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Introduccion
En la mayoria de los paises latinoamericanos las reformas educativas de

los afos noventa han sido principalmente reformas a la gestion, las cuales

se traducen en la trasformacion de los sistemas educalivos al pasar de

en los que ia 6n, a
descentralizadas en las que se transfiere Ia responsabilidad de decision a
las entidades federativas y en algunos casos, a los estados y centios
escolares.

En el nuevo paradigma, la gestion que se interia instalar en las
organizaciones escolares se orienta al mejoramiento de los resultados,
aticulan los procesos de toma de decisiones y se dirige
fundamentalmente a enriquecer las practicas pedagogicas. Se concibe la
gestion como un proceso participativo e integral que articuia todos los
mecanismos necesarios para alcanzar os objetivos institucionales,

“Se trata de una gestin donde se dan procesos educativos que
atraviesan todas las acciones y espacios de la organizacion,
desde e aula hasta la vida institucional. desde el microcosmos
estriciamente  pedagogico, hasta los  diversos  universos,
dimensiones y procesos organizacionales que hacen posible o no

. una ensefanza y unos aprendizajes con determinadas
caracteristicas” (Andrade, 2003:15)

£n este marco, fas relaciones existentes se cambian y se da un nuevo
sentido tanto al papel del director como al de los docentes en una nueva
dinamica. La figura del director se replantea en el marco del equipo de
conduccion y comparte una politica que surge de acuerdos basicos. Este
equipo de conduccion, presidido por el direclor, se convierte en el

animador natural de los cambios que necesita la escuela y en el
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responsable fundamental de sus resultados. En este cambio de
perspectiva ‘numerosos directores se han visto desplazados del rango de
funcionarios més o menos visible al de responsable de primera linea del

éxito educalivo en el seno de la escuela” (Pelletier, 2003:9)

En el contexto de la descentralizacién educativa y en soporte a la
pretendida autonomia escolar las funciones y tareas directivas se
redimensionan, el fente se enfoca al centro educativo como espacio
privilegiado para concretar acciones que incidan en la mejora educativa y
la camara detienen la imagen en un director que profesionalmente ha de
conducir la institucion para lograr resultados Gptimos en el proceso de

ensefianza-aprendizaje.

El presente trabajo se inscribe en esta dinamica de cambio educativo,
tiene como horizonte conacer y explicar las practicas de direction escolar

desde la de los sujetos también el

contexto escolar donde se desarrolla el ejercicio de las funciones

directivas y el panorama social en el que interactiia,

En esta investigacion, las practicas de direccion se articulan en 5 ejes
principales: la direccion, el liderazgo, la gestion escolar, las problematicas
para ejercer la practica y los estudios directivos. La intencionalidad del
“estudio es hacer confluir las practicas directivas con las necesidades de la
escuela como organizacion, todo esto desde las perspectivas del cambio
educativo, de las propuestas teoricas en tomo a la configuracion de una
nueva escuela y las demandas sociales conformadas en relacion a los
nuevos entornos educalivos

Las necesidades sociales estan referidas a los cambios en los entornos

sociales y relacionados con los efectos de la globalizacion econdmica, el
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desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion y su impacto en los
sistemas ed: Las estan asociadas

al nuevo modelo educativo que emerge en América Latina y
concretamente en México en los afios noventa y que esti dirigido al
cambio institucional y por ulimo, las necesidades individuales se
identifican con las necesidades del director en relacién a su desemperio.

El disefio melodolgico de la investigacion proyecto la realizacion del
estudio en dos planos: una investigacion documental para conacer las
praclicas de direccion, en tomo a la teoria y la realidad de la escuela; y un
trabajo de campo para conocer las practicas individuales y colectivas,
relacionada con las gestion escolar y el liderazgo, manifestadas por los
propios actores de una comunidad educativa.

Director y docentes de la primera escuela de tiempo completo de Tepic,
Nayarit, conforman la poblacion del estudio, a los cudles se les solicito el
permiso necesario para obtener informacion pertinente sobre el ejercicio
de la practica directiva y aspectos relacionados con las problematicas,

utilizandose técnicas cualitativas.

En el primer capitulo se aborda el estado de conocimiento y la
problematica en la que se inscrioe el presente trabajo asi como diferentes
dpartados: primero se esboza el estado del conocimiento de la
investigacion sobre direccion escolar, es decir, las principales
aportaciones en investigacion: pautas para los actuales directores, asi
como caracteristicas del contexto de la direccion en México;

luego se
define el objeto de estudio que incluye la delimitacion del problema de

¥ su definicion las preguntas de y
los objetivos aparecen en el tercer apartado; la justificacion e importancia
de la investigacion aparece en el cuarto apartado,
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En el sequndo capitulo se aborda el marco tedrico-conceplual para el
an:

sis de lo institucional referido a la escuela como institucion y como
organizacién, asimismo, lo relativo a la direccion, gestion escolar y
liderazgo.

Los referentes conceptuales relacionados con la direccion de centros
escolares se presentan en el primer apartado, en una revision que
incorpora la caractenzacion el trabajo directivo, las funciones y las tareas
que se desarrollan en el ejercicio de la practica directiva, asi como los
diferentes estilos directivos. todo esto desde la concepcion tradicional y de
las nuevas orientaciones en tomo al papel del director en el contexto de
cambio y de la escuela se hace una

revision de los diferentes modelos de liderazgo. sus caracteristicas
principales y su relacién con ja modalidad directiva,

En el capitulo tres se aborda la estrategia metodologica que se utiliza en
las practicas directivas. En el primer spartado s establece la justificacion

sequida de la jica utilizada
en la presente investigacion que es por esiudio de caso; en el tercer

apartado se detallan las técnicas e instrumentos utilizados, asi como la

de su reals la de las pruebas piloto se
éspecifica en el apartado cuatro y seguido todo lo relacionado al trabajo de
campo, es decir, la seleccion del caso y el escenario en donde se

desarrolld la investigacion.

En el capitulo cuatro se presentan los resultados obtenidos en la fase

empirica de la

es decir, la 6 porla
comunidad escolar a través de las entrevistas, asi como lo recuperado
mediante las observaciones y el diario de campo; se incluye la informacion
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en las ala 6n escolar y la

por los docentes, director y presidente de la sociedad de padres de familia.

La interpretacion se sustentd en la consistencia de la informacion,
utilizando como limites: por una parte, la distincion entre la percepcion del
sujeto estudiado (deber ser) obtenida en las entrevistas; y por otra, la
realidad de la accion directiva captada en el hacer de su trabajo a través

de Ia observacion y el diario de campo (ser).

La sintesis y la discusion de los resultados obtenidos en el proceso de las
practicas directivas son presentadas en las conclusiones se incluye las
conclusiones del estudio en relacion con las preguntas y objetivos de

investigacion planteados en el capitulo primero.
Capitulo 1. Estado de conocimiento y planteamiento del problema

11.  Antecedentes

La investigacién sobre direccion escolar no es tan antigua como la propia
investigacion educativa de cardcter empirico, es decir, esta cumpliendo su
primer siglo de existencia (Murillo et al, 1999). El crecimiento del numero
de trabajos es constante afio a aiio, auments probablemente ligado a la
ascendente importancia que la direccion esta adquiriendo como factor de
calidad de la educacion en todo el mundo.

De esta forma, se cuenta con un nimero considerable de trabajos que han
analizado practicamente todos los perfiles de la funcion directiva. Sin

embargo, una de las i de la i en

ciencias sociales es la imposibilidad de encontrar resultados con validez
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universal, debiendo buscarla mediante acumulacién de resultados
parciales.

En este capitulo se esboza el estado del conocimiznto de la investigacion
sobre direccion escolar, es decir, las principales aportaciones en
investigacion: pautas para los actuales directores, asi como caracteristicas
del contexto de la direccion en México, en conjunlo con Ia problematica
detectada.

Es un esquema descendente, de lo general a lo particular, se puede decir
que primero se realizo una revision sobre los distintos paradigmas tedricos
0 movimientos practicos que han servido de base a la investigacion sobre
direccion escolar y que enmarcan la situacion actual de los sistemas
educativos. Goncretamente se analizaron las investigaciones reaiizadas
sobre:

Direccién  de  centros

Conductas de los
dacentes, directivos,

Direccion y rendimiento de Tareas de los directores.

los estudiantes,

Uso del tiempo

Género y  direccion

Estabilidad en el cargo
escolar,

2. Lainvestigacion sobre direccién escolar

tas principales lineas de investigacion sobre direccion de centros
educativos son: eficacia escolar, el movimienla de cambio y mejora de las
escuelas; la reestructuracion escolar, la gestion basada en la escuela y el
liderazgo (Murillo et al, 1999)
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La investigacion sobre eficacia escolar apenas tiene treinta afios de vida
{Scheerens y Bosker, 1997). Antes de esa fecha se habian llevado a cabo
trabajos sobre los efectos de la ensefanza y sobre la influencia de los

distintos métodos de ensefianza sobre el rendimiento de los
(Gage, 1963, Wittrock, 1986). Iguaimente, existia una linea de estudio
sobre los beneficios economicos y sociales que conlleva la autonomia
escolar y su papel activo sobre los resultados académicos de fos

estudiantes.

El remedio inicial que impulsé la aparicion de este movimiento fue la
gublicacion del Informe Coleman (Coleman et al, 1966), que abordé el
asunto de la igualdad de oportunidades en la educacion y cuyos
resultados generaron un fuerte debate en el mundo académico y cientifico.
Concluia que fa escuela tenia poco o ningin efecto sobre el éxito
académico del estudiante una vez que controlan las variables familiares,
de forma que la intervencion de la institucion escolar es complelamente
nuia (Jenks, 1972 Smith, 1972).

Como no podia ser de olra manera, este estudio gener6 una fuerte
reaccion en contra por parte de Ja comunidad de invesigadores que, con
ello, el que adaquitié el nombre de

eficacia escolar o escuelas eficaces. En un primer momento, surgieron dos
fineas de trabajo: por un lado, se volvieron a analizar los datos del Informe
Coleman, intentando descubrir posibles incorrecciones que  hubieran
provocado tan escandaloso fesultado; por otro lado, se realizaron mas

estudios con nuevos modelos.

De esta manera, se inicia la linea de trabajo de escuelas ejemplares, que
utiliza como principal metodologia el estudio de casos y los estudios
correlacinales (Brookover et al, 1979; Edmonds, 1979; Mortimore et al,




UNIVERSIDAD AUTONONA DE NAYARIT MEDUC
AREA DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDAOES ]

MAESTAIA EN EDUCACION

1988; Ruter et al. 1979). El resultado de estas primeras investigaciones
fue el hallazgo de cinco factores que parecieran estar relacionados con la
eficacia: un fuerte liderazgo educativo, altas expectativas en cuanto a los
resultados académicos de los estudiantes, énfasis en las destrezas
basicas, un clima seguro y disciplinado y evaluaciones frecuentes del
progreso del estudiante. En esos momentos ya se empieza a conocer qué
es relevante para mejorar la calidad de la escuela.

Otro de los paradigmas internacionales que tiene incidencia en la direccion
escolar es el llamado movimiento de mejora de la escuela. Al contrario del

anterior, es un movimiento practico desarrollado por docentes que deciden

cambiar su centro escolar (Hopkins, Ainscow y West, 1994). En México
esta linea de trabajo aun no se encuentra desarrollada, practicamente
resulta desconocida. Sin embargo en otros paises como Estados Unidos e
Inglaterra, ya se posee una larga experiencia al respecto (Murillo et al,
1999).

Contrario a lo anterior, el trabajo de mejora tiene cuarenta anos de
existencia (Hopkins y Lagerweij, 1997). En un primer momento, en la
década de los sesenta, las escuelas centraron su interés en la adopcion
de materiales didacticos. Se buscada la innovacion del curriculo mediante
la elaboracion y difusion de materiales ejemplares que equipos de
profesores universitarios y psicologos habian elaborado y que los
docentes debian aplicar. Ese fue el motivo de su fracaso: el papel
secundario asignado a los profesores y la falta de formacion especifica.

En un segundo momento, que coincide con la década de los setenta, se
desarrollo la fase de del fracaso del de

reforma para incidir en la practica. Esa situacion de pesimismo hacia los
enfoques dirigidos desde arriba tuvo su contrapunto en la tercera fase de
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este movimiento practico, denominada periodo de éxito. Durante estos
aiios se publicaron los primeros estudios de eficacia escolar y se
establecié un consenso en cuanto a las caracteristicas de las escuelas
eficaces, lo que contribuyd a que se aprendiera mucho sobre la dinamica
del proceso de cambio.

La tercera fase iniciada a mediados de los ochenta y todavia en marcha,
se puede denominar la gestién del cambio (Murillo et al, 1999). En ella se

observa una fusion entre el generado por la ony

la practica educativa. Recientemente se ha definido la mejora de la
escuela segin la propuesta de Hopkins: "Un enfoque para el cambio
educativo que mejora los resultados de los estudiantes ademds de
fortalecer la capacidad de la escuela para gestionar el cambio” (Hopkins et
al, 1994:3).

Este proceso de cambio y mejora de la escuela no es lineal, sino que
consta de tres fases (iniciacion, implementacion e institucionalizacion) que
interaccionan entre elias (Fullan 1991, Miles 1986) De hecho, una
propuesta mas detallada distingue seis pasos en el praceso de mejora
(Coronel, 1996),

Valoracion o diagnostico
Exploracin de opiniones
Adopcion

Iniciacin
Implementacion

o o s 0N

Institucionalizacion

Por otra parte, en los Gltimos treinta afios se estan llevando a cabo
numerosas reformas en las escuelas de Estados Unidos, Canada,
Australia y Latinoamérica, con un espiritu comin y agrupado bajo la




ZRSIDAD AUTONOMA DE NA
CIENCIAS SOCIALES Y HUM,€

MAESTRIA EN EDUCACION

etiqueta de reestructuracion escolar. Se trata de una ola de estrategias
renovadoras basadas en la premisa de que la organizacion de las
escuelas debe ser transtormadora para reducir el fracaso escolar y
satisfacer las exigencias que la sociedad les demanda

Sin embargo, el fendmeno no es nuevo. Por un lado, su trayectoria
procede de un movimiento mas amplio de reformas que caracteriza la
educacion en Estados Unidos y Canada; concretamente, se encuadra en
un ciclo de la espiral de intentos de mejora que han tenido lugar
aproximadamente en cada década de los Gltimos cien afos (Murphy.
1990). Por otro lado, algunos elementos de este movimienta tienen su
trayectoria particular y existe una amplia literatura especifica al respecto
(Gairin, 1998).

Probablemente el elemento clave de la reestructuracion sea fa gestion
basada en la escuela. Esta intima conexion entre los conceptos de
reestructuracion y gestion basada en la escuela ha hecho que algunos
autores lleguen a confundirlos (Fullan, 1994) y es la razon de que se haya
optado por agruparlos bajo un mismo epigrafe, aunque se aborden de
forma independiente.

La ausencia de una definicion consensuada de lo que implica el
movimiento de reestructuracion escolar supone un impedimento para
aquelios que estan interesados en entender las exigencias practicas y los
efectos que conlleva una reforma de este tipo. Esta indefinicion puede
estar justficada de alguna manera, ya que la conceplualizacion de
términos con un alto grado de abstraccion es un método ampliamente
reconacido para elaborar el soporte inicial de una idea
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La reestructuracién es suficientemente vaga e indefinida como para atraer

a una amplia gama de cuyos les
impedirian apoyar un programa de accion mas claramente definido
(Mitchell y Beach, 1991). Pero fambién hay que sefialar que la
reestructuracion de las escuelas tiene un cardcter muy local y

contextualizado. y esto diliculta el establecimiento de criterios comunes.

Existen varias formas de al concepto de

(Murphy, 1993). Por un lado, se puede revisar la investigacion acerca de
los elementos centrales de esta estrategia de reforma. Por olro, las
reguiaciones, la legislacion y los enfoques politicos pueden construir
también una via de conocimiento acerca de la reestructuracion. Una
tercera via consiste en esludiar lo que esta realmente ocurriendo en las
comunidades, escuelas y aulas que estan involucradas en un
replanteamiento de sus rutinas. Esta es la opcion, escogida por Murphy
(1993), quien realiza un estudio de casos de centros que han llevado a
cabo procesos de reestructuracion, con el fin de ofrecer un abanico de
elementos caracteristicos.

El cuarto paradigna o mas propiamente llamade movimienlo de
investigacion relacionado con la direccion escolar, es el referido a
liderazgo. Sus inicios han de situarse a principios de siglo, y desde ese
momento han eslado dominados por un enfoque positivista (Coronel,
1996). Como sefiala Rost (1994} en eslos 90 afies no han cambiado las
ideas basicas sobre liderazgo, sino que han sido recicladas en la literatura
década a década. Los estudios realizados dentro de este movimiento se
caracterizan porque liderazgo y gestion han estado intimamente unidos.
desde el primer momento y, de hecho, aun lo estan.
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Siguiendo a Coronel (1996). es posible esbozar la evolucion de este
movimiento. En un primer momento, en las décadas de 30 y 40, se
desarrol6 la teoria de los rasgos. Se buscaba la personalidad ideal del
lider, partiendo de la premisa de que los lideres nacen, no se hacen. Sin
embargo, los estudios realizados no pudieron demostrar tal hipotesis. De
hecho, se encontr6 que no existen caracteristicas de personalidad, fisicas
o intelectuales relacionadas con el liderazgo; ni siquiera existe un lider
ideal, sino que siempre esta ligado al contexto (Watkins, 1989)

A partir de este fracaso en la definicion de las caracteristicas del lider se
desarrol la teoria conductual que, como puede imaginarse, define el
liderazgo en términos de conducta. Los trabajos realizados al amparo de
esta corriente han ofrecido una gran cantidad de conocimientos muy Utiles
para la comprension del fendmeno del liderazgo

Una nueva corriente, a la vista de estas dificultades, pretendi identificar
las condiciones especificas que permiten al lider influir sobre el grupo.
Aqui se enmarca la teoria de la contingencia o situacional, que aspira a
prescribir un estilo de liderazgo adecuado, eventual a factores como fas

relaciones |ide bros, los miembros o de si mismos, el

clima o cultura organizativa y otros factores ambientales.

La conexion de este movimiento con la direccion escolar se produce
automaticamente, desarroliandose un gran nimero de trabajos sobre
liderazgo educativo o pedagdgico. En ellos se concibe al director escolar,

lider como agente de la cultura
del centro (Bass, 1985), 0 como elemento facilitador que allana el camino
y encauza la accion de los demas (Conley y Goidman, 1994)
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Conforme a las teorias modemas de liderazgo y gerencia, actualmente
han evolucionado hacia un liderazgo participativo en el que el lider obtiene
poder del servicio a sus seguidores en esta perspectiva es propicio
considerar a Alvarez (2002), quien menciona que en eslos liempos se
estan poniendo en cuestion todas las teorias clasicas del liderazgo ante

los cambios que se estan en las

humanas debido a la irrupcion de las nuevas tecnologias de la informacion
que han desposeido de este elemento basico, de poder a los lideres
rragicionates

Desde esta perspectiva el liderazgo situacional puede emerger de
cualquier persona en el centro de trabajo, no se ve como una cualidad que
proviene del cargo o persona especifica, mas bien se defiva del contexto y
de las ideas de os propios individuos que se influyen mutuamente. Asi un
director educativo puede en ciertas ocasiones liderar una situacion y en
otros momentos ser liderado por un individuo que funciona perfectamente
en el nivel informal de la organizacion.

En 1990, se comienza a hablar de liderazgo transformador. Donde
Hampton, citado en Burns (1989) dice que es aquel que hace cambiar de
forma a una persona o cosa. Asi mismo incorpora la mision como
elemento importante. Esta mision, segin &1, consiste en transformar una
organizacion impersonalizada de individuos diferentes en una institucién
de personas que se sientan comprometidos con el logro de las metas. En
este sentido se explica el que algunas veces se le llame también liderazgo
transformador (Morales, 1992).

Enlo que respecta a México, el estudio de la direccion escolar es reciente.
Los trabajos iniciales de Rafael Ramirez Castaiieda, desarrollados en las
décadas de los 30 y los 40 (Ramirez, 1963a; 1963b) no tuvieron
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continuidad. El interés por el tema resurgié hasta los afios 90 (Garcia,
2004)

En esa misma década, se emplea una politica educativa modenizadora
por iniciativa del ejecutivo federal (periodo de Carlos Salinas de Gortari),
donde ésta fue un parte aguas para impuisar y promover un conjunto de

politicas educativas que la 6n del

sistema educativo.

Desde este momento significativo, empezaron a reconocerse nuevas
intenciones y variados conceptos, entre los que destacan las politicas de
descentralizacion, la participacion social, los proyectos escolares y el
incremento de competencias para los Directores, en donde la gestion
escolar se empieza a identificar como el proceso clave para promover una
educacion de calidad y como un conjunto de acciones articuladas entre si,
donde el reto es obtener el mejoramiento del aprendizaje de los nifios y
jovenes

Dentro de esta reforma, en Educacion Basica destaca el Programa de
Escuelas de Calidad (PEC), el cual, junto a la planeacion estratégica y la
capacitacion de Directores se hace presente en el Programa Sectorial
2007-2012 (SEP, 2007). Con respecto a los Directores escolares, este
programa federal prevé la sobre é

enfatizando la dimensién técnica de la direccion escolar y dejando al
margen la formacién de éstos en la dimension humana y relacional, la cual
es inherente al liderazgo,

En el pais son escasos los estudios empiricos sobre la direccion escolar y
el liderazgo de los Directores (Garcia-Gardufio, 2007). Se destacan dos

investigaciones recientes por enfocarse en escuelas de educacion basica:
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a) Buenas Practicas de Gestion Escolar y Participacion Social en las
Escuelas PEC (Loera et al, 2005) en donde se analizan las buenas
précticas y se propone un modelo emergente de practicas
asociadas al éxito académico el cual incluye al Director con
liderazgo como uno de los 16 factores de la gestion escolar.

b) El estudio sobre los Conflictos morales en el ejercicio de la funcion
directiva del nivel basico, realizado por Fierro (2006). Este analiza
los dilemas éticos de los Directores a partir de un conjunto robusto
de narrativas.

En Baja California, en particular en Ensenada, se han realizado estudios
con Directores de escuelas de Educacion Basica. En 2006 se inicio un
proyecto de investigacion sobre los Directores de escuelas primarias
publicas en su primer afo en el puesto. El cuerpo de datos ha sido la base
de distintos reportes. En uno de ellos se encontré que los problemas de
los Directores se i en el trabajo administrativo y

en las relaciones con los docentes (Slater, Garcia-Gardufio y Lopez-
Gorosave, 2007a); en otro se profundizé en el analisis de dos casos que
dan cuenta de practicas prometedoras para la mejora de la escuela
(Lopez-Gorosave, Garcia-Gardurio y Slater, 2007).

Se ha realizado también un analisis enfocado en el problema denominado

“papeleo’ (Slater, Garcia-Gardurio y Lopez-Gorosave, 2007b). Asimismo
se han estudiado las necesidades de formacion de los nuevos Directores
(Figueroa, 2007), las diferencias de género entre los problemas
experimentados en el primer aiio como Director (Garcia-Soto, 2007) y las
implicaciones de las trayectorias Docentes en el ejercicio directivo
(Gastélum. 2008).
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Estos estudios se caracterizan por ser cualitalivos y por centrarse en los
Directores noveles, por lo que se pensé en ampliar el conocimiento sobre

los Dircctores de la localidad explorando sus practicas directivas.

13.  Planteamiento del problema

La problemdtica se centra en conacer ias practicas de direccion de
educacion primaria. Conocer cudles son las experiencias que se viven
dentro de centro escolar canllevar a conacer también las caracteristicas de
105 sujetos. Para ello hay que plantear con antelacién interrogantes como
4Qué hacen los Directivos? ;Qué deben hacer? ,Cémo lo hacen? ;Una
vez estando en el cargo, poseen un estilo de liderazgo? ¢Cudl es ese
estilo de liderazgo que utilizan para realizar sus actividades? Para dar
respuesta a esas preguntas, se ha pensado en conocer las caracteristicas
profesionales de los directivos a partir de los documentos oficiales y

observar qué se esta llevando en la practica diaria.

La problematica en las practicas de direccion escolar puede plantearse a
partir de las tareas cotidianas que realizan y de las que dejan de realizar.
Los Directores por lo general, conciben y desarrollan sus actividades.
desde la inscripcion en un enfoque administrativo y de vigilancia, dejando
de lado tareas relacionados con el apoyo académico, el desarrollo

profesional y el trabajo participativo con los docentes y Directores.

Los Directores justifican lo anterior por la cantidad de asuntos
administrativos que lienen que resolver (Garcia-Garduiio, Lopez-Gorosave
y Slater, 2007), los cuales le exigen una dedicacién de casi todo el tiempo
En lo colidiano, el Direclor de educacion primaria se ve obligado a

responder a las exigencias i de

iversas

sean locales, regionales o estatales, en relacion a procesos educativos
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que tienen que ver con las escuelas a su cargo. Por olra parte, esta atento
al control rutinario de su direccion escolar respecto al mantenimiento
fisico, control de asistencia de estudiantes, docentes y personal de
limpieza, y necesidad administrativas que surjan. Aderas, representa la
direccion en reuniones y otras actividades extraescolares, convocadas por

autoridades educativas u oficiales

La bisqueda de comprender la situacion que vive la direccion escolar en
educacion pumaria, Neva al estudio de determinantes sociales e
institucionales que tienen que ver con el proceso de constitucion de sus
practicas. Penetrar en este planteamiento. permite reflexionar que tanto
tiene que ver el ambito de una direccion escolar con la realidad social

dominante y condicionante para fos procesos educativos

Tardif (2004) de forma
fundamentales de 1a préctica educativa

identifica tres

« La primera relacionandola con un arte, ya que éste se basa en

disposiciones y habilidades naturales, en habitus especificus, o sea,

en y por la practica y por

la experiencia de un arte concrelo.

La segunda, con una técrica guiada por valores; argumenta que la
préctica educativa moviliza dos grandes formas de accion: por una
parte, s una accion guiada por normas e intereses que se
transforman en finalidad educalivas; por otra, €s una accion técnica
& instrumental que busca basarse en un conocimiento abjetivo y en

un control neulro de los feno ducali

Estas dos formas de accion exigen dos tipos do saber: moral y

préctico refalivo a las normas y finalidades de la practica educativa

y cientificoté relativo al y al control de los

fenémenos educativos.
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« Finalmente, la tercera, con una interaccion. La actividad educativa

estd con la ion y la i ion en cuanto al
proceso de formacion que se expresa mediante la importancia

atribuida al discurso dialiigico o retorico.

En este orden de ideas, las practicas de direccion se pueden concebir
como un campo de estudio, reflexién y acciones intencionadas que se
despliegan en niveles y dimensiones diversas de los procesos de

interaccion que desarrollan los Directores en el contexto socio-historica de

la direccion que tienen a su cargo. Es decir, sa puede reconocer a las

practicas de direccion como producto de las relaciones sociales

yen 6n, mediante la
participacion de sujetos concretos en quienes se sintetizan muliples.

y culturales.

Asi mismo es significativo darle protagonismo a los Directivos dentro de
fas transformaciones que se pretenden es una accion necesaria, pero, no
obstante, hay que preguntarse (Estan preparados los directivos para
asumir tal tarea? gPoseen formacion profesional que oriente su
actuacion? Para ello, se piensa que la presente investigacion es oportuno,
ya que en el contexto y tiempo actual se tiene plasmado que:

a) La intencién en el nuevo disefio curricular es conceder a las

© escuelas mayores niveles de autonomia, aumentando

progresivamente su capacidad para la toma de decisiones en lo

referido a la gestion social, administrativa y pedagogica... ‘la
democratizacién del poder y la aplicacion de las capacidades de
participacion de todos del proceso serd la estrategia que determine
&l camblo...” (Odreman, 1998:18)

b) En ese sentido en las reformas hechas a la Ley General de
Educacién menciona que: ‘Las autoridades educativas lederal,
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locales y municipales, en el ambito de sus atribuciones, deberdn
ejecutar programas y acciones tendientes a fortalecer la autonom/a
de gestion ds las escuslas. En las escuelas de educacion basica, fa
Secretaria emiticé los lineamientos que deberdn seguir las
autoridades educativas locales y municipales para formular los
programas de gestion escolar”

Lo anterior viene muy de la mano, viendo la necesidad da cémo se lleva &
cabo las practicas de direccion, tomando como ejes su formacion previa y
los resultados de sus evaluaciones, para poder caracterizar mejor el
acontecer dlario de los Directores.

Asi mismo, se sabe que ante sl desarrollo del campo de la gestién escolar,
el Director dentro de la inatitucién educativa es la pieza clave y
fundamental (ver por e|. Camarillo, 2008, Loera, Hernéndez y Garcla,
2005; Loera y Cézares, 2008) cuya labor aun no es significativa para la
comunidad.

Por otra parta, las actuales pollticas que Involucran a la gestion educativa,
tienen como una de sus prioridades el logro de la autonomia de las
escuelas, cuya funcién se legitima no sélo por su tarea social sino por sus
logros evaluados desdo parametros de calldad. eficiencia, y equidad; a su
vez, centradas en de impaclo:

pedagégico y organizacional, entre otros. (Ley Gsneval de Educacion,
2013)

Estas dimensiones llevan a asumir que la gestion, ejercida por los
Directivos, tenga como prioridad generar nuevos modelos de organizacion,
de soclal, de y de escolar
destinardos 1odo al logro de Ia calidad educativa. Sin defar de lado la
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cultura organizacional de la institucion educativa (Araya, 2007) la cual es
ol conjunto de actitudes compartidas entre los miembros de la Institucién
Educativa, sus conocimientos, creencias, mitos, sentimientos. palabras,

comportamientos y acciones

Sin embargo, este discurso pone en primer lugar a los Directivos, como
responsables de la calidad de los centros escolares y problematiza el

papel que han desempe como de un

modelo centralizado y vertical; a su vez analiza las vias que permitieron su
acceso al cargo, fundamentaimants en los sentidos:

1°. Los directivos obtienen la direccion sin una formacidn pravia;

2°. Han arribado al cargo por vias discrecionales sin una claridad de

los que implica arganizar y administrar una escuela

Ambos aspectos son resullado de situaciones politicas: la autonomia de
los Sistemas Educativos (que ante tareas urgentes de expansion designd
Ia funcion de manera distinta) y el monopalio, por parte de la Secrstaria de
Educacion Piblica (SEP) y ¢l Sindicato Nacional de Trabajadares del
Estado (SNTE), que legitimaron el cargo tanto de Direccion como de
supenvision como dispositivo de control politico sobre los Docentes en
escuelas y zonas escolares de adscripcion, para el caso de Directivos y
Supervisores respectivamente (Calvo, 1999; Aaut, 2000).

Los Directores de las escuelas son profesores que han obtenido los
puntajes necesarios a partir do diversos factores escalafonarios como son

disciplina, y (SNTE, 2008); sin
embargo, las tareas de Director son muy diferentes a las actividadss de un

profesor de grupo. Hasta el ciclo escolar 2000-2001 cuando se cred el
Primer Curso Nacional para Directores (SEP, 2000), en donde las
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capacidades directivas se habian dado por sentadas en funcion de la
formacion que recibieron como docentes.

Desde 1992, se ha desarrollado una cultura para la formacion docente que
surgio con el Acuerdo Nacional para la Moderizacion de la Educacion
Basica (SEP, 1992); a partir de entonces cada sexenio los gobiernos han
sido cuidadosos de no olvidar un compromiso con esta necesidad, ain a

nivel de discurso.

Por tanto, cada Estado a través de la SEP ha generado politicas de

profesionalizacion de Directivos, lo que ha implicado el disefio de

para la . y formacion A
través de ello, se promueve la idea de un nuevo modelo de Director
formado para organizar, dirigir, gestionar, administrar y planificar una
escuela. Sin embargo, este discurso sobre la profesionalizacién de
Directores parte de una prioridad formativa, pero ha dejado de lado los
efectos de dicha profesionalizacion, en las practicas de estos actores, esto
es, no se han evaluado de los impactos de estas acciones a casi de dos

décadas de formacién.

En el caso de Tepic, se sabe que no hay un cantidad numerosa de

Directores en de Gestion sgica, ya que
en el ciclo escolar 2010-2011 hay solamente 39 escuelas, dando un total
de 166 Directores capacitados.

Por otra parte, el actual Gobiemo del Estado de Nayarit plantea un
Programa Estatal de Gestion Educativa y Contexto escolar el cual tiene
como propdsito fortalecer la gestion educativa y escolar que impulse la
mejora de los aprendizajes a través de la formacion de los directivos de
educacion basica (Directores y supervisores), en las lineas de trabajo
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como: competencias directivas, liderazgo académico, desarrollo de
equipos de trabajo colaborativo, el impulso de la participacion social. el
disefio y la ejecucion de una planeacion estratégica, resolucion de
conflictos y la a ion e de

nuevas herramientas tedricas-préclicas para la mejora de los aprendizajes
escolares. Los beneficiarios en el afio 2013 son 168 directivos de
educacion basica

Lo que hace pensar que dicho programa funciona por recursos propios
para su ejecucion, ya que de acuerdo con el Programa Sectorial de
Educacion 2007-2012 y la Ley de Coordinacién Fiscal establecen que para
fomentar una gestién escolar e institucional la estimacion de los recursos
para su ejecucion, estara determinada en los proyectos de presupuesto
que anualmente sean presentados por la Secretaria de Educacién Publica
y quedaran sujetos a la disponibilidad de recursos. Es decir, no hay una
bolsa econémica determinada para eso.

Pero, se piensa que mas alld de recursos econémicos se requieren
recursos humanos para lograr un liderazgo, porque s Necesaro un
cambio de visién, de costumbres, es decir, ver a conciencia y entre lineas
la influencia generada por la confianza y respeto que ejercer como
Director, ya que a éste siempre se le plantea como la persona que esté a
la cabeza, pero no como lider.

A partir de esta idea, se opina que el discurso oficial e institucional parte
de la idea de que los Directivos requieren profesionalizarse, adquirir
nuevas compelencias centradas en la gestion, con una vision nueva de las
instituciones, con conocimientos técnicos y estratégicos sobre la
administracién y organizacion de un centro educativo
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Las reformas gestadas desde las agendas politicas, han incorporado un
nuevo discurso sobre el directivo, concibiéndolo como actor estratégico en
el cambio y la calidad de las instituciones educativas a su cargo, resultado

de lo amterior son los constantes procesos de actualizacion y

p on, desde reglas que intentan configurar un
determinado estito directivo,

Al respecto el Programa Sectorial de Educacion 2013-2018 indica el
“desarrollar programas de formacion y actualizacion de Directores para la
gestion escolar’ (SEP, 2013:6) y para ello hay que “lortalecer el liderazgo
de Directores y supervisores, asi como el compromiso del equipo docente,
en su mbito de competencia. para asegurar la normalidad escolar
minima" (2013: 14)

Sin embargo, los directivos. a partir del discurso de la Reforma Integral de
Educacion Basica (RIEB), aGn estan en la mira. Ya que al mismo tiempo
que entra Ia RIEB en vigencia, la SEP a ravés del Progiama Escuelas de
Calidad (PEC) en el afo 2010, pramueve un Modelo de Gestion Educativa
Estratégica (MGEE) en el que invalucra, no s8lo a los profesionales de fa
educacion, sino lambién a 10dos los actores que tienen la posibilidad de
contribuir a la mejora del rendimiento académico en las escuelas, tratando
de detonar acciones de caracter técnico- pedagogico que orienten los
esfuerzos por elevar la calidad educativa y transtormar lo que ocurre en el

aula.

Asi mismo el MGEE propone Estandares de Gestion para la Educacion
Basica, dicha propuesta “es el producto de la integracion de dos fuentes
de informacion, cuyos referentes se han construido a través de la
experiencia de diez anos del Programa Escuelas de Calidad, de la cual en

marcha y evaluacién de oiferentes modelos educativos a fo largo de la
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historia del sistema educativo mexicano y de diversos resultados de
investigaciones reafizadas en el campo de la gestion escolar’ (SEP,
2010:17)

Dentro de la propuesta de estandares existe un listado de esquemas en
donde el Liderazgo efectivo, tiene como propdsito que “el Director de las
escuelas organice a los maestros para orientarlos hacia la buena
ensefanza, a fin de que los alumnos aprendan. Este actor generard
acuerdos entre quienes conformen la camunidad escolar, asegurdndose
de que éstos se lleven a cabo y por o tanto, ganen terrero en el logro de
los objetivos establecidos en la planeacion realizada en tiempo y forma”
(SEP, 2010:22)

Asi mismo el MGEE plantea una prolesionalizacion de Maestros y
Directivos a través de opciones de formacion continua, para eflo es

necesario no ver la gestion égica como un

S0 mas bien, como una altemativa real y confiable, que puede ser de
gran ayuda cuando se suman esfuerzos y se trabaja mirando jurtos hacia

la misma direccion

Otro aspecto por aclarar es que el MGEE, propone un tipo de liderazgo
efectivo tratando de homogeneizar el actuar de los Directivos, por tanto lo
ideal seria una formacion de Directores en conjunto con el liderazgo, dicha
combinacién puede estar referida a dos términos que algunos autores los
citan de forma diferente, aunque pareciera que van encaminado a una

misma definicion.

Para ello se requiere detinir a que se le llama lider y a que se le llama
Director, ya que, el Director, requiere desarrollar la habilidad social del

liderazgo. Respecto a esta variable, existen definiciones que orienlan
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hacia los procesos comunicacionales y la interaccion entre el lider y el
grupo. Gibson (1990) manifiesta que el liderazgo es el intento de influencia
interpersonal dirigido a través del proceso de comunicacion, al logro de

una o varias metas.

Sin embargo, hay que algunos aspectos basicos del accionar de la
direccion escolar que son comunes, lo que tendria que llevar a distinguir
entre tipos y practicas basica del liderazgo (Leithwood. 2004), esto es,
precisar que independiente del tipo de liderazgo hay cierto nimero de

funciones o fios que son y i una linea base
de accion en tados ellos.

En este punto se produce, Segun la perspectiva que se elija, un quiebre o
un complemento, donde estas “practicas” para ser entendidas deben ser
analizadas y descritas, no desde los estilos de liderazgo, sino desde el
marco de la gestion directiva que de consistencia y coherencia a las

mismas.

Partiendo de todo lo anterior se puede decir que se va a entender por
liderazgo para este proyecto de investigacion como la habilidad de una
persona para desarrollar relaciones interpersonales, socio-laborales de

manera efectiva y e influir en una
organizacion humana, que conduzcan al logro de un clima institucional
competente, productivo y para el bienestar de todos los miembros de un
grupo humano o institucién y del entorno donde se desenvuelve.

Se piensa que para mejorar el liderazgo, se tiene que considerar el
componente humano en su dimension interna como persona, es decir, en
sus habilidades personales que constituyen la base para el desarrollo de
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las habilidades sociales. Una habilidad personal muy importante es la

autoestima y la autoimagen

Pero para que una escuela funcione no sdlo son necesarias las buenas
practicas directivas, se requiere que los dirigentes favorezcan y creen un
clima organizacional de apoyo a las actividades escolares; promuevan

objetivos comunes: incorporen a los docentes en la toma de decisiones,

y el trabajo

Entonces, para identificar mas claramente la accion directiva y su
influencia en la efectividad de la escuela, no basta con reconocer el tipo de
liderazgo que ejerce, sino complementariamente, se hace necesario
distinguir cuales son las competencias que le permiten tener un adecuado

desemperio dentro de la Organizacion Escolar

Ejercer la funcion directiva en las instituciones escolares implica el
ejeicicio de una iabor impregnada de diterentes actos complejos, desde la
actuacién interna hasta las relaciones externas. Estas acciones exigen no
solamente del liderazgo si no de capacidades y competencias que
permitan orientar ef ejercicio directivo fundamentado sobre bases solidas
como: participacion, practica y promocion del trabajo  colaborativo,
principios sobre los cuales se sustenta el proceso educativo, en funcion de
aldanzar niveles aceptables con las necesidades, recursos, creencias y

perspectivas instilucionales.

Se piensa que es necesario identificar una direccién escolar con los
elementos de una organizacion, con el conocimiento de la igica de su
funcionamiento y en la muititud de relaciones causales y funcionales que
se establecen a su interior, entonces es necesario reconocer la

complejidad (Etkin y Schvartein, 1992) de su vida institucional donde se
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manifiesta la coexistencia del orden y el desorden y que por tanto su
indagacion tendria como punto de partida para la comprension de la
dinamica existente, la trama de relaciones internas y extemas.

En este contexto, se ha considera que la direccion escolar es determinada
y determinante de un cierto orden social establecido (més no cayendo en
lo estructural funcionalista), tanto a nivel de la sociedad en general,
contextual, asi como a nivel institucional y partiendo del individuo,
atravesando distintas instancias en que actia el Director y cuales es
posible que actien simbdlicamente por medio de actos y no actos, de
palabras y de silencios. El dar cuenta de como se constituyen e
interrelacionan las practicas de direccion en educacién primaria a partir de
las cualidades de los diferentes actores educativos radica el objeto central
de la presente investigacion.

A confinuacion se presenta una figura en donde se caracteriza el

del problema al objeto de estudio de las

practicas de direccién de una escusla primaria.

D

Figura 1. Las practicas de direccion
Fuente: Elaboracién Propia
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131 Preguntas de investigacién

Esta investigacion titulada “Las précticas de direccion de una escuela
primaria”, responde a la inquietud por adentrar a la realidad que vive y
desarrolla el Director, documentando el conjunto de habilidades y
practicas que cominmente no se registra sobre la direccion de una
escuela primaria, pero que cobran un significado mayor en el momento
mismo en que éstas generan cambios, acciones y rumbos para alcanzar el

objetivo de brindar una educacion de calidad.

Asi también, la inquietud por darle sentido e interpretacion a esas
experiencias que se viven a diario y todo lo que acontece en tomo a fa
vida cotidiana de un Director; planteandose las siquientes preguntas de
investigacion, las cuales buscan conocer.
1. ¢Cuales son las interrelaciones que se dan durante el desarrolio de
las practicas de direccion escolar en la escuela primaria?
2. ;Cudles son las cualidades de 10s sujetos que dan cabida a las
practicas de direccion en la escuela primaria?

Estas preguntas de investigacion y las posibles respuestas exigen tener
presente diferentes propuestas tedricas y metodologicas para abordar e
identificar las practicas de Direccién, asi como una posicion ideologica
asumida en la forma de concebir la participacion o no de los sujetos
considerados en el proceso formativo.

1.3.2 Obietivos del proyecto de investigacion

Por otro lado, para alcanzar los fines de la investigacion, se ha planteado
el siguiente objetivo general: describir y explicar las précticas de direccion
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en una escuela primaria, examinando las interrelaciones que se
desarrollan asi como las cualidades de los sujetos que dan cabida a la
de fas

¥ c6mo objetivos especificos:
1. Analizar qué interrelaciones se dan en la construccion de las
practicas de direccion en la escuela primaria.
2. Explicar a partir de las cualidades de los sujetos, las siluaciones, y
el contexto que dan cabida a las practicas de direccion en la
escuela primaria.

14 Justiticacion del proyecte de investigacion

El interés por esta temdtica seleccionada se basa en enmarcar la
explicacion de las practicas de direccion dentro de lo que se dice la
normalividad, o que se hace dentro de las Instituciones, el liderazgo del
Director, el contexto donde se desenvuelve, las habilidades del dirigente y
el clima organizacional que se vive dentro de la escuela primaria

Poner de manifiesto la importancia que conlleva una direccion eficaz
dentro de 1as Instituciones de Educacion Basica, el conocer cudles son las
competencias claves del equipo directivo que se estan llevan en la
practica y cudl es el estilo de liderazgo que utiliza dentro de su gestion, s
decir, caracterizar cudl es el perfil del Director actualmente dentro de esa
Organizacion Educativa

En el desarollo del presente trabajo, se Uabajaron diferentes ejes
transversales para analizar las practicas del directivo escolar. Se pone de
relieve la importancia de ejercer el liderazgo en la Institucion, su habilidad
de gestién, las practicas que lleva a cabo el Director para integrar toda la
comunidad educativa
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Como consecuencia del analisis y reflexion inicial, se plantean las
siguientes dimensiones para dar cuenta y comprender el desarrollo de las
practicas de direccion dentio de un orden objetivo y Subjetivo que

caracleriza a un dmbito educativo particular.

Tabla 1. Dimensiones del objsto de estudio

Subjetivo Objetivo ]

[La direccion escolar en las politicas |
| educativas

Gestion escolar

7 La direccion escolar en el ambito
El liderazgo
institucional

Las practicas de direccion | Los actores educativos como sujetos.

Habifidades directivas | El perfil directivo/competencias.

Fuente: Elaboracion propia con base en Moeller, Navarro y Castellon (2014)

Con el de estas la itucion de las

précticas de direccion como objeto de indagacion cobra un mayor sentido,
sin dejar de reconocer que la construccion analiica de ideas que se
presentan al final se expresan de manera ariculada en distintos
apartados. situacion que posibilitan una comprension holistica de los

procesos estudiados.
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Capitulo 2. Marco teérico-conceptual

En consideracion al problema de investiga

n planteado en el capitulo
anterior, se pretende en este apanado dar cuenta de la lieratura que
enmarca las précticas de direccion, partiendo de la cotidianeidad que las
caracteriza, para problematizar desde Ia leoria y la practica los elementos
sustanciales de ella.

Asi mismo se expone una de fas bases tedricas del estudio, el liderazgo y
Ia direccion como categorias de andlisis, partiendo de las perspectivas y
aspectos referidos al ambiente inslitucional que rodea el enterno de las
précticas de direccion y que esta presente en los juegos que determinan

desde un orden abjetivo y subjetivo institucional.

Para ello se presenta a continuacion un diagrama en donde se describe el
marco tebrico respondiendo al objeto de estudio de las practicas de
direccion implementadas en las escuelas primarias de Tepic.

Funciones y lareas
del dire:

liderazgo
directivo

Las précticas
de direccién

Figura 2. Marco tedrico
Fuente: Elabaracion Propia
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21. Ladireccion escolar

En los dltimos aiios la atencion dirigida al estudio de los centros
educativos ha privilegiado, de manera particular, la figura del Director
escolar y su posicion estratégica en la coordinacion del trabajo escolar
como factor fundamental para posibilitar o inhibir los procesos de cambio
educativo.

Por otia parte, realizar las labores de direccién de un centro escolar tiene
un alto nivel de complejidad, ya que las especialidades propias de cada
institucion educativa, generadas por las caracteristicas del contexto donde
se ubica, la diversidad de marcos referenciales de los diferentes actores
que en ella confluyen y por la dinamica de las demandas sociales referidas
a la formacion de los educandos, hacen que el ejercicio de la prictica

directiva requiera de para un

profesional

De acuerdo con Sacristan et al (1995) la direccion escolar ‘constituye una
dimension de la educacion institucional, cuya practica pone de manifiesto
el cruce de intenciones reguladoras y del ejercicio del control por parte de
la administracion educativa” (1995:15). Entonces, la direccion es un
elemento clave del sistema escolar y un factor importante que incide

directamente en la calidad de la educacion

La diversidad de aspectos a considerar en torno a la figura de la direccion
escolar se hace presente en las diversas maneras de definir el concepto.
Al respecto y desde el ambito de la empresa Veciana (1999:15) define la
direccion como "un proceso dindmico de actuacion de una persona
(dirigente) sobre otra u otras (dirigidos o grupo humano) con objeto de

guiar su comportamiento hacia una meta y objetivo determinados, a través
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de su comportamiento hacia una meta y objetivo determinados, a través

de su prioridad de decision que le confiere su posicion de poder”

No obstante, la funcion directiva ha de plantearse desde un perfil directivo
amplio y flexible que trascienda a la ejecucion de las meras tareas
cotidianas, teniendo en cuenta que los directivos se ven saturadas por
este tipo de actividades y por lanto, su funcién no se caracteriza por
concentrarse  prioritariamente en los  aspectos  verdaderamente

pedagdgicos, sino en cierto tipo de supervision de las planificaciones y las

sin compartir ni ejercer una modalidad de
apoyo a los proyectos pedagdgicos. al trabajo en el aula, a las iniciativas
colectivas, etc., se cree en Ia necesidad de dar algun orden a este hacer
tan limitado de los Directares y plantear desde una perspectiva mas
amplia la relacion organizacién, funcién y formacion de la direccion y

gestion del centro escolar.

Sin embargo, la literatura existente sobre las condiciones y perfiles en la
direccion escolar en los centros educalivos destacan una amplia
coincidencia sobre los factores clave que caracterizan el tema de la
direccion escolar en la actualidad y que concretamente de acuerdo con
Gairiny Castro (2010} son cinco:

La direccion se ve implicada en lodos los procesos que se

producen en la escuela.

N

La direccién escolar representa una profesion poco atractiva

©

La autonomia institucional debe convertirse en la garantia para el

desempeno eficaz de la direccion

IS

La direccion de los centros en fa actualidad debe establecerse de
forma participativa

o

La direccion requiere de un desemperio cada vez mas orofesional

como consecuencia de fos rasgos descritos hasta ahora,
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Asi mismo Gairin menciona 4 condiciones de la direccion que limitan o

potencian el desempefio directivo. Ya que existe una serie de variables

que delimitan y concretan las posteriores posibilidades del quehacer de 1os
directivos. Gairin (2011:14) indica que ‘las condicionantes pueden ser de
distinta naturaleza y vincularse entre si, estableciendo sinergias que
generan efectos distintos en funcién del contexto, los procesos y las
personas implicadas'. Las condiciones son:

Condiciones personales. Son la posicion de la persona y se
relacionan con sus caracteristicas propias

o

Condiciones contextuales. Vinculados al entorno de trabajo y
condiciones sociales exigidas al propio desemperio
Condiciones del sistema. Relativos a como el sistema educativo y

©

su estructura,

N

Condiciones profesionales. Son el conjunto de caracteristicas que
definen aspectos inseparables al profesional en su totalidad

Sin embargo, mas alld de una definicion de direccion escolar, se requiere
de un perfil que habra de contemplar competencias y habilidades
relacionadas con las funciones que se espera desarralle ese profesional
en su ambito especifico de intervencion.

211 Funciones y tareas del Director escolar

La revisién de la literatura sobre funciones y tareas directivas muestra que
no existen criterios precisos para realizar una clasificacion de las distintas
tareas que realiza el directivo en el ejercicio de sus funciones. Gimeno
(1995) en Murillo (1999) afirma que son variados los marcos conceptuales
y de andlisis existentes para la definicion de las tareas que pueden, deben
o realizan de hecho los directivos escolares:
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Por un lado, se pueden limitar a describir las lunciones que
actualmente se desarrollan, definidas por la normativa legal o por

tradiciones organizativas

Ova altermativa para el estudio de las funciones directivas consiste
en fijar lo que se considera que deben hacer los directivos para

Hegar a una determinada situacion ideal.

Una tercera propuesta metodologica en la definicion de las tareas
directivas es ta combinacion de las dos anteriores, es decir, la
oecesidad de planteas cualquier modelo de puesto de Director
desde la posibilidad de su realizacion dentro de los marcos vigentes
o de los previstos, pero considerando determinados patrones
ideales de referencia sustituidos por madelos. ideas y valores que
en alguna medida pueden, incluso, estar introyectados en los

esauemas de percepcion y valoracién de 1os mismos Directores.

El concepto de funcion relacionado con el Direclor escolar es definido por

distintos autores:

“Al hablar de la funcion directiva hay que echar una mirada mas alla
de elia misma. Seguramente el ejercicio de la direccion tiene mucho
de subjetivo, de personal y depende de la encamacion que los
sujetos hacen de esa funcion” (Escudero, 2004:150)

“La funcicn directiva es entendida como expresion de un conjunto
de influencias saciales, culturales, politicas, administrativas e
incluso personales, que se dan en el centro educativo en
interaccion dindmica con el contexto mas amplio en el éste se
ubica" (Gairin y Vila, 1999:32)

Para Armas y Zabalza (1996) las funciones directivas es lo que deberian
hacer los directivos, lo cual constituye el perfil ideal o deseado de la

direccion, mientras que las tareas directivas es lo que realmente hacen los




e

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE RAYARIT MEouc
AREA D GIENCIAS SOCIALES Y HUMANIOADES e

(:

MAESTRIA EN EDUCACION

Directores y descriven el perfil real de la direccion. A proposito, Borrel y
Chavarria (2001) identifican tres ejes en tomo de las cuales se
interrelaciona la puesta en practica del trabajo directivo:

Funciones,

Roles y

Liderazgo

(Reimrarme)

-

El trabajo directivo

Figura 3. £ rabajo dvectvo
Fuente: Construccion a partir de Borrel y Chavaria (2001)

La concepcin tradicional de las funciones directivas es la que las integra
en dos campos: el administrativo-burocratico relacionado con funciones de

géstion y 6n y que el adecuado de

a on. 1a de fa confeccion y el
control presupuestario, la administracion del personal, ta disciplina de los
estudiantes, la regulacién y control de los horarios, la administracion el
edificio, la gestion del equipamiento; y, las que corresponden al liderazgo
pedagdgico, es decir, estimulo y apoyo a los que estan implicados en las
tareas de ensefianza-aprendizaje para conseguir las metas propuestas y
lograr un sistema de cohesion que lo facilite.
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En la practica cotidiana Sarasola menciona que “la funcion directiva esta
muy condicionada por el sistema legal global de la escuela” (2002:69). E!
pertil predominantemente administrativo del Director escolar se asocia con
un modelo de centro escolar dependiente, centrado en la amplia normativa
que les afecta, el Director escolar se identifica con ella, la traslada a la
comunidad educativa y una parte importante de sus funciones es hacerla
cumplir

Immegart et al (1995:20) por su parte, mencionan que “las habilidades
identificadas dentro del quehacer directivo son: la direccion, el liderazgo y
lo interpersonal”. En donde las habilidades de direccion son las
relacionadas con la gestion y el funcionamiento de un centro y son
aquellas actividades necesarias para que se lleve a cabo la ensefanza y
se realicen las expectativas de los centros. Menciona que las habilidades
de liderazgo son aquellas necesarias para la mejora, el desarrolio y la
participacion en los asuntos y politicas del centro. Mientras que las
habilidades interpersonales son las que se requieren para trabajar tanto en

actividades y situaciones sencillas como en otras mas complejas.

Ademas el andlisis presentado por Gairin (1998:37) de la funcién directiva
en el contexto espariol... Sefiala que ‘la posicion y naturaleza del trabajo
directivo quedan enmarcados de una manera general por la delimitacion
que se haga de los modelos de organizacion y direccion donde ejercen su
actividad y, de manera especifica, por los requerimientos y exigencias que
tiene y por su capacidad para dar respuesta a ellos” (Ver figura No.4)
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Figura 4. Aspectas a considerar en la funcion drectva
Fusnle: Gairin (1998)

Handy (1984:35), en su intento de clarificar las atribuciones de los
Directores, distingue entre liderazgo y administracién “como dos funciones
de cuyo no obstante se ha

responsabilizado tradicionaimente a la direccion de las organizaciones
escolares. Ademds de olras consideraciones y sin menoscabo de las
mismas, el liderazgo es la funcion de tiempo parcial, mientras que la
administracion es a liempo completo; integrar ambas funcianes en un
profesional conduce a que no exista tiempo para e liderazgo y fa
ensenanza, ademés de resultar muy caro”

2.1.2 Las practicas de direccion escolar

Las précticas de Directores de educacion basica han de ser abordadas a
partir del analisis de la reafidad y considerando situaciones sociales,
institucionales y personales de los direclivas escofares (Torres, 2001). Por
tanto, exige en primer témino delimitar que habrd de ser considerado en
cada uno de estos 4mbitos para hacer el acopio de a informacion
necesaria que permita identificar sus practicas, asi mismo, definir la

m
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concepcion desde la cual se realiza la aproximacion a la realidad y los
supuestos tebricos que sustentan el estudio

En este sentido, el analisis de la realidad para conocer la practica directiva
y los elementos pertinentes a ser considerados han de tener como punto
de partida la participacion de los Directores como sujetos que construyen
formas singulares de dirigic una escuela, asi como las situaciones
institucionales y contextuales en la que se desarrolla el trabajo directivo.

En este estudio se piensa que las practicas de direccin se constituyen en
un espacio y tiempo, en la interaccion social colidiana de los Directores
con su equipo de trabajo. En ese contexto de relacion cara a cara, los
sujetos desarrollan acciones. La préciica entonces, es concebida como el
cumulo de acciones intencionales que desarrolian los sujetos en un ambito
particular y las cuales se inscriben en su hacer colidiano. La practica
ademas, se sitia ademas en un contexto socio histérico especifico donde

los sujetos hacen un despliegue de sus ! y

valores.

La practica educativa se constituye entonces como la unidad funcional del
campo educativo, con una I6gica de produccion y construccion especifica
cuyo centro se ubica en la intencién de transiormar. Desde esta
perspectiva, la préctica educativa de acuerdo con Sacristan (1988) “es una
accidn orientada, con sentido, donde el sujeto tiene un papel fundamental
como agente, aunque insertado en la estructura social’. En el mismo
sentido, es educativa porque Su intencién propicia que 10s sujetos se

formen.

De igual manera, se puede decir que las practicas de direccion se
expresan en el conjunto de hacer, saber y sentir que los Directores
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incorporan, construyen y recrean en su accionar cotidiano en su ambito
particular de accion: la institucion escolar. Por lo tanto, este tipo de
précticas son emanadas de una reinterpretacion de los Directores y que
para ser consideradas como educalivas, deberdn ser con un senlido de
transformacion de la realidad escolar.

Asi, cuando un Director desarrolla reuniones técnicas, visitas de orden
pedagbgico o asesoria con docentes, su accion es reflexiva e
intencionada, en tanto que busca la transformacion de los otros hacia sus.
propios esquemas de interpretacion.

Como apunta Berger y Luckmann (2001:36), “la vida colidiana se presenta
como una realidad interpretada por los hombres y que para ellos tiene el
significado subjetivo de un mundo coherente que se comparte con otros".
Desde esta perspectiva, es como se plantea la revision de la cotidianeidad
de la funcién directiva en la escuela, es posible comprender los
desplazamientos que ha tenido el Director en su historia personal e

institucional, en sus funciones, roles y problematicas.
2.1.3 El rol directivo como agente en la innovacion del cambio

En el campo del Director como agente principal de cambio se identifican
tres lineas principales: el movimiento de escuelas eficaces, el de la mejora
de Ia escuela; y fa reestructuracion escolar. Bolivar (1997) fas ubica como
sucesivas “olas’ sobre como lograr que la mejora escolar tenga lugar en
los centros escolares

En ese sentido Gairin y Mufioz (2008:1) mencionan que ‘el directivo
desemperia un papel crucial en el éxito de las reformas @ innovaciones,
cuando actian como agentes de cambio”. Para ello, el gestor actia sobre
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la estructura de la tecnologia, el ambients o las personas para faciitar fa
implantacién del cambio deseado por la organizacién. Esto favorecerd el
cambio en si mismo y en los sobre las

que reflejen bienestar y reactividad

La implicacién del directivo en la gestion para innovacion es
imprescindiole, pero no excluyente de todos los demés: prolesores,
estudiantes, padres, agentes extemos. En el impulso del proceso de
cambio, asume un papel preponderante en el diseno de la planificacion,
asi como también en su implantacién, basado siempre en Ia promocién de

a participacion y compromiso de 1odos.

La innovacion es algo que no debe quedar fusra y mas en el ambito
educativo, porque las organizaciones seran dinamicas y los actores
inmersos comprenderén y responderan a las exigencias de cambio que
exige el constante desarrollo cullural, tecnolagico y cientifico de la
sociedad actual. Pero esta implicacion también significa un compromiso
con el propio proceso educalivo y basicamente con la escuela como
organizacién y eje fundamental sobre el cual han de girar los proyectos

impulsores de los cambios que &n s Seno se promueven.

Esto significa, desde una perspectiva institucional, un compromiso por el
Gesarrollo de Ia capacidad organizativa y padagdgica del centro en aras de
consolidar una autonomia de gestién que garantice de aiguna manera el
alcance de los proyecios emprendidos en funcion de la innovacion y fa

mejora de la calidad del proceso

El rol del directivo estara por la

y dinamicidad de su liderazgo, factores intermos propios de la organizacién
como son tas estiategias, os medios y 105 recursos a la planficacian, I




UNIVERSIDAD AUTONOWA DE NAYARIT MEDUC
AREA DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES o

MAESTRIA EN EDUCACION

evaluacion, el control y el sequimiento también son necesarios para
fortalecer su gestion.

Entre estos factares y otros de cardcter externo que sirven de apoyo para
1a gestion escolar, se ha de establecer el equilibrio y la efectividad de su
gestion para hacer viable cualquier proyecto destinado a producit cambios
hacia la innovacion. Son determinantes las relaciones con el entorno
escolar, social y cultural, con sus organismos, proyectos y eventos que

persiguen con la misma intencién, el avance hacia la innovacion y mejora

de la sociedad en su globalidad.

Todas las funciones administrativas y pedagdgicas que conforman el rol
directivo tendran que estar orientadas hacia el cambio y la innovacion, con
el proposito fundamental de romper con la colidianidad, con la
reproduccion de estilos, hechos y situaciones que obstaculizan cualquier
proyecto innovador

Ei directivo ha de sustentar su poder de convocatoria en su capacidad de

de equipos con el

reflejada en la i
proyecto escolar y en la forma de participacin para el cumplimiento de los
objetivos que lo orientan y que al final de cuentas podran garantizar la
efectividad de su gestion y, en consecuenci
La innovacion se ha de entender como el proceso mismo de la

, el avance de la innovacion.

organizacion, como un acontecimiento latente en cada accion y efecto del
desarrollo institucional.

La gestion del directivo escolar entonces, dara respuestas a las
necesidades de cambio y mejora de cada contexto educativo y social en
particufar. El estilo de direccion para la gestion de la innovacion ha de ser
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estara dol clima y
la cultura escolar,

2.1.4 Competencias para ol ejerclclo de la direcclén

Cémo ya sa ha mancionado, los cargos de direccién en las escuelas
piblicas estdn centralizados en una figura principal, y en drganos

La recae en ol Director, quien
asume la autoridad en el ejerciclo de la organizacion y gestion da la
escuala. En algunos casos, las escuelas primarias, cuenta con ol apoyo da
un subdirector que tiene funciones de apoyo a la direccién.

Para la toma de decisiones, el Director debe apegarse a los lineamientos
establecidos en el plan y programas correspandientes al nivel educativo
on el que labora y atender la normatividad vigente en su eniidad fedarativa
(estado). En México, sus ambltos de influencia son al desarrollo curricular:
la organizacién de la escuala; los aspactos administrativos raferldos a los
recursos materlales y financieros, asi como la gastién del personal, y la
relacion tanto con padres da familia o tutores como con la comunidad en
que se ubica la escuela (Barrales y Medrana, 2011)

Sin embargo, el arliculo del acuerdo 96 (DOF, 2008°), senalan que las
principales tareas del Director de escucla primana son 26 principalos
tareas a desarrollar, por mencionar algunas podrian ser
1. Encauzar el funcionamiento general del plante a su cargo,
definiendo las metas, estrategias y poliica de operacion, dentro del
marco legal, pedagogico, técnico y administrativo que le sefialen
Ias disposiciones normativas vigantes;
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N

. Organizar, dirigir, coordinar, supervisar y evaluar las actividades de
administracion, pedagdgicas, civicas, culturales, ~deportivas,
sociales y de recreacion del plantel

©

Acatar, difundir y hacer cumplir en el plantel las disposiciones e
instrucciones de la Secretaria de Educacién Piblica, emitidas a
través de las autoridades competentes;

IS

Representar técnica y administrativamente a la escuela;

o

Estudiar y resolver los problemas pedagogicos y administrativos
que se presenten en la escuela, asi como plantear ante las
autoridades correspondientes, aquellos que no sean de su
competencia;

Sin embargo en el documento de creacion del Sistema Nacional de
Formacion Conlinua y Superacion Profesional de Maestros en Servicio
(SEP, 2008) a la necesidad de definir las competencias profesionales que
los maestros requieren desarrollar para realizar de manera pertinente las
diferentes funciones a lo largo de su carrera y que a la vez sean un
referente para la definicion de las politicas y acciones de formacion
continua y superacién profesional de los maestros de Educacién Basica en
senvicio. Respecto a las competencias profesionales de los directivos y
supervisores, la propuesta de trabajo senala

La educacion del siglo XXI exige un perfil profesional amplio de quienes
dirigen la gestion de los centros educativos. Para ello se requiere el
desarmollo de y de diferente

naturaleza
« Conocer la estructura y el luncionamiento del sistema educativo e
identificar los principales retos educativos
« Aprender a comunicarse con el entorno social y con la estructura
educativa para garantizar el desarrollo de los centros escolares.
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Identificar y gestionar la atencién de las necesidades de formacion
continua y on de los do Ia

educativa, incluyendo Ja asesoria académica a los profesores y

colectivos.

Comprender y manejar diferentes formas de liderazgo y trabajo

colectivo para el ejercicio de la funcién directiva.

Manejar y resolver los conflictos Institucionales de tipo laboral,
fectivo y a través de dlalogicas,

condensadas basadas en la normatividad, el respeto y la tolerancia

Comprander la micro-politica de la escuela, reconociando del valor
que tiene la divarsidad de metas, Intereses, objetivos y relaciones
de poder en ol cantexto organizativo,

Construir & implementar, de manera colaborativo, proyectos de
transformacién e innovacion escolar.

Manejar las tecnologias bdsicas de la Informacién y la
comunicacion, su uso en procesos educativos y de gestion
instituciona!

Evaluar y orientar los procesos de ensenanza y aprendizaje escolar
Disenar y desarrollar de evaluacion e

aducativa

Dominar los codigos en los que clrcula la informacion social
necesarla para la participacion cludadana; uno de 1os cuales o5 ol
mansjo de Ia segunda lengua (Martin y Gairln, 2008:31).

Murillo et al (1999), menclonan que las competencias esenclales de los
directivos son desde diferentes dmbitos:

Administrativo
Ejecutivo-representativo
Pedagdgico
Organizativo
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- Disciplinario

« Circumescolar

Por su parte, Yepes y Aranguren indican que los directivos poseen
habitos, los cuales tienen la siguiente clasificacion: “técnicos, intelectuales
y de cardcter’ (1999:75). Entonces, cada vez que una persona realiza una
accion, ésta tiene un efecto sobre ella, o la perfecciona o la hace peor. Asi
pues, los habitos se adquieren por la repeticion de actos, de tal manera
que el ser humano se acostumbre y le sea mas facil la ejecucion de la

accién,

Considerando lo anterior cabe Ia reflexin de como esto viene impactando
a las instituciones en su forma de entender y generar las relaciones de
trabajo a partir de una realidad externa, algunas siendo de gran magnitud
Al entrar al terreno de las competencias algo que es importante’ dejar en
claro, es que estas no responden a un solo estilo de liderazgo es decir s/
modelo de gestion por competencias puede responder a distintos estilos
de liderazgo; no se requiere un determinado estilo de liderazgo ni un
tipo de " (Alles, 2002:479).

El liderazgo directivo

Bush (citado por Santos Guerra,1997), sefiala que el Director, desde la

perspectiva politica, es un participante clave en el proceso de intercambio
y negociacion, esta dotado de poder, el mismo que emplea en defender

fines e it tiene una influencia en la

naturaleza de los procesos de toma de decisiones intera y puede ejercer
el control en los procesos que se les encarga a los grupos o dreas de
trabajo de docentes, Por otro lado, tiene la responsabilidad de mantener la
viabilidad de la institucion y de promover las condiciones en las que la
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politica ha de ponerse en practica, asi como de recibir el apoyo de los
diferentes grupos de interés

En esta misma direccién, Blase (1995), afimma que probablemente, un
numero de factores son considerados para identificar el predominio de la
orientacién de control observados en estudios de Directores de escuelas.
“Algunos Directores. indudablemente, tienen fuertes necesidades de
dominar a otros” (Kipnis, 1976; Winter, 1973, citados por Blase, 1995)
Més aln, la natural burocracia de las escuelas pone énfasis en una
autoridad racional-iegal asociada con la posicién, pollticas, roles, reglas y
procedimientos.

Al respecto, Crozier y Friedberg (1990) distinguen cuatro fuentes de poder
que se generan en una organizacion:
aj

aquella que se basa en el control de una competencia particular y
de la especializacién funcional;

(-4

aquella que estd ligada a las relaciones entre la organizacion y
sus entomos;

e

la que nace del control de la comunicacion y de la informacion, y
d) que se desprende de la existencia de reglas organizativas
generales.

Porlo expuesto, se piensa que:

1°. El directivo escolar tiene altas posibilidades de legitimar su poder a
través de las responsabilidades legales que le son otorgadas por
estamentos superiores, es decir, a través de la autoridad formal.
Por ello, es comun que el Director tenga facilidad para determinar
qué y c6mo daben o pusden intraducirse 05 cambios en la escuela,
sea desde el punto de vista pedagbgico, agministrativo o
institucional.
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2°. El Director se encuenlra muchas veces en un dilema entre Io que
puede hacer porque te es permitido y lo que no debe hacer, desde
el contexto politico de la institucion que dirige. situandose en la

disyuntiva de lo carrectamente @ incorrectarente politico
2.2.1 Director y poder desde el enfoque politico

Es indiscutible que el Director tiene una autoridad adquinda por su
posicion en la estructura escolar, sin embasgo, como sefiala Bardisa
(1997) el extremo de expresion de esa autoridad se encontrar en la
coercion, aunque los profesores tengan modos de compensar con su
influencia el poder potencialmente coercitivo de un Direclor como por
ejemplo, iniciar procedimientos legales de sancion. En el ejercicio del
control, el Director puede tener una actitud inflexible y en olras puede ser
frenado por las intervenciones de los docentes, de los padres o los
administradores del sistema educativo. Lo mismo ocurre en la lucha por el
poder o el estatus de materias dentro de ellos. Los limites varian segin las
escuelas y los asuntos en conflicto frente a las representaciones,

influencias o poder que poseen 0s actores,

Por otra parte, Bardisa (1997) afirma que enire Director y profesores se
establece un pacto tcito o “perverso” de no control. Los profesores se
refugian en el trabajo del aula sin inmiscuirse en la actividad directiva, para
que, a su vez, los Directores dirijan Ia institucion prescindiendo del control
alos docentes. Ambas posiciones legitiman espacios de poder claramente
diferenciados en aras de una autonomia "concedida’ por los Directares,
que puede ser autonomia de los docentes, cuando en realidad se omite a
participacion de estos en los asuntos generales det centro, mientras que al
Director se le esta “impidiendo” colaborar en la mejora mstitucional, que

pasa por el conocimiento de cémo trabata el curriculo del ceniro.
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Existe también la posibilidad de que el lider, aun teniendo la autoridad
formal, tenga un comportamiento débil para el manejo de la institucion,

contribuyendo a que la escuela tenga un gobicrno anarquico.

2.2.2 Estilos de liderazgo de Directores

Los primeros estudios, dan cuenta del liderazgo como un rasgo
caracteristico de cierlos hombres, que tuvieron un lugar importante en la
historia (Teoria de los Rasgos de la Personalidad). Posteriormente, la
Teoria Conductual, distingue entre lideres y seguidores y los diferentes
estilos de liderazgo segin la actitud de estos Giimos. Para la Teoria
Situacional el éxito del lider depende de su caracter personal, formacion y
de las caracteristicas concretas de la situacion que enfrenta: relaciones
lider-miembros, grado de estructuracion de la tarea. poder posicional
formal del lider.

Los principales autores de esta teoria son Hersey y Blanchard (1993, en
Gorrochdtegui 1997) con los estiios delegativo, directivo, participativo y
tutorial; y los estilos de liderazgo que plantean Bass y Avolio (1990), luego
de hacer una revision sobre la teoria de Bums: transaccional y
transformacional. Estos ultimos enfoques surgieron desde el campo de la

administracién de las organizaciones.

De esta manera, se presenia un resumen de las teorias y enfoques de

liderazgo,

Tabla 2. Teorias y estilos de Liderazgo

" Teoria de los raagos de personalidad Thutores

|
€1 lider dispone de caracteristicas intelectuales o cuaidades | Kons & Ivile (1920)
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fisicas determinadas: “al lider nace". UL Bamard (1920)
Correlacién entre la conducta del liderazgo con rasgos lisicos
y de personalidad de os lideres

Teoria conductual T Estilos ~ Autores 1
Estudia la inleraccion entre | - o McGregor |
lidores y seguidores, y la Lawin |

! Oriantado a las tareas.
sivacien que modia entre Likert

Orientado a las personas.
ellos. Dafine y distingue

|
|
estios de liderazgo que Blake y Mouton (1964)
varlan de acuerdo a la
|
|

Autocrético, democr
nfluencia sobre los individuos

laisser-faire’
@ 10s grupos para el logra da
| s oinios
| Teoria de e contingencia o | | >
o Estilos Autore:
situacional
- — | HerseyyBlanchara |
El éxito del lider depende de Directivo, Tutorial, (1987) {
su  cardcter  personal, | Participativo, Delegativo. |
formacion ¥ de las
Bass (1985) |
caracteristicas concretas de Transformacional,
| Leltnwood y Jantzl |
la situacién que enfrenta. Transaccional.
(1990)
Teoria Soclo critica [ Estlios | Autores
Los estios de iiderazgo son | R | Ball (1989 |
Intorpersonal

expresiones de lucha por la |
Administativo, Antagénico y
conquista y ef mantenimiento |
| Autoritario
| de, poder del Director. se | Morgan (1998)
mantiesian como formas
Evasivo, Campromelldo,

difersntes para alcanzar el
Compsiitive,
| mamenimiento  de  la

estabiidad pollica dentro de

Acomodatcio, |

Cotaboracionisla.
Ia organizacién

Fuenie: Eboracion a pari de Bass (1890); Bal (1989): Norgan (1998)

Como complemento se tomar la clasificacién que hace Morgan (1998) de

los estilos de diraccion frente al conflicto, como son: el astio evasivo, que
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ignora et conflicto y espera que se resuelvan. pone problemas bajo
observacién o los guarda, invoca procedimientos lentos para sofocar los
conflictos, utiliza la discrecion para evitar la confrontacion, apela a las

reglas buracraticas como fuente de solucion de conflictos.

Asimismo, el estilo comprometido que busca el acuerdo, la negociacion.

soluciones el que crea
de ganancia-pérdida, usa la rivalidad, utiiza el juego de poder y fuerza la

sumision

Finalmente, el estilo acomodaticio que manifiesta una actitud sometida y
complaciente y el colaboracionista, que busca soluciones integradoras,
encuentra situaciones en la que todos ganan, afronta todos los problemas
y conflictos canalizando su solucién. Todas estas posturas tienen lugar en

una lectura politica de la actividad det Director.

A esto, se suma lo que dice Fullan (1991) con respecto al papel del
Director en un proceso de cambio: "Sin embargo, aigunos Directores
participan activamente como  iniciadores o facilitadores de la mejora
continua de sus escuelas. E1 Director estd en ¢f medio de 4 relacion entre

fos profesores y 1as ideas extenas y personas” (p. 144).

Segun Blase (1995), cada una de las descripciones que hace Ball sobre
fos estios de liderazgo estan acompaiados del uso de dilerentes
estrategias y priclicas, a partir de las cuales se lienen efectos dilerentes
sabre los profesores, sin embargo; todos fueron especialmente disenados

para controlar a los docentes

Sin embargo, como se vera a conlinuacién, los estilos de liderazgo serén

revisados sdlo poniendo en relieve las relaciones y fa lucha por el poder
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entre profesores y la administracién educativa, pasando por el Director;
mientras que se invisibiliza la participacion de los alumnos en este
proceso. Consideramos, que seria importante también estudiar la manera
como ellos intervienen en la micropolitica de la escuela, a parir de sus
propios intereses, sus posibilidades de acceder al poder y ser parte de la
escuela también como actores politicos.

2221  Elestilo interpersonal

Tal como puede indicar bien su nambre, el directivo de estilo interpersonal
pone énfasis en la interaccion y el contacto frente a frente con los
profesores y miembros dei personal. Sus acciones de contacto tienen una
inclinacion por las negociaciones y los acuerdos individuales y es de
esperar que resuelva de manera personal cada uno de los diferentes
problemas y quejas que se puedan presentar en la escuela.

Otra de las caracteristicas especiales de este estlo es su poca inclinacion
por la rigidez en el cumplimiento de procedimientos. Tal es asi, que asigna
poca importancia a las reuniones formales, la toma formal de decisiones,
l0s papeleos o la comunicacion escrita. Se considera que las relaciones
bajo este estilo de liderazgo se desarrollan en la informalidad y que se da
jugar a la generacién de redes también informales de comunicacion y
consulta

Esto hace que la escuela se caracterice por tener un rol de direccion en
gran medida personal. “Aqui el rol del Director se convierte en el estilo de
la escuela [...] el Director ata a los profesores con un lazo de lealtad. Esta
lealtad es hacia la persona, no al cargo” (Ball, 1989:99). De esta manera,
se pueden manejar tanto niveles de adhesion y confianza, bajo formas
poco publicas de didlogo y negociacin. “El Director es el centro de la
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comunicacion y el donante de patrocinto. En la persona del Director
convergen fas obligaciones y el intercambio” (Ball. 1989:100)

Segun Blase (1995), quien hace una revision del esiudio de Ball, los
Directores que ejercen un liderazgo interpersonal intentan controlar a los.
profesores a través del uso de la persuasion privada, alta visibilidad,
consideracion e intercambio, tanto como  ilusionar, prescribir un ol y

emplear la manipulacién de los recursos.
2222 Elestilo administrativo

El directivo de estilo administrativo es el que asume que la escuela es una
organizacion en la que se debe emplear una forma de administracion
industrial, puesto que es comun identificar en su quehacer fa inclinacion
por la adopcion de técnicas, procedimientos e incluso formas de
organizacion y estructura, tomados de la fabrica.

El Director se asume como jefe de la organizacion escolar y en su gestion
togra organizar las responsabilidades en funcion de diferentes tareas, o al
revés, as tareas en funcion de responsabilidades puntuales; de manera
que la administracion tiene una configuracion ampiia, donde varios
miembras del personal son delegados a cumpli funciones con una

responsabilidad formal

“El rol del Director se somete a los preceplos y procedimientos que

ia Este rof incluye k ion de formas de
trabajo y de relacion basadas en fa teoria de la administracion. . . " (Ball,
1989:107). Observamos, que este estilo se enmaica en la concepcion
incluso de una escuela que responde al Bpo estiuctural, donde es

importante la jerarquia y el Direclor suele situarse a la cabeza de ella
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El directivo de estilo administraliv opta por el estricto uso de I0s recursos
de la burocracia para poner énfasis en ¢l control de la organizacion. Desde

6l fiujo de informacion hasta fa toma de decisiones, pasando por la

de lo que t Su quehacer como

tecndcrata
2223 Elestilo politico

Ball (1989) propone este tercer estilo, resaltando la importancia del
proceso politico en la organizacion escolar. A su vez. sefalard que esta
forma de manifestacion del liderazgo puede tener de parte del profesorado
y ef personal del centro educativo manifestaciones de aceptacion o, por el
contrario, de rechazo y el intento de evadir o desviar el proceso politico. La
reaccion favorable, referira un estilo de liderazgo antagonico; mientras que.

la oposicion indicara un estilo de liderazgo autoritario.
2.2.2.3.1. Estilo antagonico

Asi como en el estilo interpersonal, el directivo de estilo antagonico pondra
énfasis en la conversacian, sin embargo propendera a que ésta se ventile
en espacios publicos, donde hay lugar para la discusion de temas de
interés general. Para ello alentard el dialogo, el debate y frecuentemente
el enfrentamiento, y se caracterizard por ser parte importante en el

desarrollo de estos momentos.

En el interin de este proceso, el Director se ha de mosiar muy hbil para
enfrentar los ataques que puedan surgir y ha de persuadir a los
participantes que vacilan entre una u otra posicién, utilizando argumentos
razonados cuando sea necesario. "El tafento del estilo antagonico reposa
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en gran medida en la habilidad del Director para hacer frente a las
incertidumbres del debate pubiico relativamente desorganizado” (Ball,
1989:112).

Esto quiere decir que el Director hace un buen uso del espacio publico
para viabilizar sus objetivos premeditados, tiene habildad para ejercer el
control, asumiendo un comportamiento politico activo; un papel de

estratega en Ia conduccion del debate, el manejo de ta conversacion y fa

eleccién de temas; asi como en el trato con aliados y adversarios

Cabe reconocer que el estilo antagonico demanda habilidades reales para
la persuasion y el convencimiento a través de la conversacién y la
negociacion, se Irata de una reunién de habilidades sociales y a la vez
politicas, para llevar a buen término las situaciones que desatan el

enfrentamiento entre los miembros de la organizacién escolar.
2.2.2.3.2. El estilo autoritario

El directivo de eslilo autoritario se caracteriza por imponerse ante tos
demas ya que no esta abiero a las ideas e intoreses de aquelios que
tengan una posicién distinta de él. Para ello usara recursos que permitan

evadir, impedir o simplementa ignorar la oposicion

Bajo este estilo los profesores y olros miembros de la organizacion escolar
no tienen opcion de manifestar o elaborar ideas e intereses alternalivos
fuera de los que el Director dafine como legitimos. “En verdad, el Dirsctor
puede apelar, de hecho. al engario consciente como metodo de control
organizativo . . . puede reprimir o manifestar fas emociones segun sea
necesario y es capaz de mirar a las personas directamente a los 0jos
cuando miente” (Ball, 1989:116)
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Al igual que en el estilo antagonista, puede recurrir a la canformacién de
alianzas estratégicas, para lo cual destaca en habilidad. También busca
hacer alianzas con personas que puedan adherirse facilmente a sus
intereses, o, por lo menos que puedan ser neutrales ante ellos. Cuando ya
ha

logrado d podra

de

docites y

dificiles o para

cercanas a sus irtereses.

El siguiente gratico resume las caracteristicas més saltantes de cada uno
de los estilos de liderazgo, en aspectos como la resolucion de canflictos, la

comunicacion, toma de decisiones, entre olios.

Tabla 3. Resumen de las principales caracteristicas de los estilos de
Liderazgo propuestos por Ball (1989)

debate

Orlentaclén | Resolucién Estrategias
Estllos o o
comunicacié |
" | conflictos | o 'oma e direccién
T Pusden
| Negociacionss | St Y| intomai | Diectoren A1
5 nsideract
= PEISUSSION | oncaga | indviduales | mformal | oS
privada on
JECE personal _ —
- Directoro | ESVICt0 uso
Administrat | 1222 ¥ Reuniones | Formal equipo o s
oee delegado 12
I i burocracia
- Recanace
intereses o
Ditoctor, | deologias |
| | aleniando | diferentes
‘ Formal asus | pwo uea s
persuasion, | reuniones. | alad habiidad
soico | mitisiad | Foures | Edmis” i mraw o
Antag6nieo | ;gnesion formales | gevate incertidumbr
| piblice \ \
adversario | del _debate
| s blco.
| Eua el
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- 2

=
sobre
asuntos
adminisirati
vos
y de
procecimien
fos

Rechazo
Eonmal encublerto
reuniones. ey
pogholad enrentamie

Imposicien Manipula T usar
Evace el recursos de

blica. agenaas.

Boreunsian, | entrentamie | 390095 autoridad,

* Autoritarlo nta. Director | Defans:

blsquedade | |nyisipiliza er | M1eI03e3 las politicas

adnesién, en rivalos, [l
conficto |

= o procedimien

| intereses Lok [

| establecidos |
legilimos i |

institucién

"~ Fuenis Elaboracién en base a Ball(1989)
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Capitulo 3. Dibujando el plano para investigar

Después de ta definicion del objeto y el acercamiento a las diferentes
teorias, se pasara anora al planteamiento metodologico para el desarrollo
de la investigacion. Para ello, se menciona, el proceso a seguir haciendo

éntasis a la fa por la que dicha

Por tanlo, la intencion de guiar el proceso del presente capitulo es, por una
parte, proporcionar una vision de conjunio del marco metodologico y fas
teorias del conocimiento que han guiado la investigacion que aqui se
describen y, por otra, explicar como estos conceptos e ideas son
traducidos a estudios de caso en las practicas de direccion llevadas a

cabo en los Centros Escolares por los equipos directivos,

Aunque ya en el primer capitulo el presente rabajo se han enunciado los
objetivos, a continuacién se presenta un cuadro con los mismos de forma
que puedan estar presentes a la hora de hacer una comprension profunda

de la investigacion

Tabla 4. omenvos de la mvesugamon
Objetivo general

Describir y explicar fas pracncas de direccion en una escuela primaria,
las que se asi como las

cualidades de los sujetos que dan cabida a la construccion de las

experiencias institucionales.

Objetivos especificos

Analizar qué interrelaciones se dan en la construccion de las

practicas de direccién en la escuela primaria.

~

Explicar a partir de las cualidades de los sujetos, las situaciones, y el
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contexto que dan cabida a las practicas de direccion en la escuela |
primaria. v

3.1, Elmarco 5 snala

cualitativa

Para la presente investigacion se ulilizara una metodologia de corte
cualitativo, ya que se busca comprender y explicar las practicas de
direccion. Wiersma (2000: 198-199) plantea que “ia metodologia
cualitativa considera que los fenomenos deben reflexionarse de manera
integral, ya que dichos fenémenos complejos no pueden reducirse a unos

pocos factores o dividido en partes independientes”.

Es importante que en la investigacion cualitativa se tenga en cuenta la
eleccion correcta del método y teorias apropiadas, el conocimiento y el
andlisis de perspectivas diferentes, las reflexiones de los investigadores
sobre su investigacion como parte del proceso de produccion del
conocimiento y la variedad de enfoques y métodos (Flick, 2004: 18)

Dentro de los diferentes métodos que se encuentran dentro de la
investigacion cualitativa, se hace una inclinacion por los estudios de caso,
dende Stake (2010) los define como el estudio de la particularidad y de Ja
complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad es

circunstancias concretas

£l estudio de casos constituye un campo privilegiado para comprender en
profundidad los fenémenos educativos aunque lambién el estudio de

casos se ha utilizado desde un enfoque nomotético.

A 01 AT

SISTEMA DE BIBLIDTECAS
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Desde esta perspectiva, el estudio de casos sigue una via metodolégica
comun a la etnografia aunque quizas la diferencias en refacion al método
etnogréfico reside en su uso, debido a que la finalidad del estudio de
casos es conocer como funcionan todas las partes del caso para crear
hiptesis, atreviéndose a alcanzar niveles explicativos de Supuestas
relaciones causales encontradas entre ellas, en un contexto natural

concreto y dentro de un proceso dado.

Para aigunos autores el estudio de casos no es una metodologia Gon

entidad propia

0 que constitiye una estrategia de diseio de la

que permite el del estudio y el
escenario real

Por tanto, se utilizara el método de los estudios de casos. Ademas se cree
que los instrumentos como técnicas de recogida de datos pueden prestar
un importante servicio a la investigacion cualitativa, siempre que en su
elaboracion y administracion  se  respeten algunas  exigencias
fundamentales, como proponen Rodriguez, Gil y Garcia (1996)

Con el propdsito de llevar a cabo una buena investigacion de estudio de

casos, se han contemplado ciertos requisitos, los cusles serian.

La observacion. Esta “conduce al investigador hacia una mejor
comprension del caso” (Stake, 1998:60). EI plan de observacion se
va perflando mediante la tematica. Entonces se requieren
observaciones que sean pertinentes.

La descripcion de contextos. “Ademds de los contextos fisicos,
existen otios que pueden ser importantes para establecer la
semejanza del caso con otros casos” (Stake, 1998:62). Para ello se
pueden indicar contextos que sean histéricos, culturales,

académicos, etc.
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« La entrevista. “Es ef cauce principal para flegar a las realidades
miltiples” {Stake, 1998). Para realizarla se necesita un plan previo

de preguntas cortas orientadas a la tematica.

A continuacién, en la figura No.5, se representa graficamente el praceso
de investigacion que se va a sequir, desarrollando el mismo a través de
seis fases que a su vez en dichas fases se distinguen diferentes etapas

Qué han sido fruto de Ia toma de decisiones continua en dicho proceso.

B o ——
LSS ey doremeny

Figura 5. Disefio del proyecto de investigacian
Fuente: Elaboracion propia,

Basndase en la figura anterior, se describira el proceso de investigacion
en seis grandes fases gue a su vez Se dividen en diferentes elapas que

han ido surgiendo a lo larga del proceso

1 Primeras aproximaciones. En esta fase inicial de la investigacion
cualitativa se esboza mas que nada una etapa reflexiva en donde se
construy6 un estado del arte, pero ;Qué es? es un estudio analilico del

conocimiento acumulado que hace parte de la investigacion documental
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{la cual se basa en el analisis de documentos escritos) y que tuvo como
objetivo inventariar y sistematizar la produccion en un area del
conocimiento.

En este orden de ideas, cuando se habla de Estado del Arte, para el
abordaje de un problema, se hace referencia a la necesidad hermenéutica
de remitirse a textos que a su vez son expresiones de desarrollos
investigalivos dados desde diversas percepciones, posibiitando una
aprehension inicial mediada por lo existente, en este caso, se partic
primero de una problematica detectada en cuanto a la tematica directiva,
sequido de una busqueda de infarmacion, para tratar de conceptualizar las
practicas de direccion a nwvel internacional y al mismo tiempo revisar los
enfoques y metadologias que han sido utilizadas por otros investigadores,

aterrizando en el escenario en México.

“La unica demanda para iniciar un Estado del Arte es el establecimiento
de un tema o problema a investigar, lo que implica un esfuerzo por

reconocer los limites de Io ya sabido y atreverse a preguntar 1o inédito.

pero de ser pensado e desde el lado en el
campo del conocimiento” (Torres, 2001:33). En consecuencia, dentro del
proceso metodologico el Estado del Arte representa el primer insumo, y tal

vez ¢l mas importante. para la iniciacion de cualquier tipo de investigacion

2. Definicion del ohjeto de estudio. En esta fase de la investigacion
se inicia con Ia construceion del objeto de estudio, en donde se enmarcan
una serie de juicios como los prejuicios. el sentido comin, las creencias,
los semi saheres entre otras cosas que hace que se avance y retroceda
teniendo cada vez mayores aproximaciones y claridad durante e) proceso

de investigacion.
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El problema de investigacion, es el comienzo de la investigacion, es decir,
es eso que se quiere averiguar, explicar o resolver. (Sanchez, 2000). El
seleccionar un tema, una idea, no coloca inmediatamente al investigador
en una posicin que le permita comenzar a considerar qué informacion
habra de recolectar, por qué métodos y como analizara los datos que
obtenga. Antes necesita formular el problema especifico en términos
concretos y explicitos y de manera que sea susceptible de ser investigado

por procedimientos cientificos.

Para demostrar la existencia de cierta ausencia en los conocimientos, es
necesario presentar los conocimientos tedricos y empiricos que existen
sobre el tema, elaborando la fundamentacion académica que explicite la
carencia o limitacién de la informacion acerca de los aspectos que se

pretende  investigar, refrendados por las citas bibliograficas y

Y, ademas, justificar la elinterés

profesional que reviste el tema por ser un lineamiento de politica sectorial

ylo por la de fa en referencia por
las citas recabadas de fuentes como los documentos institucionales o

informes técnicos acerca del sector).

La formulacién del problema consiste entonces en elaborar una
argumentacion razonable, en el contexto de los dalos y las
conceptualizaciones aceptadas por la comunidad académica de la
especialidad, que explicite una ausencia en los conocimientos existentes o
una inconsistencia en los conacimientos existentes respecto al tema
elegido. Argumentacion que liene como conclusin necesaria la pregunta

o el problema a investigar.
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En la presente investigacion, se tuvo un primer acercamiento en la
semana del 13 al 31 de enero del afo 2014, teniendo una jornada de

para ayudar a las précticas de di y
tener un acercamiento al objeto de estudio. Cabe aclarar este

acercamiento fue nada mas para tener mas precision.

3. Argumentacion tedrica-metodologica. En esta fase de la
investigacion es caracterizada por dos etapas: la reflexiva y el disefio. En
la primera etapa, se construido y establecido un marco tedrico-conceptual
partiendo de las principales teorias en las cudles se enmarcan las
practicas de direccion.

Por tanto, con esta lase se ha llegado a construir el marco tedrico-
conceptual de la investigacion que ha permitido la comparacion al
posibilitar el desarrolio de resuitados tedricos o conceptuales. Asi, al igual
que Rodriguez et al (1996) se considera el marco conceptual como una
herramienta, grafica o narrativa, que explica las principales cuestiones que
se van a estudiar y las posibles relaciones entre ellas. También este
proceso orienta el proceso de recogida y anali
resultado de esta etapa, se dispone de un marco tedrico en el que se va a
desarrollar la investigacion. y que va utilizar como referencia para todo el

is de datos. Como

proceso.

La segunda etapa de esta fase, como se ve en la figura, es el disefio de la
investigacion. Esta se inclina mas hacia los métodos de caracter
cualitativo, siendo conscientes de que la pluralidad metodologica permite
tener una vision més global y holistica del objeto de estudio (Rodriguez et
al. 1996)
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En ella se ha primero preguntado qué método de investigacion era més
adecuado, qué técnicas se utiizaran para recoger y analizar los datos,
desde qué perspectivo, o marco conceptual, Se irén a realizar las

conclusiones de la invesligacién

El método hacia el cual se ha pensado llevar a cabo la presente
investigacion, son los estudios de caso, ya que de acuerdo con la
naturaleza del objato es el métado que mas se acerca. Para ello se tiene
pensado hacer una seleccian de los casos de tipo instrumental de las

Escuelas Primarias en el Estado.

Por ofra parte, sa tiene pensada utilizar como técnica: la observacion no

y entrevistas. Cémo ol diario de campo, los
guiones: de las entrevistas y de observacion. En este momento también se
piensa dejar abierto a cambios, conforme se vaya realizando el analisis de

datos,

Se sabe que hay un arduo camino para llegar a la seleccion de los
informantes clave de la investigacion, sin embargo, a partir de lo
planteado, entonces la seleccion de del caso se tiene pensado que sea a
través de muestreo por conveniencia, que de acuerdo con Martin-Grespo y
Salamanca (2007) consiste en un ejsmplar de voluntarios. Por tanto es un

de muestreo en el qus el

selecciona a los participantes, ya que estan dispuestos y disponibles para
ser estudiados. ya que coma se habia mencionado anteriormente

4. Trabejo de campo. El acceso at campo, se realizd en ia escusla
Primaria urbana. Dicha institucién ha evolucionado a escuela de tiempo
completo, aunado a que el Director tiene 23 afios de servicio, en donde los
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ultimos 4 afos estuvo como ATP de la zona y en este ciclo escolar se
enfrenta nuevamente a la tarea directiva.

La investigacion cualitativa, segin Morse (1994), scré todo lo buena que lo
sea el investigador. Por esto, ha sido importante conocer y descubrir

cuales son las y de ion presentes,

para luego desarrollar aquellas competencias en las que se piensa que
estan mas fragiles y reforzarlas, para poder llevar adelante la presente
investigacion

Asi, se ha pensado que la prasente investigacion sea versail siendo
consciente de que existen muchas formas de obtener la informacion,
siendo persistente y paciente en la recogida y organizacion de la

informacion,

5. Analisis e interpretacion del caso. Para esta etapa se deben de
tener bien ordenados y organizados los diferentes instrumentos de
recogida que se han utilizado. Es aqui cuando se comienza con el andlisis
de los datos, y por tanto, a referenciar datos que deben estar bien
ordenados y organizados en los diferentes sistemas de recogida que se
han utilizado.

Aqui es cuando se comienza con la triangulacion de datos, sin dejar de
lado y teniendo siempre presente la validez y confiabiidad de los
diferentes instrumentos y técnicas utilizadas. Para ello, se tiene pensado
en i alos lo utitizado para confirmar

el firmeza de la investigacion.

El analisis de la informacion se realizo conforme se fue recogiendo la
informacion, efectuandose la codificacion de datos a través del programa




2 8
[ UNIVERSIDAD AUTONOMA DE HAYAFIT
= ARER DE CIENGIAS SOCIALES Y HUMANIDADES

MAESTRIA EN EDUCACION

Atlas. Ti para descubrir y analizar sistematicamente los fenémenos
complejos no estructurados ocultos en los dalos. También el programa
offece herramientas que permiten al usuario localizar, codificar y anotar

los resultados en materia de datos.

Asi el andlisis de la informacion no se comienza en el abandono del
escenario, si no que se fue dandose conforme se recoge la informacin,
para asi ir complementando los datos que faltaran. De esta forma, tras el
abandono del escenario se continud y finaiizo can el andlisis de la
informacién.

Para realizar el analisis de la informacion, se realizo un procedimiento
sistematico a través de un sistema categorial, previamente construido, el
cual sirvio para sequir el proceso analitico, comin a la mayoria de los
estudios en los que se trabaja con datos cualitativos: reduccion de datos,
disposicion y transformacion de los datos y obtencion de resultado y

descripcion de las conclusiones.

Asi mismo se construyé una malsiz de consistencia 6gica, en una forma
sintética. con sus elementos basicos, de mado ‘que facilite la comprension

de la coherencia interna que debe existir entre oreguntas, teorias, posibles

método, alos sujetos y el uso

de la informacién obtenida.

6. Conclusiones. Esta es la ultima fase del proyecio, la cual
contemplada la elaboracion del informe. Para ello, primeramente se ha
elaborado un borrador de la construccion realizada, teniendo en cuenta

que serdn las primeras palabras e interpretaciones desarrolladas.
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Asi mismo, en esta fase se construyeron las conclusiones de la

investigacion en refacién con los objetivos y con el problema de

También se que se
tuviera y una poyeccion de propuestas a futuro relacionadas con la
tematica estudiada

3.2.  Técnicas e instrumentos para la recogida de datos

Los para obtener objetiva y
confiable en tomo a las practicas de direccion fueron elegidos a partir de
los objetivos de la presente investigacion, en este sentido, en la estrategia
para obtener informacion pertinente y que permita alcanzar los objetivos
planteados, se utiizaron
« Observacion no participante. Se realizaron observaciones
continuas en el estudio de caso, las cuales arrojaron la mayor

informacion posible para caracterizar las practicas de direccion

Entrevista semi estructurada. Se efectuaron guiones para las

entrevistas en los estudios de caso

Diario de campo. Se plasmaran més en cuanto a lo que se refiere
a las interpretaciones, asi como las cuestiones gue no entren
dentro del guion de observacion. como las historias de vida de los.

sujetos.

A continuacisn se presentara la construccion de un sistema categorial que
se utilizé de donde surgieron los instrumentos, previamente mencionados




Tabla 5. Sistema categorial

Dimensién | Categorfa L
| categorias

Direccién Hiond
direccion
Direccién
escolar
Estilo de
Liderazgo liderazgo

Indicador

El  Director
define  metas
para el logro de
resullados

El ejercicio del
Director
romueve |
participacién de
ipo de

su posicién de |
jerarqu
El Director
incorpora a los |
diferentes
actores en la
construccion de
un  proyecto |
institucional
CUANTAS
VECES.

B Oa |
promueve
pammpaclon do

co\abﬂradores
a

de
tarea a realizar,
riviegiando. fa
on de la
mayga
El Director esta
orientado a las
personas.
El Director
liene  poca
el

_ rigidez_en

Autocratico

Participativo

Colaborativo

Demacratico

interpersonal
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cumplimiento |
a

o
_procedimientos.
Las  acciones
del Director

n na
inclinacion  por
las
negociaciones

asume como  Administrativo
efe a
organizacien
escolar
La gestion del
Director  logra
organizar las
| responsabilidad

| es en funcion
de diferentes

Dlvec\m

frecuentemente

el
entrentamiento,
y se  Antagénico
caracterizaré

por ser parte

importante
| el desarrollo de

estos

| momentos
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EI Director es
muy habil para
enfrentar  los
ataques Qque
puedan surgir y
ha de persuadic

a los
participantes
vacilan
enre una u
otra  posicion,
utilizando
argumentos
razonados
cuando  sea
necesario.
El Director se

ideas e Autoritario
intereses de

aquellos  que

tengan  una

posicion
distinta de &1

depende de su

caracter

parsonal,

| formacién y de
las

Transformacio

caracteristicas
| concretas de la
| situacion  que

~ __ enfrenta

Cuanto tiempo

le dedica ef

Director a la
Ejercicio de resolucion  de | strioucién de
la practica Gestion  Organizacién _conflictos ‘W pal
directiva escolar Cuanto_tiempo

le dedi al dirgctivas

Director a la
construccion del
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proyecto
institucional
Cuanto _tiempo |
le dedica el
Director a la
toma 3

decisiones

Cuanto _tiempo

le  dex el
Director a la
gestion de
recusos
om se
organiza el

Director con los
docentes  para
} <as \areas de la

Docentes

Camo
organiza el
Buadr on los
padres de

Vamlha para la

tom; de

qaq1iulnes Padres de

se familia

organiza el

Director con los

padres de

familia para las

comidas de los

nifos -

Cémo =

- organiza
Director con e\ Personal
intendente Dara manual
las _tareas

se
olgnmza
Director con el Supervisor
supervisor de la escolar
las
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El Director
recibe las
maneacinnes

los docentes
El Diector  Recibir,
analiza  las  analizar,y

I

|

{
didctica de
planeaciones autorizar las.
didacticas i

| planeaciones
didacticas  de
los docentes
El Director
pronostica
necesidades de Prever las
recursos necesidades
materiales y anuales de
financieros personaly
Como realiza el Tecursos

Planeacién | Director el materiales y

pronéstico  de  financieros de
los recur la escuela

materiales
financieros

H

mo
elabora
programa znual
de la escuela
€l Director
como  involucra

- a los docentes
en la  Elaborarel
elaboracion del programa anual

programa anual  de trabajo de la

de la escuela escuela

El Director

programa anual
de la escuela
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Téanico-

El Director
como involucra
al supervisor de
zona en Ia
elaboracion del
orogana B al

a
mantenimiento
de la escuela
Como planifica
el Director la
remadelacion
de la escuela

ampliacion de la
e

Comao programa
el Director el
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Fuente: Elacoracian propia

3.2.1. Observacién no participante

Una de las ventajas e la observacion es que se piensa que es una de las
técnicas interactivas, siendo uno de los principales instrumentos de
recogida de datos de la metodologia cuaiitativa, donde nadie cuenta sus
perspectivas, sentimientos y aclitudes sino es el propio investigador/a el

que visiona la realidad (Robson, 1993).

Supone la interaccion social entce la investigadora y los investigados, ya
que el objetivo es recoger datos a través de un contacto directo con el
contexto y las situaciones especificas que en éi se viven, Como se ha
mencionado se va a ulilizar el método de los estudios de caso, por tanto la
observacion implica la interaccion directa de la investigadora en el campo

de estudio.
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Para Stake (1998: 61) la observacion es tan importante que dice que a
historia suele empezar a cobrar forma durante la observacion, a veces no
aparece hasta el momento en que se juntan las transcripciones de
diversas obscrvaciones"

Segun Garcia, Gonzilez y Ballesteros (2001) la observacién puede
adoptar diferentes formas sequn el grado de sistematizacion que se dé en
Ia planificacion de la misma y, adoptando un segundo criterio, sequn el
nivel de implicacion/particinicion del observador.

Para esto, el praceso de observacion del trabajo directivo fue Ia etapa mas
prolongada de la investigacion. En donde se pretendié pasar
desapercibida pero en posicion muy cercana al directivo, en donde no se
interviene, sélo se observa y se registra lodas las acciones directivas
procurando captar sus emociones, lenguaje corporal, es decir, todo su
hacer y como lo hace.

Para recuperar la informacién se ulilizo un guion de observacion y un
diario de campo. En el primer se registra toda la
generada: acciones, referencias, expresiones, tal y como sucedan. Esta

informacién se descrive al término de cada sesion en el diario de campo,
anotando solamente el hecho, independientemente de la interpretacion del
investigador. En este sentido, la biisqueda de la objetividad es ol requisito
mas indispensable para alcanzar la validez y evitar distorsiones.

A continuacién en el siguiente cuadro se presenta lo que sera el guion de
observacion.
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Tabla 6. Guion de observacion

| Nombre de la escuela:

Fecha: Hora: |
| Resumen de Actividades Comentarios |
1 5

2
28
H
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«  Supervision
«  Evaluacion
© Ambiento organizzciona
D e Sreciae
| Getondocecuor
[ 2 Gnetincin conra comunidad

[ Problemas u_obataculos para
ejercer la préctica directlva
« Administrativos

De relaciones personales : .
Eetudios directivos .
= De formacion
+ Modaldad de la formacion
reciida
+ Evauacn de 1 fommacitn

rec
. Expenmlwas de formacian
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3.2.2. El diario de campo

El diario de campo es el instrumento més utilizado, ya que se registra
tanto las observaciones como fas entrevistas o charlas raalizadas que no
han sido grabadas.

Esta técnica del diario de campo es ulilizada de forma transversal, es
decir, por una parte, constituiré una técnica propia, independiente de las
demas pero por otra se inseta como parte fundamental de otros
instrumentos, como en el caso de fas observaciones, en las que se ha
reservado un espacio para Jas anotaciones relacionadas con aspectos

como el tiempo y el espacio, perspectiva de la investigadora, etc

Asi mismo, ahi

e estuvieron anotando o que es una breve recanstruccion
de la vida de los miembros del equipo del centro escolar para comprender
por qué actian de cieta manera en diferentes momentos de la
observacion

La historia de vida se define coma un relato de un narrador sobre su

existencia a través del tiempo, intentando seconstiuir los acontecimientos
vividos y transmitis las experiencias adquiridas. Por o tanto, las historias
de vida tienen fa intencion de resaltar aspectos resefiables e
incontundibles def docente y que lo distinguen de los demas. De hecho, se
trata de una biografia registrada por el investigador, desde las épocas mas
distantes en los recuerdos del informante hasta los dias actuales
(Salgueiro, 1998, p. 56 cit. por Queiroz, 1988 y 1983)

Para el segundo instrumento se tiene contempla el siguiente formato, el

cual se ilustra en el siguiente cuadro.
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Tabla 7. Diario de campo

"Nem de la escualn:

Fecha:

Actividad Tipo da tarea

3.2.3. La entrevista aem! estructurada

En la metodologia cualitativa, la entrevista es la técnica mas utiizada
después de la observacién, menciona Navarro (2001). En la presente
investigacion, esla técnica ayuda a Indagar en la concepcion que los
directivos tienen sobre sus propias funciones, ademas de observar como

las llevan a cabo.

Una forma de acercarse mas a la verificacion de la informacién, es el
contraste con otras técnicas, por ello se utlizaré un cuestionario, 8l cudl
sera aplicado a los otros actores inmersos en las practicas directivas, las
cudles conlievaran a comprender el objeto de estudio.

La entrevista presupene la existancia de dos personas y la posibilldad de
interaccién verbal entre ellas. En el desarrollo de las enirevistas hay que
considerar aspectos relacionados con la formulacion de las praguntas, a
recogida y el registro de la informacién, asi como la relacion existente
entre el entrevistador y el entrevistado, Una vez finallzada, & través del
andlisis & Interpretacion de loa datos, se sistematizara, ordenara,
relaclonara y extragran conclusiones relativas a las précticas de direcclén
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Tenbrik (1983:283) entiende la entrevista como ‘una técnica de
interrogacion’, Para el autor es un procedimiento, no un instrumento, Esta
constituida por un conjunto de preguntas que forman su nicleo. Un buen
entrevistador puede establecer rapidamente un “rapport’ con su
interlocutor, y debe estar seguro. Antes de realizar la enlrevista, de que las
preguntas que la constituyen son fciles de entender, asi mismo conviene
utilizar palabras comunmente comprensibles y no formular preguntas con
estructuras gramaticales complejas.

Parra Woods, (1989.92) es preciso “empatizar con el entrevistado®lo cual
implica hablar su lenguaje y valorar sus argumentos. Es muy importante
que el investigador cscuche atentamente las respuestas que el
entrevistado realiza a sus preguntas. Casanova, (1992.77) define la

entrevista como una ‘conversacion intencional’, para esta autora la
entrevista cumple unas funciones de ‘cardcter diagndstico, evaluador,
investigador, orientador y terapéutico”. Es por tanto una técnica que se
emplea principalmente en ¢l estudio de casos, la etnografia, y en general
en cualquier evaluacién de caracter cualitativo, ya que esta técnica de
recogida de informacion resulta de enorme utilidad para conocer la opinién
de los sujetos encuestados.

Algunas modalidades de entrevista mas utilizadas son: la estructurada,
donde las preguntas, proviamente establecidas, se plantean siempre on el
mismo orden y se formulan con los mismos téminos, la no estructurada
en la que las preguntas son abiertas y se responden dentro de una
conversacién dando al entrevistado mas libertad de iniciativa. Asi mismo
existe la entrevista semi estructurada, la cudl es la que so recurrird en la
presente investigacion, la cudl servira para conocer el dilogo cara a cara
de los que seran los informantes clave, para asi conocer su sentir, sus
actitudes y su comprensién sobre la légica interna que viven en Ia escuela
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Asi, los supuestos tedricos y las caracteristicas propias de la entrevista
son considerados para el disefio de la enlrevista, en esencia, Ia busqueda
de informacién nuevamente esté centiada en conocer las practicas de
direccién, incorporando diferentes elementos como: liderazgo, ejercicio de
la practica directiva, dificultades en el ejercicio de la practica directiva,
formacion para ser directivo y las habilidades directivas. Para ello, se tiene
pensado entrevistar a Directores y docentes, por estos serdn quienes
proporcionen informacion acerca del quehacer cotidiana de fa Direccion
escolar

3.23.1. Elaboracién de entrevistas

€l banco de preguntas para las entrevistas, se ha elaborado en funcion del
sistema categorial previamente disefado, en donde las preguntas que
constituiran la entrevista para el pilotaje se organizaran en funcion de los
siguientes temas, que al parecer necesitan ser lratados por no quedar
suficientemente claros en la observacion:

= Direccion

Liderazgo

Gestién escolar

Problemas u obstaculas para ejercer la pracica directiva

Estudios directivos

Para el desarrolic de la entrevista, se liene pensado que se comenzara
por explicar el objetivo de la entrevista, con 1a finalidad de establecer dias
para esto y no sucedan cancelaciones de ullimo momento. A continuacién
en el siguiente cuadro No.10 se presentara lo que serd el guion de
enevistar al supervisor, el cuadro No.11 el guion para entrevistar al

Director, el cuadro No.12 el guion para entrevistar a los docentes y el
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cuadro No.13 ia entrevista para el presidente de la sociedad de padres de

familia.

Tabla 8. Guion de entievisa para supervisor

Categoria

flems

Datos Generales

Direccion escolar

Liderazgo

Gestién escolar

Froblemas u
abstacuios para
ejercer ta practica
rectiva

Estudios directivos

« Miximo grado académico
« Afios de experiencia coma supervisor
«  Afios trabajando con ef Oirector

1. Que es un Director

2. Como se daa relacidn c
3 Como describe al Director
4. Cémo define ustad un buen Diractor

el Director

5. Considera que el Director es un lider, y por qué
6. Cémo define el liderazgo del Director
7

"~ Cuales son las tareas def Director

1. Cill w2 ol s bl Dieclo p perc et
aprendizaje de s nirio:

12. Cam sa desarola of ambienta deniro del cento ascoier, |
Considera que el Director influye para que se desarrolle

18, Como el Direclor el crecmiento da los docentes
ol Cont escolar

14, Cuales €l manejo del equipo de trabajo del Director

15 Géma se integran los docentss para frabajar on las
rouniones

16. Quién toma las decisiones dl centro escolar

17. Cémo se resuelven las prablemticas del ceniro escolar
tarto adminslrativos como acaddmicos

18. Como esla vinculacién de Ia escusia con fa comunidad

19. Cudl es el actuar del Director al presentarse un problema
20 Aquien recurre el Diractor cuando tien algun problema |

31, Considera que 65 necesaiio que exita aigin 1po 46
formacién para directivos
Qué temas tendria que desarrollar dicha formacién
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Tabla 9. Guion de enlrevista para Director

Categoria ftems

< Edad:

Maximo grado académico |

Afios de experiencia como docente

Afias de experiencia como Diractor

Tiempo que lleva desemperiando el cargo de Director en

esa institucion

Que implica ser un Director |

Como describe su rol direcivo

Como define las metas de su institucion ‘
|

Dalos Generales

Direccion escofar

Como describria su rlacién con los docentes

Cémo define el liderazgo
Céma es un buen lider
Cudles son sus tareas directivas
Coma es la distibucion de sus fiempos para Sus tareas
directivas
Céma determina sus prionicades
0. [Cémo se relacona con Ios diferentes actores de 1a |
Gscuela a su carga para reaiizar su funcion
11, Como es su organizacion de lareas con los docentes |
12 Como es su orgarizacién do tareas con el supervisor |
13. Como es 'a organizacion para las tareas con la Saciedad
de padres de familia
14. Revisa las planeaciones de los dacentes
15. Coma se elabora el programa anual de la escueta |
16. Como organiza las mejoras de Ia escuela
17. Como planfica las mejoras en e desempeno escolar de
orofesares y estudianies
5. Cuil es el apoyo que brinda a los docentes para el |
proceso de sprerdizaye de (05 s
19. Realiza tareas de supervision
| 20, Como se desarrolla el ambienle dentro del cento escolar
21. Cémo incenliva usted el crecimiento de los docentes del

Liderazgo

wuon swma

Gestion escolar

v
E 22. Como motiva a sus docent
2. Pufiere el o Zoo pacsonaz o o
4

:
i
B
i

pues iene?

B8, Gt mansiar s decstm con o et da agarcs o

justa’. o con el de “mejor N0 destacarse demasiado para
otarer roblemas

6 se vncula con &

omunida

Prablemas u
obstécuios para 27. Do qué manera actia cuando debe enfrentar u problema
ejercer lapractca 28, Los docentes recuren a usted para plantearle problermas
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30 Considera que los contenidos ecarrolns fusron. los

) Flecibid algin tipo de formacion Ba?-?omluﬁu préctica

dianal En caso de que si, cuanto tiempo.

Estudios directivos indicados
Le gustaria tomar algun tipo de formacion actualmente
para directivos
32 Que temas le qustaria profundizar
Tabla 10. Guion de entrevista para Docentes
Categoria T Trems
; 1
Datos Generales  *  Maximo grado académico,
*  Aflos de experiencia como docente:
+ Le qustaria tenor la plaza de directivo
1. Para usted que es un Direclor
2. Cémo se dala relacien con el Director
Direccion escolar | 3. Como define usted un buen Director
4. Como describe al Director
| . | 5. Cual es el rol directivo que se desarrolla en la escuela
| |6, Camo defne liderazgo
Liderazgo 7. Considera que el Direclor es un lider, y por qué
‘ 8. Como define el liderazgo del Director
9. Cuales son las tareas el Director I
10. Cémo es su organizacion de tareas con el Director
11, El Director e revisa sus planeaciones
12. Como se elabora el programa anual de la escuela
13, Como organiza el Director las mejoras de la escuela
14. Cémo planifica el Dwecwr las mejoras en el desempefio |
escalar d (05 estudiantes
15. Cudlesel wayo we Hlmda el Director para el proceso de
| aprendizaje do
16. €l Director veuhm Iaveal de supervision y cudles |
Geslion escolar | 17 Como se desarrolla ol ambiente dentro del centro escalar
18. Considera que el Director influye para que se desarrolle
E asi
19. Cémo incentiva el Director el crecimiento de usted como |
dacente
20. Cémo se integran para trabajar en las reuniones/ Quién los.
forma asi/ Para qué
| 21. Quién toma las decisiones del centro escolar
22. Coma res:
23, Como se vinculan con |a comunidad.

. Qué hace usted al enirentarse

Froblemas A
‘ obstaculas pa
[ airectiva .

un problema, lo resuelve
010 pasa a la direccién escolar
Cudl es el actuar del Director al presentarse un problema

Considera que es necesaro que exista algin 1ipo de

formacion para directivos y porqué |
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Tabla 11. Guion de entrevista para Presidente de la sociedad de padres
de familia
T o flems |

+ Edad
- Maximo gra
Oatos Generales | & papagen - T ‘

[ categor

Experiencis en la docencia
_Tiempo en e! cargo

Para usted que es un Director
Como es 1a relacion con el Drector
Cémo define usted un buen Director

1
Direccion escolar i
4. Considera que el Director es un buen Director
5.
6.
7.

Com deine darazgo
ue e) Director es un lider, y por |

Liderazgo qué
‘ Cnnsldeva que alguno de los docentes tiene caracteristicas |
de liderazgo
8 Cuales son [as tareas que desarralla el Director con fa
Gestion escalar s0ciedad de padres de famila
S . Como es a vinculacion de la direccién hacia el axterior
Problemas u
obstaculos para | 10. Existen problematicas en de la institucion

ejercer la préctica | 11. Cuales son las problematicas que se dan en la nstitucién

Cotuciosdrecivos | 12 CONSdEre aue o5 necesaro que exista i 19o de |

| tormacion para diraciivos y

3.2.4. Validez y fiabilidad de los instrumentos para la recogida de

datos

Una vez disefiados las primeras versiones de los instrumentos en donde
se incorporan preguntas relacionadas con cada una de las seis categorias,
sus variables e indicadores, se procedié a validar el instrumento.

La validez es definida como el grado en que el instrumento mide con
es decir, el grado en que la

precision lo que realmente pretende medi
medida refleja con exactitud el rasgo, la caracteristica o la dimension que
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se desea medir. Al respecto Hernandez (1999) alude a tres tipos de
validez: de contenido, de constructo y de criterio.

La validacién de contenido de la entrevista también llamado aparente o
racional se refiere a la relevancia de las preguntas o al grado en que éstas
representan determinado universo tematico; es decir, hasta qué punto los
items de la entrevista representan el dominio del contenido que se
pretende explicar.

Para la validacién del contenido de las entrevistas para supervisor,
directivo y docentes se recurrié al juicio de un experto en fiderazgo
educativo y una experta en investigacion educativa, con la finalidad de
obtener una valoracion da los ftems en relacion a las areas de contenido y
su relevancia para alcanzar los objetivos del estudio. Para esto se solicito
de manera informal la colaboracion de los 2 investigadares, con los que en
entrevista personal se analizaron los objetivos de la investigacion del
estudio y previa aceptacion para realizar la valoracion se hizo entrega del
sistema categorial con los respectivos items.

Para obtener la fiabilidad se considerd pertinente utilizar los resultados de
la prueba piloto de las entrevistas (de docentes y directivo) que fue
aplicada a una escuela (escuela elegida al azar) y conformada por 1
Director y 6 docentes de los diferentes grupos. En donde se buscd se
identificaron preguntas que no arrojaban lo deseado, y con esto, unos
fueron eliminados y otros se perfeccionaron.

Los resultados obtenidos en el proceso de validacion de las entrevistas
ya que se tenian 50 preguntas de
las cuales sélo quedaron 32 (para directivo) y 26 (para docentes)
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En el caso de la entrevista al supervisor de la zona, no se tuvo el liempo
deseado, ya que, de un dia para olro se asigné cita para Ia aplicacion de

&sta, ya que el inspector se jubilaria y no habria otro momento,

En el caso de la entrevista al presidente de la sociedad de padres de
familia tampoco se tuvo el tiempo para ser piloteada, ya que en un primer
momento no se tenia pensado realizaria, sin embargo el entrar al campo
permitio que se vislumbrara la relacion bidireccional que se tiene con el

directivo, por lo que se aplicd sin previo pilotaje.
33. Laexploracion y realizacion de las pruebas piloto.

Este ciclo, continud hasta finales del mes de octubre, constituye el grueso
de la recogida de datos. En él se realizaron la valoracion de los protocolos
¥ pruebas piloto de las entrevistas (Director y docentes) y la aplicacion de
cada una de éstas en olra escuela para poder determinar si los ftems

planteados arrojaba Ia informacién que se requiere

Para ello, se soficitd el permiso necesario para proceder con la aplicacion
de las entrevistas semi estructuradas piloto. en donde Director y docentes

no mostraron aunque lo méas fue encontrar el

tiempo para poder entrevistarlos, teniendo que posponer en varias

acasiones las cilas acordadas.

Estos protocolos iniciales &5 0 que dieron fiabilidad a los instrumentos, de
esta forma, se consiguid depurar las preguntas relaciondndolas con cada
uno de los objetivos de la investigacion, reformular aquellas cuestiones
que eran imprecisas y suprimir aquellas que Se repetian o eran

innecesarias
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Trabajo de campo

En este apartado se adentra a o que es la descripcion del tabajo de
campo. Primeramente se narra lo que ha sido la seleccion del caso, para
después presentar el escenario contextual, seguido de la trayectoria
profesional del directivo y los demas miembros del centro escolar, para asi
poder llegar a Io que serd la explicacion de las praclicas Asimismo se
quieren caracterizar el como se realizan las funciones propias e inherentes
al cargo, analizando el tipo de direccién que se uliliza, el liderazgo que
desarrolla, el estilo de gestion escolar que pone en practica y, cudles son
las dificultades que se le han ido planteando en el ejercicio del cargo,

Para ello, se conocera como describe el su propia actuacion y como la
describen los demas miembros de la comunidad educativa, Todo esto se
desarrolla bajo “la unicidad del caso” (Stake, 2010) en donde no se quiere
juzgar las practicas de direccion, sino, simplemente e ilustrar su
contemplacién para pader explicarlas

A continuacion, se hace la exposicion del caso estudiado, empezando por
el posicionamiento conceptual sobre los estudios de casos en el que se
registra la seleccion y el acceso al campo, la descripcion de los distintos
instrumentos utiizados para a recogida de fa informacion, la redaccion del
andlisis que se esta realizado y finalmente la el informe.

La eleccion del método de investigacion esta condicionada por la
naturaleza de los fenomenos que se van a investigar y por las formas
particulares de desarrollo que asume esa realidad concreta al ser
investigada. Si bien, ya se hablé anteriormente sobre metodologia
cualitativa, se piensa que es el momento de centrarse en el estudio de
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caso como estrategia que disfruta de las ventajas de la metodologia
cualitativa.

Se ha elegido el estudio de caso, porque parece la modalidad més
ajustada para analizar los comportamientos, actitudes, relaciones e
interacciones que se producen dentro del contexto escolar. Desde un
primer momento, Ia aspiracién ha sido observar, interpretar, comprender y
explicar esa realidad, a partir de los puntos de vistas de lodas las
personas implicadas en la vida del centro, sin pretender emilir juicios de
valor sobre las relaciones estudiadas, porque se sabe que el centro
estudiado, y en concreto su Director es uno y genuino, con una conducta
que viene por sus y

y al mismo tiempo por el contexto donde desarrollan su labor, donde

conviven una serie de personas que son también singulares,

Asi, la metodologia basada en el estudio de caso permite llevar a cabo la
observacién sobre el terreno profundizando en situaciones y campos
particulares y consiguiendo asi la posibiidad de obtener un conocimiento
exhaustivo y cualtativo de fendmenos, hechos y problemas sobre los

cuales la tradicion positivista ofrece un 1ipd de informacion menos

significativa y relevante (Johnson y Christensen, 2004).

Siendo el estudio un caso tnico permite ahondar en esta situacion unica y
peculiar, siendo los miembros de la comunidad educativa los que
conforman la unidad del caso y los elementos reales tanto del caso como
de la investigacion, de tal forma que mediante la negociacion y el
anonimato se pueda acceder a la informacion necesaria para llegar a
responder 10s objetivos de la investigacion. (Marcelo y Parrila, 1991)
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Por lodo ello, se cree, que el estudio de caso es un disefio particularmente
adecuado en las situaciones donde es imposible separar las variables del
fenémeno de su contexto como dice Pérez Serrano (1994a). Resulta
impasible separar los hechos a estudiar del contexto donde se producen,
sabiendo que se debe ser paciente y reflexivo como aconseja Stake
(1998:23). Aderas de empatizar con Ja situacion que se estd viviendo, ya
que se produce un papel interactivo entre el investigador y los sujetas
investigados. El estudio de caso “compromete al investigador, de manera
que éste no puede presentarse ante la realidad nvestigada de un modo

aséptico, neutral o abstracto” (Martinez, 1988:43)

En lineas generales, se puede decir que. se ha seguido en el esludio de
caso una perspectiva naturalista, porque lo que se ha intentado es analizar
y comprender los comportamientos y actiudes de las personas que
intervienen en &I, especialmente el Director. Pero entendiendo que esto
ocurre dentro de un centro determinado, que estd compuesto por
individuos y grupos con intereses diferentes, que se pueden aliar para
satistacer intereses diferentes. Por lo que se estd entrando en una
concepcion micropolitica de la escuela, donde los madelos de
organizacion se contraponen a la vision ordenada y consensuada que

sostienen los modelos racionales.

Asi, teniendo en cuenta que exislen muchas formas de realizar estudios
de casos (Stake, 1998) y una variedad de técnicas y métodos de
investigacion asociadas a ellos, tomando como criterio la unidad de
analisis (Bogdan y Bilken, 1982) y e obieto de la investigacion (Rodriguez
et al. 1996) el presente estudio de caso es de caso tnico, al no replicarse
en otros centros educativos, y de tipo critico, al intentar ampliar el
conocimiento sobre el objeto de estudio desde la perspectiva de la mejora
(Yin, 2003). En cuanto a las técnicas de recogida de datos, se ha optado
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por utilizar técnicas tanto las.

entrevistas, como las conversaciones informales, las observaciones, y el
diario de campo.

3.4.1. La seleccion del caso

El objetivo central del estudio es analizar, contrastar, interpretar y
comprender el estilo directivo de gestion que desarrolla el Director en el
centro escolar, entonces se tiene que introducir en la vida de un centro
para, en el dia a dia, irlo conociendo: por ello se selecciond un centro que
pueda aportar esta informacion.

La seleccion siempre es una tarea importante y dificil de realizar en
muchos casos. Para la seleccién del centro objeto de estudio se aplico 1o
que Coller (2000) define como muestreo motivado y Goetz y Lecompte

(xgaean como seleccion de criterios simples. Aquella que “requiere

que ef un listado de Ios atributos
esenciales que debe poseer la unidad seleccionada para, a continuacion,
localizar en el mundo real alguna que se ajuste a elios” y que permite
extrapolar las conclusiones a las que se llegue no a un universo, sino al

conjunto de teorias a las que el caso se dirige (Coller, 2000).

Enlo particular ias razones por las cuales se eligié este centro fueron:

Por ser la primera escuela de tiempo completo en el Estado

Contar con un equipo directivo y profesorado dispuesto a cofaborar

en la investigacion

Un Director con 23 anos de servicio, en donde 15 anos de
experiencia como Director y 4 afios como Asesor Técnico

Pedagégico (los limos) y en este ciclo escolar regresa
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nuevamente a la practica direcliva como una escuela de tiempo
completo.

Por la antigiiedad de la institucion, ya que tiene 6 afos de
fundacion con docentes y directivo de doble plaza con experiencia

pero nuevos en ese Centro Escolar.

Principalmente, se necesitaba personas que estuvieran abiertas y
fueran accesibles. que o les impartase ser observadas, estudiadas

y analizadas

Es a finales del mes de agosto es cuando se le propone al Director escolar
comenzar una etapa de visitas constantes para desarrollar en su centro el
estudio de caso de la tesis en el curso actual, en donde se tiene una
reunion informai pero ademas le se le entregd un documento por parte de
la Coordinacion de la Maestria donde se expiica el trabajo que se quiere

realizar en ef centro

Par parte del Director no hay problema, pero él cree conveniente que se
informe al supervisor de la zona el estudio que se pretende realizar y que
éste aporte su aprobacion. Es asi coma se le nolifica también al supervisor

de Ia zona, contando con su conformidad de Ia investigacion

En la primera visita, el Director prasenta a los profesores y profesoras y
les expone el trabajo que se quiers realizar (1o presenta a nivel informativo
y no camo algo a discutir). Ninguna de las personas que componen la
planta docente pone algin tipo de inconveniente para realizar fa tarea,
ésta se comienza inmediatamente y se cenlra solamente en esle centro
escolar y se estard en ¢l hasta finales del mes de diciembre, con la

aplicacién de las entrevistas.
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Una vez comenzando a conacer el centro escolar y la jerarquia que existe
en él, es como se conoce la estructura organica del centro educativo

estudiado, en donde se puede observar en la siguiente figura:

) S conseio o
[ Técnieo Evcotse

| ‘ —~ I Director

S J suplente

I B

Profesee

Mies

Figura 6. Organigrama de la escuela
Fuente: Elaboracién propia

3.4.2. Escenario

La importancia del andlisis del contexto en el presente caso deriva de la
importancia que tiene éste en el aprendizaje de los estudiantes en e
centro educativo y mds en el ambiente cultural que se da, ya que como
dice Flecha, Padiés y Pugidelivoll (2003 ) ‘€l aprendizaje ya no
depende tanto de lo que ocurre en ef aula como de las interacciones que
se establecen en todos los conlextos en que 1as personas intervienen,

colegio, domicilios, barrio, club deportivo, medios de comunicacion, etc.”

De este modo, Antinez (1994) define ei contexto como el conjunto de
variables que son ajenas a la estiuctura organizativa del centro pero

inciden en él; de ahi que se comience ef informe haciendo un andlisis dei
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contexto donde se desarrolla el estudio de caso: barrio, comunidad
educativa y centro

Se piensa que el estudio del contexto es un trabajo necesario de realizar
en esta investigacion porque asi se puede entender mejor algunos de los
hechos que ocurren en el centro, “ia atencién que se debe prestar a los
contextos es proporcional a lo intrinseco que sea el estudio” (Stake,
1998:63).

Otra de las razones de su realizacion fue el no querer llegar al centro
como “experta” que llega a hacer un estudio para extraer una informacién
cuyo beneficio solo le favorece a élla, por fo que se pensd que la

oportunidad que ofrecia, el conocer de antemano las caracteristicas del

y sus distintas

Este estudio del contexto social también podia facilitar el acceso al campo
de estudio, en concreto, el centra escolar. El acceso al campo de estudio
es un punto muy delicado en toda investigacién, pero, si se conoce el
contexto, el camino puede ser mas faci, aunque se tarde mas tiempo en
entrar, ya que ‘hay que aprovechar las primieras oportunidades para
familiarizarse con las personas, los espacios, los programas y los
problemas del caso. En muchos estudios hay prisa por empezar, sin
embargo es muy deseable el sosiego en los primeros pasos'(Stake.
1698:56).

La ubicacién en donde se encuentra el centro de Educacién Primaria esta
en el Fraccionamiento EI Olimpo en Tepic, Nayarit, como se muestra en la
siguiente figura:
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Figura 7. Mapa cel Fracc onamiento 1 Olimpo en la ciudad da Tepic
Fuente: hitps /v google.com mumaps/

Pero, no s6lo es importante conacer el entarno dorde se encuentra cl
centro, sino también las cuestiones més fisicas del centro en el cual se ha
sumergido durante estos meses. De esta forma, se pretende reahzar una
descripcion interpretativa de la histona y la distribucion lisica del centro, la
composicion del claustro, la jormada escolar, etc. es decir, los aspectos

mas formales del centro.

El centro en el cual se ha sumergido es un centro de Educacion Primaria
publica, siendo institucion que se abrié en el Estado bajo el Programa
Estuelas de Tiempo Completo. El Director actual liega al centro en el
curso 2014/2015, viniendo de ser Asesor Técnico Pedagogico los tltimos
5 afios. La plantilla docente por su parte, lambién se incorpora en el actual
curso escolar y esta compuesta por 6 profesores, todos con una

experiencia mayor de 10 afios de servicio y teniendo doble plaza docente.
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3.4.21. Infraestructura

El centro s un edificio que esta bien conservado, practicamente nuevo ya
que tiene apenas 6 meses en uso, aunque en este perioda de
observaciones se estd termianando de construir la barda que rodea todo el
terreno de [a institucion. £l centro liene dos puertas de acceso, una para el
personal docente. manual y directivo y otra para el estudiantes. padres y
publico en general

Ingresando se encuentra el drea de loncheria escolar, donde en ocasiones
funciona como comedor ambulante, ya que debido a la inslaestructura de
la institucién, no se cuentan con tos los elementos necesarios aun. La
institucion es de planta baja, ademés tiene una zona muy amplia de
recreo, utilizada para varios espacios (cancha, comedor, plaza civica) y
otra zona dedicada al aparcamiento ds los coches.

La plaza civica se encuentra en medio de la direccion escolar, y los
salones de 1° y 2° junto con los baiios; mientras que en la parte de
enfrente los salones de 3°, 4° 5° y 6°. Alado de la direccién escolar se hay
Una zona habiltada para el periddico mural, en dode los docentes
ayudados por sus estudiantes se encargan de cambiario mes con mes
sequn las celebridades de las fechas. Asi mismo colocan una manta con

los principales promedios del bimesire (cuadro de honor).

Alada del aula de 3° existen 2 canchas de futbol dentro del campo, asi
como un amplio espacio en donde o hay movimiento alguno, y slo o

utilizan para que los nifos jueguen a la hora del recreo.

Atrés de fa direccion escolar se encuentra la supervision escolar, en donde

\rabajan el supervisor, 2 asesores técnicos pedagogicos y 1 secretaria
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Cabe mencionar que tanto supervisién como direccién tienan su propio
bafio para uso de su personal

La vida de las maestios y maestras cuando no estan dentro del aula se

desarrolla en la direccion de la escuela; como dice Bardisa (1997) os en
este espacio donde se reflejan las relaciones entre los profesores y
orofesaras, ya sean personales o profesionales y donds se refleja la
historia de la institucion, La direccién escolar no es amplia, pero si

acogedora

En la direccion se pueden diferenciar dos espacios bien definidos, uno
donde esta la caletera, el enfriador de agua, el microondas y recipiantes
desechables para la comida, encontrandose éstos dentro del archivero
con acceso para todo el profesorado. E segundo espacio es donde se
encuentra el escritorio del Director, donde los maestros y maestras se
sientan si tienen que trabajar en algo, ademds es lambién en este espacio
donde se suelen sentar a tomar el café y charlar durante la hora del recreo
y de la comida.

£l modelo de * jornada escolar establecido por el centro es de § sesiones
(de 90 minulos cada una de ellas), de lunes a visnas, en un horario de 8 a
16 horas. La institucion abre sus intalacionas desta las 7:30. la hora del
recreo s de 11 a 11:30, comida de 13 a 14 horas, actividades artisticas
de una hora por grupo {14 a 16 horas) y educacion fisica los martes y
jueves con sesiones de 45 minulas por grupo (8 a 12:45).

Para llegar a Ia escuela puede ser tanto por transporte publico (pasando a
cuatro cuadras) como por carro particular, en donde se pudo observar que
cada docente llega con vehicuio propio.

02
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3.4.22. El Director

Es un sujeto de 23 afios de servicio, estando en 4 diferentes instituciones
serranas como directivo. En el aio 2009 queda comisionado a cargo de la
Supervision Escolar como ATP, esto es como Asesor Técnico
Pedagogico, dejado de lado funciones de directivo.

La educacien basica en México estd integrada por los niveles de
educacion preescolar, primaria y secundaria ha experimentado entre 2004
y 2011 una reforma curricular que culming este Gltmo afio con «f Decreto
de Articulacion de la Educacién Bésica. El proceso llevé varios aios
debido a que se realizé en diferentes momentos en cada nivel educativo:
en 2004 se inicio en preescolar, en 2006 en secundaria y entre 2009 y
2011 en primaria. En este Glimo nivel educativo la reforma curricular se
fue implementando de forma gradual, combinando fases de prueba del
nuevo curriculum con fases de generalizacion a la totalidad de las
escuelas primarias del pais.

Entonces es en el aiio 2014 cuando regresa nuevamente como directivo y
es ademés cuando ya estando el proceso de reforma a 3 afos de su
implementacion cuéndo el retorna a sus funciones directivas.

3.4.2.3. La comunidad escolar

La plantila del centro en este curso escolar esta compuesta por 3
maestras y 3 maestros, el maestio de educacién fisica y un prestador de
senvicio social qus funge como maestro de misica. A estas personas hay
que sumarles el conserje y las vocales por grupo que son parte de la
sociedad de padres de familia
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A partir de este ciclo escolar, la matricula se ha ido incrementando por las
caracteristicas del horario, sin embargo la supervision escolar dio la
sugerencia de aceplar 35 nifios por grupo, por o que 1a institucion cuenta

con un registro de 210 nifios inseritos.

Durante el lapso del trabajo de campo se realizé el reelevo de la
supervision escolar, la sociedad de padres de tamilia y el consejo de

participacion social
3.4.2.4. El papel de la investigadora

El papel de la investigadora durante su estancia en el centro seleccionado
ha sido muy agradable porque, dia a dia, se siente mas integrada en la
vida del mismo, credndose relaciones con varios de los miembros de la
comunidad escolar y siendo confidente de muchas de las cosas que
ocurrian en el centro, tanto por parte del Director como de los maestros y

maestras.

El estar practicamente 1 dia de la semana en el centro (dependiendo de la
semana, cuando es la Ultima semana del mes ‘se acuden 2 dfas) permite
peder hablar con el profesorado lranquilamente a fa hora de la clase de
miisica; y en ocasiones parece que ya se tiene “apoderada fa direccion
escolar. lugar en el que permanecen en estas horas o disfrutaban los

desayunos a la hora del recreo.

Este lugar también permite escuchar las conversaciones que se
mantenian con las personas que llegaban al centro, o ;por qué no?,
escuchar las llamadas de atencion del Director 0 de los docentes a nifios

cuyos comportamientos no eran los deseables en el aula o en el recreo

o
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La intencion es estar siempre atenta a lodo lo que ocurria pero sin
interferir en la vida del centro
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Capitulo 4. Analisis e interpretacion del caso

El andlisis de los dalos que se ha ido acumulando a Io largo del actual
avance de trabajo de campo, ha sido un proceso arduo y dificil, ya que ta
informacién que se ha recolectado hasta el mamento proviene de tres
instrumentos en particular: el guion de observacion, ef diario de campo y
las entrewistas aplicadas a los diferentes actores de la escuela primana.

Ourante todo el trahajo, como expone Taylor y Bogdan {1986) se ha

intentado que la on se fuera org: y
secuenciando de manera que facilitara el analisis de los datos, para ello se
ha tenido siempre presente que la recoleccion y el andlisis de los datos
s0n procesos que deben ir unidos de tal forma que se consiga una fluidez
en la interpretacion de los datos.

Con esa intencion, se fue elaborando lo que fue una plantila en el
software Atlas.ti en donde se clasifico a partir de codigos las diferentes
entrevistas aplicadas a los dos supervisores, Director, docentes y el
presidente de la sociedad de padres de familia; en donde se agregaron las
diferentes categorias y con eflo ueron surgiendo categorias emergentes,

las cuales se fueron ordenando.

En el caso de las observaciones, se decidid tener en un solo documento
las quince observaciones, las cuales aparte de relatar fas aclividades
realizadas dentra de la institucion. también existe un apantado gor cada
categoria previamente disefada. En cambio, los diarios de campo fueron
trabajados a partir de fichas trabajo para resaltar [os elementos gue sirven

como referente para el analisis de los datos

108
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Aun asi es necesario que en el momento de redactar el informe se revisen
y analicen de nuevo todos los datos, ya de una forma mas sistemética y
fuera del contexto estudiado, como propone Erickson (1989). Es obvio,
que es dilicil sefialar cuando comienza el analisis propiamente. La
mayoria de los expertos apuestan por un analisis basado en la reduccion,

la on, sintesis y 6n de los datos,
poniendo especial énfasis en la utilizacion de categorias para ello (Goetz y
LeCompte, 1988 y Pérez Serrano, 1994).

Asimismo, se piensa que la forma mas habitual para ordenar y
sistematizar los datos consiste en la categorizacion, la cual permite
realizar comparaciones y contrastes. Esta categorizacion debe ser flexible,
puesto que lo que se pretende es comprender y contar la realidad, por
tanto va a depender de lo que se intente con el estudio. En este sentido
Woods (1987) dice que para comprobar si se han seleccionado las
categorias idoneas se debe ver si todos los aspectos del material recogido
pueden acomodarse sin esfuerzo en alguna de las categorias establecidas
y esto fue lo que se realizo

Teniendo en cuenta estas ideas, se decide tomar como referencia la tesis
de Gonzalez Falcon (2006) y llevar a cabo todo el procesamiento y
andlisis de la informacion artesanalmente, e tal forma que se realiz una
lectura cuidadosa y compresiva del contenido extrayendo a mano las
unidades de anlisis en las que se apoyd la investigacion.

Para ello, una vez ordenada las dilerentes técnicas, se elaboré un sistema
categorial que se habia ulilizado en las entrevistas y también un analisis
de documentos que fueron utiizados para la construccion del marco
tedrico. Este sistema categorial, basado principaimente en el utilizado en
la fase anterior, al igual que éste, fue el resultado de desglosar cada uno

I
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de los objetivos en dilerentes temas que dieron lugar 2 las categorias y

de esta fase de la Asl. se puede visualizar
de forma mas clara sl proceso de analisis en la siguiente numeracion:

1) Se reunieron los datos: Los datos recogidos en todas las téenicas,
es decir, en el guion (observaciones), las codificaciones de las
entrevistas y el andlisis de los documentos. Se procedié a una
lectura de forma detallada y conforme se realizaba iban surgiendo
ideas y pensamientos que se apayaban también en el sistema de
categorizacién utilizado en la anterior fase de la investigacién, todo
6 iban anotando y cancretando en temas. Esta lactura se realizé
varias veces hasta concretar los temas definilivas que estaban

directamente relacionados con los objetivo de la investigacion.

28

En relacién a esas ldeas se fueron senalando categorias, que
fugron aplicadas a [os fextas.

3) Se examing cada segmento relacionado con su categoria y se fue
reduciendo el nimero de ellas. Es decir, se realizaron rades dentro
del programa Allas. Ti y se volvié a examinar los segmenios con su
categoria y se intenté relacionar las categorias entre s buscando
afinidadas y contrastes para extraer grandes dimensiones donde
estuvieran incluidas estas categorias.

=

Estas redes son las que ayudaron para efaborar el Informe de
resultados. Las principales calegorias marcadas fueron:
« Elestilo directivo desarrallado y como sa ubliza éste para la
planeacién institucional qua se realiza.

La gastién escolar, junto can lag habilidades directivas, 8s.

declr. el equipo de rabajo yue une a la organizacion escolar,

Ssus, su @ ambiente
el papel que desarrollo el Director como supenvisor y la

vinculacién con la comunidad.

8
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« Elliderazgo en la institucion y Ias relaciones laborales que se

dan detro del centro escolar,

Las problematicas académicas que existen, la ausencia do

identidad escolar, la negaciacion para ia tama de decisiones

y la motivacion que el directivo ofrece a sus compafieros de

trabajo.

5) Elaborado este primer ejercicio se hizo una lectura en profundidad
de ellas y se reelahord abonando las interpretaciones propias, 1o
que dice la teoria y es como se construyd el informe que esta mas
adelante

En la siguiente figura que se muestra a continuacién es como se realizd el

andlisis de datos del esludio de caso

Notas del Entrevista at Gulon de
diario de Superdisor abservacion

[am—

Figura & Proceso de andiisis de datos def estuo o aso
Fuente: Eidboracién propia

Previamente al desarrollo del trabajo de campo se elabor6 un borrador con

las posibles categorias relacionadas con los objetivos partiendo de las que
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se habian utiizado en el anlisis de los datos de Ia fase anterior. Aun asi,

¢l sistema estaba abierto a cambios en el proceso de andlisis de esta fase

Esto permitio relacionar las disiinias subcategorizs entre si y éstas con las
calegorias. De esta manera, se fue pasando de la relacion entre
subcategorias a la relacion entre categorias, desembocando finalmente
ese analisis en Ia relacion de los temas o dimensiones con las diferentes

categorias y objetivos de la investigacion,

Se realizaron redes semanticas para el andlisis del caso, basadas en la
idea de que las categorias pueden ser unidas por alguna relacién y dichas
relaciones se representan usINd0 una liga que conecte tanto las

ateg las y las categorias

La construccion de las redes se hizg a partir de la relacion o aproximacion
entre dos o mas categorias. Entonces, |a categoria que se desea analizar
se presenta interrelacionados con categorias proximas. teniendo asi un

camino que ambas comparten.

Ahora bien, cuando se estima la similitud entre dos o mas categorias se
puede establecer entre elias diferentes tipos de relaciones semanticas. Su
proximidad puede estar dada porque ambas presentan una. relacion
consecuencial entre si, de modo gue asocian un concepto que da origen
hacia otro. Pero también ambos conceptos pueden compartif NUMEroSos
atributos por medio de los cuales se establecen relaciones no

necesariamente obligadas.

Como correspondio al disefio inicial, las categorias fueron los conceptos
que tuvieron un mayor nimero de incidencias en codigos y citas, éstos

fueron
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1

Gestion escolar
Liderazgo

Problemas u obstaculos para ejercer la practica directiva

FOETIN

La direccion escolar

Por su parte, las subcategorias que de manera inmediata estan
relacionadas con las categorias y tuvieron mayor nimero de cédigos

{ueron:

Tipo de direccion correspondiente a la categoria de Direccion
Estio de liderazgo correspondiente a la categoria de Liderazgo

Planeacion correspondiente a la categoria de Gestion Escolar

INETS

Labor técnico-pedagogica correspondiente a la categoria de
Gestion Escolar

La experiencia utilizando Atlas. Ti en esta etapa resultd mds interesante
que traumatica dado que la gran ventaja era contar con unas categorias
inciales o ejes de trabajo que inducen a emerger el resto de hallazgos.
Esto ayuda a que el infaltable proceso de codificacion, es decir, de
integracion de los textos a los temas que atanen a la sistematizacion se
realice, en parte, con un lente inicial y en gran media con un principio mas
abierto partiendo, claro estd, de aquellos aspectos indispensables en una
sistematizacién, y que ademds son los ejes que se ubican en aquel
“sistema categonal’ para poder codificar y marcar los aspectos centrales

en los textos recolectados.

La posibilidad abierta de codificacion mediante la opcién de crear cdigos
In Vivo es sustancial cuando se duda de la gereracion de un cédiga y se
puede acompanar con la elaboracién de memos que permiten advertic de

algunas posibles categorias emergentes (Sandoval, 1996).




Y es a partir de esas categorias emergentes, cuando 2 de ellas surgen a
partir de la subcategoria de habiidades directivas: toma de decisiones y
trabajo en equipo, en las cuales tanto docentes como directivos llaman asi
a esas destiezas. Asi mismo aparecen fas prablematicas con padres de
tamilia que corresponde a la categoria de problemticas u obstéculos para
sjercer la practica directiva y los consejos técnicos  escolares,
corespondientes a la planeacion que hacen para elaborar el Plan anual
de trabajo, éstas aparecieron en el siguiente orden:

Trabajo en equipo

Problematicas con padres de familia
Toma de decisiones

PRI

Consejos técnicos escolares

A continuacién se ilustrard las redes con mayor nimero de codigos y con

&llo la explicacion necesaria

o
=0

Figura 9. Red gestidn escolar
Fuente: Elaboracion propia a parti de 'a codificacién de instrumentos en el programa
Atlas. Ti
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En la red se pueden ver 32 codigos que estan directamente relacionados a
la calegoria de mayor numeracion, gestion escolar en donde se puede
apreciar la gran relacion que guarda con las categorias de fiderazgo,
direccion, problemas para ejercer Ia prctica diractiva y estudios directivos,
lo que refleja la participacion de diversos actores en acciones

encaminadas a favorecer la organizacion y desarrollo del centro escofar.

Asi mismo guarda afinidad con el trabajo en equipo, la toma de
decisiones, el ambiente organizacional y cémo todo elio influye en la
reaiizacion de la ruta de mejora a través de los Consejos Técnicos

Escolares que se realizan cada Gltimo viemes de mes y en donde se

plantean las principales problematicas que se llevan denta de la
institucion, sus posibles soluciones y como se puede utilizar el recurso

federal que les llega para garantizar una mejor infraestructura,

Del Pozo (1978) menciona que la organizacion escolar es una
a de la on. y la 6n como gestion

subordinada del gobierno, se ejerce sobre lo educativo para regular
juridicamente fas actividades escolares o para controlarlas. La
organizacién representa el segundo escaién en el proceso de la

seguido de la planificacion, la on, la direccion y

la valoracién

Por olra parte, las relaciones humanas juegan también un papel
impontante dentro de la gestion del Centro Escolar y, como menciona
Elizondo et al (2001) son importantes Ias refaciones humanas en el seno
de la organizacion, ya que éstas son aquellas que contribuyen a fa
obtencién de los obietivos, asi como el comportamiento de las personas
en diferentes aspectos de su vida como la afectiva, emocional y

profesional




Por 1o visto, una gestién escolar implica no solamente una toma de
decisiones, sino tambien mucha capacidad de reflexion; requiere una gran
comunicacion entre el equipo docente y directivo para generar el
acompafiamiento necesario para movilizar Ia institucion en un horizonte de
mejoramiento y es donde entra el papel directivo como lider visionario del
centro escolar, y esto es percibido por 05 sujetos y en sus practicas, como
se pudo documentar en el trabajo de campo y contrastamos ahora con la

teoria

La gestion escolar también abarca el focalizar a la escuela en el
aprendizaje de los estudiantes; tiene que ver con influir positivamente en
la vida de los nirios, no es sélo que pasen por un curriculo y se lleven una
carpeta de notas. No. cuando se influye positivamente en la vida de los
discentes hay cambios reales, por eso fa gestion implica la definicion de

poiiticas educativas en el ambito institucional

Entonces, la gestion escolar incluye no solo disciplin, sino es en realidad
eso que hace el Directar e involucra siempre una tensién entre ética y
eficacia. No basta con ser sficaz, lambién la decision tiene que ser ética;
no basta con administrar la escuela, hay que goberaria con criterios
pedagégicos claros; no basta con el conocimiento tesrico, porque Ringin
fibro les va a decir lo que tienen que hacer para los casos que s¢ les
presenta en cada una de las escuelas; hace fata estudiar el conocimiento
tedrico, pero también hace falta recuperar un conocimiento que viene de la

practica, que tiene que ver con los problemas que se nos presentan.

Por litimo hay que mencionar que esta red ayuda a responder lo que es la
pregunta de investigacion ¢ Cuales son las cualidades de los sujstos que

dan cabida a las practicas de direccion? Ya que se conjugan las
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habilidades  directivas, el tipo de direccion, la gestion de recursos, el
liderazgo y las relaciones laborales para que las practicas de la escuela se
desarrolien asi

Figura 10. Red Iderazgo
Fuente: Elaboracién propia a parir de (a codificacion de instrumentos en el programa
Atlas. Ti

Hord (1987) citado en Sacristan et ai (1995) considera que los lideres
escolares son “aquellos que tiene Ja autoridad sobre la totaiidad de la
escuela, la persona designada en el seno de Ia escuela de quien se dice
que tiene la responsabilidad primera sobre lo que ocurre en ella”.

Por su parte, Isaacs (1997:35) considera que para comprender mejor ia
postura de algunos de los especialistas actuales, convendra tener en
cuenta que la lengua inglesa se utiiza dos términos para expresar la
nocion de directivo: “manager” y "leader’. En donde el directivo se encarga
de las tareas a realizar, en cambio el auténtico lider se ocupa de las
personas y de la cultura de la organizacion
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Como se puede ver en la red el liderazgo va muy de la mano con las
categorias de problemas u obstaculos para ejercer la practica directiva,
estudios directivos, gestion escolar y direccion; asi mismo en la red se
descubre que el Director presenta 4 estilos de liderazgo: administrativo,

y a decir de los y
lo observado en sus practicas.
Asimismo, la red destaca otros aspectos fundamentales en relacion con el
liderazgo del Director:

Claridad e informacion suficiente sobre la gestién de recursos
siempre atendiendo las necesidades de la escuela, centrada en las
necesidades de los estudiantes

El liderazgo que desarrolia el Director se asocia por los estudios de

posgrado y la experiencia docente y directiva que tiene

Elapoyo al en su labor

La creacién de un ambiente organizacional ordenado que facilite
una buena comunicacion, delegacion, toma de decisiones, teniendo
una relacion de amistad y con ello fluya mejor la ensefanza y el
aprendizaje de 105 nifos

Motivacién con el profesorado para mejorar su  capacidad

profesional

El papel del Director como supervisor y evaluador del rendimiento
. delcento.

Estos resultados motivan una serie de investigaciones que permiten
identificar diversidad de estios de liderazgo, entre elles el estilo
transformacional que es considerado como el mas adecuado para los
contextos educativos. (Chamorro, 2005). Este estilo contribuye a crear una
nueva cultura escolar mediante la clarificacion de la vision de la escuela, la

comunicacién piblica de la visién y mision de la escuela, el empleo de
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simbolos y rituales para expresar el valor de la cultura, y comparti el

poder y 1a responsabilidad con los demas.

Ademés, el liderazgo transformacional posibifita los procesos de

y que Implican al enla

de las matas de la ascusla, motivandolos a hacer més de o que se espera
de ellos. Los efectos de este liderazgo se logran por la utilizacién del
carisma, por .| ooder de la inspiracion, por la consideracién individual, y

por la astimulaci i intalectual

Por olra parte, Lewin et al (1939) establucen algunos estilos de lidarazgo:

+ El liderazgo administrativo. En donde menciona que el lider
concentra todo el pader y la toma de decisiones. Asf mismo es un
ejercicio del lidria go unidirecclonal an el que los seguidores, en
este casa los docentes, ubadecen las directrices que marca el Iider.
Y tamblén el liderazgo democratico. El cual se basa en la

colaboracion y participacian de todos los mismbras del grupo.

Pero también pareceria que dentro de la inslitucién se vive un liderazgo
compartido, ya que una docenle (la persona més joven) tamblén tlene
compafieros que comparlen su misma vision lo que parecerian sus
seguidores, entonces, no s6io se reconace como lider el Director, lamblén
otros actores de la institucion, a cual tiene una historla de vida, lo que con
lleva a hablar del objativo No. 2 de la presente investigaclon “explicar a
partir de las cualidades de 108 sujetos, las siluacionss, y el contexto qus
dan cablda a las practicas de direcuion’ sn donds cualldades como el
liderazgo, la formacién influyen en el dasarrolio de las practicas
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Figura 1. Rled problemas u obstéculas para ejercer la pracica directiva.
Fuente: Elatoracin propia a parfir de fa codificacion de mstrumentos en el pragrama
Atias Ti

Como se puede observar en la red, problemas u obstaculos para ejercer la
préctica directiva estin entrelazados con las calegorias de direccion,
gestion escolar y liderazgo, sin embargo las problematicas que mas se
presentan dentro de fa institucion son con los padres de familia y es aqui
donde se ve el papel del Director como mediador y negociador para
resolver estas dificultades. Asi mismo, ef Director siempre se toma el
tiempo para escuchar tadas las opiniones de todos sus comparieros
docentes para que. como equipo de trabajo tomen fas mejores decisiones.

Pero, esas problematicas con padres de familia, también conlleva a otro
lipo de conflictos, las relaciones personales, que aunque no son grandes
s constituyen un factor para la escuela. Y, aunque fa calidad de las
relaciones personales en si no son un factor directo en el aprendizaje de
10s nifios, si pueden contribuir a que el padre o madre adopte una actitud

negativa hacia la institucion por creer que existe cierto favoritismo
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Por ofra parte, en los Consejos Técnicos escolares es donde se ponen al
descubieto el fipo de debilidades que existen y siendo al mismo tiempo
esto una problematica, ya que “se lleva una orden dia” por parte de la
Secretaria de Educacién Publica, en donde se refleja que las escuelas de
educacién primaria no son aulonomas, ya que tienen que cumplir con
horarios, procedimientos e instramentos que lienar, cuando cada escuela
tiene sus propias fortalezas, debilidades y contextos diferentes.

Para Hanson (1997) estas dificultades se presentan en dos planos: por
una parte, en el nivel de direccion del sistema; y por otra, en los actores al
nivel de fa escuela. En el sentido mas amplio, el canfiicto se concretiza en
los problemas internos y externos del centro escolar. La escuela teme al
aumento de ‘a participacion de los padres de familia en la toma de
decisiones. A o anterior, se puede agregar el paco interés por cambiar
estos comportamientos debido a la costumbre rutinaria ya instalada. Al
respecto, Hargreaves (200058 sefiala que “/a comunidad escolar ha de

convertirse en catalizador del cambio, aunque sea victima de &l",

Por su parte Antunez (2001) comenta que los limites a la autonomia
escolar que establecen las autoridades educativas continian siendo
excesivos y denotan un poco voluntad, pero habra que reconacer que las

ganas de ampliarlos, por parte de la institucion y de los docentes

Por su parte Casassus (2000) analiza las tensiones en las cuales se
pueden distinguir fos pradlemas de la puesta en practica de la nueva
gestion:
+ La ausencia de la dimension educacion en la gestion educativa. Lo
educativo no ha funcionado como un elementa que tenga la
especificidad suficiente como para alterar la consiruccion de la

préctica de la gestion

e
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+ Una tension conceptual y valdrica producto de la re
conceptualizacién de la educacion desde la economia

Tensién entre ! v

emativo-helistico

La divergencia de los objefivos de la gestion desde Ia perspectiva

de la escuela. El nivel del sistema y el nivel de la escuela

» La cuestion de la contabildad social

« Desfase entre Ia formacion en gestion y las demandas de la politica
educativa

« Tension entre la vision autoritaria y la vision democratica de la

gestion.

Otro tipo de problematicas que se presentan en la institucion son de
aprendizaje, ya que 10s nifios presemtan diferentes niveles y estios de
aprendizaje. Lo que representa un reto para los docentes, ya que existen
nifios que estan en 4° afo y no conocen las vocales, por o que este tipo

de problematicas representan un reto.

Cuando comenzé el proyecto para que la institucion se convirtiera en
escuela de tiempo completo significé que todo el equipe se enfrentara a
una amplia gama de murmulles, ya que docentes de olras zonas que no
eian que la escuela funcionaria al ser todos lideres dentro de su
institucion, cosa que el Director ha sabida mediar para que todas vayan

hacia un mismo camine.

Otro problema es Ia falta de infraestructura, ya que la instiucion comenzo
con todos los servicios basicos de una escuela normal, o que significd un
cambio en las practicas, ya que tuvieron que adecuar areas para que los
nifios tuvieran espacios de recreacion y alimentacion. Por o que la gestion

que han tenido tanto docentes como directivo ha ayudado para la toma de

120
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decisiones y con ello obtener apoyos para el mejoramiento de las
instalaciones.

Figura 12. Red direccidn escolar
Fuente: Elaboracion propia a partr de la codiicacion de instrumentos en el programa
Alas. Ti

De acuerdo con Gairin y Darber (1994) plantean que las funciones del
Director son:

Planeacién

Organizacién
Coordinacion

Ejecucion

La funcion del Director escolar entonces conlleva cultivar diversos factores
que son clave para que el centro escolar sea eficaz: el trabajo en equipo y
la colaboracien entre el personal, la sensibilizacion hacia las

ylas no s6lo de los estudiantes sino también

de sus padres, y la planificacion y aplicacion con vision de futuro de toda
una serie de cuestiones administrativas.
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Sin embargo, de acuerdo a la pregunta de investigacion ;Cudles son las
interrelaciones que se dan durante el desarollo de las précticas de
direccion escolar? Se puede decir, que con esta categoria se ven
bosqueladas que no slo las actividades del Director escolar son las que
intervienen para que sucedan asi las prdclicas, si no que las
problematicas, la gestion escalar, la supervision y toda una serie de
elementos junto con las caracteristicas personales, son las que se
interrelacionan para mejorar o empeorar el quehacer educativo

Por otra parte, el entusiasmo de la funcion directiva definida como
elemento subjetivo se asocia con la forma en que el directivo asume y
desarrolla su funcion en el proceso de actuacion en la practica directiva y
se identifica con el estilo propio para dirigir una escuela. En este sentido,
el tipo de direccion no es Gnico, pero en lo general, esta en

con el modelo trazado en la y
mediatizado en la practica por los marcos referenciales del propio
directivo, su experiencia y las situaciones culturales propias del contexto
donde desarrolla su practica directiva.

La forma particular de ejercer funciones directivas y “el caracter propio o
impronta de cada directivo educativo, también, en la aplicacion y forma de
proceder en las funciones que desarrolla marcard un estio directivo
determinado" (Borrel y Chavarria, 2001:41)

De acuerdo con Owens (1992) las diferentes lipologias de estilos

girectivos, son: y atico, en
donde de acuerdo con la red refleja que el Director también presenta
caracteristicas de ser un Director mediador y al mismo tiempo orientador.
La realidad que s vive en el centro escolar se puede caracterizar como
una modalidad directiva diversa en el ejercicio de su practica como se
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observa en la red, ya que el Director uliliza diferentes maneras de
proceder de acuerdo a las circunstancias y situaciones particulares que
requieren de su actuacion.

Entonces, ser directivo, es ejercer la gestion y el liderazgo; implica incluir
la sensibilidad de movilizacion, para empujar a las personas, quienes
portan una cultura de trabajo que han construido desde el viejo modelo

tan opresivo, v que se desarrolla bajo
el Modelo de Gestién Educativa Estratégica, el cual integra:

Liderazgo compartido

Trabajo en equipo colaborativo.

Participacion social responsable.

Planeacion estratégica

Evaluacion para la mejora continua

Asi pues, podemos ver que la direccion integra varios elementos dentro
del centro escolar, los cuales son llevados a cabo dento de una
planeacion de o urgente, mediano y largo plazo.

Por su parte las calegorias emergentes han dado pie a conocer un poco
més la vida del centro, como se prioriza el trabajo en equipo, como se
toman decisiones; en donde la mayoria de las ocasiones el Director tienen
atomar la participacion de los docentes, también cual es el acluar ante las
problemticas con padres de familias. y como buscan resolverias como
equipo y centro escolar. Asi mismo permilio conocer como se elabora el
Programa Anual de Trabajo dentro de los consejos técnicos escolares y
1odo o que conlleva una reunién de esta magnitud, ya que no sélo se
llenan formatos y se mandan a la Secretaria si no que buscan cambiar las
condiciones del centro escolar.
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4.1, ElInforme de resultados

Tras haber explicado el proceso que se ha seguido para llevar a cabo este
estudio de caso, finalmente se llega a la redaccin del informe que como
dice Woods (1987) se corresponde con el umbral del suffimiento ya que
resulta arduo y diticil conseguir que la idea que se tiene clara en la mente
vea la luz sin perder esa claridad. En este aparado se presentan los
resuitados obtenidos en Ja fase empirica de fa investigacion, es decir, la

por el Director, sup . docentes y
presidente de la saciedad de padies de tamiia a través de fa entrevista,

asi como lo recunerado medicante la observacion y ef diario de campo.

La interpretacion se sustentd en la consistencia de la informacién,
utiizando como limites: por una parte, la distincion entra la percepcion del
sujeto estudiado (deber ser) oblenida en las entrevistas; y par otra, la
realidad de las acciones capladas en el hacer del rabajo diario a través de

Ia observacion y diaria de campo (ser).

La tiangulacién de la informacion obtenida de las entrevistas, las
abservaciones y los diarios de campo permilié identificar elementos
relacionados con la prictica directiva desde una perspectiva de Director y
docentes, o cual se contrasto con la informacion que se obtuvo desde la
perspectiva de supervisores y el presidente de la sociedad de padres de
familia, permitiendo con ellos realizar la triangulacion, junto con la teoria
con la finalidad de configurar as caracteristicas de la situacion real del
desemperio. El informe por tanta pretende mostrar la realidad de la
escuela, concebida como un 1odo, puesto que es asi como lo vive el
Director, los docentes, el supervisor y toda la comunidad educaliva que

participa.
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La narracion que se realizard del informe esta fundamentada en los datos

obtenidos con los distintos instrumentos y que se  referenciaran

cuando se citen con las siguientes siglas:
Entrevists: Todas ellas han sido abreviadas y numeradas segun el
grado de jerarquia que lleven denlro del centro escolar. Seran
citadas con las sigls ENT y seguida de una numeracion
ascendente (ENT1, ENT2, etc.)

o Las se OB. Estas se

encuentran recogidas en el guion de observacion y han sido
ordenadas de forma cronologica sequn la fecha en la que fueron
realizadas y numeradas en orden ascendente (OB1: 01/1212014,
0B2: 02/12/2014, etc.)

Diario de campo: Ei diario de campo estd recogido de forma
cronolégica, de tal forma que ha sido codificado mediante el
simbolo DC y ordenado segn las entradas registradas en cada
fecha (DC1: 01/12/2014, DC2: 02/12/2014, et ).

Documentos del centro: Los documentos del centro seran
nombrados por sus siglas, es decir, si hablamos del Plan Anual de

Trabajo, se hara referencia al PAT.

En el informe no aparecerd el nombre de ninguno de fos protagonistas,

puesto que asi se obtuvo el compromiso con ellos al comenzar el estudio,

entonces para los miembros del equipo del centro escolar solo se utiizara

un numeral. En definitiva, concluida la etapa de contacto con la realidad

escolar y social que se ha desarrollado, se hace indispensable plasmar de

alguna manera los conocimientos y las experiencias adguiridas

Para describir el informe se hara referencia a cuatro grandes nicieos que

convergen y dan lugar a la realidad del centro que se esta estudiando:




UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NAYARIT
AREA DE CIENCIAS SOCIALES Y HUVANIDADES

r(:w

MAESTRIA EN EDUCACION

gestion escolar, liderazgo, direccion escolar y problemas u obstaculos

para ejercer la practica directiva dentio de un contexto.

.-
Practicas directivas

Figura 13, Estructura del estudia de casq.

Fuente: Elaboracion propia

Para ello, se ha dedicado este espacio para hablar def estudio de caso, en
donde se explicard cada uno de los nicleos que se ve en la figura anterior.
Estos nicleos, a su vez, se desarrollan a través diferentes puntos mas
especificos que ayudan a comprender mejor los resultados de la
investigacién,

4.1.1. Claves para gestionar una escuela para todos

Ante una realidad sacial y educativa de estas caracteristicas se encuentra
LN equipo de trabajo con experiencia, con aspiraciones y con “ganas de
comerse el mundo’. En este apartado se pretende explicar como esta
conformada Ia organizacion del centro escolar, cudles son sus objetivos,
como distribuyen las lareas, cudles son sus aspiraciones, etc. llegando a

una serie de aspectos clave en su gestién dentro del centro
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El horario de atencion al piblico, teniendo en cuenta las caracteristicas de
la poblacién con la que trabajan han decidido que la atencion a cualquier
miembro de la comunidad educativa, ha de ser una atencién directa y
cercana en el trato, pues los problemas que surgen en el dia a dia, no se
pueden hacer esperar, ni marcar un horario estiicto de atencion en el que
poder resolverlos.

Cualquier persona podra ser atendida siempre que el Director 0 en caso el
subdirector (docente de 6°) se encuentren presentes para dar soluciones a
las peticiones planteadas. Esta atencion es tan imporiante para el
desarrollo de la vida del centro que se ve como el Director todos los dias
dedica la primera media hora de su jornada a atender a los familiares en la
puerta o en su oficina (OB14: 12/12/2014)

Como se dijo anteriormente, en el centro estudian doscientos diez entre
nifios y ninas en este curso, todos ellos se encuentra dentro del Programa
de la Reforma Educativa, “Escuelas de Excelencia para Abatir el Rezago
Educativo” en donde se busca coadyuvar al desarrollo de una educacion
de calidad con equidad, atendiendo el rezago én las condiciones fisicas de
los inmuebles escolares con el fin de mejorar la operacion de las escuelas
publicas de educacién basica y fortalecer la autonomia de gestion escolar,
C)Omo lo mandata la Reforma Constitucional. (SEP, 2014:16).

Por su parte los docentes también buscan superar el rezago educativo que
actualmente hay en la escuela y para ello trabajan en equipo, es decir, los
nifios que no saben leer ni escribir, 0 que tienen algn otro tipo de rezago
trabajan con ellos en el horario de 14 a 16 horas (OB4: 27/10/2014).
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Para la efaboracion del Programa Anual de Trabajo se lleva a cabo dentro
de los Consejos Técnicos Escolares, el cual dentro de los tiempos que
maneja la Secretaria de Educacién Publica es llevarse a cabo los tltimos
viernes de cada mes (OB2: 26/09/2014),

Por su parte una docente comenta *Antiguamente se hacia un plan de
mejora de cada docente por grupo, a partir de este afio se cambio la
modalidad, por fo que se trabaja a pariir de una ruta de mejora en los
Consejos Teécnicos Escolares, en esta ocasion se hace analizando las
fortalezas que tiene el equipo docente, padres de familia, infraestructura y

materiales educativos y al mismo tiempo un conjunto de debilidades, de

ahi se ionan los que se mas urgentes y de
atender, después se hace una calendarizacion mensual, bimestral o anual
y se hacen aclividades. De hecho fa actual ruta se le ha tenido que hacer
modificaciones y la ruta de mejora es fiexible de acuerdo a las

necesidades de la escuela” (ENT6).

Asi mismo en las reunionss de Consejo téenico es donde se toman
decisiones con respecto al recurso federal que les flega por ser una
escuela de tiempo completo, sin embargo’ ellos le dan prioridad a
garantizar una infraestructura lo més viable posible para que el ambiente
organizacional y de los aprendizajes también sea el mas adecuado (OB7:
28/11/2014).

Se pudo observar que el Director no planea las actividades que realizard a
giario (OB1: 22/09/2014), por lo que se van realizando conforme a lo
urgente e inmediato que surge (OB15: 15/12/2014), qus aunque en
ocasiones le dedica un mayor tiempo cuando s tiene un recurso por
cubrir (DC13: 11/012/2014). Asi mismo uno de los supervisores comenta

“La verdad no le da tiempo, tan solo para visitar & un grupo. no solo es
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entrar a saludar, lo ideal es que le dedique un dia a un grupo. De igual
forma e Director no maneja agenda, tiene una guia ds la ruta de mejora
de cada mes, en bass a esto el Directar trabaja y va dejando cosas de

lado conforme se van dando las circunstancias” (ENT1)

La colaboracion en la escusfa es considerada como una de las claves
para desarrallar rutas para conseguir una escuela para todos (ENT3)
Entonces lo que hace falta para que se tarmine de conformar el Consejo
de Participacion Social en conjunto con fa comunidad es la apertura del
exterior en relacion con la colaboracién de la comunidad en la escuela
(0B12: 10/12/2014).

El Director del centro escelar considera que la escuela debe ser un lugar
de todos y todas, un lugar agradable y acogedor que clame la
participacion de toda la comunidad en el centro (OB12: 10/12/2014)
“Tenemos una filosofia de entender como queromos que sea a escuela,
que sea abierta, que sea piblica, que sea graluita, que sea agradable. que
sea un sitio de convivencia..., y €so se tiene que reflejar con nuestra
lorma de actuar, Primero con agrado con los alumnos y después con los
padres de famifia” (ENT3). En ese sentido el Director se muestra abierto
hacia la paricipacion de los padres de famila en conjunto con los
docentes y asi conforman un equipo de trabajo para bensficio de la

escuela

Otra de Ias actividades que desarrolla el Director e ser supenvisor y gula
en la labor técnicu pedagégico, ya que cada viemes revisa las
planeaciones de los docentes para la siguiente semana, que es donde se
parmite hacer una serie de recomendaciones para que el docente haga de
1a major manera posible sl logro de los aprendizajes en los nifios (OB6:
5/11/2014).

-
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4.1.2. El liderazgo en el centro escolar

En este apartado se considera ta modalidad diractiva asociada con las
farmas de actuacin que asume el Director escolar en ef desarrollo de su

funcién directiva y se identifica & tipo de liderazgo

El tipo de liderazgo fue identificado a partir de una clasificacion en que se
contemptan 5 estilos de liderazgo: antaganico, administrativo, compartido,
interpersonal y transformacianal. Sin embargo on las rutinas diarias, se
pudo observar que el liderazgo que caracteriza mas al Director es el
transformacional el cual va mas alla de la gestion del dia a dia de las
estrategias de operaciones y oficios para llevar la escuela al siguiente

nivel de rendimiento y éxito (Bass, 1990).

Esle estilo de liderazga abarca mas el consenso, la toma de decisiones, la
resolucion de conflictos, la diversidad de metas e intereses, entre otros;
que de manera inconsciente refleja el directivo en su cotidianeidad entre
docentes, estudiantes & incluso 1a sociedad de padres de famila. Sin
embargo, es importante reconocer que ese estilo no se manifiosta puro,
sino que en ocasiones es posible encontrar en un mismo caso, diferentes

estilos (OBY: 4/12/2014)

£l nuclea del liderazgo transformacional esta en las capacidades de los
miembros de la organizacin, de tal manera que es basico el compromiso
del personal con las metas de la organizacién y las capacidades
necesarias para el cumplimiento de tales metas: las necesidades son
intrinsecas. La influencia no se encuentra necesariamente en las personas
que ocupan formalmente posiciones de liderazgo, sina qua ios miembros

de Ia organizacion en cada momento atribuyen ef poder a quien se
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(Leithwood et al, 1999)

¥ asi es como lo mencionan algunos de los docentes

“Todos en algun punto hemos desarrollado alguna labor drectiva por
comisién, porque ninguna tiene plaza; pero, todos los que estan podemos
desemperiar un papel directivo porque tenemos caracleristicas de
liderazgo" (ENTO)

“Todas las personas tenemos algo de liderazgo, tal vez no todos en el
ambito educativo, pero todas las personas tienen cualidades de liderazgo,
dentro de la misma escuela hay companeros que [0 tienert” (ENT7)

Asi mismo, se pudo obsevar que hay una docente que posee
caracteristicas de liderazgo, ya que durante las reuniones de consejo
técnico es quien las dirige (OBS: 31/10/2014). Por su parte ella comenta
“Yo me considero que soy una persona que tengo caracteristicas de
liderazgo, y o lo hago porque me agradezcan, siempre estoy buscan
propuestas para que la escuela se proyecta, crezca, para ser una
institucion digna de ser recocida, siempre he motivado a mis comparieros
y directivos para formar parte de Ios programas de escuelas de calidad”
(ENT6).

Entonces, el liderazgo de la institucion se caracteriza por ser
wransformacional ya que tiene exito al cambiar la base motivacional del
individuo desde una motivacion regular hasta llevarla al compromiso. Los
lideres transformacionales elevan los deseos de logros y autodesarrolios
de los seguidores, mientras que a la vez promueven el desarrollo de

grupos y organizaciones.
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De acuerdo con Bass y Avolio (1350}, tales lideres logran estos resultados
en una o més de las siguientes maneras: son carismaticos a los ojos de
sus seguidores y son una fuente de inspiracién para ellos; pueden tratar
individualmente para satisfacer las necesidades de cada uno de sus

 y pueden estimular asus

Por otra parte, la comunicacion que el Director mantiene con los demas
miembros de la escuela difiere de uno a otro estilo de liderazgo, y se
define de acuerdo a las formas en que esta comunicacion se desarrolla
(interpersonal, escrita, reuniones escolares) y con la intencionalidad que
lleva consigo (negociaciones, solicitud para llevar a cabo ciertas
actividades y motivacion hacia los docentes). Casualmente, el Director usa
una y otra forma de comunicacién con diferentes objativos.

£ Director cumple un papel importante en la conduccion de la escuela,
este rol puede ser estrictamente formal, en /a medida que se orienta a la

atencion y seguimiento de asuntos vinculados a aspectos administrativos y

de dando op al de olios temas (OB1:
22/09/2014)

Desde el prapio punto de vista del Director. Ia relacion con los docentes
pareciera que solo se remite a asuntos de planificacion, delegacién,
negociacion, gestion de recursos, organizacion, labor técnica pedagogica.
supenvision del servicio educativo, toma de decisiones, la realidad es que

no (ENT3).

Diferentes actores incluido el Director, comentaron.
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“Son dos tipos de relaciones, una de tipo de amistad y otro de tipo laboral,
de amistad por tantos afos que se ha convivido juntos y laboral porque se
tiene alado de éf" (ENT1)

“Es una relacion de confianza, respeto, la consideramos armonica, que es
muy importante para que pueda funcionar no solo una escuela, Sino
cualquier instituciin y creo que en esta escuela hemos sabido manejar 1as

relaciones humanas que son bisicas” (ENT3)

‘Podria caracterizarla como una relacion de mucho respeto, de una
empatia y que lrascienden o limites de la formalidad, somos amigos”
(ENT2)

De la misma forma, los docentes corresponden a esta actitud, para tratar
asuntos pedagdgicos y administrativos de la direccion, asi como una

relacion de amistad. Asi lo comentan algunos docentes:

“La relacion que yo tengo con el Director, aparte de ser de manera
profesional, es una relacion lambién de amistad, porque ha dado Ja pauta
para tener esa confianza y ese acercamiento desde preguntar cuestiones

académicas, hasta cuestiones familiares™ (ET7)

“Es un excelente Director para mi, €8 un companero que lo conozco de
fiempo, ya ha sido mi compaiero en olras sscuelas y cuando me lo
encontré aqui quede muy satisfecha porque aparte somos amigos” (ENTS)

Haciendo una distincion entre las fonmas de comunicacion con los
docentes, se observa que ésta puede ser de tipo publica (reuniones
generales) (OB10: 8/12/2014) o interpersonales (OB11; 13/12/2014), tal

como afirma una persona del centro escolar.
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“Hay dos tipos de reuniones: generales y particulares. Las generales son
las reuniones de Conssjo Técnico Escolar que se llevan a cabo cada
dltimo viernes de mes en donde se tratan asuntos de informacion, de
retroalimentacion, de monitoreo; asi como las hay de manera improvisada
para tomar alguna decisin ya sea a la hora del recreo o de la comida; y
las particulares que son en privado, son cuando se presentan problemas
particularmente por alguna  situacion individual, ya sea de una
problemtica con algin nifio, propuestas de planeacion o permisos que se
solicitan” (ENTS).

Ambas formas de comunicacion son empleadas para ejercer funciones
formales de un Director, puesto que se orientan al seguimiento de
al de por parte de los

docentes y la resolucién de problematicas de tipo laboral.

Los docentes precisan ademas que la comunicacion interpersonal se usa
también para reforzar el seguimiento sobre las actividades docentes
poniendo énfasis en a flexibilidad:

“La cordialidad y confianza que transmite el Director a todos los
integrantes del centro de trabajo y que se pueda interactuar en un
ambiente armonico y sano, pregunténdonos entre nosolros mismos y con
ol Director, haciendo que el clima organizacional de la escuela se vea lo
més favorable posible” (ENT8).

“E/ Director nos supervisa nuestra planeacion y le hace sugerencias con
base en ejemplos; nunca le impone, ni anda detrds de i recorddndote lo
que le debes de entregar, cada uno ya liene sus propias obligaciones y
siempre tiene una postura atenta y responsable” (ENTS).
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Asi vemos que la comunicacién interpersonal es empleada como una
forma de seguimiento docente en el desarrollo de sus funciones, mientras
que la comunicacion escrita es raramente usada, pero cuando sucede
sirve como medio de informacién sobre decisiones tomadas por la
direccion (OB2: 26/09/2014)

Las diferentes formas de comunicacion que el Director ejerce con los
docentes se adaplan a una direccion de diferentes estilos: autocratico,
colaborativo, demacratico y participativo; ya que cuando hay que cumplir
cuestiones par norma educativa tiene un comportamiento autocratico,
mientras que promueve la participacién de sus colaboradores en la toma
de decisiones acerca de la tarea a realizar, privilegiando la decision de Ia
mayoria (OB10: 8/12/2014)

Existe una tendencia a usar las conversaciones privadas por iniciativa de
los propios docentes en momentos extremos de resolucion de
problematicas académicas o con los padres de famiiia; sin embargo, la
propia comunicacion interpersonal por iniciativa del Director tiende a tener
un rol de liderazgo compartido con sus demés compareros, en donde trata
de incorporar a los diferentes actores en la construccion de un proyecto
institucional. (OBS15:15/12/2014).

Para los docentes no sélo son imporiante las vias o los medios de
comunicacion que el Director emplea, sino también, la apertura que
muestra para que el tralo sea cordial y profesional entre sllos: "El un
Director con amplia experiencia como docente, Director y ATP, se gana la
confianza de los demas comparieros docentes y asi se trabaja mejor'
(ENT4). Asi mismo también le dan una ponderacion a la innovacién que
liene el Director “E Director busca la mejoria de infragstructura y con ello

138
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del nivel académico, el innova para que la escuela se vea y se proyecte en
la comunidad” (ENT3).

Asi se ve una comunicacion que promueve la participacion de los
docentes en asuntos académicos y personales. Lo que los profesores
tienen es un lider “amigo para todos”, ésta es una construccion que surge
al liderazgo politico que se ejerce en la escuela “Un buen Director tienen
que ser un buen lider, tiene que ser amigo de todos, exactamente de
todos; si tiene la comunicacion con todo el mundo y no hay, pues,
discriminacion con nadie, es un buen Director, és un lider” (ENT?).

Esta vision de liderazgo es la que se tiene en la institucion en donde los
docentes tienen a un Director con experiencia, que promueve el didlogo
abierto, origina las habilidades de sus compaiieros docentes, suscitando
relaciones horizontales; reune y escucha a sujetos que piensan de modo
distinto. Asi mismo algunos docentes comentan que eso se debe a
diferentes aspectos

“La manera como se dirige a cada uno de nosolros, ha permitido en 1° el
respeto hacia 6, 2° la confianza y 3° y ese optimismo que te da por sus
palabras, son palabras de aliento, tal vez el que el pertenezca a una
religion totalmente distinta, eso le ha permitido ser mas humano y
ponerse siempre en los zapatos del otro, y pensar que o que fe estd
pasando le puede suceder a &I (ENT7)

“Yo creo que el tener estudios de posgrado hace que tenga mds
conocimiento, méds argumentos, mas bases, le ayuda a desenvolverte

mejor y a ser un mejor lider” (ENTS).

135
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"Yo pienso que un lider nace y se hace, podra haber personas que nacen
con la actitud, aptitud, pero incluye mucho tu formacion, tu ambiente
familiar, la convivencia, tu entorno, tus estudios y tu desemperc, pero

sobre tado un lider se hace y se hace estudiando” (ENT6)

De igual forma los docentes y Director coinciden en que se deberfa de
tener una formacién de Directores previamente al cargo, externan que:

“Si deberia de existir, hace muchisima faita, no nada mas para Director

también para . va que sabe de lo Ggico pero desconace
de lo administrativo, ya hace falta asesoria en iderazgo, en 1o pedagdgico,

en reformas, en innovaciones educativas” (ENT1)

“Los niveles de ejercicio de la responsabilidad requieren de ciertas

y eso requiere de 6 para un directivo” (ENT2)

“Seria conveniente que al oblener una clave de Director a cursos, de
supervisor a cursas, ya que muchos flegan con inexperiencia y se van

formando en et camino” (ENT3).

La UNESCO considera fundamental ia formacién de los Directores de los.
centros educativos en temas de gestion. Sin embargo a pesar de las
poliicas educativas actuales aun no se termina de dar ese gran paso y si
se quiere cambiar los centros escolares y mejorar la educacion, se
necesitan individuos con capacidad de liderazgo, preparacion adecuada,

actitud y compromiso.
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4.1.3. Participacion de docentes y Director ante las problematicas

Como senala Jares (1991) los conflictos tienen una multiplicidad de
fuentes, las mismas que tienen lugar en las diferencias de tipo ideologicas,
la actitud frente al manejo del poder, ias divergencias suscitadas por

cuestiones personales entre docentes de la misma zona, la falta de

escolary las

Entre los temas que generan conflicto en el centro escolar se escontraron
la estrecha relacion con los padres de familia, hacia ef personal docente y

directivo, que se traduce en mayores presiones al trabajo de los

profesores, el de la supervision escolar, el
de Escuelas de Tiempo Completo y de la Secrelaria de Educacion Publica

del Estado de Nayarit. Asi lo perciben el personal del centro:

“Existe una problemdtica muy fuerte que viene a raiz de una serie de
costumbres que tenia fa gente de este entorm, en el cual no tienen bien
claro son sus funciones y atribuciones que tienen los padres ds familia en
rolacion a la institucidn y quiero pensar que el Director antorior no fue lo
suficienterente habil para lidiar con elios y actulmente la nueva
administracion estd caminando en el mismo sentido, 1o estamos en la
disposicidn de permitir que 6sto se siga dando, porque Son Cosas que 1o
deben de ser porque se salen de Jas atrbuciones de los padres de familia,
y estos siguen con fa idea de querer contiauar con cosas que no competen
a ellos" (ENT4)

“Un grupo de madres hasta antes de Hlegar nosotros, tenia el control de
aqui, y ese grupito de 4 0 § madres decidia que se hacia aqui y que no,

elias decidian, tengo entendido que el anterior Director era muy joven y
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era la primera direccion que habia tomado y no tenia conocimientos y era
muy fécil de manipularlo” (ENT3)

Por su parte una de las personas del personal cometa “hay un grupo de
madres que quiere tomar decisiones dentro de la institucion, y en una
ocasion se fueron a quejar a supenision y después a SEPEN con
respecto a ias comioas escolares, ya que aqui se les cobra una minima
cantidad porque una parte nos ayuda el DIF y olra es sacada e la tiendita
escolar’ (ENTS), asi mismo en el tabajo de campo se pudo observar que
personal de SEPEN y del Departamento de Escuslas de Tiempo Comgleto
acudieron a la institucion, debido a que hubo un grupo de madres de
familia acudieron al departamento, a presentar quejas en contra de la
direccion escolar, el Director por su parte les comenta que la problematica
radica en que las madres de familia quieren influir en las decisiones que
se toman en colegiado como centro escolar, tratando de perjudicar y hacia
su propio beneficio (OBS12: 10/11/2014)

Otra docente comenta ‘el comedor esid bien pero... es précticamente
gratuito, igual que lodo, en este colegio es todo gratuito, a veces no
deberia ser todo gratuito para que l05 padres supieran y vaioraran lo que
estan recibiendo, porque tratan a las mismas madres de familia que les
trabaja gratis y no tenian por qué, porque eilas estdn aqui de 8 a 14
poras...” [ENTS). La comida es preparada en el propio centro por dos
madres de familia, quienes son vountarias a realizar esa funcién (OBS1:

22/09/2014)

Otra de las preccupaciones del centro, segin los maestros y maestras, es
la permanencia de nifios y nifias en la jornada completa, ya que los padres
de familia, por diferentes perspectivas se los quiere llevar a sus casas y

aunque el numero de ocasiones que se ha presentado la situacion ha
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bajado considerablemente, desde la llegada de este equipo directivo y
docente, adn es uno de los asuntos de especial interés para ellos. (OBS:
31/10/2014),

Una persona menciona “ia problemiitica es que no hay permanencia por
parte de los nifios en el aula, ya que los padres se los llevan a la hora que
se les da la gana después de la comida y eso se ha buscado regulariza,

cosa que ya parece que vamos por buen camino” (ENTE)

La permanencia de los nifios en el aula es un tema debatido en las
primeras reunianes de Cansejos Técnicos Escolares y hasta el momento
se ha logrado superar, ya que el Director en reuniones con Padres de
familia notifico, asi mismo se agregd en el Feglamento inlerno de la
escuela (OBS2: 26/09/2014).

La desarrollada comunicacion de personal docente y directivo sobre las
acciones realizadas por los padres de familia, se inferpreta como una
integracion e trabajo en equipo y donde todos fungen como lideres para
resolver problematicas, ya que durante la ausencia del Director, la escuela
sequia funcionando exactamente igual, porque cada uno ha desarrollado
un papel directivo (OBS3: 20110/2014), y cada uno sabia que hacer y la
postura a forjar, aungue no actuaban de manera inmediala S0l0s, se
(unian para comentar lo sucedido (ENTS). Por su padte el papel que

funge ante esas problematicas Ja supervision escolar es;

‘La supervision escolar se ha mantenido al margen, no ha habido una
Intervencion diracta y mucho menos tajante en uno u otro sentido, siempre

han estado muy al margen” (ENT4)
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Yo veo que el supervisor es nuevo, pero ya se e invitd a integrarse la
resolucion de problematicas, €1 ha tratado de apoyar y aunque no es al
100% si se ven las ganas de apoyar, nosotros estibamos més
acostumbrados al otro, pero con este ahi va® (ENTS)

“La supervision escolar de alguna manera es un poco apartada de cada
centro educativo, la funcion- principal es mucho més administrativa,
adentrarse mas a o laboral, tal vez la supervision esté desde las

capturas de

es decir, es un poco
sjena, cuando es una situacion que si estd afectando al plantel y de
manera indirecta a la supervisidn, ahi si se hace ese vinculo para resolver

las problematicas” (ENT?).

Por su parte el representante de la sociedad de padres de familia
menciona “No basta con Solucionar un problema, sino hay que hacerlo
acentadamente, para esto el Director busca el consenso con el personal
escolar en la solucion de los problemas que se presentan en el centro
escolar, con base en respelar las reglas oficiales. sindicales y ante todo

las normas establecidas en la propia escuela’”.

Otro docente comenta: “Cuando se presenta un problema, el Director
realiza una investigacion a fondo, antes de actuar’ (ENTS). Un miembro de
|a comunidad escolar sefiala: “Cuando se presenta un problema, se habla
con las partes involucradas, pero aqui adentro de Ia escuela, en caso que
o problema tenga que salir & la supervision, pero no se ha dado el caso
en este ciclo escolar” (ENT3). Por su parte otro docente comenta “Si, por
o general s, no actia nada mas por aciuar, siempre le gusta conocer a

105 problemas més a fondo y ya actuar” (ENTS).
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Comentarios de los entrevistados, con referencia en las necesidades de la
escuela, dicen que el Director se da a la larea de conoceras a ravés de
las reuniones del consejo técnico, visita a los salones, platica directa con
ta comunidad escolar. Ante esto, comentan "Una problomatica es fa falia
de infraestructura, ya que se iniciaron fas sesiones como una escuela de
Jornada normal, dejando de lado las caracteristicas que se presentan al
ser una escuela de tiempo completo” (ENT9).

Ese mismo docente comenta que otra problematica es tener que luchar
contra sus comparieros docentes de la misma zona, el lo extema de la
siguiente forma: “Tenemos en contra a comparieros mismos de la zona
escolar, que no estin muy de acuerdo en la fundacion e la escuela de
liempo completo, que se quejan porque NoSolros recibimos un recurso que
10 merecemos. . (ENT9)

Otro de los conflictos que se presentan en el centro escofar, es la que se
da durante el proceso de enseanza aprendizaje, en donde los profesores

lo liaman como é es decir, el escolar

del estudiante. Ya que, cuando se lrata de evaluado y mejoraro, se
analizan en mayor o menor grado los factores que pueden influir en &1
(OBST: 28/11/2014). Generalmente se consideran, entre otros. factores
socioecondmicas, la ampliud de los programas de  estudio, las
metodologias de ensefianza utizadas, la dificultad de emplear una
enseanza personalizada, Ios conceplos previas que tienen 105 alumnos,
asi como el nivel de pensamiento lormal de los mismos (Benftez, Giménez

y Osicka, 2000). Al respecto los profesores mencionan.

“Las principales iticas, hablando son de fos

aprendizajes esperados de 0s nifos, todos los companeras coincidimos
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en que tienen un nivel bajo de aprendizaje, en los salones tenemos de 2 a
3 niveles de aprendizaje” (ENTS).

“Si hay problematicas, como en todo centro de trabajo, pero aqui no tan
graves, pienso que hay dentro de las aulas, problemiiticas de académicas
0 de enserianza-aprendizaje, de capacidades diferentes que no pueden

llevar el mismo ritmo, pero estd en uno como docente buscar las

fas v necesarias para
poder atender esas clases de problematicas™ (ENT8)

4.1.4. ;Direccidn igual a Director?

En este apartado se comenzara hablando de fa trayectoria profesional def
Director, como ha sido su proceso en estos 4 meses en el centro escolar y

que meior forma de empezar que darle la palabra a é1

Terminé Ja Escueta Normal Rural de Atequiza Migue! Hidalgo en Jalisco,
aunque a mi me encanta Ia misica, yo queria algo de relacionarme con la
gente, en algiin momento pensé en trabajo social, si estaba entre trabajo
social y magisterio, y me decidf por una de las dos, en donde pensé que
podia aportar mds"(DC11: 9/1212014).

Aunque parece haber llegado por casualidad a la dacencia, se ve como en
un segundo plana aparece su gran sensibilidad y su aspiracion por ayudar
a todas las personas, de tal forma que considera que la educacion es un
aspecto que permite transformar la sociedad no sdlo en el dmbito
curricular, resultados académicos, sino mas en especial en el dmbito
social y personal. La educacion es para él es ‘Como un trampolin que

ayuda a lirarse a la piscina, o como el monitar que esta ahi sismpre para
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que mientras aprendes a nadar no te ahogues en ia piscina” (DC12:
10/12/2014)

Su carrera ya como docente comenzd en la sierra, estando como profesor
multigrado y Director, asi es como despuss de estar en 4 diferentes
escuelas logré ganarse su plaza como directivo, estuvo 5 anos ejerciendo
como Director sin grupo, cuando se le hizo Ia invitacién a formar parte de
la supervision escolar como Asesor Teécnico Pedagdgico, en donde el
acepto, despiés de estar 4 afios de estar Lmbajando ahi, decidio
reincorporarse como Director en el actual centro escolar como directivo
(DCB: 511/2014). Su trabajo comenta que se ha visto influenciado por dos
grandes referentes, un maesto de la primera escuela que Wrabajo y ¢l
supervisor que actualmente se acaba de jubilar, ambas personas,
implicadas con la lucha por una educacion mejor para lodos (DC8:
1/12/2014)

Liegar a esta insfitucion escolar ha marcado la trayectoria profesional y
personal del Director. Ha hecho que se plantee un centro de otra forma,
porque Ia problematica social e la comunidad ha puesto para él tener que
superarse como profesional para respondef a las demandas que le
realizaban y le ha construido como persona porque la conciencia ética y
fmoral, cada dia que pasas en el centro es como si te inyectaran una dosis
de conciencia social ante las problemticas y a su vez incrementara tus
ganas por ayudar al otfo a mejorar en sus Circunsiancias” (DC11

9/12/2014)

E£n referencia a la presencia del Director en el centro escolar, sus
compafieros 1o conacieron desde antes de llegar  la nstiiucion, unos
como ex compareros de (rabajo, atros como Asesor Técnico Pedagdgico,

otros como su propio Director, otros en los talleres educalivos de la zona,
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pero todo ya lo conocian antes de llegar a esa escuela, relacion que
permite que fa mayoria se siente a gusto y se fortalece ef compromiso de
sacar adelante os trabajos educativos y el ambiente de trabajo es
arménico

El ejercicio de la direccion ha sido para éi todo un proceso, vivido con
luces y sombras. Donde se han tenido barreras constantemente, ya que
en muchos momentos el Director junto con los docentes han trazado un
centro con un rumbo claro y diferente que diera respuesta a muchas de las
necesidades que se encontraron cuando fiegaron. Esto Supuso apuros en
el equipo, porque las formas de entender la educacion de cada uno eran
diferentes. Sin embargo, el Director entiende que la tltima decision en la
escuela es tomada por 10dos y concretamente por &1, por tantoe, en algunos
momentos, segun &, es necesario dirigir sin dejar otros caminos. (DC1:
22/09/2014)

En los primeros momentos, el Director fue un pilar clave aungue y &l lo
manifiesta camo el trabajo en equipa: "se tenia que tener conocimiento de
como coincidian todas las piezas para poder poner en marcha el
engranaje que arrancara la maquinaria de todo el centro” (DC.
22/09/2014).

Asi s como pasaron los primeros dias en el centro escolar, sin embargo
al mes de diciembre, los padres de familia, maestros y supervision escolar
opinan que es el Director Ja persona que caordina y convaca en su

mayoria las actividades que se desarrolian on la institucién educativa

E} Director por su parte dice que siempre da orientacion a su personal
sobre algunos referentes a actividdes académicas-pedagogicas (ENT4).

Dicha afirmacion es fortalecica con fa opinion de fos docentes que
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sostienen que el Director es la persana que los ayuda al momento de
tener alguna de los temas especificados en la planeacion y nunca los
abandona a su suerte (OBS8:1/11/2014)

Los maestros, padres de famiia y supervisores comparten la idea del
Director en cuanto a que para él es mas importante el proceso de
aprendizaje de los nifos que el lienado de papsleria (OBS15: 12/12/2014);
por o consiguiente, las partes responsables de éste proceso educativo,
estan comprometidas para que se cumplan los objetivos referente a lo

programado en el procesa de ensefianza

Respecto a su tipo Ja direccion sin duda la mayoria manifestd que el
Director siempre se preocupa porgue los docentes estén enterados de los.
pendientes y se actualicen de los temas del dia. esto lo hace a través de
reunin. En cuanto sl planteamiento para determinar quién es la persona
que toma las desiciones, 10dos conciliyen que el Director en muy pocas
ocasiones lo hace por si solo, 2 menos que sea exclusivamente
administrativo, con base en la respuesta del Director se puede apreciar
que la mayoria de las veces consiera al colectivo cuando va a tomar una
desicion (OBS10: 8/12/2014).

Es casi imposible que una sola persona pueda hacer todo en una
institucion educativa, por lo cual se le pregunto al Director si delega
responsabilidad al colectivo sobre algunas aclividades que se desarrollan
Gentro o fuera de la escueia, contestanda que casi siempre o hace,
respuesta que concuerda con la Superision escolar, los docentes y Ia

sociedad de padres de familia

Como se menciona anteriormente fue muy importante analizar cémo se
toman las decisiones y quién las toma; en este estudio de caso, el Director
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busca que las determinaciones en su mayoria sean por consenso con el
colectivo escolar, respuesta que es compartida por la comunidad escolar.

Al conjuntar los resultados de la investigacion sobre gestion escolar de la
escuela, el tipo de direccién, el estilo de liderazgo y las problematicas del
centro, la mayoria de los integrantes de la comunidad escolar, consideran
que todo se converge dentro un proyecto escolar siendo muy valioso a
través del cual, la calidad de los aprendizaje de los estudiantes se han
visto favorecidos y el crecimiento de la escuela tanto cualitativa como
cuantitativamente ha sido enorme en el ltimo afo, tiempo que llevan todo
el equipo docente y directivo.

Se considera que en general existe una buena organizacion escolar. Los
docentes tienen una opinion positiva acerca de las reuniones colegiadas,
ya que consideran que es en éstas donde se organiza el trabajo del
proyecto para revisar avances y detectar debilidades y se toman las
decisiones.

£l proyecto ha sido una valiosa ayuda para organizar mejor el trabajo y
fortalecer el iiderazgo del Director. A partir del andiisis de los datos que
arrojan los instrumentos, se cree que existe una buena organizacion
escolar ya que asi lo manifiestan en su mayoria los actores que
participaron en la investigacion, tienen reuniones colegiadas frecuentes y
el trabajo en gestion escolar ha arrojado buenos resultados en lo que
respecta al i de la i y calidad de los

Se puede decir que hay una buena organizacion en la escuela. y que

todos fos actores de la escuela asumen su rol y participan conjuntamente

para los fines que se han propuesto
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Oto e los resultados de la aplicacion adecuada del proyecto educativo y
el liderazgo del Director es que existe organizacion y limpieza en general
de la escuela, asi como también buenas condiciones de la infraestructura,
propiciando d esta manera un ambiente mas adecuado para el logro de

mejores aprendizaje en los estudiantes

Indispensable es tener en cuenta que el estito de liderazgo que se aplica
en fa escuela en diferentes acciones, objetivos y metas que se vayan a
realizar, la comunidad escolar manifiesta que se sienten tomados en
cuenta ya que as decisiones acerca del trabajo en el centro escolar no

son unilaterales sino que se toma en cuenta la opinién de todos.

Al lomar una decision se hace cuanda tados estén reunidos o su mayoria,
y de esta manera cuda quien da su punto de vista hasta llegar al mejor
acuerdo para el Gentro escolar. Se puede inferir, partiendo. de estas
manifestaciones. que existe un liderazgo que incide favorablemente en la

realizacion de las actividades escolares.

Hay que tener en cuenta que Ia tarea de abordar o asumir un estilo o
forma distinta de organizac la escuela, na se percibe como una carga mas
de trabajo, por tal motvo dicha tarea no solo debe recaer en los lideres
formales porque se corre el riesgo de resultados artificiales e incorrectos,
la sobrecarga en muchas de las ocasiones propia dependsncia e
impotencia en algunos directivos. Si se tiene un conacimiento de los tipos
de liderazgo utilizandolos adecuadamente los resultados podran ser
mejores y en consecuenciz proyectar una calidad educativa mas

fonalecida, coma sucede en el centro escolar estudiado
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Conclusiones

La variedad es una realidad emergente en las escuelas (Lumby y
Morrison, 2010). Cada dia la escuela se enfrenta a una realidad mas
compleja. socialmente construida a través de los procesos de interaccion
que se desarrollan entre sus miembros y el contexto (Coranel, 2007b).
Aunque siempre se ha asistido a una escuela heterogénea en cuanto a
que todo el alumnado es unico porque cada uno de ellos tiene
caracteristicas individuales al resto (Jiménez y Vila, 1999).

Como se ha visto, la responsabilidad de los Directores en el buen
funcionamiento de un centro escolar y en la calidad de los servicios
educativos que ofrecen éstos es enorme y requiere de un amplio conjunto
de intra e i que han de y

adaptarse a las diversas y complejas circunstancias que acontecen en el
dia a dia de una organizacion educativa

En este andamiaje, se encontro que la direccion escolar es un factor clave
para la mejora de la escuela (Murillo, 2006b). por tanto, se ve como las
practicas directivas (Murillo y Hernandez, 2011a) apoyadas en un
liderazgo distibuido y colaborativo (Ainscow y West, 2008) pueden
gestionar un centro educativo.

Mediante ei analisis de los datos obtenidos a través de la aplicacion de los
instrumentos el efecto comin entre los participantes, es: que los
profesores y el Director son guiados y cubren una misma caracteristica,
contar con una ruta de mejora, la cual hace que se fien metas hacia
donde quieren llegar y que se considere que se ha fortalecido las
relaciones interpersonales entre el colectivo, 1o que permite el apoyo entre
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ellos. Asi también ha promovido que cada inlegrante asuma su
responsabilidad con respecto 4 lo que le corresponda.

Los docentes, representante de la sociedad de padres de familia, Director
y sup on  escolar de las orincipales
y estan de que el centro educativo es

la 1* escuela de tiempa completo y que participa en el Programa de la
Reforma Educativa, “Escuelas de Excelencia para Abatir el Rezago
Educativo’; de la misma manera manifiestan conocer el programa anual

de trabajo educativo y el buen papel de su Director.

Supervision escolar considera que los docentes y el Director de la escuela,
se preocupan por los aprendizajes, al mizmo tiempo tienen una opinion
muy positiva del trato que reciben de los mismos. También mencionan
ambos inspectores que se emplean diferentes estrategias para que los

nifios puedan apropiarse de los conacimientos.

Es evidente la proyeccion ante la comunidad es de gran impacto,
comprometiendo a todos a trabajar al mismo ritmo, siempre busca que
exista un puente de comunicacion abieo hacia sus companeros,
estudiantes, padres de familia y autoridades educativas. La capacitacion
s un rubro muy importante que el Direclor considera, asi como la

tivacion; fos ubica como v del

aprendizaje

Es posivle decir que el liderazgo que se presenta en la escuela recae no
slo en ¢l Director, si no en todo el equipo de trabajo, permitiendo un
liderazgo transformacional, ya Gue permite que las decisiones sean
tomadas por el colectivo en las reuniones colegiadas, da importancia a

cada participacion de sus compafieros; en ocasiones el directivo también
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muestra rasgos de un lider carismatico, ya que su preocupacion es buscar
las medidas y estrategias adecuadas para que prevalezca en el centro de
trabajo un ambiente agradable de trabajo y que esto sea el detonador de

estimular el trabajo colaborativo.

La comunidad escolar ve en el Director un lider interpersonal que lrata de
encontrar Ia posivilidad de actuar y tener una solucion en cualquier
situacian que se presemta por muy dificil que esta sea, asimismo se puede
decir que tiene algunas caracteristicas de un lider participativo capaz de
tener motivado a sus companeros en donde todos estén comprometidos
en un proyecte comun. Por lo cual, se puede deducir que dependiendo de

la circunstancia es el estilo de liderazgo que utiliza el dirigente.

El Director es capaz, atento, Lusca la apertura con sus comparieros, tiene
una vision clara del rumbo que debe tomar ef centro escolar, s creativo e
innovador, crea equipo de trabajo, asume riesgos, tiene n compromiso
ético con todos. Se desenvuelve con una identidad propia e integridad,
asume su auloridad y es capaz de convocar y llegar a acuerdos en

beneticio de la comunidad escolar

Es posible afimar que los indicadores de liderazgo que mds impactan en
|a operacion del proyecio educativo en la escuela son los el tipo de
reconocimients que hace v« su personal con lo que logra motivarlos, la
toma de decisiones colegiada, tiene liderazgo pedagogico, es identificada
4 reconocida por Ia comunidad escolar; favarece las relaciones humanas a

través de establecer un ambienite de confianza en el centro escolar.

Las caracteristicas de liderazgo del Director, que mas influyen en el

desarrollo del proyecto educarivo, son
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+ Las que tiene que ver con la motivacion personal, donde los
involucrados se siente motivados y comprometidos a trabajar tados
por un fin comdn. Asimismo la toma de decisiones, lo cual hace
senlir al personal docente que todos son muy importantes en el
centro escolar y que la opinion de elios (personal de la escuela)
sirve como base para tomar mejores decisiones y cada uno tiene su
rol especifico.

La importancia que le dan a las relaciones humanas son la base
para que (0dos se lleven bien, credndose un ambiente agradable de
trabajo y de ammonia, o cual permite que todos se comprometan y

siempre realicen sus actividades con gusto

Entonces es factible delgrminar y describir en témminos generales, que el
centro educativo en el cual se investigé es un efemplo que muestra que se
puedan dar innovacienes (académicas, culturales y sociales) cuando se
trabaja con proyecto educativo en donde el Director es una persona
capaz, atenta, que busca la apertura con Sus comparieros, tiene una vision
clara del rumbo que debe tomar ef centro escalar, es creativo e innovador,
crea equipo de lrabajo, asumen riegos, tiene un compromiso ético con
todos (estudiantes, maestros, padres de familia y autoridades educativas),
se desenvucive con una identidad propia e integridad, asume su autoridad
y es capaz de convocar y llegar a acuerdos en beneficio de la comunidad

escolar.

A continuacidn se sintetizan los resultados de la investigacion en
respuesta a las pregunias que dieron origen a esla investigacion. Aunque
se han ido aportando elementos que de alguna forma bosquejan por
dénde van los resultados, corresponde ahora un esfuerzo de sintesis y

andlisis.
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No obslante. se quiere puntualizar que los resultados obtenidos en el
estudio coinciden en ciertos aspectos con ofras investigaciones sobre la
materia y a los que se ha recurrido y mencionado para fundamentar tanto
el marco téorico como la investigacion empiricas. Si bizn, los enfoques, el
contexto y los procedimientos son diferentes; el objeto se desprende de un
tranca comun: la direccion escolar, lo cual permite moverse por distintos
aspectos que se quisieron profundizar segun las preguntas de
investigacion,

Asi pues, con la intencion de dare un senlido coherente a las
conclusiones y organizarlas en forma clara y precisa, se describiran de
acuerdo a las prequntas de investigacion y a la valoracion de los
resultados abtenidos, considerano cada una de las fases en las cuales se

dividé el estudio y sobre las cuales se han integrado los resultados.

;Cudles son las interrelaciones que se dan durante el desarrollo de

las précticas de direccion escolar en la escuela primaria?

El Director escolar posee unas caracteristicas profesionales que lo ubican
dentro de un contexto educativo agitado por las reformas educativas
actuales, en el cual exige de una atencion y formacion profesional
adecuadas que o doten de conocimientos tedricos, estrategias y
habiidades para acluar desde la funcion directiva en forma eficaz y
eficiente, en un clima democratico y de pariicipacion colectiva, orientado
hacia la consecucion de la mejora y Ia promacion de las innovaciones de

su centro educativo.

El directivo invierte la mayor parte de su tiempo en el cumplimiento de los
on, fe

deberes que, desde o y de
son asignados por la normatividad legaf. no obstante, enfiende y es
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consciente de que su labor debe trascender estas barreras y, por tanto,
alcanza las habilidades y competencias para ejercer la funcin directiva.

Asi mismo son escasos los cursos y talleres de actualizaciones ofertados
con miras a formar al personai que integra el sistema educativo, por lo que
se llega a la direccion con conocimientos bésicos de pedagogia pero
practicamente nulos en gestion escolar, por lo que a base de practica,
experiencia y esfuerzo es como se logra una verdadera integracion y
participacidn ¢e la comunidad en el centro escolar

El contacto personal y profesional se estabece mediante la rutina diaria de
las fabores cotidianas, pero son generadoras y promotoras de la
integracion de ideas y por tanto de la clariicacién y elaboracion de un
programa anual de trabajo el cual se convierte en un proyecto insitucional.

La posibilidad, por parte del directivo de crear estructuras organizativas y
de comunicacion facilitan ef trabajo colaborativo dentro del centro, bajo los
pilares de autonomia (dentro de su aula escolar) y democratizacion, facilita
hacer la participacion para alcanzar sus fines.

Es importante resallar que todos los actores involucrados en la
investigacion, determinan que el liderazgo del Director es un factor muy
“impontante en los logros que actuaimente la escuela esté obteniendo tanto
en lo académico, como en su 0rganizacion, en la proyeccion y presencia
de 1a escuela ante la comunidad en general, asi como la organizacion y el
clima de colaboracion que existe entre 10dos.

En cuanto a la relacion entre principales variables de la investigacion
(gestién escolar, liderazgo, direccién y problemas u obstéculos para

ejercer la practica directiva) es una relacion dialéctica, una cosa conlleva a
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la otra, se puede trabajar con una buena gestin, pero, i no existe un
liderazgo efectivo por pate del Director es posible que dicho
administracién acasione problematicas, y con esto no tener se tendra una
buena direccion escolar.

Asi mismo hay una relacién muy estrecha entre el estilo de liderazgo y el
tipo de direccion, ya que cuando ambos representan lo referente al
Director dentro de una organizacion y con esto involucrando el tipo de
gestion escolar que se lleva dentro del Centro escolar. Al respecto,
McGregor (1994) era claro al decir que las aclitudes de los gerentes
respecto de fa naturaleza de las personas influiran de manera directa &

importante en el comportamiento de éstas.

;Cudles son las cualidades de los sujetos que dan cabida a las

practicas de direccion en la escuela primaria?

Primero que nada valdria la pena resattar que tados los actores inmersos
en el centro escolar tienen més de 10 afios 2 cargo en la dacencia y por
tanto tienen una historia de vida tanto dentra de las aulas como afuera, es
decir. que las implicaciones familiares y sociales que tienen ambién
influyen, aunque todas tienen menas de un afo de compartir su practica

profesional en el mismo centro educativo.

Por otra parte, las diferentes actvidades que desarrollan ajenos a sus
actividades formales del centro escolar tlambién son una serie de variables
presentes:

£l actual supervisor es docente en nivel licenciatura y posgrado con

22 afios de experiencia.
E1 Director es musico y al mismo liempo es dacente en nivel

superior en la Universidad Pedagogica Nacional
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« Eldocente de & es el subdirector comisionado sin nombramiento
oficial y actuamente se encuentra estudiando fa Maestria en
Pedagogia

+ Eldocente de §° es afitionado al deporte y mensiona que el tiempo
fuera de ta institucion se lo dedica a su familia y al ejercicio.

+ La docente de 4° es profesora de educacion preescolar, sin
embargo a ejercido 13 aiios dentro de la educacion primaria.

+ La dacente de 3° se eacuentra estudiando la maestria en Ciencias
de la Educacion y también es madre soltera

« La docente de 2° es lider sindical, ademas tener la licenciatura en
educacién primaria, también estudio la licenciatura en educacion
especiat

» El docente de 1° es estudiante de daoctorado, padre y €sposo. Sin
dudaro es la persona mas alegre del centro escolar

«+ El presidente de la sociedad de padres de familia es el secretario
pariicular de un regidor, por lo que todos los apoyos
guberamentales que existen, e le notifica al Director para realizar

las gestiones correspondientes

Otras de las varables que estan presentes en el desarrollo de las
practicas os que los docentes junto con el directivo presentan una serie de
_caracteristicas como:

« Compromiso y pasion hacia el trabajo que desarrollan dentro de)
centro escolar.

. Capacidad para ejercer un cargo de directivo, ya que todos en
algin momento han fundido como Directores corfisionados en
aigin lapso de su trayestoria profesional

+ Iniciativa para desarrollar las actividades aun sin la presencia del
Director. Cabe resaltas que esta caracteristica Ia desarrolla més la

docente de 3" grao.
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+ Y la més importante, todos tienen las ganas de sequir aprendiendo

ya sea a partir de cursos, maestrias, doctorados y experiencias

Asi mismo tienen cualidades dentro de la gestion fos cuales son

+ Comunicacién para toda lo que sucede dentro y fuera de la
institucion, es decir, platicar desde lo que acontece en la prictica
hasta sus problemas personates

« Liderazgo para orientar a sus comparieros, asi como ia generacion
de sensiit-acion y convocatoria a trabajar en colaboracion por
parte del Director.

« Delegacian por parie del Direclor hacia sus compariercs docentes y
cuando alguno de elios considera no tener las heramientas
necesanas la plalican en consenso.

« Trabajo en equipo para articular las actividades laborales del grupo
docente y directivo en tomo a un canjunto los fines que sigue la
escuela

+ Toma de decisiones en donde llegar a un consenso para el
bienestar de centro escolar.

« Resolucion de problemas, en donde todos actian bajo una misma
perspectiva con la inlencion de solucionarlo de la manera més
efectiva y eficaz

Sin dudarlo todas estas variables hacen que se integren unas de forma
directa y otras de manera transversal para el desarrollo de las précticas de
direccién en el ambiente escolar actual, en donde las actvidades de
gestin escolar son trabajadas por todos. EI liderazgo es compartido en

alqunas ocasiones, en olras lo ejerce ef Director o 1a docente de 3

Se considera que las relaciones entre el colectivo y el Director han ido

mejorando & raiz de que se trabajar en fas reuniones de consejo técnico;
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aunque algunos mencionan que cuando inicio, estas relaciones, no eran
tan arménicas aunque todos ya se conocian, las relaciones fueron
mejorando, al grado de que en este momento todos participan en fas
actividades que se les encomiendan

Existe participacion, comunicacién, cooperacion del cotectiva y del mismo
Director, asi como lambién hay buenas relaciones de amistad y
comparierismo. El ambiente agradable que existe entre ellos permite inferir
que estan en un coritexto de trabajo arménico y cordial
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Propuestas futuras
A tiavés del estudio se ha conocido la necesidad de que exista una

formacion de Directores escolares; es asi como. contrastadas y analizadas

las opiniones de supervisores, Director y docentes se afirma que

Conocer 1a legislacion educativa: fos cantenidos y procedimientos
legales, representan una necesidad que desean satistacer los
directivos para sentirse més seguros de sus actuaciones, pues.
éstas representan el uso de su pader minimizado de toma de
decisiones y por tanto necesitan garantizar su vialidad y gjecucion
En este sentdo, manifiestan el deseo de que se les actualice

constantemente sobre los cambios legislativos y su aplicacion,

. La 6n, evaluacion y supervision son como
fundamentales dentro de la formacion de directivos, pues aunque
desde la adminictracion central mencionan que se les evaluara,
desde la practica no saben como elaborar un diagnstico

institucional y evaluar los procesos del centro.

Desarrallar mecanismos, Gue permitan motivar 1 paricipacion y la

apertura de canales de comunicacién con los miembros de la

comunidad con la finalidad de vencer los obstaculos y manejar las
resistencias, es una necesidad que docentes y directivo

maniiestan

Ef Director conace y manifiesta que la realidad escolar no es

de 1 armania; sino, por
ol contrario, es una realidad conformada por diversidad de
intereses,  posiciones  encontradas,  divergencias e
incompatibilidades que deben ser tratados en forma idonea y es

150
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aqui donde el Director juegan un papel importante; por tanto
gestionar los conflictos es una necesidad del directivo. pues los
implicados saben que su intervencian en a ayuda, orentacion y
resolucion de éstos es imprescindible. Sienten que una formacion
ayudaria a su acluacién frente a los conflictos se frata, pues
desconocen las herramientas. tanto tedricas como précticas para

gestionarlos dentro del centro.

Por uitimo, tados coinciden en la imporiancia de una formacién en
liderazgo, en donde el directivo integre a todos los participantes de

la  comunidad en un fin determinado, para relaciones

interpersonales fluyan mejor entre los actores.

Los aspectos que se han puntualizado constituyen basicamente el
panorama de necesidades formativas detectadas a través del analisis de
Ias opiniones emitidas por supervisores, directivo, docentes y presidente
de la sociedad de padres de familia las cuales servirian de lineamientos
para el disefio posterior de los programas de formacion de directivos

escolares,

160
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