacion de Cuevas invita al ejercicio directivo que orquesta el funcionamiento del plantel, que
cuenta con modelos de comunicacién eficientes para compartir con los otros y para involucrarlos
de manera activa; es un liderazgo descentrado que reconoce la funcién de grupo.
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Consideraciones finales

Los directores juegan un papel clave en el proceso de integracién organizacional y académica de
los docentes del PNIEB y de la instalacion del Programa en el plantel. La gestion que ejercen
esta influenciada multifactorialmente: por las percepciones que él mismo y sus colaboradores
tienen sobre el Programa, por su experiencia previa como docente y como director con otros
programas federales y estatales, por los marcos institucionales que debe atender, por las
condiciones socioculturales en las que se inserta el plantel, etcétera.

Relaciones de gestion del PNIEB en las escuelas

Autoridades educativas
federales y estatales

v

N
N\
N
»
=] 9
alumnos
Padres de familia )
ABCDE 1+2=3
Coordinaciéon > P =5
estatal de Inglés
profesores profesores
inglés titulares

Grafica 6. Relaciones entre actores del PNIEB en las escuelas.
(fuente: elaboracién propia)

En la simplificacién de las relaciones mostrada en el diagrama anterior, hay cabida para colocar
diversidad de practicas, supuestos y marcos que previamente fueron enunciados al recuperar lo
dicho por los directores a través de cuestionario y entrevista.

El corpus de cuestionarios y entrevistas analizadas presenta elementos coincidentes, mismos
que se agrupan en dos ejes: las condiciones estructurales y las percepciones respecto al
Programa:

) This is an open-access article distributed under the terms of a
Creative Commons Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0 International (CC BY-NC-SA 4.0) license



MEXTESOL Journal, Vol. 37, No. 3, 2013 32

-Condiciones estructurales: preocupacién porque los libros de texto lleguen a tiempo y se
estabilicen las condiciones laborales de los profesores; limitacion de la gestion en
preescolar y primaria donde los docentes dependen de las coordinaciones estatales; en el
caso de secundarias y de estados con programas anteriores de inglés -diversidad de
paradigmas pedagdgicos que pueden estar sedimentados y dificultar el cambio a la
propuesta curricular del PNIEB-; demandas centralizadas que desplazan la atencidon de los
temas mas académicos; en el contexto de la incorporacion de escuelas de tiempo
completo -Aguascalientes-, la dificultad para que coincidan profesores titulares y de inglés
en aras de planeacion conjunta; interés porque el inglés aparezca en las cartillas de
evaluacién de primaria.

-Percepciones sobre el Programa: demanda por conocer mas del PNIEB y sus implicaciones
logisticas; valoracidon altamente positiva de la pertinencia del Programa y de la capacidad
de los profesores de inglés; las tensiones entre docentes titulares y de inglés en primaria,
fueron referidas escuetamente y se atribuyen a la “reparticién” de horarios y espacios.

Los directores ofrecen evidencias de formas creativas para resolver dificultades y orientar el
proceso, lo que demuestra una agencia capaz de incidir en la estructura. Las formas de liderazgo
visibilizadas son distintas, algunas alineadas al modelo transaccional y otras al transformacional.
A través del relato de los directores, se identificaron estrategias didacticas diversas, lo que
refuerza la propuesta sociocultural del PNIEB para disefar experiencias mediacionales
consistentes con la lectura del entorno —no hay una manera Unica de disefar y vivir el proceso
educativo-.

Este articulo pretende ser una modesta contribucion a la investigacién sobre el PNIEB, los
resultados obtenidos no son generalizables aunque si orientadores y capaces de visibilizar dos
tareas sustanciales:

Dar seguimiento

Una investigacion realizada en escuelas publicas de la regién de Tierra de Fuego, en Argentina,
deja clara la necesidad de comprender las logicas y criterios en virtud de las cuales los directivos
toman decisiones, pero no como un recorte coyuntural, sino desde la historizaciéon contextual de
los procesos (Cravero et al., 2010, p. 74) En coincidencia, sugerimos dar seguimiento diacrénico
y contextualizado al quehacer de los directores y por ende de los otros actores clave -
estudiantes, profesores, autoridades educativas y padres de familia- en el proceso de
implementaciéon del PNIEB.

"Si queremos que la gestion educativa se lleve a cabo con buenos resultados, es necesario considerar
todos los elementos que intervienen en el proceso educativo: los actores, los procesos, los objetivos, los
planes y programas, los espacios, los tiempos, la infraestructura, el contexto, las politicas, entre muchos
de una lista que puede parecer interminable, pero permite reconocer lo complejo de la gestion, pues
para la toma de decisiones deben tomarse en cuenta todas las relaciones que es posible establecer entre
los elementos del proceso educativo.” (Amante, 2008, p. 4)

Formar

Consideramos que el interés expresado por varios directores de saber mas del PNIEB, aunado a
la disposicion discursiva de aprender mas del inglés y la valoracion de dicha competencia en el
proceso formativo de los estudiantes; son algunos de los elementos que generan un caldo de
cultivo favorable, para involucrar de manera mas activa a los directores en el fortalecimiento del
PNIEB.

Coincidimos con Canalez y Bezies (2009)al afirmar que “Un reto que actualmente enfrenta la
Educacién Basica es la formacién de sus directivos y supervisores de zona, ya que en sus manos

) This is an open-access article distributed under the terms of a
Creative Commons Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0 International (CC BY-NC-SA 4.0) license



MEXTESOL Journal, Vol. 37, No. 3, 2013 33

se encuentra el poder de favorecer, o bien obstaculizar que se dé un proceso comprometido.” (p.
123) Pese a que han existido esfuerzos como el Proyecto “Fortalecimiento de la Capacidad
Técnico-Administrativa de los Directivos Escolares de Educacion Elemental, Media Basica, Media
Superior y Superior Tecnoldgica” y “La estrategia de capacitacion 2005” disefiada por la
Direccion General de Investigacion Educativa -por mencionar algunas-; es evidente la relevancia
de involucrar de una manera mas activa a los directores porque al apropiarse del sentido del
Programa, seguramente contribuirdn a la construccidn de mejores condiciones para su
implementacién en el plantel.

Cualquier proceso de capacitacidn debiera considerar que la gestién del director es resultado de
multiples variables: propias del sujeto (formacién, representacion de su rol, competencias de
relacion, interpretacidon de los marcos normativos, experiencia cotidiana...) y de su contexto (las
caracteristicas propias de la comunidad en la que se desempefia, los marcos estructurales que
afectan y son afectados por sus practicas, los vinculos y relaciones que teje con los otros, las
caracteristicas culturales y socio demograficas del plantel, etcétera). Por ello, la conveniencia de
qgue las estrategias de formacidon reconozcan las particularidades de los participantes y sus
contextos, sean flexibles, creativas y exigentes, capitalizando lo que ya se hace bien y
trabajando en modos “otros” de resolver aquello que dificulta; pero sobretodo, priorizando el
sentido ultimo de todo esfuerzo ifavorecer el aprendizaje significativo, que ofrezca mejores
condiciones de vida y promueva una sociedad mas justa!
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