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Introducci6n

En la mayoria de los paises latinoamericanos las reformas educativas de

losanosnoventahansidoprincipalmenlereformasalagestion,lascuales

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

organismos en los que predominaba la cenlralizacion, a estructuras

descentralizadasenlasqueselransfierelaresponsabilidaddedecision a

lasentidadeslederativasyenalgunoscasos,alosestadosycentros

escolares.

En el nuevo paradigma, la gesti6n que se inlenla inslalar en las

organizaciones escolares se orienta al mejoramiento de los resultados,

articulan los procesos de loma de decisiones y se dirige

fundamentalmenle a enriquecerlas praclicaspedag6gicas. Se concibe la

gesti6n como un proceso participalivo e inlegral que articula lodos los

mecanismosnecesariosparaalcanzarlosobjetivosinstilucionales,

"se trata de una gesti6n donde se dan procesos educativos que

atraviesan todas las acciones y espacios de la organizaci6n,

desde elaula hasta la vida institucionar. desde elmicrocosmos

estrictamente pedag6gico, hasta los diversos universos,

dimensiones y procesos organizacionales que hacen posible 0 no

una ensenanza y unos aprendizajes con determinadas

caracteristicas" (Andrade, 2003:15).

En este marco, las relaciones exislentes se cambian y se da un nuevo

sentidotantoal papel del director como al de los docenles en una nueva

dinamica. La ligura del direclor se replanlea en el marco del equipo de

conducci6n ycomparte una polftica que surge de acuerdos basicos. Esle

equipodeconduccion, presididoporeldireclor, 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 mas 0 menos visible al de responsable de primera linea de/

exito educativo en e/ senD de /a escue/a" (Pelletier, 2003:9).

En el contexte de la descentralizacion educativa y en soporte a la

pretendida autonomia escolar las funciones y tareas directivas se

redimensionan, el lente se enfoca al centro educativo como espacio

privilegiado para concretar acciones que incidan en lamejoraeducativay

lacamaradetienen la imagen en un director que profesionalmente hade

conducir la institucion para lograr resultados optimos en el proceso de

ensenanza-aprendizaje.

EI presente trabajo se inscribe en esta dinamica de cambio educativo,

tienecomohorizonteconoceryexplicarlaspracticasdedireccionescolar

desde la perspectivade lossujetos involucrados, considerandotambien el

contexte escolardonde se desarrolla el ejercicio de las funciones

directivasyel panorama social en elque interactua.

En esta investigacion, las practicas de dire'ccion se articulan en 5 ejes

principales: ladireccion,elliderazgo, lagestionescolar, lasproblematicas

para ejercer la practicay losestudiosdirectivos. Laintencionalidaddel

estudioeshacerconfluirlaspracticasdirectivasconlasnecesidadesdela

escuela como organizacion, todoestodesde las perspectivas del cambio

educativo, de las propuestas teoricas en torno a laconfiguraciondeuna

nueva escuela y las demandas sociales conformadas en relacion a los

nuevosentornoseducativos.

Las necesidades sociales estan referidas a los cambios en los entornos

socialesy relacionadoscon los efectos de laglobalizacion economica, el
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desarrollo de las nuevas tecnologias de lainformacionysu impactoenlos

sistemas educativos. Las necesidades organizacionales estan asociadas

al nuevo modelo educativo que emerge en America Latina y

concretamente en Mexico en los arios noventa y que esta dirigido al

cambio institucional y por ultimo, las necesidades individuales se

identificanconlasnecesidadesdeldirectorenrelacionasudesemperio.

EI diserio metodologico de la investigacion proyecto la realizacion del

estudio en dos pianos: una investigaci6n documental para conocer las

practicasdedireccion, en tornoa la teoria y la realidaddelaescuela;yun

trabajo de campo para conocer las practicas individuales y colectivas,

relacionada con las gestion escolary elliderazgo, manifestadas por los

propiosactoresdeunacomunidadeducativa.

Director y docentes de la primera escuela de tiempo completo de Tepic,

Nayarit, conforman la poblacion delestudio, a los cualesse lessolicitoel

permiso necesario para obtener informacion pertinente sobre el ejercicio

de la practica directiva y aspectos relacionados con las problematicas,

utilizandose tecnicas cualitativas.

En el primer capitulo se aborda el estado de conocimiento y la

problematicaenlaqueseinscribeelpresentetrabajoasfcomodiferentes

apartados: primero se esboza el estado del conocimiento de la

investigacion sobre direccion escolar, es decir, las principales

aportacioneseninvestigacion:pautasparalosactualesdirectores,as!

como caracterfsticas del contexto de la direccion en Mexico; luego se

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

investigacionysudefinicionconceptual,laspreguntasdeinvestigaciony

losobjetivosapareceneneltercerapartado; lajustificacioneimportancia

delainvestigacionapareceenelcuartoapartado.
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En el segundo capitulo se aborda el marco teorico-conceptual para el

amllisis de 10 institucfonal referido ala escuela como institucion y como

organizacion, asimismo, 10 relativo a la direccion, gestion escolar y

liderazgo.

Losreferentesconceptualesrelacionadosconladireccfondecentros

escolares se presentan en el primer apartado, en una revision que

incorporalacaracterizaciondeltrabajodirectivo,lasfuncionesylastareas

que se desarrolJan en el ejercicfo de la practica directiva, as! como los

diferenteseslilosdirectivos,todoestodesdelaconcepciontradicionalyde

las nuevas orientaciones en torno al papeldel director en el contextode

cambio y transformacion de la escuela. Seguidamente se hace una

revision de los diferentes modelos de liderazgo, sus caracteristicas

principalesysurelacionconlamodalidaddirectiva.

En el capitulo tresse aborda laestrategiametodologicaque seutilizaen

laspracticasdirectivas. Enel primerapartadose establece lajustificacion

metodologica, seguidadelaargumentacionteorica-metodologicautilizada

enlapresenteinvestigacionqueesporesiudiodecaso;eneltercer

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

implicacion de su realizacion; la produccion de las pruebas piloto se

especificaenelapartadocuatroyseguidotodolorelacionadoaltrabajode

campo, es decir, la seleccion del caso y el escenario en donde se

desarrolJolainvestigacion.

Enelcapitulocuatrosepresentaniosresultadosobtenidosenlafase

emp!ricade lainvestigacion, esdecir, la informacion proporcionadaporla

comunidad escolar a traves de las entrevistas, as! como 10 recuperado

mediantelasobservacionesyeldiariodecampo;seincluyelainformacion



MEDUC

recuperadaenlasentrevistasalasupervisionescolarylaproporcionada

porlosdocentes, directory presidente de lasociedad de padres de familia.

La interpretacion se sustento en la consistencia de la informacion,

utilizandocomolimites:porunaparte,ladistincionentrelapercepciondel

sujeto estudiado (deber ser) obtenida en las entrevistas; y por otra, la

realidaddelaacciondirectivacaptadaenelhacerdesutrabajoatraves

de laobservacionyeldiariodecampo (ser).

La sintesis y la discusion de los resultadosobtenidos en el proceso de las

practicas directivas son presentadasen las conclusiones se incluyelas

conclusiones del estudio en relacion con las preguntas y objetivos de

investigacion planteadosenelcapituloprimero.

Capitulo 1. Estado de conocimiento y planteamiento del problema

La investigacion sobre direccion escolar no e~tan antigua como la propia

investigacion educativa de caracterempirico, esdecir, estacumpliendosu

primer siglo de existencia (Murillo et ai, 1999). EI crecimiento del numero

~e trabajos es constante ano a ano, aumento probablemente ligado a la

ascendente importanciaque ladireccion estaadquiriendo como factor de

calidaddelaeducacionentodoelmundo.

Deestaforma,secuentacon un numeroconsiderable de trabajosquehan

analizado praclicamente todos los perfiles de la funcion directiva. Sin

embargo, una de lascaracteristicasdeterminantesde la investigacion en

ciencias sociales es la imposibilidad de encontrar resultados con validez
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universal, debiendo buscarla mediante acumulaci6n de resultados

parciales.

Enestecapituloseesbozaelestadodelconocimientodelainvestigaci6n

sobre direcci6n escolar, es decir, las principales aportaciones en

investigaci6n:pautasparalosactualesdirectores,asicomocaracteristicas

del contexto de la direcci6n en Mexico, en conjunto con laproblematica

detectada.

Es un esquemadescendente, de 10 general a 10 particular, se puede decir

queprimeroserealiz6unarevisi6nsobrelosdistintosparadigmaste6ricos

omovimientospracticosquehanservidodebasealainvestigacionsobre

direccion escolar y que enmarcan la situacion actual de los sistemas

educativos. Concretamente se analizaron las investigaciones realizadas

sobre:

• Direccion de centros

docentes,

• Direccion y rendimiento de

losestudiantes,

• Genero direccion

escolar,

• Conductas

directivos,

• Tareasdelosdirectores,

• Usodeltiempo

• Estabilidad en el cargo.

1.2. La investigacion sobre direccion escolar

Las principales lineas de investigacion sobre direccion de centros

educativosson: eficaciaescolar, elmovimientodecambioymejora de las

escuelas;lareestructuracionescolar,lagestionbasadaenlaescuelayel

Iiderazgo(Murilioetal,1999).
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Lainvestigacionsobreeficaciaescolarapenastienetreintaanos de vida

(ScheerensyBosker, 1997). Antes de esafecha se habian lIevadoacabo

trabajossobrelosefectosdelaensenanzaysobrelainfluenciadelos

distintos metodos de ensenanza sobre el rendimientode los estudiantes

(Gage, 1963; Wittrock, 1986). Igualmente, existfa una linea de estudio

sobre los beneficios economicos y sociales que conlleva la autonomfa

escolar y su papel activo sobre los resultados academicos de los

EI remedio inicial que impulso la aparicion de este movimiento fue la

publicacion del Informe Coleman (Coleman et ai, 1966), que abordo el

asunto de la igualdad de oportunidades en la educacion y cuyos

resultadosgeneraronunfuertedebateenelmundoacademicoycientifico.

Concluia que la escuela tenia poco 0 ningun efecto sobre el exito

academico del estudiante una vez que controlan las variablesfamiliares,

de forma que la intervencion de la institucion escolares completamente

nula(Jenks, 1972; Smith, 1972).

Como no podia ser de otra manera, este estudio genero una fuerte

reaccion en contra porparte de lacomunidadde investigadoresque,con

ello, impulsaron el movimiento que posteriormente adquirio el nombre de

eficaciaescolaroescuelaseficaces. Enunprimermomento,surgierondos

ifneas de trabajo: porun lado, se volvieron a analizar los datos deIinforme

Coleman, intentando descubrir posibles incorrecciones que hubieran

provocado tan escandaloso resultado; por otro lado, se realizaron mas

estudiosconnuevosmodelos.

De estamanera, se inicia la linea de trabajo de escuelas ejemplares, que

utiliza como principal metodologia el estudio de casas y los estudios

correlacionales (Brookover et ai, 1979; Edmonds, 1979; Mortimore et ai,
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1988; Ruter et ai, 1979). EI resultado de estas primeras investigaciones

fueel hallazgo de cinco factores que parecieran estarrelacionadosconla

eficacia:unfuerleliderazgoeducativo,altasexpectativasencuanto a los

resultados academicos de los estudiantes, enfasis en las destrezas

basicas, un clima seguro y disciplinado y evaluaciones frecuentes del

progresodelestudiante.Enesosmomentosyaseempiezaaconocerque

esrelevante para mejorar lacalidad de la escuela.

Otrodelosparadigmasinternacionalesquetieneincidenciaenladirecci6n

escolar es el lIamado movimiento de mejora de la escuela. AI contrario del

anterior,esunmovimientopracticodesarrolladopordocentesquedeciden

cambiar su centro escolar (Hopkins, Ainscow y West, 1994). En Mexico

esta linea de trabajo aun no se encuentra desarrollada, practicamente

resulta desconocida. Sin embargo en otros parses como Estados Unidos e

Inglaterra, ya se posee una larga experiencia al respecto (Murillo et ai,

1999).

Contrario a 10 anterior, el trabajo de mejora tiene cuarenta aiios de

existencia (Hopkins y Lagerweij, 1997). En un primer momento, en la

decadadelossesenta,lasescuelascentraronsuinteresenlaadopci6n

dematerialesdidacticos. Sebuscadala innovaci6n del curriculo mediante

la elaboraci6n y difusi6n de materiales ejemplares que equipos de

profesores universitarios y psic610gos habfan elaborado y que los

docentes debfan aplicar. Ese fue el motivo de su fracaso: el papel

secundarioasignadoalosprofesoresylafaltadeformaci6nespecifica.

En un segundo momento, que coincide con la decadade los setenta, se

desarroll6 la fase de documentaci6n del fracaso del movimiento de

reforma para incidiren la practica. Esa situaci6n de pesimismo hacia los

enfoquesdirigidosdesdearribatuvosucontrapuntoenlatercerafasede
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este movimiento practico, denominada periodo de exito. Durante estos

aiios se publicaron los primeros estudios de eficacia escolar y se

estableci6unconsensoencuantoalascaracteristicasdelasescuelas

eficaces, loquecontribuy6aqueseaprendieramuchosobre ladinamica

delprocesodecambio.

La tercerafase iniciadaamediadosde losochentaytodaviaen marcha,

sepuededenominarlagesti6ndelcambio(Murilioetal, 1999). En ella se

observa una fusi6n entre el conocimientogenerado por la investigaci6n y

la practica educativa. Recientemente se ha definido la mejora de la

escuela segun la propuesta de Hopkins: "Un enfoque para el cambio

educativo que mejora los resultados de los estudiantes ademas 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

constadetresfases(iniciaci6n, implementaci6neinstitucionalizaci6n)que

interaccionan entre elias (Fullan 1991; Miles 1986). De hecho, una

propuesta mas detallada distingue seis pasos en el proceso de mejora

(Coronel,1996).

1. Valoraci6nodiagn6stico

2. Exploraci6ndeopiniones

3. Adopci6n

4.lniciaci6n

5.lmplementaci6n

6.lnstitucionalizaci6n

Por otra parte, en los ultimos treinta aiios se estan lIevando a cabo

numerosas reformas en las escuelas de Estados Unidos, Canada,

Australia y Latinoamerica, con un espiritu comun y agrupado bajo la
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etiqueta de reestructuraci6n escolar. Se trata de una ola de estrategias

renovadoras basadas en la premisa de que la organizaci6n de las

escuelas debe ser transformadora para reducir el fracaso escolar y

satisfacerlasexigenciasquelasociedadlesdemanda.

Sin embargo, el fen6meno no es nuevo. Por un lado, su trayectoria

procede de un movimiento mas amplio de reformas que caracteriza la

educaci6n en Estados Unidos y Canada; concretamente, se encuadra en

un cicio de la espiral de intentos de mejora que han tenido lugar

aproximadamente en cada decada de los ultimos cien alios (Murphy,

1990). Por otro lado, algunos elementos de este movimiento tienen su

trayectoria particularyexiste una amplia literatura especifica al respecto

(Gairin, 1998).

Probablemente el elemento clave de la reestructuraci6n sea 1a gesti6n

basada en la escuela. Esta intima conexi6n entre los conceptos de

reestructuraci6nygesti6nbasadaenlaescuelahahechoquealgunos

autores lIeguen aconfundirlos (Fullan, 1994) yes la raz6n de que se haya

optado por agruparlos bajo un mismo epigrafe, aunque se aborden de

formaindependiente.

La ausencia de una definici6n consensuada de 10 que implica el

m-ovimiento de reestructuraci6n escolar supone un impedimento para

aquellosqueestaninteresadosenentenderlasexigenciaspracticasylos

efectos que conlleva una reforma de este tipo. Esta indefinici6n puede

estar justificada de alguna manera, ya que la conceptualizaci6n de

terminos con un alto grade de abstracci6n es un metoda ampliamente

reconocldoparaelaborarelsoporteinicialdeunaidea.
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Lareestructuraci6nessuficientementevagaeindefinidacomoparaatraer

a una amplia gama de defensores cuyos desacuerdos subyacentes les

impedirian apoyar un programa de acci6n mas claramente definido

(Mitchell y Beach, 1991). Pero tambien hay que sefialar que la

reestructuraci6n de las escuelas tiene un caracter muy local y

contextualizado,yestodificultaelestablecimientodecriterioscomunes.

Existen varias formas de aproximarse al concepto de reestructuraci6n

(Murphy, 1993). Por un lado, se puede revisar la investigaci6n acerca de

los elementos centrales de esta estrategia de reforma. Por otro, las

regulaciones, la legislaci6n y los enfoques politicos pueden construir

tambien una via de conocimiento acerca de la reestructuraci6n. Una

tercera via consiste en estudiarlo que esta realmenteocurriendo en las

comunidades, escuelas y aulas que estan involucradas en un

replanteamiento de sus rutinas. Esta es la opci6n, escogida por Murphy

(1993), quien realiza un estudio de casos de centros que han lIevado a

caboprocesosdereestructuraci6n,conelfindeofrecerunabanicode

elementoscaracteristicos.

EI cuarto paradigma 0 mas propiamente' lIamado movimiento de

investigaci6n relacionado con la direcci6n escolar, es el referido a

Iiderazgo. Sus inicios han de situarse a principios de siglo, y desde ese

momento han estado dominados por un enfoque positivista (Coronel,

1996). Comosefiala Rost(1994) en estos90 afios no han cambiado las

ideasbasicassobreliderazgo, sino que hansido recicladasen la literatura

decadaa decada. Los estudios realizadosdentrode este movimientose

caracterizan porque Iiderazgo y gesti6n han estado fnlimamente unidos

desdeelprimermomentoy,dehecho,aunloestan.
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Siguiendo a Coronel (1996), es posible esbozar la evolucion de este

movimiento. En un primer momento, en las decadas de 30 y 40, se

desarrollo la teoria de los rasgos. Se buscaba la personalidad ideal del

Iider, partiendode la premisa de que los Ifderes nacen, no se hacen. Sin

embargo, losestudios realizadosnopudierondemostrartal hipotesis. De

hecho,seencontroquenoexistencaracterfsticasdepersonalidad,ffsicas

ointelectualesrelacionadasconelliderazgo;nisiquieraexisteun lider

ideal,sinoquesiempreestaligadoalcontexto(Watkins, 1989).

A partir de este fracaso en ladefinicion de lascaracteristicasdelliderse

desarrollo la teorra conductual que, como puede imaginarse, define el

Iiderazgo en terminos de conducta. Lostrabajosrealizadosalamparode

estacorrientehanofrecidounagrancantidaddeconocimientosmuyutiles

paralacomprensiondelfenomenodelliderazgo.

Una nueva corriente, a la vista de estas dificultades, pretendio identificar

las condiciones especflicas que permiten allider inlluir sobre el grupo.

Aquf se enmarca la teoria de la contingencia 0 situacional, que aspira a

prescribir un estilo de liderazgo adecuado, eventual a factores como las

relaciones Iider-miembros, los miembros 0 seguidores de si mismos, el

climaoculturaorganizativayotrosfactoresambientales.

La conexion de este movimiento con la direccion escolar se produce

automaticamente, desarrollandose un gran numero de trabajos sobre

liderazgo educativo 0 pedagogico. En ellos se concibe al director escolar,

Iider pedagogico, comoagente transformacionalde la cultura organizativa

del centro (Bass, 1985),ocomoelementofacilitadorqueallanaelcamino

yencauzalaacciondelosdemas(ConleyyGoldman, 1994).
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Conforme a las teodas modernas de liderazgo y gerencia, actualmente

han evolucionado haciaun Iiderazgo participativo en el que ellfderobtiene

poderdel servicio a sus seguidores en esta perspectivaes propici0

considerar a Alvarez (2002), quien menciona que en estes tiempos se

estanponiendoencuesti6ntodaslasteoriasclasicasdelliderazgo ante

loscambiosvertiginososqueseestanproduciendoenlasorganizaciones

humanasdebidoalairrupci6nde las nuevas tecnologias de lainformaci6n

que han desposeido de este elemento basico, de poder a los lideres

tradicionales.

Desde esta perspectiva el liderazgo situacional puede emerger de

cualquierpersona en el centro de trabajo, nose ve como una cualidad que

proviene del cargo 0 personaespecifica, mas bien sederivadel contextoy

delasideasdelospropiosindividuosqueseinfluyenmutuamente.Asiun

directoreducativopuedeenciertasocasionesliderarunasituaci6nyen

otrosmomentosserlideradoporunindividuoquefuncionaperfectamente

enelnivelinformaldelaorganizaci6n.

En 1990, se comienza a hablar de liderazgo transformador. Donde

Hampton, citadoen Burns (1989) dice que es aquel que hacecambiarde

forma a una persona 0 cosa. Asi mismo incorpora la misi6n como

elemento importante. Esta misi6n, segun el, consiste en transformar una

organizaci6n impersonalizada de individuos diferentes en una instituci6n

depersonasquesesientancomprometidosconellogrodelasmetas. En

estesentidoseexplicael quealgunasvecesse Ie lIametambien Iiderazgo

transformador(Morales, 1992).

En 10 que respectaaMexico, el estudiode ladirecci6nescolares reciente.

Lostrabajos inicialesde Rafael Ramirez Castaneda, desarrolladosen las

decadas de los 30 y los 40 (Ramirez, 1963a; 1963b) no tuvieron
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continuidad. EI interes por el tema resurgi6 hasta los anos 90 (Garcia,

2004)

En esa misma decada, se emplea una politica educativa modernizadora,

por iniciativa del ejecutivo federal (periodo de Carlos Salinas de Gortari),

dondeestafue un parte aguas para impulsary promover un conjuntode

politicas educativas que modificaron sustancialmente la organizaci6n del

sistemaeducativo.

Desde este momento significativo, empezaron a reconocerse nuevas

intencionesyvariadosconceptos, entre losquedestacan las politicasde

descentralizaci6n, la participaci6n social, los proyectos escolares y el

incremento de competencias para los Directores, en donde la gesti6n

escolarse empiezaa identificar como el procesoclave para promover una

educaci6ndecalidadycomounconjuntodeaccionesarticuladasentres!,

donde el rete esobtenerel mejoramiento del aprendizaje de los nines y

jovenes.

Dentro de esta reforma, en Educacion Basic?- destaca el Programa de

Escuelas de Calidad (PEC), el cual, junto a la planeaci6n estrategica y la

capacitaci6n de Directores se hace presente en el Programa Sectorial

2Q07-2012 (SEP, 2007). Con respecto a los Directores escolares, este

programa federal preve la capacitaci6n sobre planeacion estrategica,

enfatizando la dimension tecnica de la direcci6n escolar y dejando al

margenlaformaci6ndeestosenladimensi6nhumanayrelacional,Iacual

esinherentealliderazgo.

En el pais son escasoslosestudiosempiricossobre ladireccion escolary

elliderazgo de los Directores (Garcia-Garduno, 2007). Se destacan des

investigaciones recientes porenfocarse en escuelasde educaci6nbasica:
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a) Buenas Praclicas de Gesli6n Escolar y Participaci6n Social en las

Escuelas PEC (Loera elal, 2005) en dondese analizan las buenas

practicas y se propone un modelo emergenle de praclicas

asociadas al exito academico el cual incluye al Direclor con

Iiderazgocomo uno de los 16facloresdelagesti6nescolar.

b) EI esludio sobre 10sConflictos moralesen el ejercicio de la funci6n

directiva del nivel basico, realizado por Fierro (2006). Esle analiza

los dilemaselicos de los Directoresa partir de unconjunlo robusto

denarrativas.

En Baja California, en particular en Ensenada, se han realizado estudios

con Directores de escuelas de Educaci6n Basica. En 2006 se inici6 un

proyecto de investigaci6n sobre los Direclores de escuelas primarias

publicasensuprimeranoenelpuesto. Elcuerpodedaloshasidolabase

de distintos reportes. En uno de ellos se encontr6 que los problemas de

los Directores se concentran principalmente en el trabajo administrativo y

en las relaciones con los docentes (Slaler, Garcia-Garduno y L6pez

Gorosave, 2007a); en otro se profundiz6 en el analisis de dos casas que

dan cuenla de practicas prometedoras para la mejora de la escuela

(L6pez-Gorosave, Garcia-GardunoySlaler, 2007).

Seharealizadotambienunanalisisenfocadoenelproblemadenominado

'papeleo" (Slater, Garcia-Garduno y L6pez-Gorosave, 2007b). Asimismo

sehan estudiado las necesidades de formaci6n de los nuevos Directores

(Figueroa, 2007), las diferencias de genero entre los problemas

experimentados en el primer ano como Direclor (Garcia-Solo, 2007) y las

implicaciones de las trayeclorias DDcentes en el ejercicio directivo

(Gastelum.200B).
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Estos estudios se caracterizan por ser cualitativos y por centrarse en los

Directoresnoveles,porloquesepensoenampliarelconocimientosobre

10sDirectoresdeialocaiidadexpiorandosuspraclicasdirectivas.

1.3. Planteamiento del problema

La problematica se centra en conocer las practicas de direccion de

educacion primaria. Conocer cuales son las experiencias que se viven

dentrodecentroescolarconllevaraconocertambienlascaracteristicasde

los sujetos. Para ello hay que plantearcon antelacion interrogantes como

"Que hacen los Directivos? "Que deben hacer? "Como 10 hacen? "Una

vez estando en el cargo, poseen un estilo de Iiderazgo? "Cual es ese

estilo de liderazgo que utilizan para realizar sus actividades? Para dar

respuestaaesaspreguntas, se hapensadoenconocerlascaracteristicas

profesionales de los directivos a partir de los documentos oficiales y

observarqueseestallevandoenlapracticadiaria.

Laproblematicaen las practicasde direccion escolarpuede plantearsea

partir de las tareas cotidianas que realizanyde las que dejan de realizar.

Los Directores por 10 general, conciben y desarrollan sus actividades

desdelainscripcionenunenfoqueadministrativoydevigilancia, dejando

d~ lado tareas relacionados con el apoyo academico, el desarrollo

profesionalyel trabajo participativo con los docentes y Directores.

Los Directores justifican 10 anterior por la cantidad de asuntos

administrativosquetienenqueresolver(Garcia-Garduno,Lopez-Gorosave

ySlater,2007), loscualesIe exigen unadedicaciondecasitodoeltiempo.

En 10 cotidiano, el Director de educacion primaria se ve obligado a

responder a las exigencias administrativas de diversas dependencias,

sean locales, regionalesoestatales, en relacionaprocesoseducativos
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que tienen que vercon lasescuelasasu cargo. Porotraparte, estaatento

al control rutinario de su direcci6n escolar respecto al mantenimiento

fisico, control de asistenciade estudiantes, docentesy personaide

Iimpieza, y necesidad administrativas que surjan. Ademas, representa la

direcci6nenreunionesyotrasactividadesextraescolares,convocadaspor

autoridadeseducativasuoficiales.

Labusquedadecomprenderlasituaci6nquevive ladirecci6nescolaren

educaci6n primaria, lIeva al estudio de determinantes sociales e

institucionalesquetienenqueverconelprocesodeconstituci6ndesus

practicas. Penetrar en este planteamiento, permite reflexionar que tanto

tiene que ver el ambito de una direcci6n escolar con la realidad social

dominanteycondicionanteparalosprocesoseducativos.

Tardif (2004) de forma esquematica, identifica tres concepciones

fundamentalesdelapracticaeducativa:

• La primera relacionandola con un arte, ya que este se basa en

disposicionesyhabilidades naturales, en habitusespecificus, o sea,

en disposicionesdesarrolladasyconfirmadas poria practicaypor

laexperienciadeunarteconcreto.

• Lasegunda,conunatecnicaguiadaporvalores; argumentaque la

practicaeducativamovilizadosgrandesformasdeacci6n: poruna

parte, es una acci6n guiada por normas e intereses que se

transformanenfinalidadeducativas;porotra,esunaacci6ntecnica

einstrumentalquebuscabasarseenunconocimientoobjetivoyen

uncontrolaxiol6gicamenteneutrodelosfen6menoseducativos.

Estas dos formas de acci6n exigen dos tipos de saber: moral y

practico relativo a las normasyfinalidadesde lapracticaeducativa

y cientifico-tecnica relativo al conocimiento y at control de los

fen6menoseducativos.
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• Finalmente.latercera. con una interacci6n. La actividad educativa

estarelacionadacon lacomunicaci6nyla interacci6nen cuanto al

proceso de formaci6n que se expresa mediante la importancia

atribuidaaldiscursodial6gicooret6rico,

En este orden de ideas. las practicas de direcci6n se pueden concebir

como un campo de estudio, reflexi6n y acciones intencionadas que se

despliegan en niveles y dimensiones diversas de los procesos de

interacci6nque desarrollan los Directoresen elcontextosocio-hist6ricode

ladirecci6nquetienenasucargo.Esdecir,sepuedereconoceralas

pnicticas de direcci6n como producto de las relaciones sociales

constituidas hist6ricamente yen permanente transformaci6n, mediante la

participaci6n de sujetos concretos en quienes se sintetizan multiples

determinaciones institucionales, contextualesyculturales.

Asi mismo es significativo darle protagonismo a los Directivos dentro de

las transformaciones que se pretenden es una acci6n necesaria. pero. no

obstante. hay que preguntarse "Estan preparados los directivos para

asumir tal tarea? "Poseen formaci6n profesional que oriente su

actuaci6n? Paraello,se piensaque lapresente'investigaci6nesoportuno.

yaque en el contextoytiempo actual setiene plasmadoque:

a) La intenci6n en el nuevo diseno curricular es conceder a las

escuelas mayores niveles de autonomia, aumentando

progresivamente su capacidad para la toma de decisiones en 10

referido a la gesti6n social. administrativa y pedag6gica.,. "Ia

democratizaci6n del poder y la aplicaci6n de las capacidades de

particlpaci6n de todos del proceso sera la estrategia que determine

elcamblo..... (Odreman.1998:18)

b) En ese sentido en las reformas hechas a la Ley General de

Educaci6n menciona que: "Las autoridades educativas federal,
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locales y munlcipales, en el ambito de sus atribuciones, deberan

ejecutar programas y acciones tendientes a fortalecer la autonomla

de gesti6n de las escuelas. En las escuelas de educaci6n bBsica, la

Secretarla emitira los lineamientos que deberBn seguir las

autoridades educativas locales y municlpales para formular los

programas de gesti6n escolar"

Loanteriorvienemuydelamano,vlendolanecesldaddec6mosellevaa

cabo las practicasde dlreccl6n, tomando como ejes su formacl6n prevlay

los resultados de sus evaluaclones, para poder caracterlzar mejor el

acontecerdlarlode los Dlrectores.

Asimlsmo, se sabe que ante el desarrollo del campo de lagestl6n escolar,

el Director dentro de la Instltucl6n educatlva es la pleza clave y

fundamental (ver por eJ. Camarillo, 2006, Loera, Hernandez y Garcia,

2005; Loera y Cazares, 2008) cuya labor aun no es slgnlflcatlva para la

comunidad.

Porotra parte, las actuales polftlcas que Involucran a la gestl6n educatlva,

tienen como una de sus prlorldades el logro de la autonomla de las

escuelas,cuyafuncl6nselegltlmanos610porsutareasocialslnoporsus

logrosevaluadosdesdeparametrosdecalldad,eflclencla,yequldad;asu

ve-z, centradas en dlmensiones de Impacto: comunltarlo, admlnlstratlvo,

pedag6glco y organlzaclonal, entre otros. (Ley General de Educacl6n,

2013)

Estas dlmenslones lIevan a asumlr que la gestl6n, ejerclda por los

Directlvos, tenga como prlorldad generarnuevos modelos de organlzacl6n,

de partlclpacl6n social, de funclonamlento y de admlnlstracl6n escolar

destlnados todo al logro de la calldad educatlva. Sin dejar de lade la
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culturaorganizacional de la instituci6n educativa (Araya, 2007) la cual es

el conjuntode actitudescompartidasentre los miembrosdela Instituci6n

Educativa, sus conocimientos, creencias, mitos, sentimientos, palabras,

comportamientosyacciones.

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 desempenado hist6ricamente como reproductores de un

modelocentralizadoyvertical; asu vez analiza las vias que permitieronsu

accesoalcargo,fundamentalmenteenlossentidos:

1°. Losdireclivosobtienenladirecci6nsinunaformaci6nprevia;

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

losqueimplicaorganizaryadministrarunaescuela.

Ambos aspectos son resultado de situaciones politicas: la autonomia de

los Sistemas Educativos (que ante tareas urgentesde expansi6n design6

la funci6n de maneradistinta)yelmonopolio, porpartedelaSecretariade

Educaci6n Publica (SEP) y el Sindicato Nacional de Trabajadores del

Estado (SNTE), que legitimaron el cargo tanto de Direcci6n como de

supervisi6n como dispositivo de control politico sobre los Docentes en

escuelas y zonas escolares de adscripci6n, para el caso de Directivos y

Supervisores respectivamente (Calvo, 1999; Arnaut, 2000).

Los Directores de las escuelas son profesores que han obtenido los

puntajesnecesariosapartirdediversosfactoresescalafonarios como son:

conocimiento, disciplina, puntualidad y antigOedad (SNTE, 2008); sin

embargo,lastareasdeDirectorsonmuydiferentesalasactividadesdeun

profesor de grupo. Hasta el cicio escolar 2000-2001 cuando se cre6 el

Primer Curso Nacional para Directores (SEP, 2000), en donde las
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capacidadesdirectivasse habian dado por sentadas en funci6ndela

formaci6nquerecibieroncomodocentes.

Desde1992,sehadesarrolladounaculturaparalaformaci6ndocenteque

surgi6 con el Acuerdo Nacional para la Modernizaci6n de la Educaci6n

Basica (SEP,1992); a partir de entoncescada sexenio los gobiernos han

-sidocuidadososde no olvidar un compromisocon esta necesidad, auna

niveldediscurso.

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

profesionalizaci6n de Directivos, 10 que ha implicado el diseiio de

estrategias para lacapacitaci6n, actualizaci6nyformaci6n permanente.A

traves de ello, se promueve la idea de un nuevo modele de Director

formado para organizar, dirigir, gestionar, administrar y planificar una

escuela. Sin embargo, este discurso sobre la profesionalizaci6n de

Directores parte de una prioridad formativa, perc ha dejado de lado los

efectosde dicha profesionalizaci6n, en las practicasde estos actores,esto

es, nose han evaluadode los impactos de estas acciones a casi de dos

decadasdeformaci6n.

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

Directores capacitados en competencias de Gesti6n Estrategica, ya que

en-elcicloescolar2010-2011 haysolamente3gescuelas, dando un total

de 166 Directorescapacitados.

Por otra parte, el actual Gobierno del Estado de Nayarit plantea un

Programa Estatal de Gesti6n Educativa y Contexto escolar el cual tiene

como prop6sito fortalecer la gesti6n educativa y escolar que impulse la

mejorade los aprendizajes a traves de laformaci6n de losdirectivos de

educaci6n basica (Directores y supervisores), en las Iineas de trabajo
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como: compelencias direclivas, Iiderazgo academico, desarrollo de

equipos de lrabajo colaboralivo, el impulso de la participaci6n social, el

diseiio y la ejecuci6n de una planeaci6n eslralegica, resoluci6n de

confliclos y la comunicaci6n, la profesionalizaci6n e incorporaci6n de

nuevas herramienlasle6ricas-praclicasparalamejorade los aprendizajes

escolares. Los beneticiarios en el aii02013 son 168 direclivosde

educaci6nbasica.

Lo que hace pensar que dicho programa tunciona por recursos propios

para su ejecuci6n, ya que de acuerdo con el Programa Seclorial de

Educaci6n2007-2012yla Ley de Coordinaci6n Fiscal eslablecen que para

fomenlarunagesli6nescolareinslilucionallaeslimaci6ndelosrecursos

para su ejecuci6n, eslara delerminada en los proyeclos de presupueslo

que anualmenlesean presenladosporlaSecrelariade Educaci6n Publica

y quedaran sujelos a la disponibilidad de recursos. Es decir, ncr hay una

bolsaecon6micadelerminadaparaeso.

Pero, se piensa que mas alia de recursos econ6micos se requieren

recursos humanos para lograr un Iiderazgo, porque es necesario un

cambiodevisi6n,decoslumbres,esdecir,veraconcienciayenlrelineas

la influencia generada por la contianza y respelo que ejercer como

Direclor, ya que a esle siemprese Ie planleacomo la persona que eslaa

lacabeza, pero no como lider.

A partir de esla idea, se opina que el discurso olicial e inslllucional parte

de la idea de que los Directivos requieren protesionallzarse, adquirir

nuevascompelencias cenlradas en lagesli6n, con unavisi6n nuevade las

insliluciones, con conocimienlos lecnicos y eSlrategicos sobre la

adminislraci6n yorganizaci6n de un centro educativo.
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Las reformasgesladasdesde las agendas polilicas, han incorporado un

nuevo discursosobre el direclivo, concibiendolocomoacloreslrategicoen

elcambioy lacalidad de las inslilucioneseducalivasasu cargo, resultado

de 10 anterior son los constantes procesos de actualizaci6n y

profesionalizaci6n,desdereglasprescriptivasqueinlenlanconfigurarun

determinadoeslilodireclivo.

AI respeclo el Programa Seclorial de Educaci6n 2013-2018 indica el

"desarrol/ar programas de formaci6n y actualizaci6n de Directores para /a

gesti6n esco/af (SEP, 2013:6) y para ello hay que "forla/ecer elliderazgo

de Directores y supervisores, asf como el compromiso del equipo docente,

en su ambito de competencia, para asegurar la normalidad escolar

mfnima"(2013: 14)

Sin embargo, losdireclivos, a partirdeldiscursode la Reforma Irtlegralde

Educacion Basica (RIEB), aun estan en la mira. Va que al mismo liempo

que enlra la RIEB en vigencia, la SEP a lraves del Programa Escuelas de

Calidad (PEC) en el ano 2010, promueve un Modelo de Gesti6n Educaliva

Eslralegica (MGEE) en el que involucra, no solo a los profesionales de la

educacion, sinolambien a lodos los acloresque lienen la posibilidad de

contribuiralamejoradelrendimienloacademicoenlasescuelas,lralando

de delonaracciones de caraclertecnico-pedag6gico que orienlen los

esfuerzosporelevarlacalidadeducalivaYlransformarloqueocurreenel

aula.

As! mismo el MGEE propone Eslandares de Geslion para la Educacion

Basica, dicha propuesla "es el producto de la integraci6n de dos fuentes

de informaci6n, cuyos referentes se han construido a traves de la

experiencia de diez anos del Programa Escuelas de Calidad, de la cual en

marcha y evaluaci6n de diferentes modelos educativos a 10 largo de la
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historia del sistema educativo mexicano y de diversos resultados de

investigaciones realizadas en el campo de la gesti6n escolal' (SEP,

2010:17)

Dentro de la propuesta de estandares existe un listado de esquemas en

donde el Liderazgo efectivo, tiene como proposito que "el Director de las

escuelas organice a los maestros para orientarlos hacia la buena

enseiianza, a fin de que los alumnos aprendan. Este actor generara

acuerdos entre quienes conformen la comunidad escolar, asegurandose

de que estos se /leven a cabo y por 10 tanto, ganen terrero en el logro de

los objetivos establecidos en la planeaci6n realizada en tiempo y forma"

(SEP, 2010:22).

As! mismo el MGEE plantea una profesionalizacion de Maestros y

Directivos a traves de opciones de formacion continua.. para ello es

necesario no verla gestion estrategica como un mecanisme burocratico,

sino mas bien, como una alternativa real y confiable, que puede serde

granayudacuandosesumanesfuerzosysetrabajamirandojuntoshacia

lamismadireccion.

Otro aspecto por aclarar es que el MGEE, propone un tipo de Iiderazgo

efectivotratandode homogeneizarelactuarde los Directivos, portantolo

ideal seria unaformacion de Directores en conjunto con el Iiderazgo,dicha

combinaci6n puede estar referida a dos terminos que algunos autores los

citan de forma diferente, aunque pareciera que van encaminado a una

mismadefinicion.

Para ello se requiere definir a que se Ie llama Iidery a que se Ie llama

Director, ya que, el Director, requiere desarrollar la habilidad social del

liderazgo. Respecto a esta variable, existen definiciones que orientan
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hacia los procesos comunicacionales y la interacci6n entre ellider y el

grupo. Gibson(1990)manifiestaqueelliderazgoesel intentodeinfluencia

interpersonal dirigido a traves del proceso de comunicaci6n, allogro de

unaovariasmetas.

Sin embargo, hay que algunos aspectos basicos del accionar de la

direcci6nescolarquesoncomunes, loquetendriaquellevaradistinguir

entre tipos y practicas basica delliderazgo (Leithwood, 2004), esto es,

precisar que independiente del tipo de Iiderazgo hay cierto numero de

funciones 0 desempeiios que son necesariosyconstituyen una lineabase

deacci6nentodosellos.

En estepunto se produce, segun la perspectivaque se elija, un quiebre 0

uncomplemento, donde estas"practicas" para serentendidasdeben ser

analizadasydescritas, nodesde losestilosde Iiderazgo, sinodesdeel

marco de la gesti6n directiva que de consistencia y coherencia a las

Partiendo de todo 10 anterior se puede decir que se va a entender por

Iiderazgo para este proyecto de investigaci6n como la habilidad de una

personaparadesarrollarrelacionesinterpersonales,socio-Iaboralesde

manera efectiva y enriquecedora e influir significativamente en una

organizaci6n humana, que conduzcan allogro de un clima institucional

competente, productivo y para el bienestarde todos los miembrosde un

grupohumanooinstitucionydelentornodondesedesenvuelve.

Se piensa que para mejorar el Iiderazgo, se tiene que considerar el

componente humane en su dimensi6n interna como persona, es decir, en

sushabilidadespersonalesqueconstituyenlabaseparaeldesarrollode
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las habilidades sociales. Una habilidad personal muy importante es la

autoestimaylaautoimagen.

Perc para que una escuela luncione no solo son necesarias las buenas

practicasdirectivas,serequierequelosdirigenteslavorezcanycreenun

clima organizacional de apoyo a las actividades escolares; promuevan

objetivoscomunes; incorporena losdocentesen latomadedecisiones,

planifiquenymonitoreeneltrabajopedagogico.

Entonces, para identificar mas claramente la accion directiva y su

inlluenciaenlaelectividaddelaescuela, no basta con reconocereltipode

Iiderazgo que ejerce, sino complementariamente, se hace necesario

distinguircualesson lascompetenciasque Ie permiten tenerun adecuado

desempefiodentrodelaOrganizacionEscolar.

Ejercer la funcion directiva en las instituciones escolares implica el

ejerciciodeunalaborimpregnadadediferentesactoscomplejos,desdela

actuacion interna hasta las relaciones externas. Estas acciones exigen no

solamente del liderazgo si no de capacidades y competencias que

permitan orientarel ejercicio directivo lundame~tado sobre bases solidas

como: participacion, practica y promocion del trabajo colaborativo,

principiossobre loscualessesustentael proceso educativo, en funcionde

alc"3nzarnivelesaceptablesconlasnecesidades,recursos,creenciasy

perspectivasinstitucionales.

Se piensa que es necesario identificar una direccion escolar con los

elementos de una organizacion, con el conocimiento de la 16gica de su

funcionamientoyen la multitud de relaciones causales y luncionales 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

indagaci6n tendria como punta de partida para la comprensi6n de la

dinamicaexistente, la trama de relacionesinternasyexternas.

En estecontexto, se ha considera que ladirecci6nescolaresdeterminada

ydeterminantede un cierto orden social establecido (masnocayendoen

loestructuralfuncionalista), tanto a nivel de lasociedadengeneral,

contextual, asi como a nivel institucional y partiendo del individuo,

atravesando distintas instancias en que actua el Director y cuales es

posible que actuen simb61icamente por medio de actos y no actos, de

palabras y de silencios. EI dar cuenla de c6mo se constituyen e

interrelacionan las practicasde direcci6n en educaci6nprimaria a partir de

las cualidades de losdiferentesactoreseducativosradicael 0 bjetocentral

de lapresenteinvestigaci6n.

A continuaci6n se presenta una figura en donde se caracteriza el

planteamiento del problema respondiendo al objeto de estudio de las

practicasde direcci6n de una escuela primaria.

Figura 1. Las practlcas de direcci6n

Fuente: Elaboraci6n Propla
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Preguntasde investigacion

Esta investigaci6n titulada "Las practicas de direcci6n de una escuela

primaria", responde a la inquietud por adentrar ala realidad que vive y

desarrolla el Director, documentando el conjunto de habilidades y

practicas que comunmente no se registra sobre la direcci6n de una

escuela primaria, perc que cobran un significado mayor en el momenta

mismoenqueestasgenerancambios,accionesyrumbosparaalcanzarel

objetivodebrindarunaeducaci6ndecalidad.

Asi tambien, la inquietud por darle sentido e interpretaci6n a esas

experienciasquesevivenadiarioytodoloqueaconteceentornoala

vida cotidiana de un Director; planteandose las siguientes preguntas de

investigaci6n,lascualesbuscanconocer:

1. i,Cualesson las interrelacionesquese dan durante el desarrollo de

las practicasdedirecci6nescolaren laescuelaprimaria?

2. i,Cualessonlascualidadesdelossujetosquedancabidaalas

practicasdedirecci6nenlaescuelaprimaria?

Estas preguntas de investigaci6n y las posibles respuestas exigen tener

presente diferentes propuestas te6ricas y metodol6gicas para abordar e

identificar las practicas de Direcci6n, as! como una posici6n ideol6gica

asumida en la forma de concebir la participaci6n 0 no de los sujelos

consideradosenelprocesoformalivo.

1.3.2 Objetivos del proyecto de investigaci6n

Porolro lado, para alcanzar los fines de la invesligaci6n, se ha planleado

elsiguienleobjelivogeneral:describiryexplicarlaspraclicas de direcci6n
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una escuela primaria, examinando las interrelaciones que se

desarrollan asfcomo las cualidades de los sujetos que dan cabida a la

construcci6ndelasexperienciasinstitucionales.

Yc6moobjetivosespecificos:

1. Analizar que interrelaciones se dan en la construccion de las

practicasdedireccionenlaescuelaprimaria.

2. Explicar a partir de las cualidades de los sujetos, las situaciones, y

elcontexto quedancabidaalaspracticasdedireccionenla

escuelaprimaria.

Justificaci6n del proyecto de investigaci6n

EI interes por esta tematica seleccionada se basa en enmarcar la

explicacionde las practicasde direccion dentro de 10 que se dice la

normatividad, 10 que se hace dentrode las Instituciones, elliderazgo del

Director, elcontextodonde se desenvuelve, las habilidadesdel dirigentey

elclimaorganizacionalquesevivedentrodelaescuelaprimaria.

Poner de manifiesto la importancia que conlleva una direccion eficaz

dentrode las Institucionesde Educacion Basica, el conocercuales son las

competencias c1aves del equipo directivo que se estan lIevan en la

practicaycualeselestilodeliderazgoqueutilizadentrodesugestion,es

decir, caracterizarcual es el perfil del Director actualmente dentro de esa

OrganizacionEducativa.

En el desarrollo del presente trabajo, se trabajaron diferentes ejes

transversales para analizar las practicas del directivo escolar. Se pone de

relieve laimportanciadeejercerel Iiderazgoenlalnstituci6n,su habilidad

de gestion, las practicas que lIeva a cabo el Director para integrartoda la

comunidadeducativa.
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Como consecuencia del analisis y reflexi6n inicial, se plantean las

siguientesdimensionesparadarcuentaycomprendereldesarrollode las

practicasdedirecci6ndentrode un orden objetivoysubjetivoque

caracterizaaunambitoeducativoparticular:

Tabla 1. Dimensionesdelobjetodeestudio

Subjetivo

Gesti6nescolar

Elliderazgo

Las practicas de direcci6n

Habilidadesdirectivas

Objetivo

La direcci6n escolar en las politicas

educativas

La direcci6n escolar en el ambito

institucional

Los actores educativos como sujetos

EI perfil directivo/competencias

Fuente. Elaboraclon proplacon base en Moeller, NavarroyCastell6n(2014)

Con el establecimiento de estas dimensiones. la constituci6n de las

practicas de direcci6ncomo objeto de indagaci6n cobra un mayor sentido.

sin dejar de reconocer que la construcci6n ~nalitica de ideas que se

presentan al final se expresan de manera articulada en distintos

apartados. situaci6n que posibilitan una comprensi6n holistica de los

pr<2cesosestudiados,
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En consideracion al problema de investigacion planteado en el capitulo

anterior, se prelendeenesteaparladodarcuentadelaliteratura que

enmarca las practicas de direccion, partiendode lacotidianeidad que las

caracteriza, para problematizardesde lateorfay la practica los elementos

sustanciales de ella.

Asimismoseexpone una de las bases teoricas del estudio, elliderazgoy

ladireccion comocategoriasde anal isis, partiendode lasperspectivasy

aspectos referidos al ambiente instilucional que rodea el enterno de las

practicas de direcci6n y que esta presente en losjuegos que determinan

desdeunordenobjetivoysubjetivoinstitucional.

Paraellose presenta a continuacion un diagramaen donde sedescribe el

marco teorico respondiendo al objeto de estudio de las practicas de

direccionimplementadasenlasescuelasprimariasdeTepic.

Figura 2. Marcote6rico

Fuente: Elaboraci6n Propia
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En los ultimos arios la atenci6n dirigida al estudio de los centres

educativos ha privilegiado, de manera particular, la figura del Director

escolarysuposici6nestrategicaenlacoordinaci6ndeltrabajoescolar

como factor fundamental para posibilitaroinhibirlosprecesos decambio

educativo.

Porotra parte, realizarlas laboresde direcci6n de un centro escolartiene

un alto nivel decomplejidad, yaque lasespecialidades prepias de cada

instituci6n educativa, generadas por las caracteristicas del contexte donde

se ubica, la diversidad de marcos referenciales de los diferentes actores

que en ellaconfluyenyporladinamicade las demandas sociales referidas

ala formaci6n de los educandos, hacen que el ejercicio de la practica

directiva requiera de competencias especfficas para un desemperio

profesional.

De acuerdo con Sacristan et al (1995) la direcci6n 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 direcci6n es un

ele~mento clave del sistema escolar y un factor importante que incide

directamenteenlacalidaddelaeducaci6n.

La diversidad de aspectos a considerar en torno a lafigurade ladirecci6n

escolarsehacepresenteenlasdiversasmanerasdedefinirelconcepto.

AI respectoydesde el ambito de laempresa Veciana (1999:15) define la

direcci6n como "un proceso dinamico de actuacion de una persona

(dirigente) sobre otra u otras (dirigidos 0 grupo humane) con objeto de

guiar su comportamiento hacia una meta y objetivo determinados. a traves



UNIVERSIDAD AUT6NOMA DE NAYARIT
AREA DECIENCIAS SDCIALESY HUMANIDADES

MEDUC

de su comportamiento hacia una meta y objetivo determinados, a traves

de su prioridad de decision que Ie confiere su posicion de poder"

No obstante, lafunci6ndirectiva ha de planlearse desde un perfil directivo

amplio y flexible que trascienda a la ejecuci6n de las meras tareas

cotidianas, teniendoencuentaque losdirectivos seven saturadospor

estetipodeactividadesyportanto, sufunci6n no se caracterizapor

concentrarse prioritariamente en los aspectos verdaderamente

pedag6gicos,sinoenciertotipodesupervisi6ndelasplanificacionesylas

evaluaci6nessincompartirresponsabilidades, ni ejercer una modalidadde

apoyoalosproyectospedag6gicos, al trabajo en el aula, a las iniciativas

colectivas, etc., se cree en la necesidad de daralgun orden a estehacer

tan limitado de los Directores y plantear desde una perspectiva mas

amplia la relaci6n organizaci6n, funci6n y formaci6n de la direcci6n y

gesti6n del centro escolar.

Sin embargo,la Iiteratura existente sobre las condicionesy perfiles en la

direcci6n escolar en los centros educativos destacan una amplia

coincidencia sobre los factores clave que caracterizan el tema de la

direcci6n escolaren la actualidad y que concretamente de acuerdo con

GairinyCastro (2010) son cinco:

1. La direcci6n se ve implicada en lodos los procesos que se

producenenlaescuela.

2. Ladirecci6nescolarrepresentaunaprofesi6npocoalracliva

3. La aulonomfa instilucional debe convertirse en la garanlfa para el

desempeiioeficazdeladirecci6n

4. La direcci6n de los cenlros en la aclualidad debe eslablecerse de

formaparticipaliva

5. Ladirecci6n requierede un desempeiio cada vez masprofesional

comoconsecuenciadelosrasgosdescritoshaslaahora.
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Asi mismo Gairin menciona 4 condiciones de la direcci6n que limitan 0

potencian el desempeno directivo. Va que existe una serie de variables

quedelimitanyconcretan lasposteriores posibilidades del quehacerdelos

directivos, Gairin (2011:14) indica que "las condicionantes pueden ser de

distinta naturaleza y vincularse entre sf, estableciendo sinergias que

generan efectos distintos en funci6n del contexto, los procesos y las

personas implicadas". Las condiciones son:

1. Condiciones personales. Son la posici6n de la persona y se

relacionanconsuscaracteristicaspropias

2. Condiciones contextuales. Vinculados al entorno de trabajo y

condicionessocialesexigidasalpropiodesempeno.

3. Condiciones del sistema. Relativos a como el sistema educativo y

suestructura.

4. Condiciones profesionales. Son el conjunto de caracteristicas que

definen aspectos inseparables al profesionalen sutotalidad

Sin embargo, mas alia de unadefinici6n de direcci6n escolar,se requiere

de un perfil que habra de contemplar competencias y habilidades

relacionadasconlasfuncionesqueseespera'desarrolleeseprofesional

en su ambito especffico de intervenci6n.

2.1.1 Funciones y tareas del Director escolar

Larevisi6ndelaliteraturasobrefuncionesytareasdirectivasmuestraque

noexistencriteriosprecisospararealizarunaclasificaci6ndelasdistintas

tareas que realiza el directivo en el ejercicio de sus funciones. Gimeno

(1995) en Murillo (1999) afirmaqueson variados los marcosconceptuales

yde analisisexistentes para ladefinici6n de lastareasque pueden,deben

o realizan dehecholosdirectivosescolares:
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• Por un lado, se pueden limitar a describir las funciones que

actualmente se desarrollan, definidas por la normativa legal 0 por

tradicionesorganizativas.

• Otraalternativaparaelestudiodelasfuncionesdirectivasconsiste

en fijar 10 que se considera que deben hacer losdirectivos para

lIegaraunadeterminadasituaci6nideal.

• Una tercera propuesta metodol6gica en la definici6n de las tareas

directivas es la combinaci6n de las dos anteriores, es decir, la

necesidad de plantear cualquier modelo de puesto de Director

desdelaposibilidaddesu realizaci6ndentrode losmarcosvigentes

o de los previstos, pero considerando determinados patrones

idealesde referencia sustituidos pormodelos, ideas y valores que

en alguna medida pueden, incluso, estar introyectados en los

esquemasde percepci6n yvaloraci6n de los mismos Directores.

EI conceptode funci6n relacionadocon el Directorescolares definido por

distintosautores:

• ''AI hablar de la funcion directiva hay que echar una mirada mas alia

de ella misma. Seguramente el ejercicio de la direccion tiene mucho

de subjetivo, de personal y depende de la encarnacion que los

sujetoshacen de esa funcion" (Escudero, 2004:150)

• "La funcion directiva es entendida como expresion de un conjunto

de influencias sociales, culturales, polfticas, administrativas e

incluso personales, que se dan en el centro educativo en

interaccion dinamica con el contexto mas amplio en ef este se

ubica"(GairinyVilla, 1999:32)

Para Armas yZabalza (1996) las funcionesdirectivas es 10 que deberian

hacer los directivos, locual constituyeel perfil idealodeseadodela

direcci6n, mientrasque lastareasdirectivases 10 que realmentehacenlos
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Directores y describen el perfil real de la direcci6n. A prop6sito. Barrel y

Chavarria (2001) identifican tres .ejes en torno de las cuales se

interrelacionalapuestaenpracticadeltrabajodirectivo:

• Funciones,

• Rolesy

• Liderazgo.

EI trabaje> directive>

Figura3.Eltrabajodirectivo

Fuente: Construcci6n a partir de Borrel yChavarria (2001)

La concepci6n tradicional de las funciones directivas es la que las integra

en dos campos: el administrativo-burocratico relacionado con funcionesde

gesti6n y administraci6n y que comprende el adecuado mantenimiento de

la documentaci6n. la preparaci6n de documentos, la confecci6n y el

controlpresupuestario,laadministraci6ndelpersonal.ladisciplinade los

estudiantes, la regulaci6n y control de los horarios. la administraci6n el

edificio,lagesti6ndelequipamiento;y,lasquecorrespondenalliderazgo

pedag6gico, esdecir, estfmuloyapoyo a los que estan implicados en las

tareasdeensefianza-aprendizaje para conseguir las metas propuestasy

lograrunsistemadecohesi6nquelofacilite.
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En la practica cotidiana Sarasota menciona que "Ia funci6n directiva esM

muy condicionada por el sistema legal global de la escuela" (2002:69). EI

perfil predominanlemenle adminislrativodel Direclorescolar seasociacon

un modelo de centro escolardependiente, centradoen la amplia normativa

que les alecta, el Director escolar se identilica con ella, la traslada a la

comunidad educativayunaparte importantedesusluncioneseshacerla

cumplir.

Immegart et al (1995:20) por su parte, mencionan que "las habilidades

identificadas dentro del quehacer directivo son: la direccion, elliderazgo y

10 interpersonal". En donde las habilidades de direcci6n son las

relacionadas con la gesti6n y el luncionamiento de un centro y son

aquellasactividadesnecesariasparaqueselleveacabolaensenanzay

se realicen las expectativas de loscentros. Mencionaque las habilidades

de liderazgo son aquellas necesarias para la mejora, el desarrollo y la

participaci6n en los asuntos y politicas del centro. Mientras que las

habilidadesinterpersonalessonlasqueserequierenparatrabajar tanto en

actividadesysituaciones sencillas como en otras mas complejas.

AdemaselanalisispresentadoporGairfn(1998:37)delafunci6ndirectiva

en el contex1o espano!. .. Senala que "Ia posici6n y naturaleza del trabajo

dir~ctivo quedan enmarcados de una manera general por la delimitaci6n

que se haga de los modelos de organizaci6n y direcci6n donde ejercen su

actividad y, de manera especifica, por los requerimientos y exigencias que

tiene y por su capacidad para dar respuesta a ellos" (IIer figura No.4).
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Figura4.Aspectosaconsiderarenlafunci6ndirectiva

Fuente; Gairln (1998)

Handy (1984:35), en su intento de clarificar las atribuciones de los

Directores,distingueentreliderazgoyadministracion "comodosfunciones

claramente diferenciadas de cuyo cumplimiento, no obstante se ha

responsabilizado tradicionalmente a la direcci6n de las organizaciones

escolares. Ademas de otras consideraciones y sin menoscabo de las

mismas, el fiderazgo es fa funci6n de tiempo parciaf, mientras que fa

administraci6n es a tiempo completo; integrar ambas funciones en un

profesionaf conduce a que no exista tiempo para ef Iiderazgo y fa

ensenanza, ademas de resuftar muy caro".

2.1.2 Las practlcasde dlreccl6n escolar

Las practicasde Directores de educacion basica han de serabordadas a

partirdelanalisisdelarealidadyconsiderandosiluacionessociales,

inslitucionalesypersonalesde los directivos escolares (Torres, 2001). Por

tanto,exige en primerterminodelimitarque habra de serconsiderado en

cada uno de estos ambitos para hacer el acopio de la informacion

necesaria que permita identificar sus practicas, asi mismo, definir la
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concepcion desde la cual se realiza la aproximacion a la realidad y los

supuestosteoricosquesustentanelestudio.

Enestesentido,elanalisisdelarealidadparaconocerlapracticadirectiva

y los elementos pertinentes a serconsiderados han de tenercomo punta

de partida la participacionde los Directorescomo sujetos queconstruyen

formas singulares de dirigir una escuela, asi como las situaciones

institucionalesycontextualesenlaquesedesarrollaeltrabajodirectivo.

En este estudio se piensaque las practicasde direccion se constituyen en

un espacio y tiempo, en la interacci6n social cotidiana de los Directores

con su equipo de trabajo. En ese contexte de relacion cara a cara, los

sujetosdesarrollanacciones. Lapracticaentonces,esconcebidacomoel

cumulodeaccionesintencionalesquedesarrollanlossujetosenunambito

particularylascualesse inscriben en su hacercotidiano. Lapractica

ademas, se situa ademas en un contexto socio historicoespecificodonde

los sUjetos hacen un despliegue de sus conocimientos. habilidades y

Lapracticaeducativaseconstituye entoncesc~mo la unidad funcionaldel

campoeducativo, con unal6gicade produccionyconstruccionespecifica

c~yo centro se ubica en la intenci6n de transformar. Desde esta

perspectiva.lapracticaeducativadeacuerdoconSacristan (1988) "esuna

accion orientada, can sentido, donde el sujeto tiene un papel fundamental

como agente, aunque insertado en la estructura social". En el mismo

sentido,eseducativaporquesuintenci6npropiciaquelossujetosse

formen.

De igual manera, se puede decir que las practicas de direcci6n se

expresan en el conjunto de hacer, saber y sentir que los Directores
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incorporan, construyen y recrean en su accionarcotidiano en su ambito

particular de acci6n: la instituci6n escolar. Por 10 tanto, este tipo de

practicas son emanadas de una reinterpretaci6n de los Directores y que

para serconsideradas como educalivas, deberan ser con un senlido de

transformaci6ndelarealidadescolar.

Asi, cuando un Director desarrolla reuniones lecnicas, visitas de orden

pedag6gico 0 asesoria con docentes, su acci6n es reflexiva e

intencionada, en tanto que busca latransformaci6nde losotros haciasus

propiosesquemasdeinterpretaci6n.

Como apunta Berger y Luckmann (2001 :36), ·'a vida cotidiana 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".

Desdeestaperspectiva,escomoseplantealarevisi6ndelacotldianeidad

de la funci6n directiva en la escuela, es posible comprender los

desplazamientos que ha tenido el Direclor en su historia personal e

inslilucional,ensusfunciones, roles y problematicas.

2.1.3 EI rol dlrectlvo como agente en la inn~vacl6n del cambio

E!l el campo del Director como agente principal de cambio se identifican

treslineasprincipales:elmovimientodeescuelaseficaces,eIdelamejora

de laescuela;yla reestructuraci6nescolar. Bolivar (1997) las ubica como

sucesivas·olas"sobrec6mo lograrque la mejoraescolartenga lugaren

los centros escolares.

En ese sentido Gairin y Munoz (2008:1) mencionan que "el directivo

desempena un papel crucial en el exito de las reformas e innovaciones,

cuando actuan como agentes de cambio". Para ello, el gestor actua sobre
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la estructura de latecnologla, el ambiente 0 las personas parafacilitarla

implantaci6n del cambio deseado por la organizaci6n. Esto favorecera el

cambio en si mismo y en los comportamientos sobre las manifestaciones

quereflejenbienestaryreactividad.

La implicaci6n del directivo en la gesti6n para innovaci6n es

imprescindible, pera no excluyente de todos los demas: profesores,

estudiantes, padres, agentes externos. En el impulso del praceso de

cambio, asume un papel preponderante en el diseiio de la planificaci6n,

asi como tambien en su implantaci6n, basado siempre en la promoci6n de

laparticipaci6nycompromisodetodos.

La innovaci6n es algo que no debe quedar fuera y mas en el ambito

educativo, porque las organizaciones seran dinamicas y los actores

inmersos comprenderan y responderan a las exigencias de cambio que

exige el constante desarrollo cultural, tecnol6gico ycientlflcode la

sociedad actual. Pera esta implicaci6n tambien signiflca un compromiso

con el propio proceso educativo y basicamente con la escuela como

organizaci6n y e]e fundamental sobre elcual han de girarlos proyectos

impuisoresdeloscambiosqueensusenosepromueven.

Esto signiflca. desde una perspecliva institucional, un compromiso por el

de""sarrollode lacapacidad organizativaypedag6gicadelcenlroen arasde

consolidaruna autonomia de gesti6n que garanticede algunamanera el

alcance de los proyectos emprendidos en funci6n de la innovaci6n y la

mejoradelacalidaddelproceso.

EI roldeldirectivoestaraparticularmentedetermlnadoporlaconsistencla

ydinamicidaddesu Iiderazgo, factores internosproplosde laorganlzacl6n

como son lasestrategias, los medlosy los recursos a la planificaci6n, la
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evaluaci6n, el control y el seguimiento tambien son necesarios para

fortalecersugesti6n.

Entre estos factores y otros de caracter exlerno que sirven de apoyo para

lagesti6nescolar, se hadeestablecerelequilibrioylaefectividad de su

gesti6nparahacerviablecualquierproyectodestinadoaproducircambios

hacia la innovaci6n. Son determinantes las relaciones con el entorno

escolar, social ycultural, con sus organismos, proyectos y eventos que

persiguenconlamismaintenci6n,elavancehacialainnovaci6nymejora

de lasociedadensu globalidad.

Todas las funciones adminislrativas y pedag6gicas que conforman el rol

directivotendranqueestarorientadashaciaelcambioylainnovaci6n,con

el prop6sito fundamental de romper con la cotidianidad, can la

reproducci6ndeestilos,hechosysituacionesqueobstaculizancualquier

proyectoinnovador.

EI directivo ha de sustentarsu poderde convocatoria en su capacidad de

organizaci6n, reflejadaenlaintegraci6ndeequiposcompromelidosconel

proyectoescolaryenlaformadeparticipaci6nparaelcumplimientode los

objetivosqueloorientanyquealfinaldecuentaspodrangarantizarla

ef:ctividad de su gesti6n y, en consecuencia, el avance de la innovaci6n.

La innovaci6n se ha de enlender como el proceso mismo de la

organizaci6n,comounacontecimientolatenteencadaacci6nyefectodel

desarrolloinstitucional.

La gesti6n del directivo escolar entonces, dara respueslas a las

necesidadesdecambioymejoradecadacontextoeducativoysocial en

particular. EI estilode direcci6n para la gesti6n de la innovaci6n hade ser
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partlclpatlvo, democratlco, estara necesarlamente Impregnado del cllma y

laculturaescolar.

2.1.4 Competenclas para el eJerclclo de la dlreccl6n

C6mo ya se ha menclonado, los cargos de dlreccl6n en las escuelas

publlcas estan centrallzados en unallgura principal, y en 6rganos

coleglados. La responsabilidad unlpersonal recae en el Director, qulen

asume la autorldad en el ejerclclo de la organlzacl6n y gestl6n de la

escuela. En algunos casos, lasescuelasprlmarlas, cuenta con el apoyode

unsubdlreclorquellenefunclonesdeapoyoaladlreccl6n.

Para latomade declslones, el Director debe apegarse alosllneamlentos

establecldos en el plan y programas correspondlentes al nlvel educatlvo

en el que laborayatenderlanormatlvldadvlgenteen suentldadfederatlva

(estado). EnMaxlco,susambltosdelnlluenclasoneldesarroliocurrlcular:

la organlzacl6n de la escuela; los aspectos admlnlstratlvos relerldos a los

recursos materlales y Iinancieros, asl como la geetl6n del personal, y la

relacl6n tanto con padres de lamlllao tulores como con lacomunldad en

que se ublca laeacuela (Barralesy Medrano, 2011)

Sin embargo, el articulo del acuerdo 96 (DOF, 2008"), sel'lalsn que las

prl~clpales tareas del Director de escuela prlmarla son 26 prlnclpalell

tareasadesarrollsr,pormenclonaralgunaspodrlanser:

1. Encauzar al lunclonamlanlo genaral dal planta a su cargo,

dellnlendolasmetas, estrateglasypolltlcade operacl6n, dentrodel

marco leoal, pedag6glco, tacnlco y admlnlstratlvo que Ie llel'lal n

lalldlsposlclonesnormatlvallvloentea;



UNIVERSIDADAUTONDMADENAYARIT
AREA DECIENCIAS SOCIALESY HUMANIDADES

MEDUC

2. Organizar,dirigir,coordinar,supervisaryevaluarlasactividadesde

administraci6n, pedag6gicas, civicas, culturales, deportivas,

socialesyderecreaci6ndelplantel:

3. Acatar, difundir y hacer cumplir en el plantellas disposiciones e

instrucciones de la Secretaria de Educaci6n Publica, emitidas a

travesdelasautoridadescompetentes;

4. Representartecnicayadministrativamentealaescuela;

5. Estudiar y resolver los problemas pedag6gicos y administrativos

que se presenten en la escuela, as! como plantear ante las

autoridades correspondientes, aquellos que no sean de su

competencia;

Sin embargo en el documento de creaci6n del Sistema Nacional de

Formaci6n Continua y Superaci6n Profesional de Maestros en Servicio

(SEP, 2008) a lanecesidad de definir las competencias profesionalesque

los maestros requieren desarrollarpara realizarde manerapertinente las

diferentesfuncionesa 10 largo de sucarrerayquea la vez sean un

referente para la definici6n de las politicas y acciones de formaci6n

continua y superaci6n profesional de los maestros de Educaci6n Basicaen

servicio. Respecto a las competencias profesionales de los directivos y

supervisores,lapropuestadetrabajoseiiala:

La educaci6n del siglo XXI exige un perfil profesional amplio de quienes

dirigen la gesti6n de los centros educativos. Para ello se requiere el

desarrollo de conocimientos y competencias profesionales de diferente

naturaleza:

• Conocer la estructura y el funcionamiento del sistema educativo e

identificarlosprincipalesretoseducativos

• Aprender a comunicarse con el entorno social y con la estructura

educativa para garantizar el desarrollo de los centros escolares.
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• Idantificar y gastionar la atancl6n da las nacasldadas de formacl6n

contInua y suparacl6n da los profaslonalas da la comunIdad

aducativa, incluyando la asasorla academlca a los profasoras y

colactivos.

• Comprandar y manajar difarantas formas da IIdarazgo y trabajo

colactivoparaalajarclclodala funcl6ndlractlva.

• Manajar y rasolvar los confllctos Instltuclonalas da tlpo laboral,

soclo-afactivo y academlcos a traves da astrataglas dlal6glcas,

condansadas basadas an la normatlvldad, al raspato y la tolarancla

• Comprendar la mlcro-pof(tlca da la ascuala, raconoclando dal valor

qua tlana la dlvarsldad da matas, Intarasas, objatlvos y ralaclonas

da podar an al contaxto organlzatlvo.

• Construlr a Implamantar, da manara colaboratlvo, proyactos da

transformacl6nelnnovacl6nescolar.

• Manajar las tecnologlas baslcas de la Informacl6n y la

comunlcacl6n, su uso en procesos educatlvos y de gestl6n

Instltuclonal

• Evaluar y orlentar los procesos de ansei'Janza yaprendlzaje escolar

• Dlsai'Jar y desarrollar mecanlsmos de .evaluacl6n e Intervencl6n

educatlva

• Domlnar los c6dlgos en los que clrcula la Informacl6n social

_ necesarla para la partlclpacl6n cludadana; uno de los cuales es el

manajo dala segunda lengua (MartIn y Galrln, 2008:31).

Murillo et al (1999), menclonan que las competenclas esenclales de los

dlrectlvossondesdedlferentesambltos:

• Admlnlstratlvo

• Ejecutlvo-representatlvo

• Pedag6glco

• Organlzatlvo
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Por su parte, Yepes y Aranguren indican que los directivos poseen

habitos,loscualestienenlasiguienteclasificacion:'1ecnicoS,intelectuales

yde caracter"(1999:75). Entonces, cada vezque una persona realiza una

accion, estatiene un efectosobre ella, 0 laperfeccionaolahacepeor. Asi

pues,los hcl.bitos se adquieren por la repeticion de actos, de tal manera

que el ser humane se acostumbre y Ie sea mas facilla ejecucion de la

accion.

Considerandoloanteriorcabelareflexiondecomoestovieneimpactando

a las institucionesen su forma de entenderygenerar las relaciones de

trabajoapartirdeunarealidadexterna,algunassiendodegranmagnitud.

AI entraral terreno de las competencias algo que es importante'dejaren

claro, esque estas no responden a un solo estilode liderazgoesdecir"el

modelo de gesti6n por competencias puede responder a distintos estilos

de Iiderazgo; no se requiere un determinado estilo de Iiderazgo ni un

determinado tipode comportamiento organizacional" (Alles, 2002:479).

2.2. Elliderazgo directlvo

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

perspectivapolftica,es un participante clave en el procesode intercambio

y negociacion, esta dotado de poder, el mismo que emplea en defender

finespersonaleseinstitucionales,tieneunasignificativainfluenciaenla

naturalezadelosprocesosdetomadedecisionesinternaypuedeejercer

el control en los procesos que se les encarga a los grupos 0 areas de

trabajodedocentes. Porotro lado, tiene la responsabilidadde mantenerla

viabilidad de la institucion y de promover las condiciones en las que la
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politica ha de ponerse en practica, asf como de recibir 131 apoyo de los

diferentesgruposdeinteres.

En esta misma direcci6n, Blase (1995), afirma que probablemenle, un

numero de facto res son considerados para identificarel predomlniode la

orientaci6n 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).

Mas aun, la natural burocracia de las escuelas pone enfasis en una

autoridad racionalolegalasociadaconlaposici6n, politicas, roles,reglasy

procedimientos.

AI respecto, Croziery Friedberg (1990) distinguencuatro fuentesde poder

quesegeneranenunaorganizaci6n:

a) aquellaquesebasaenelcontroldeunacompetenciaparticulary

de laespecializaci6nfuncional;

b) aquellaqueestaligadaalasrelacionesentrelaorganizaci6ny

susentornos;

c) laquenacedelcontroldelacomunicaci6nydelainformaci6n,y

d) que sedesprendede laexistenciade reglasorganizativas

generales.

Por10 expuesto, se piensaque:

1°. Eldirectivoescolartiene altasposibilidadesde legitimarsu podera

travesde las responsabilidades legales que Ie sonotorgadas por

estamentos superiores, es decir, a traves de la autoridad formal.

Por 13110, escomun que 131 Directortenga facilidad para determinar

queyc6modebenopuedenintroducirseloscambiosenlaescuela.

sea desde 131 punto de vista pedag6gico. administrativo 0

institucional.
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2°. EI Director se encuentra muchas veces en un dilema entre 10 que

puede hacerporque Ie es permitidoy 10 que no debe hacer, desde

el contexto politico de la instituci6n que dirige, situandose en la

disyuntivadelocorreclamenleoincorrectamentepolilico.

2.2.1 Director y poder desde el enfoque politico

Es indiscutible que el Director tiene una auloridad adquirida por su

posici6n en la estructura escolar, sin embargo, como senala Bardisa

(1997) el extrema de expresi6n de esa autoridad se encontrara en la

coerci6n, aunque los profesores tengan modos de compensar con su

influencia el poder potencialmente coercitivo de un Director como por

ejemplo, iniciar procedimientos legales de sanci6n. En el ejercicio del

control, el Directorpuede tener una actitud inflexible y en otras puede ser

frenado por las intervenciones de losdocentes, de los padres 0 10s

administradoresdelsistemaeducativo. Lomismoocurreenlaluchaporel

poderoelestatusdemateriasdenlrodeellos.Loslimitesvariansegunlas

escuelas y los asuntos en conflicto frente a las representaciones,

influenciasopoderque poseen losactores.

Por otra parte, Bardisa (1997) afirma que entre Director y profesores se

establece un pacto tacito 0 "perverso" de no control. Losprofesoresse

reiugianeneltrabajOdelaulasininmiscuirseenlaactividaddirectiva,para

que, asu vez, los Directoresdirijan la instituci6n prescindiendodelconlrol

a losdocentes. Ambas posiciones legitiman espaciosde poderclaramente

diferenciados en aras de una autonomia "concedida" por los Directores,

que puede ser aulonomia de losdocentes,cuando en realidadseomitela

participaci6ndeestosenlosasuntosgeneralesdelcentro, mientras que al

Directorse Ie esta "impidiendo" colaboraren la mejora inslitucional, que

pasaporelconocimientodec6motrabajaelcurriculodelcentro.
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Existe tambien la posibilidad de que ellfder, aun teniendo la autoridad

formal, tenga un comportamiento debil para el manejo de la instituci6n,

contribuyendoaquelaescuelatengaungobiernoanarquico.

2.2.2 Estilos de liderazgo de Directores

Los primeros estudios, dan cuenta del Iiderazgo como un rasgo

caracteristicodeciertos hombres, que tuvieron un lugarimportante en la

historia (Teoda de los Rasgos de la Personalidad). Posteriormente, la

Teoria Conductual, distingue entre Ifderes y seguidores y los diferentes

estilos de Iiderazgo segun la actitud de estos ultimos. Para la Teoda

Situacionalel exitodellfderdependedesucaracterpersonal,formaci6ny

de las caracteristicas concretasde lasituaci6n queenfrenta: relaciones

lider-miembros, grado de estructuraci6n de la tarea, poder posicional

formaldellider.

Los prine/pales autores de esta teoria son Hersey y Blanchard (1993, en

Gorroch6tegui 1997) con los estilos delegativo, directivo, participativo y

tutorial; Y los estilos de Iiderazgoque plantean Bass y Avolio (1990), luego

de hacer una revisi6n sobre la teoda de Burns: transaccional y

transformacional. Estos ultimosenfoquessurgierondesde el campo de la

administraci6ndelasorganizaciones.

De esta manera, se presenta un resumen de las teodas y enfoques de

liderazgo:

Tabla 2. Teoriasyestilosde Liderazgo

Teorfa de los resgosde personalldad

EIHderdisponedecaracterfsticasintelectualesocualidades
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Correlaci6nentrelaconductadelliderazgocon rasgosflslcos

yde personalidad de los IIderes.

MEDUC

L.L.Bernard(1920)

Estudiala inleracci6n entre

lideres yseguidores. yla

situaci6n que media entre

ellos. Define' y distlngue

estilos de liderazgo que

varian de acuerdo a la

influenciasobrelosindividuos

o los grupos parael logro de

losobjetivos.

Teorladelacontlngenclao

8ltuaclona~

EI exitodel IIder depende de

su caracter personal,

formaci6n y de las

caracterlsticasconcretasde

lasituaci6nqueenfrenta.

Losestllos de liderazgoson

expresionesdeluchaporla

conqulstayel mantenimiento

de.,poderdel Director, se

maniflestan como formas

diferentesparaalcanzarel

mantenimiento de la

estabilidadpollticadentrode

laorganizacl6n.

Orientado a las persones.

AUlocratico,democratico,

Directlvo,Tutorial,

Participativo,Delegatlvo.

Interpersonal,

Admlnlstrativo,Antag6nicoy

Aulorltario.

Evaslvo,Comprometido,

Competitlvo,

Acomodatlclo,

Colaboracionlsta.

McGregor

Lewin

Blakey Mouton (1964)

HerseyyBlanchard

(198.7)

Bass (1985)

LelthwoodyJantzl

(1990)

Ball(1989)

Morgan (1998)

Fuente. ElaboracI6napartlrdeBass(1990),Ball (1989),Morgan (1998).

Como complemento se tomara la cJasificaci6n que hace Morgan (1998) de

los estilos de direcci6n frente alconflicto, como son: elestilo evasivo,que
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ignora el conflicto y espera que se resuelvan, pone problemas bajo

observaci6n 0 los guarda, invoca procedimientos lentos parasofocar los

conflictos,utilizaladiscreci6nparaevitarlaconfronlaci6n,apela a las

reglasburocniticascomofuentedesoluci6ndeconfliclos.

Asimismo, el estilo comprometido que busca el acuerdo, la negociaci6n,

encontrandosolucionessatisfactorias; el competitivo que creasituaciones

deganancia-perdida,usalarivalidad,utilizaeljuegodepoderyfuerzala

sumisi6n.

Finalmente, el estilo acomodaticio que manifiesta una actitud somelida y

complaciente y el colaboracionista, que busca soluciones integradoras,

encuentra situaciones en laque todosganan, afronlatodos losproblemas

yconflictoscanalizando su soluci6n. Todasestasposturastienen lugaren

unalecturapoliticadelaactividaddel Director.

A esto, se suma 10 que dice Fullan (1991) con respecto al papel del

Director en un proceso de cambio: "Sin embargo, algunos Directores

participan activamente como inieiadores 0 faellitadores de la mejora

continua de sus eseuelas. EI Director esta en el medio de la relacion entre

los profesores y las ideas externas y personas" (p. 144).

S;gun Blase (1995), cada una de las descripciones que hace Ball sobre

los estilos de Iiderazgo estan acompariados del uso de diferentes

estrategiasypracticas, a partir de lascualessetienenefectosdiferentes

sobre losprofesores, sin embargo; todosfueron especialmenle diseriados

para controlara losdocentes.

Sin embargo, como se vera acontinuaci6n, losestilosdeliderazgoseran

revisadoss610poniendoen relieve lasrelacionesylaluchapor elpoder
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entre profesores y la administraci6n educativa, pasando por el Director;

mientras que se invisibiliza la participaci6n de los alumnos en este

proceso. Consideramos, que seria importante tambien estudiar la manera

c6mo ellos intervienen en la micropolitica de la escuela, a partir de sus

propiosintereses, sus posibilidadesde accederal poderyserpartedela

escuela tambien como actores politicos.

2.2.2.1 EI estilo interpersonal

Tal como puedeindicarbiensu nombre,el directivo de estilo interpersonal

poneenfasisenlainteracci6nyelcontactofrenteafrenteconlos

profesoresymiembrosdel personal. Sus accionesde contactotienen una

inclinaci6n por las negociaciones y los acuerdos individuales y es de

esperar que resuelva de manera personal cada uno de los diferentes

problemasyquejasquesepuedanpresentarenlaescuela.

Otradelascaracteristicasespecialesdeesteestiloessupocainclinaci6n

porlarigidezenelcumplimientodeprocedimientos.Talesasi,queasigna

pocaimportanciaalasreunionesformales, latomaformaldedecisiones,

los papeleos 0 la comunicaci6n escrita. Se considera que las relaciones

bajoesteestilode Iiderazgosedesarrollanenlainformalidadyqueseda

lupar ala generaci6n de redes tambien informales de comunicaci6n y

consulta.

Esto hace que la escuela se caracterice por tener un rol de direcci6n en

gran medida personal. "Aquf 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 adhesi6n y confianza, bajo formas

poco publicas de di{lIogo y negociaci6n. "EI Director es el centro de la
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comunicaci6n y el donante de patrocinio. En la persona del Director

convergen las obligaciones y el intercambio" (Ball, 1989:100).

Segun Blase (1995), quien hace una revisi6n del estudio de Ball, los

Directores que ejercen un Iiderazgo interpersonal intentan controlar a los

profesoresatravesdelusodelapersuasi6nprivada,altavisibilidad,

consideraci6n e intercambio, tanto como ilusionar, prescribir un rol y

emplearlamanipulaci6ndelosrecursos.

2.2.2.2 EI estilo administrativo

Eldirectivodeesliloadministrativoeselqueasumequelaescuelaesuna

organizaci6n en la que se debe emplear una forma de adminislraci6n

industrial, puestoque es comun idenlificaren su quehacer la inclinaci6n

por la adopci6n de lecnicas, procedimientos e incluso formas de

organizaci6nyestructura, tomadosde lafilbrica.

EI Directorseasumecomojefedelaorganizaci6nescolaryensugesti6n

lograorganizarlasresponsabilidadesenfunci6ndediferenteslareas,oal

reves, las tareas en funci6n de responsabilidades punluales; de manera

que la adminislraci6n liene una configuraci6n amplia, donde varios

m~embros del personal son delegados a cumplir funciones con una

responsabilidadformal.

"EI rol del Director se somete a los preceptos y procedimientos que

constituyen la administraci6n. Este rol incluye la introducci6n de formas de

trabajo y de relaci6n basadas en la teorfa de la administraci6n. .. "(Ball,

1989:107). Observamos, que esle eslilo se enmarca en la concepci6n,

inclusode unaescuelaque responde allipoestructural,dondees

importantelajerarqufayelDireclorsuelesiluarsealacabezadeella.
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Eldirectivodeestiloadministrativooptaporelestrictousode losrecursos

de laburocraciaparaponerenfasisen elcontrol de laorganizaci6n. Desde

el flujo de informaci6n hasta la toma de decisiones, pasando por la

delegaci6n de responsabilidades, 10 que caracteriza su quehacer como

tecn6crata.

2.2.2.3 EI estilo politico

Ball (1989) propone este tercer estilo, resaltando la importancia del

proceso politico en la organizacion escolar. A su vez, seiialara que esta

forma de manifestaciondel Iiderazgo puedetenerde parte del profesorado

yelpersonaldelcentroeducativomanifestacionesdeaceptaciono,porel

contrario, de rechazoyel intentodeevadirodesviarelprocesopolrtico.La

reaccionfavorable, referira un estilo de Iiderazgoantag6nico; mier1trasque

laoposicionindicaraunestilodeliderazgoautoritario.

2.2.2.3.1. Estiloantag6nico

Asicomoenelestilointerpersonal,eldirectivod"eestiloantagonicopondra

enfasisen laconversacion, sin embargo propenderaa que estaseventile

en_espacios pUblicos, donde hay lugar para la discusion de temas de

interes general. Para ello alentara el dialogo, el debate y frecuentemente

el enfrentamiento, y se caracterizara por ser parte importante en el

desarrollo de estos momentos.

En el interinde este proceso, el Directorsehade mostrarmuyhabil para

enfrentar los ataques que puedan surgir y ha de persuadir a los

participantes que vacilan entre una uotra posici6n, utilizandoargumentos

razonados cuando sea necesario. "Eltalento delesti/o antag6nico reposa
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en gran medida en la habilidad del Director para hacer frente a las

incertidumbres del debate publico relativamente desorganizado" (Ball,

1989:112).

Esto quiere decir que el Director hace un buen uso del espacio publico

paraviabilizarsusobjetivos premeditados, tiene habilidad para ejercer el

control, asumiendo un comportamiento politico activo; un papel de

estrategaen la conducci6n del debate, el manejode laconversaci6nyla

elecci6n de temas; asfcomo en el trato con aliadosyadversarios.

Cabereconocerqueelestiloantag6nicodemandahabilidadesrealespara

la persuasi6n y el convencimiento a traves de la conversaci6n y la

negociaci6n, se trata de una reuni6nde habilidades socialesy a Iavez

polfticas, para lIevar a buen termino las situaciones que desatan el

enfrentamiento entre los miembros de laorganizaci6n escolar.

2.2.2.3.2. EI estlloautorltarlo

EI directivo de estilo autoritario se caracteriza por imponerse ante los

demas ya que no esta abierto a las ideas e intereses de aquellos que

tengan una posici6n distinta de el. Para ello usara recursos que permitan

ev!dir,impedirosimplementeignorarlaoPosici6n.

Bajoesteestilolosprofesoresyotrosmiembrosdelaorganizaci6nescolar

no tienen opci6n de manifestar 0 elaborar ideas e intereses alternativos

fuera de los que el Director define como legftimos. "En verdad. el Director

puede apelar. de hecho, al engafio consciente como metodo de control

organizativo ... puede reprimir 0 manifestar las emociones segun sea

necesario y es capaz de mirar a las personas directamente a los ojos

cuandomiente"(Ball,1989:116).
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AI igual que en el eslilo anlagonisla, puede recurrira la conformaci6n de

alianzas eslralegicas, para 10 cual deslaca en habilidad. Tambien busca

hacer alianzas con personas que puedan adherirse facilmenle a sus

inlereses,o,porlomenosquepuedanserneulralesanleelios.Cuandoya

ha logrado seguidores, generalmenle d6ciles y conformiSlas, podra

defenderlosdesiluacionesdiffcilesoproponerlospararesponsabilidades

cercanasasusinlereses.

EI siguienlegrcifico resume lascaraclerfslicasmassallanlesdecada uno

de los eslilos de liderazgo,enaspecloscomo la resoluci6n de confliclos, la

comunicaci6n, loma de decisiones, enlreolros.

Tabla 3. Resumen de las principales caraclerislicas de loseslilosde

Liderazgo propueslos por Ball (1989)

orl:~:16n

comunlcacl6
Reso~~cI6n ~~~!~~~: Declsorea ESlr~l:gla8
conlllclos declslone8 Iinale8 dlreccl6n

Inle~rson

Negociaciones

persuasi6n
privada

~~~:~n Y Informal:
serresueltos consuitas
concada individUliles
ersonal

Admlnlstral
·Ivo

Reuniones
formales

Formal:
reuniones

Director 0 ~~t~~~o usc

~~~~~o ~:cursos de

delegado burocracia

Anteg6nlco

Persuasi6n,
busquedade
adhesi6n

Reuniones
formales

~~~~~~~o

~~;;;'°u~:s. el ~~~~r~~,ian
debate doa

publico ~~versario

Reconoce
interesese

~re~~~t~:
~:~~Ii~:~ su
en las
incertldumbr

del debate

~~~~co.
debate
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asuntos
adminlstrati
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f~~cedimien

Imposici6n
pubiica.
Persuasi6n.
busquedade
adhesi6n.en
privado

~eou~~~es.
Seimpone.

;~~~~tamieel ~~~~e~~~oce
~~~~ii~:~za el ~~~~::.es

intereses
son los
legftimos

Rechazo
encublerto
al
enfrentamle
nto usando
recursosde

~~t,~~~~d.de
laspollticas
y
f~~cedimien

~:t~:lecidos

instituci6n
Fuente. Elaboracl6n en base a Ball (1989)
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Capitulo 3. Dibujando el plano para investigar

Despues de la definici6n del objeto y el acercamiento a las diferentes

teorfas, sepasaraahoraalplanteamientometodol6gicoparaeldesarroll0

de la investigaci6n. Para ello, se menciona, el proceso a seguir haciendo

enfasisalametodologiaporlaquedesenvuelvedichaexploraci6n.

Portanto, la intenci6n de guiarel procesodel presente capitulo es, poruna

parle, proporcionar una visi6n de conjunto del marco metodol6gico y las

teorias del conocimiento que han guiado la investigaci6n que aqui se

describen y, por otra, explicar c6mo estos conceptos e ideas son

traducidosaestudiosdecasoenlaspracticasdedirecci6nllevadasa

caboenlosCentros Escolaresporlosequiposdirectivos.

Aunque ya en el primer capitulo del presentetrabajose han enunciadolos

objetivos, acontinuaci6n sepresenta un cuadrocon los mismos de forma

quepuedanestarpresentesalahoradehacerunacomprensi6nprofunda

de lainvestigaci6n.

Tabla 4. Objetivosde lainvestigaci6n

t Objetivogeneral

!oescribiry explicarlas practicas de direcci6n en una escuelaprimaria,

i examinando las interrelaciones que se desarrollan as! como las

!cualidadesdelossujetoSquedancabidaalaconstrucci6ndelas

!experienciasinstitucionales.

IObjetivosespecificos

i 1. Analizar que interrelaciones se dan en la construcci6n de las

I practicasdedirecci6nenlaescuelaprimaria.

! 2. Explicara partir de lascualidadesde 10ssujetos,lassituaciones, yel
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contexto quedancabidaalaspracticasdedireccionenlaescuela

primaria. UNIVIHSI

3.1. EI marco metodologico: Aproximacion a la investigacion

cualitativa
SISTEMAD£BIBUDTECAS

Para la presente investigacion se utilizara una metodologia de corte

cualitativo, ya que se busca comprender y explicar las practicas de

direccion. Wiersma (2000: 198-199) plantea que "Ia metodologfa

eualitativa eonsidera que los fen6menos deben reflexionarse de manera

integral, ya que diehos fen6menos eomplejos no pueden redueirse a unos

poeos faetores 0 dividido en partes independientes".

Es importante que en la investigacion cualitativa se tenga en cuenta la

eleccion correcta del metoda y teorias apropiadas, el conocimiento y el

analisisdeperspectivasdiferentes,lasreflexionesde los investigadores

sobre su investigacion como parte del proceso de produccion del

conocimientoylavariedaddeenfoquesymetodos(Flick,2004: 18).

Dentro de los diferentes metodos que se encuentran dentro de la

investigacioncualitativa, se hace unainclinacion por los estudiosde caso,

dendeStake (2010) los define como el estudiode laparticularidadyde la

complejidadde uncasosingular, parallegaracomprendersuactividades

circunstanciasconcretas

Elestudiodecasosconstituye un campo privilegiado paracomprenderen

profundidad los fenomenos educativos aunque tambien el estudio de

casossehautilizadodesdeunenfoquenomotetico.
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Desde esta perspectiva, el estudio de casos sigue una via metodologica

com un a laetnografiaaunquequizas ladiferenciasen relacionalmetodo

etnografico reside en su uso, debido a que lafinalidaddelestudiode

casos es conocer como funcionan todas las partes del caso para crear

hipotesis, atreviendose a alcanzar niveles explicativosde supuestas

relacionescausales encontradas entre elias, en uncontexto natural

concreto y dentrode un proceso dado.

Para algunos autores el estudio de casas no es una metodologia can

entidad propia sino que constituye unaestrategia de disenode la

investigacion que permite seleccionar el objeto!sujeto del estudio y el

escenarioreal.

Par tanto, se utilizara el metoda de los estudios de casos. Ademas se cree

que los instrumentoscomo tecnicas de recogidadedatospuedenprestar

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).

Can el propositode lIevara cabo una buena investigacion de estudio de

casos,se hancontempladociertosrequisitos, los cuales serian:

• La observacion. Esta "conduce al investigador hacia una mejor

comprension del caso" (Stake, 1998:60). EI plan de observacion se

va perfilando mediante la tematica. Entonces se requieren

observacionesqueseanpertinentes.

• La descripcion de contextos. "Ademas de los contextos ffsicos,

existen otros que pueden ser importantes para establecer la

semejanzadelcasoconotroscasos"(Stake, 1998:62). Paraellose

pueden indicar contextos que sean historicos, culturales,

academicos, etc.
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• La entrevista. "Es el cauce principal para lIegar a las realidades

multiples" (Stake. 1998). Para realizarla se necesita un plan previa

de preguntascarlasorientadasa latematica.

A continuaci6n. en la figura No.5. se representa graficamenteel proceso

de investigaci6nque se va a seguir, desarrollando el mismo a travesde

seisfasesqueasuvezendichasfasessedistinguendiferentesetapas

que han sido frutode la toma dedecisiones continua en dichoproceso.

-Recoleccl6n de datos (observac::lc)nyentrevlslas
(supervlsor,dlrectorydocentes)

Figura 5. Disenodelproyectodeinvestigaci6n

Fuente: Elaboraci6n propia.

Basandose en la figura anterior, se describira el proceso de investigaci6n

enseisgrandesfasesqueasuvezsedividenendiferentesetapasque

han idosurgiendoalolargodel proceso.

Prlmeras aproximaciones. En esta fase inicial de la investigaci6n

cualitativa se esboza mas que nada una etapa reflexiva en donde se

construy6 un estadodel arle. perc i,Que es? es un estudio analitico del

conocimiento acumulado que hace parle de la investigaci6n documental
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(Iacual se basaen el analisisde documenlos escrilos) yque luvo como

objelivo invenlariar y sislemalizar la producci6n en un area del

conocimienlo.

En este orden de ideas, cuando se habla de Estado del Arte, para el

abordajedeunproblema,sehacerelerenciaalanecesidadhermeneutica

de remilirse a textos que a su vez son expresiones de desarrollos

investigativos dados desde diversas percepciones, posibililando una

aprehensi6n inicial mediada por 10 existenle, en este caso, se parti6

primerode una problematica detectada en cuanto a lalematicadirectiva,

seguidodeunabusquedadeinlormaci6n, para tratarde conceptualizarlas

practicasde direcci6n a nivel internacional yal mismotiempo revisarlos

enloquesy melodologiasque han sidoutilizadas porotros investigadores,

aterrizandoen elescenarioen Mexico.

"La uniea demanda para inieiar un Estado del Arte es el estableeimiento

de un tema 0 problema a investigar, 10 que impliea un esfuerzo por

reconocer los Ifmites de 10 ya sabido y atreverse a preguntar 10 imfidito,

perc susceptible de ser pensado e investigado desde el acumulado en el

campo del conocimiento" (Torres, 2001 :33). Eli consecuencia, dentro del

proceso metodol6gico el Estado del Arte representa el primer insumo, y tal

v:zelmasimportanle,paralainiciaci6ndecualquiertiPodeinvestigaci6n.

Definicion del obJeto de estudio. En esta lase de la investigaci6n

seiniciaconlaconstrucci6ndelobjetodeestudio,endondeseenmarcan

unaserie dejuicioscomo losprejuicios, el sentidocomun,lascreencias,

los semi saberes entre otras cosas que haceque se avancey retroceda

leniendo cada vez mayores aproximacionesy claridad duranle el proceso

deinvesligaci6n.
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EI problema de investigacion, eselcomienzodelainvestigacion,esdecir,

es eso que se quiere averiguar, explicar 0 resolver. (Sanchez, 2000). EI

seleccionarun tema, una idea, nocoloca inmediatamenteal investigador

en una posicion que Ie permita comenzar a considerar que informacion

habra de recolectar, por que metodos y como analizara los datos que

obtenga. Antes necesita formular el problema especifico en terminos

concretosyexplicitosydemaneraqueseasusceptibledeserinvestigado

porprocedimientoscientificos.

Para demostrar la existencia de cierta ausencia en los conocimientos, es

necesario presentar los conocimientos teoricos y empiricos que existen

sobre el tema, elaborando lafundamentacion academicaque explicite la

carencia 0 limitacion de la informacion acerca de los aspectos que se

pretende investigar, refrendados por las citas bibliograficas y

hemerograficasespecializadascorrespondientes.

Y,ademas,juslificarlainvestigacionargumentandoelinteressociocultural

profesionalque revisteeltemaporserun lineamiento de politica sectorial

y/o por la prevalencia de la problematica en referencia (refrendados por

las citas recabadas de fuentes como los documentos institucionales 0

informestecnicosacercadelsector).

L; formulacion del problema consiste entonces en elaborar una

argumentacion razonable, en el contexto de los datos y las

conceptualizaciones aceptadas por la comunidad academica de la

especialidad,queexpliciteunaausenciaenlosconocimientosexistenteso

una inconsistencia en los conocimientos existentes respecto al tema

elegido. Argumentacion que Iiene como conclusion necesariala pregunta

oelproblemaainvesligar.
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En la presente investigaci6n, se tuvo un primer acercamiento en la

semana del 13 al31 de enero del ano 2014, teniendo una jornada de

observaciones para ayudar a comprender las practicas de direcciones y

tener un acercamienlo al objelo de esludio. Cabe

acercamientoluenadamasparatenermasprecisi6n.

Argumentaci6n te6rica-metodoI6gica. En esta lase de la

investigaci6n es caracterizada por dos etapas: la reflexiva y el diseno. En

laprimeraetapa,seconstruidoyestablecidoun marcote6rico-conceptual

partiendo de las principales teorias en las cuales se enmarcan las

praclicasdedireccion.

Por tanto, con esta lase se ha lIegado a construir el marco teorico

conceptual de la investigaci6n que ha permitido la comparaci6n al

posibilitareldesarrollode resultados leoricos 0 conceptuales. A~, al igual

que Rodriguez etal (1996) se considera el marco conceptual como una

herramienta, gralicao narrativa, que explica las principalescuestionesque

se van a estudiar y las posibles relaciones entre elias. Tambiem este

proceso orienta el proceso de recogida y analisis de datos. Como

resultadodeestaetapa,sedisponedeunmarcoteoricoenelquesevaa

desarrollarla investigaci6n, yquevautilizarcomo relerenciaparatodoel

p~oceso.

La segunda etapa de estalase, como se ve en la ligura, eseldiseno dela

investigacion. Esta se inclina mas hacia los metodos de caracter

cualitativo, siendoconscientesde que la pluralidad metodologica permite

tener una visi6n mas global y holistica del objetode estudio (Rodriguezet

aI.1996).
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En ella se ha primero preguntado que metoda de investigaci6n era mas

adecuado, que tecnicasse utilizaran para recogery analizar 10sdatos,

desde que perspectivo, 0 marco conceptual, se iran a realizar las

conclusionesdelainvestigaci6n.

EI metoda hacia el cual se ha pensado lIevar a cabo la presente

investigaci6n, son losestudiosdecaso, yaquede acuerdocon la

naturalezadel objetoesel metodoque masse acerca. Paraellose tiene

pensado hacer una selecci6n de los casos de tipo instrumental de las

EscuelasPrimariasenel Estado.

Porotra parte, se tiene pensado utilizarc6mo tecnica: la observaci6n no

participante y entrevistas. C6mo instrumentos el diario de campo, los

guiones:delasentrevistasydeobservaci6n. Enestemomentotambiense

piensadejarabiertoacambios,conformesevayarealizandoelanaIisisde

datos.

Se sabe que hay un arduo camino para lIegar ala selecci6n de los

informantes clave de la investigaci6n, sin embargo, a partir de 10

planteado, entonces la selecci6n de del caso se tiene pensado que sea a

travesde muestreoporconveniencia, que de acuerdo con Martin-Crespoy

Salamanca (2007)consiste en un ejemplarde voluntarios. Portantoes un

p;ocedimiento de muestreo cuantitativo en el que el investigador

seleccionaalosparticipantes,yaqueestandispuestosydisponiblespara

serestudiados, ya que como se habfa mencionadoanteriormente.

Trabajo de campo. EI acceso al campo, se realiz6 en la escuela

Primaria urbana. Dicha instituci6n ha evolucionado a escuela de tiempo

completo, aunadoaqueel Directortiene23anosdeservicio, endondelos
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ultimos 4 alios estuvo como ATP de la zona y en este cicio escolar se

enfrentanuevamentea latareadirectiva.

Lainvestigacioncualilativa,segunMorse(1994),seralodolobuenaquelo

sea el invesligador. Por esto, ha sido importante conocer y descubrir

cualesson las habilidades ycaracteristicas de investigacionpresenles,

para luego desarrollar aquellas competencias en las que se piensa que

estan mas fragiles y reforzarlas, para poder lIevar adelante la presente

investigacion.

As;, se ha pensado que la presente investigacion sea versalil siendo

consciente de que existen muchas formas de obtener la informacion,

siendo persistenle y paciente en la recogida y organizacion de la

informacion.

Anallsis e Interpretacion del caso. Para esta etapa se deben de

tener bien ordenados y organizados los diferenles instrumentos de

recogida que se han utilizado. Esaqu;cuandosecomienzaconelanalisis

delosdatos,yportanto,areferenciardatosquedebenestarbien

ordenadosyorganizados en los diferentes sistemas de recogida que se

hanutilizado.

A~ui es cuando se comienza con la triangulaci6n de dalos, sin dejar de

lade y teniendo siempre presenle la validez y confiabilidad de los

diferentes instrumentos y lecnicas utilizadas. Para ello, se liene pensado

en proporcionarlealos informantes10 previamenleutilizadoparaconfirmar

elfirmezadelainvestigaci6n.

EI analisis de la informaci6n se realiz6 conforme se fue recogiendo la

informaci6n, efectuandose lacodificaci6n de datos a traves deIprograma
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Atlas. Ti para descubrir y analizar sistematicamente los fenomenos

complejos no estructurados ocultos en los datos. Tambien el programa

ofrece herramientas que permiten al usuario localizar. codificar y anotar

los resultados en materia de datos.

Asf el analisis de la informacion no se comienza en el abandono del

escenario. si no que se fue dandose conforme se recoge la informacion,

paraasfircomplementandolosdatosquefaltaran. Deestaforma,trasel

abandonodelescenariosecontinuoyfinalizoconelanalisisdela

informacion.

Para realizar el analisis de la informacion, se realizo un procedimiento

sistematico atravesde un sistemacategorial, previamente construido, el

cual sirvio para seguir el proceso analftico. comun a la mayorfa de los

estudiosenlosquesetrabajacondatoscualitativos:reduccionde datos,

disposici6n y transformacion de los datos y obtencion de resultado y

descripciondelasconclusiones.

Asf mismo se construyo una matriz de consistencia logica, en una forma

sintetica, con sus elementos basicos, de modo'quefacilite lacomprension

delacoherenciainternaquedebeexistirentrepreguntas,teorfas,posibles

re,:;puestas,metodo, instrumentos, cuestionamientosa los sujelosyeluso

delainformacionobtenida.

Conclusiones. Esta es la ultima fase del proyecto, la cual

contemplada la elaboracion del informe. Para ello, primeramente se ha

elaboradounborradordelaconstruccionrealizada,teniendoencuenta

queseranlasprimeraspalabraseinterpretacionesdesarrolladas.
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Asf mismo, en esta lase se construyeron las conclusiones de la

investigacion en relacion con los objetivos y con el problema de

investigacion planteados. Tambien se incorporaron implicaciones que se

tuvierayunaproyecciondepropuestasaluturorelacionadasconla

tematicaestudiada.

3.2. Tecnicas e instrumentos para la recogida de datos

Los procedimientos especificos para obtener conocimiento objetivo y

confiable en torno a las practicasde direccion fueronelegidosapartirde

losobjetivosdelapresenteinvestigacion,enestesentido,enlaestrategia

para obtener informacion pertinente yque permita alcanzar los objetivos

planteados, se utilizaron:

• Observacion no participante. Se realizaron observaciones

continuas en el estudio de caso, las cuales arrojaron la mayor

informacionposibleparacaracterizarlaspracticasdedireccion.

• Entrevista semi estructurada. Se efectuaron guiones para las

entrevistasenlosestudiosdecaso.

• Diario de campo. Se plasmaran mas en cuanto a 10 que se refiere

a las interpretaciones, asi como las cuestiones que no entren

dentro del guion de observacion, como las historias de vida de los

sujetos.

Acontinuacionsepresentaralaconstrucci6ndeunsistemacategorialque

se utiliz6 de donde surgieron losinstrumentos, previamentemencionados.



Tabla 5. Sistemacategorial

DimensI6n Categoria Sub-
categoril!.s _

EI Director
define metas
paraellogrode
resultados
EI Director esta
orientadoalas
tareas de la
escuela
Elejerciciodel
Director
promueve la

!

particiPaci6nde
su equipo de
trabajo.
conservando
suposici6nde
'erarufa

Autocratico I

Participativo

Direcci6n
Direcci6n
escolar

Tipode
direcci6n

EI Director
incorporaalosl

I

diferentes
actores en la
construcci6nde[
un proyecto
institucional

~~~~~AS I
EI Directivo
prortlueve lal

I ~~;iciPaci6n de

~~Ial~o~~~~e~e I
decisiones
acerca de lal
tareaarealizar.

I
'privilegiandola

I ~e:i~i~~ de la I
EI6irector esta I
orientadoalas

ersonas.
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EI Director

I

asume que la
escuelaesuna

I
~~gal~z~c~~n se

debe emplear
una forma de
administraci6n
em resarial
EI Director se
asume como Administrativo
jefe de la
organizaci6n
escolar
Lagesti6ndel
Director logra
organizar las
respansabilidad
es ~m funci6n

Ide diferentes
! tar.~ea~s-=:---,-\ _

EI- Director
alienta el
dialogo, el

debate YI
frecuentemente
el

: ~::::~:::~::~~ I Antag6nico

par ser parte

~~:~:~r~lo ~~ I
estos
momentos

cumplimiento
de

rocedimientos
Las acciones
del Director
tienen una

linclinaci6n por

I
~:gOCiaCiones
ylosacuerdos

lindividuales
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Ejercicicde
lapractica,
directiva I

Gesti6n
escclar

Organizaci6n
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proyecto
institucional

I

Cuanto tiempo
Ie dedica el

~i;:~tor a ~: I
decisiones
Cuanto tiempo
Ie dedica el
Director a la
gesti6n de
recursos
Como sel
organiza ell
Director con los
docentes para
lastareasdelal
escuela
Como se

,organiza el
Director con los

I

padres de
fam.ilia para la
toma de

I
_decisiones
Como se
organiza el

I Director con los I
padres de
familia para las
comidas de los
ninos
Como sel
organiza ell

~~:~~~~t~O~a~I
las.tareas del
Iim~leza

Como se
organiza el
Director con el
supervisordela

~~~~s para las I

MEDUC

Padres de
familia

Personal
manual

Supervisor
escolar
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EI Director
recibe las

I ~:~~~~~~~nes de I

~~IS doce~~:ctor' Recibir,
analiza las analizar,y
planeaciones I autorizarlas
didacticas de planeaciones
losdocentes de los docentes
EI Director
autoriza las
planeaciones
didacticas de
losdocentes

;;onostic~irectori
necesidadesde l Preverlas
recursos necesidades
materiales y anualesde
financieros personaly

rC6morealizaei recursos
Planeaci6n I Director el maferialesy

pron6stico del financierosde
,los recursosl laescuela

I ~n~~~ii~I~Ss y

Como sej
elabora elJ
programa anual
delaescuela
EI-DireCtOr

~o~~ ~n;~~~~~~ I
en tal Elaborarel '
elaboraci6n dell programaanual!
programa anual detrabajodela
delaescuela escuela
EI Director
como involucra
a los padres de
familia en la
elaboraci6n del

L-__-'-- -' ~~o~~~:u~~ual --'I
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EI
realiza
sugerencias a Asesorfaa

Tecnico- las profesorespara
. pedag6gico Iplaneaciones : planeaciones

L-__-'----__-'----__---' ~~~~~:~es de~
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EI Director
asesora a los
docentes para
larealizacionde
las
planeaciones
didacticas
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EI Director

realiza en Orientaral
conJunt~ con ell personal

I
persona docenteparael

~~~~un~ee~tos de in~:~~~~~~s
evaluaclondey deevaluacion

,para el
'arendiza"e

~aliza D~~~~~ SI~~e9~~~~Sa
Supervision I inesperadas a estandoen

~:colaresgruposI seslon

En la institucion
se realiza
evaluacion

~
Evaluacion La evaluacion

se realiza por
agentes
externos a la
institucion
Como es el
amblente
organizacional I
con los

~~:~tes se I Docentes I

Ambiente ~~s~~~~~ el
organlzaclon organizacional

al con los
docentes
Como es el
ambiente
organizacional
con los 1

'estudiantes
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C6mo se

I

deSarrOlla el
ambiente
organizacional
con los
estudianles
Como es el

~~~~~~~ional I
con los padres I
de familia
C6mo se
desarrolla el
ambienle

I ~~~a~~:c~~~~~s
de familia
Como es el
ambiente
organizacional I
con el

intendente I

I

C6mo se
desarrolla el
ambiente
organizacional
con el
intendente

,~~~i~ntees ell

organizacional I
con el
sup~s_or_

C6mo se
desarrolla ell
ambiente
organizacional

con ;or ell

I~~~~
ambiente '
organizacional
delaescuela

H~bilidades I ~otiva D~recl~~
L.-__..L.-__..J-1_d_lre_ct_lva_s__ doce~e _

MEDUC

Padres de
familia

Personal
manual

Supervisor
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;C6mo es la
motivaci6n del
Director hacia
losdocentes

MEDue

~~Iega t~~:~tor Delegaci6n

C6mo es la

~~~~~~~~~~on Comunicaci6n
'Iosdocentes

EI Director
desarrolla
actividadescon
losdocentes Trabajoen
EI docente equipo
desarrolla sus
actividades de

I manerasolitaria I
C6mo se da la
toma de Tomade
decisiones por decisiones
parte del
Director

'Quien es la
'persona
I inmediata para

laresoluci6nde
problemasdela
instituci6n
Cual es ell
actuar dell Resoluci6nde
Director cuando problemas
se presentas

roblemas

EI Director Ie da I
prioridad a la
resoluci6n de
problemas

EI Director I
realizaestudiosl
prospectivos de Anticipaci6n
lainstituci6n
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Geslionde
recursos

Represenlaci
on

inslilucional

M£DUC
~

Enaclividades
cullurales

Enaclividadesl
deportivas



UNIVERSIDADAUT6NOMADENAYARIT
AREA DECIENCIAS SOCIALESY HUMANIDADES

MEDUC

Dificultades
enel

ejerciciode
lapractica
directiva

Cuales son las
principales
problematicas

Ib~~c~~:re;~a S~ Diversidad de

I I ~~~~:c:~idia~~1 I t::::,f:a~

Admi~~trativ I ;:;1~~nOast~~;~:
EI directivo
presenta

Problemas Iproblematicas l I Presentaci6n

u ~~;=entaci6n d: de informes

obstaculos informes I
~~r~r:j~~~:r f-I------+I-=~I=stit=uc=i~nc;.:::.i;~=~~:..-vo+:----

directiva presenta
I problemas
,haciasuequipo
'docente

I . I-~~aceal
I De relaclones EI directivo I
I personales presenta

problemas
hacia su equipo Conpadresde
d()~~ familia

Que hace ai'
respecto

Formaci6n
directiva
recibida

Estudios
directivos

La formaci6n~---
recibida Ie Elementos
aporta los necesarios

Formaci6n I ~~c~:~~~: para dese~~:iiarse
desempeiiarse
No recibi6
ninguna Norecibi6
formaci6n

Evaluaci6n Que contenidos Contenidosde
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Fuente;Elaboraci6npropia

3.2.1. Observaci6n no participante

Una de lasventajasde Jaobservacionesquesepiensaqueesunade las

tecnicas interactivas, siendo uno de los principales instrumentos de

recogida de datos de la metodologfacualitativa, donde nadiecuenta sus

perspectivas, sentimientos y actitudes sino es eJ propio investigador/a el

qu~e visiona la realidad (Robson, 1993).

Supone la interaccion social entre la investigadora y los investigados, ya

queelobjetivoesrec0gerdatosatravesdeuncontactodirectoconel

contexte y las situaciones especificas que en el se viven. Como se ha

mencionadosevaa utilizarelmetodode losestudios de caso, portantola

observacionimplicalainteracci6ndirectadelainvestigadoraenelcampo

deestudio.
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Para Stake (1998: 61) la observaci6n es tan importanle que dice que "Ia

historia suele empezar a cobrar forma durante la observaci6n, a veces no

aparece hasta el momento en que se juntan las transcripciones de

diversasobservaciones".

Segun Garcia, Gonzalez y Ballesleros (2001) la observaci6n puede

adoptardiferentesformassegunelgradodesislemalizaci6nquesedeen

la planificaci6n de la misma y, adoplando un segundo criterio, segun el

niveldeimplicaci6n/participaci6ndelobservador.

Paraesto, el proceso de observaci6n del lrabajodirectivofue laelapamas

prolongada de la investigaci6n. En donde se pretendi6 pasar

desapercibidaperoenposici6n muycercanaaldireclivo, en donde no se

interviene, s61oseobservayse registralodaslasaccionesdireclivas

procurando captar sus emociones, lenguaje corporal, es decir,.lodo su

haceryc6mo10 hace.

Para recuperar la informaci6n se utiliz6 un guion de observaci6n y un

diario de campo. En el primer inslrumenlo se regislra loda la informaci6n

generada: acciones, referencias, expresiones, ial y como sucedan. Esta

informaci6nsedescribeallerminodecadasesi6neneldiariodecampo,

an,?landosolamenleelhecho,independientementedelainlerpretaci6ndel

investigador. En eslesenlido, labusquedade laobjelividad esel requisito

masindispensableparaalcanzarlavalidezyevilardistorsiones.

Aconlinuaci6nenelsiguienlecuadrose presenla 10 que serael guion de

observaci6n.



Tabla 6. Guion de observacion

I Hora:

Resumen de Actividades
~- -----r-

jo
-------

Direccion
0" Autocratico
o Participativo
o Colaborativo
~rat~co__

o Interpersonal
o Administrativo

: ~::~~~;\~o
o Transformacional

Gesti6nEscoiar

: ~1;:;~~~~~6n
o Tecnico-pedag6gico
o Supervisi6n
o Evaluaci6n

: ~:~;::;'~~eO:~~r~i~t~~~~nal
o Gesti6nderecursos
o Vinculaci6nconlacomunidad
o Reresentaci6ninstitucional

Estudiosdirectlvos
.-Oeformaci6n
o Modalidad de la formaci6n

recibida
o Evaluaci6n de la formaci6n

recibida
o Ex ectativasdeformaci6n
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EI diario de campo es el instrumento mas utilizado, ya que se registra

tanto las observaciones como lasentrevistas0 charlas realizadasque no

hansidograbadas.

Esta tecnica del diario de campo es utilizada de forma transversal, es

decir,porunaparte,constituiraunatecnicapropia,independientedelas

demas pero par otra se inserta como parte fundamental de otros

instrumentos, como en el caso de las observaciones, en las que se ha

reservado un espacio para las anotaciones relacionadas con aspectos

como el tiempoyel espacio, perspectivade la investigadora, etc.

Asimismo,ahiseestuvieronanotando 10 que es una breve reconstrucci6n

de la vida de los miembrosdel equipodel centro escolar para comprender

por que actuan de cierta manera en diferentes momentos de la

observaci6n.

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

existencia a traves del tiempo, intentando reconstruir los acontecimientos

vividos y transmitir las experiencias adquiridas. Por 10 tanto, las historias

de~ vida tienen la intenci6n de resaltar aspectos resenables e

inconfundiblesdeldocenteyquelodistinguendelosdemas. Dehecho,se

tratade una biografia registradaporel investigador, desde las epocasmas

distantes en los recuerdos del informante hasta los dias actuales

(Salgueiro, 1998,p. 56cil. porQueiroz, 1988y1983).

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

cualseilustraenelsiguientecuadro.



Tabla? D1arlodecampo

r-- -I- ._T_IPO_d_ete_r~~

3.2.3. La entrevlstasemlestructurada

En la metodologla cualltatlva, la entrevlsta es la tecnlca mas utllizada

despues de la observacl6n, menclona Navarro (2001). En la presente

investigacl6n, esta tecnlcaayuda a indagaren laconcepcl6nquelos

directivoslienen sobre sus proplas funclones, ademas de observarcomo

lasllevanacabo.

Una forma de acercarse mas a la verlflcacl6n de la Informacl6n, es el

contrasteconotrastecnlcas,porelloseutlllzarauncuestionarlo,elcual

seraaplicadoa losolrosaclores inmersosen laspractlcasdlrectlvas, los

cualesconllevaranacomprenderelobjelodeestudio.

LaentrevistapresuponelaexlstencladedospersonasylaposlbIIldadde

Interacci6n verbal entre elias. En el desarrollo de las entrevlstas hay que

conslderaraspeclos relacionadoscon laformulacl6nde laspreguntas, la

recoglda y el reglstro de la Informacl6n, asl como la relacl6n exlstente

entre el entrevlstador y el entrevistado. Una vez flnallzada, a traves del

anallsis e Interprelacl6n de los dalos, se slstematlzara, ordenara,

relaclonarayexlraeranconclusionesrelatlvasalaspracllcasdedlreccl6n.
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Tenbrik (1983:283) entiende la entrevista como "una tecnica de

interrogaciorl'. Para el autor es un procedimiento, no un instrumento. Esta

constituida por un conjunto de preguntasque forman su nucleo. Un buen

entrevistador puede establecer rapidamenle un "rapport" con su

interloeutor,ydebeestarseguro. Antes de realizarlaentrevista, de que las

preguntasquelaeonstituyensonfacilesdeentender,asfmismoconviene

utilizarpalabrascomunmente comprensiblesy no formular preguntascon

eslrueturasgramaticaleseomplejas.

Parra Woods, (1989:92) es preciso "empatizar con el entrevistado" 10 cual

implica hablar su lenguaje y valorar sus argumentos. Es muy importante

que el investigador escuche atentamente las respuestas que el

enlrevistado realiza a sus preguntas. Casanova, (1992:77) define la

enlrevista como una "conversacion intencional", para esta autora la

enlrevista cumple unas funciones de "caracter diagn6stico; 9l1aluador,

investigador, orientador y terapeutico". Es por tanto una teeniea que se

emplea principalmente en el estudio de easos, laetnograffa, yen general

en eualquier evaluaei6n de caractereualitativo,ya que esta tecnicade

recogidadeinformaci6nresultadeenormeutilidadparaconocerlaopini6n

delossujetosencuestados.

Algunas modalidades de entrevisla mas utilizadas son: la estructurada,

donde las preguntas, previamenteestablecidas, seplanteansiempreenel

mismo orden y se formulan con los mismos terminos, la no estrueturada

en laque las preguntas son abiertasyse responden dentro de una

conversaci6ndando al entrevistado mas Iibertad de iniciativa. Asimismo

existe laentrevistasemiestructurada,lacuales la que se recurriraen la

presente investigaei6n, lacualserviraparaeonocereldialogocaraacara

de los que seran los informantes clave, para asi conocer su sentir, sus

actitudesysucomprensi6nsobrelal6gieainternaquevivenenlaeseuela.
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Asi, los supuestos teoricos y las caracteristicas propias de la entrevista

son considerados parael diseiio de laentrevista, en esencia, labusqueda

de informacion nuevamente esta centrada en conocer las practicas de

direccion,incorporandodiferenteselementoscomo: Iiderazgo,ejerciciode

lapracticadirectiva,dificultadesenelejerciciodelapracticadirectiva,

formacion paraserdirectivo y las habilidadesdirectivas. Paraello, setiene

pensado entrevistar a Directores y docentes, por estos seran quienes

proporcionen informacion acerca del quehacer cotidiano de la Direccion

escolar.

3.2.3.1. Elaboracion deentrevistas

EI banco de preguntas para las entrevistas, se haelaboradoenfunciondel

sistema categorial previamente diseiiado, en donde las pregu~tas que

constituiranlaentrevistaparaelpilotajeseorganizaranenfunciondelos

siguientes temas, que al parecer necesitan ser tratados por no quedar

suficientementeclarosenlaobservacion:

• Direccion

• Liderazgo

• Gestionescolar

Problemasuobstaculosparaejercerlapracticadirectiva

• Estudiosdirectivos

Para el desarrollo de la entrevista, se tiene pensado que se comenzara

porexplicarelobjetivo de laentrevista, con la finalidad de establecerdias

para estoy no sucedan cancelaciones de ultimomomento. Acontinuacion

en el siguiente cuadro NO.10 se presentara 10 que sera el guion de

entrevistar 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.13laentrevista parael presidente delasociedad de padres de

familia.

Tabla 8. Guion deentrevista para supervisor

Calegorfa

Liderazgo

Problemasu
obstaculospara

ejerc~i~~~~~:ctica

items

QueesunDireclor
C6mosedalarelaci6ncon el Director
C6mo describe al Director
C6modefineustedunbuenDirector

Considera que el Directores un IIder, yporque
C6mo define el liderazgodel Director

7. CualessonlastareasdelDirector
8. C6moseorganizaeiDirectorensustareas
9. Comoseelaboraeiprogramaanualdelaescuela

I i~: ge~~~r~a;~~~~lq~~e~:i~dl:~lm~~~~~~rd:~~ee~cpur~~eso de

112. 6;~~d~~a~e~:r~~~I;i=io=mbientedentro del centro escolar.
~~nsidera que el Director influye para que se desarrolle

13. C6moincentivaeiDirectoreicrecimientodelosdocentes
delCentroescolar

14. CualeselmanejodelequipodetrabajodelDirector
15. ~~~I~n:~ integran los d9Centes para Irabajar en las

I i~: g~~~ t~:~e~~e1::~s:~~e;r~~::~~:;~a~S~~lla~entro escolar
tantoadministrativoscomoacademicos

18. C6moeslavinculaci6ndelaescuelaconiacomunidad

19. CualeselactuardelDirectoralpresentarseunproblema
20. AquienrecurreelDirectorcuandotienealgrlnproblema

21. Considera que es necesario que exista algrln tipo de
I formaci6nparadirectlvos

22. Quetemaslendrfa uedesarrollardichaformaci6n
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Tabla 9. Guion deentrevista para Director

items

MEDUC

I
": Edad:

Maximo grado academico
Afios de experiencia como docente

" Afios de experiencia como Direclor

I" ~~~~~~i~~~6~evadesempefiando el cargo de Director en

1. Que implicaser un Director

Direcci6n escolar ~: g~~~ ~:~~~~:sS~~~~~i~~C~~~nstituci6n
4. C6modescribiriasurelaci6nconlosdocentes

Liderazgo i 5. C6modefineelliderazgo
'6. C6moesunbuenlider

7. Cualessonsustareasdirectivas
8. ~i~:~V:~ la distribuci6n de sus tiempos para sus tareas

9. C6modetermina sus prioridades
10. "Como se relaciona con los diferentes actores de la

escuelaasucargopararealizarsufunci6n?
11. C6moessuorganizaci6ndetareasconlosdocentes

I ~~: g~~~:~ ~~ ~~~~~ii~~~ii~~ dp~~:r~aass t~~~a~ ~~~el~i~~~iedad

114. ~:~:~r~~~~af~:~~nesde los docentes
115. Comoseelaboraelprogramaanualdelaescuela

16. C6moorganizaiasmeJorasdeiaescueia
17. C6mo planifica las mejoras en el desempefioescolarde

profesoresyestudiantes
18.Cualeselapoyoquebrindaalosdocentesparael

procesodeaprendizajedelQsnifios
19. Realizatareasdesupervisi6nycuales
20. C6mosedesarrollaelambientedentrodelcentroescolar
21. g~~~oi~~~~I~~a usted el crecimiento de los docentes del

,22. C6momotivaasusdocentes
23. PrefleretrabaJarcon otras personas 0 solo
24. DespuesdetomarunadecisI6n,;.lamantiene?
25. Suelemanejarsudirecci6nconelcriteriode "hagamos10

justo", o con el de "mejorno destacarse demasiadopara
no tener problemas"

26. C6mosevinculaconlacomunidad
Problemasu

obstaculospara 27. Dequemaneraactuacuandodebeenfrentaruproblema
ejerc~i~~~~~:ctica I 28. Los docentes recurren a usted para plantearle problemas
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29. Recibio algun tipo de formacion para realizarsu practica
diarialEncasodequesi,cuantotiempoduro

30. ~~~cs~~~~a que los contenidos desarrollas fueron los

31. Le gustaria tomar algun tipo de formacion actualmente
paradirectivos

32. Ouetemasle ustaria rofundizar

Tabla 10. Guion de entrevista para Docentes

Calegoria

• Edad:
Maximo grado academico:

• Anosdeexperienciacomodocente:
• Legustariatenerlaplazadedirectivo

Para usted que es un Director
ComosedalarelacionconelDirector
ComodefineustedunbuenDirector
ComodescribealDirector
Cualeselroldirectivoque se desarrolla en laescuela

Liderazgo

Problemasu
obstaculospara

ejerc~rr~~::~:ctica

Comodefineliderazgo
ConsideraqueelDirectoresunlider,yporque
Como define el liderazgodel Director

9. CualessonlastareasdelDirector
10. ComoessuorganizaciondetareasconelDirector
11. EI Director Ie revisa sus planeaciones
12. Comoseelaboraelprogramaanualdelaescuela
13. ComoorganizaelDirectorlasmejorasdelaescuela
14. Como planifica el Director las mejoras en el desempeno

escolarde los estudiantes
15. CualeselapoyoquebrindaelDirectorparaelprocesode

aprendizajedelosninos
16.EIDirectorrealizatareasdesupervisionycuales
17. Comosedesarrollaelambientedentrodelcentroescolar
18. ~~nsidera que el Director influye para que se desarrolle

19. Como incentiva el Directorel crecimiento de usted como
docente

20. Comoseintegranparatrabajarenlasreuniones/Ouienlos
forma asi/Para que

21.0uientomalasdecisionesdelcentroescolar
22. ComoresuelvelosproblemaselDirector
23, C6mosevinculancon lacomunidad

24. Ouehaceustedalenfrentarseaunproblema, loresuelve
o lopasaaladireccionescolar

25. CualeselactuardelDirectoralpresentarseunproblema

26.Consideraqueesnecesarioqueexistaalguntipode
formacionparadirectivosyporque
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Tabla 11. Guion de enlrevisla para Presidenlede la sociedad de padres

de familia

Categoria

I: ~:1mOgradOacademico
• Ocupaci6n
• Experienciasenladocencia
• Tiem oenelcar 0

Para usted que esun Director
C6moesiarelaci6nconeiDirector
C6mo define usted un buen Director
ConsideraqueelDirectoresun buen Director

Liderazgo

Problemasu
obstaculospara

ejerc~;'~~i;~:ctica

C6modefineliderazgo
ConsideraqueelDirectoresunlider,yporque
Consideraquealgunodelosdocentestienecaracteristicas
deliderazo

8. CualessonlastareasquedesarroliaelDirectorconla
sociedaddepadresdefamilia

9. C6moeslavinculaci6ndeladirecci6n haciael exterior

10. Existenproblematicasendelainstituci6n
11. Cualessonlasproblematicasquesedanenlainstituci6n

12. Considera que es necesario que exista algun tipo de
formaci6nparadirectivosyporque

3.2.4. Validez y fiabilidad de los instrumento~para la recogida de

datos

Una vez disefiados las primerasversiones de los inslrumenlosen donde

seincorporanpregunlasrelacionadasconcadaunadelasseiscalegorias,

sus variables e indicadores,seprocedioavalidarel inslrumen10.

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

precision 10 que realmente pretende medir; esdecir, el grade en que la

medidareflejaconexaclitudelrasgo,lacaracteristicaoladimensionque
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se desea medir. AI respecto Hernandez (1999) alude a tres tipos de

validez:decontenido,deconstructoydecriterio.

La validaci6n de contenido de la entrevisla tambien lIamado aparenle 0

racionalse refierealarelevanciade las preguntasoal grado en queestas

representandeterminadouniversotematico;esdecir, hastaquepuntolos

items de la entrevista represenlan el dominio del contenido que se

prelendeexplicar.

Para la validaci6n del contenido de las entrevislas para supervisor,

directivo y docentes se recurri6 al juicio de un experto en liderazgo

educativoyunaexpertaen investigaci6n educativa, con lafinalidad de

obtenerunavaloraci6ndelos items en relaci6nalasareasdecontenidoy

su relevancia para alcanzar los objetivos del estudio. Para esto se solicit6

de manera informal lacolaboraci6ndelos2 investigadores, con los que en

entrevistapersonalseanalizaronlosobjetivosdelainvestigaci6ndel

estudio y previa aceptaci6n para realizar la valoraci6n se hizo entrega del

sislema categorial con los respectivos items.

Para obtener la fiabilidad se consider6 pertinente utilizar los resultados de

lapruebapilotodelasenlrevistas(dedocentesydirectivo)quefue

ap~cada a una escuela (escuela elegida al azar) y conformada por 1

Director y 6 docentes de los diferentes grupos. En donde se busc6 se

identificaronpregunlasquenoarrojabanlodeseado,yconeslo,unos

fueroneliminadosyotrosseperieccionaron.

Los resultados obtenidos en el proceso de validaci6n de las entrevistas

permitieron depuraciones ya que inicialmente se tenian 50 preguntasde

las cuales 5610 quedaron 32 (para directivo) y26 (para docentes).
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Enel casode la entrevista al supervisor de lazona, no se tuvoeltiempo

deseado, yaque, de un dia para otro se asign6cita para laaplicaci6nde

esta,yaqueelinspectorsejubilariaynohabriaotromomento.

En el caso de la entrevista al presidente de la sociedad de padres de

familiatampocosetuvoeltiempoparaserpiloteada,yaqueenunprimer

momenta no se tenia pensado realizarla, sin embargoel entraralcampo

permiti6 que se vislumbrara la relaci6n bidireccional que se tiene can el

directivo,porloqueseaplic6sinpreviopilotaje.

3.3. La exploracl6n y realizaci6n de las pruebas piloto.

Esteciclo, continu6 hasta finales del mesde octubre, constituyeel grueso

de la recogida de datos. En el se realizaron lavaloraci6nde los protocolos

ypruebas pilato de las entrevistas (Directory docentes) y la aplicaci6n de

cada una de estas en otra escuela para poder determinar si los items

planteadosarrojabalainformaci6nqueserequiere.

Paraello, se solicit6 el permiso necesario para procedercon laaplicaci6n

delasentrevistassemiestructuradaspiloto, endonde Director ydocentes

nomostraron inconvenientes aunque 10 mascomplicadofueencontrarel

tieTPo para poder entrevistarlos, teniendo que posponer en varias

ocasioneslascitasacordadas.

Estosprotocolos inicialeses 10 que dieron fiabilidad a los instrumentos, de

estaforma,seconsigui6depurarlaspreguntasrelacionandolasconcada

uno de los objetivos de la investigaci6n, reformular aquellas cuestiones

que eran imprecisas y suprimir aquellas que se repetian 0 eran

innecesarias.
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Trabajodecampo

En este aparlado se adentra a 10 que es la descripci6n del trabajo de

campo. Primeramentese narra Joque hasidolaselecci6ndelcaso, para

despuespresentarelescenariocontextual,seguidodelatrayectoria

profesionaldeldirectivoylosdemasmiembrosdelcentroescolar,paraasf

poder lIegar a 10 que sera la explicaci6n de las practicas. Asimismo se

quierencaracterizarelc6moserealizanlasfuncionespropiaseinherentes

alcargo,analizandoeltipodedirecci6nqueseutiliza,elliderazgoque

desarrolla,elestilodegesti6nescolarque pone en practicay,cuales son

lasdificultadesquese Ie 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 "Ia unicidad del caso" (Stake, 2010) en donde no sequiere

juzgar las practicas de direcci6n, sino, simplemente e ilustrar su

contemplaci6nparapoderexplicarlas

Acontinuaci6n,se hace laexposici6n del casoestudiado, empezandopor

elposicionamienta conceptual sabre los estudiosde casos en el que se

registra laselecci6nyel accesoaicampo,Iadescripci6n de losdistintos

ins~rumentos utilizadosparala recogidade lainformaci6n, laredacci6ndel

analisisqueseestarealizadoyfinalmentelaelinforme.

La elecci6n del metoda de investigacion esta condicionada por la

naturaleza de los fen6menos que se van a investigar y por las formas

parliculares de desarrollo que asume esa realidad concreta al ser

investigada. Si bien, ya se habl6 anteriormente sobre metodologfa

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 melodologia

cualitativa.

Se ha elegido el estudio de caso, porque parece la modalidad mas

ajustada para analizar los comportamientos, actitudes, relaciones e

interacciones que se producen dentro del contexte escolar. Desde un

primermomento,laaspiracion hasidoobservar, interpretar, comprendery

explicaresarealidad,apartirdelospuntosdevistasdetodaslas

personas implicadas en la vida del centro, sin pretenderemitirjuiciosde

valorsobrelas relacionesestudiadas, porquesesabequeelcentro

estudiado, yen concreto su Director es uno y genuino, con unaconducta

que viene determinada porsusexperienciasycaracteristicaspersonales,

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

convivenunaseriedepersonasquesontambiensingulares.

Asi,lametodologiabasadaenelestudiodecasopermite lIevaracabola

observacion sobre el terreno profundizando en situaciones y campos

particularesyconsiguiendoasilaposibilidad deobtenerun conocimiento

exhaustivo y cualitativo de fenomenos, hechos y problemas sobre los

cuales la tradicion positivista ofrece un tipo de informacion menos

significativay relevante (JohnsonyChristensen, 2004).

Siendo elestudiouncaso unicopermiteahondarenestasituacion unicay

peculiar, siendo los miembros de la comunidad educativa los que

conforman la unidad del casoy los elementos realestanto del caso como

de la investigacion, de tal forma que mediante fa negociacion y el

anonimato se pueda acceder a la informacion necesaria para lIegar a

responderlosobjetivosdelainvestigacion. (MarceloyParrilla,1991).
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Portodoello, secree,queelestudiodecasoesundisenoparticularmente

adecuadoenlassituacionesdondeesimposiblesepararlasvariabies del

fenomeno de su contexto como dice Perez Serrano (1994a). Resulta

imposiblesepararloshechosaestudiardelcontextodondese producen,

sabiendo que se debe ser paciente y reflexivo como aconseja Stake

(1998:23). Ademasdeempatizarcon la situacion que se estaviviendo,ya

queseproduce unpapel interactivo entre el investigadory los sujetos

investigados. EI estudio de caso "compromete af investigador, de manera

que este no puede presentarse ante fa realidad investigada de un modo

aseptico, neutrafoabstracto"(Martinez, 1988:43).

En lineas generales, se puede decirque, se ha seguido en el estudio de

casounaperspectivanaturalista,porqueloquesehaintentadoesanalizar

y comprender los comportamientos y actitudes de las personas que

intervienen en el, especialmente el Director. Pero entendiendo que esto

ocurre dentro de un centro determinado, que esta compuesto por

individuosygruposcon interesesdiferentes, quese pueden aliarpara

satisfacerinteresesdiferentes. Porloqueseestaentrandoenuna

concepcion micropolftica de la escuela, donde los modelos de

organizacionsecontraponenalavisionorderiadayconsensuadaque

sostienenlosmodelosracionales.

Asi, teniendo en cuentaque existen muchasformasde realizarestudios

de casos (Stake, 1998) y una variedad de tecnicas y metodos de

investigacion asociadas a ellos, tomando como criterio la unidad de

anal isis (Bogdan yBilken, 1982) yel objeto de la investigacion (Rodriguez

etal.1996)elpresenteestudiodecasoesdecasounico,alnoreplicarse

en otros centros educativos, y de tipo critico, al intentar ampliar el

conocimientosobreelobjetodeestudiodesdelaperspectivadelamejora

(Yin, 2003). En cuanto a las tecnicas de recogida de datos, se haoptado
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por utilizar unicamente tecnicas cualitativas, conjugando tanto las

entrevistas, como lasconversaciones informales, las observaciones, yel

diariodecampo.

3.4.1. Laselecci6n del caso

EI objetivo central del estudio es analizar, contrastar, interpretar y

comprender el estilo directivo de gesti6n que desarrolla el Director en el

centroescolar, enloncessetieneque introduciren la vida de uncentro

para,eneldfaadia,irloconociendo;porelloseseleccion6uncentroque

puedaaportarestainformaci6n.

La selecci6n siempre es una tarea importante y dificil de realizar en

muchoscasos, Para laselecci6ndelcentroobjetodeestudioseaplic610

que Coller (2000) define como mueslreo motivado y Goetz y Lecompte

(1988:61) como selecci6n de criterios simples. Aquella que "requiere

unicamente que el investigador confecciones un Iistado de los atributos

esenciales que debe poseer la unidad seleccionada para, a continuaci6n,

localizar en el mundo real alguna que se ajuste a ellos" y que permite

extrapolarlasconclusionesalasquesellegue'noaununiverso,sinoal

conjunto de teorfasa las que el caso se dirige (Coller, 2000),

En~lo particular las razonesporlascualesse eligi6 este centrofueron:

• Por ser la primera escuela de tiempo completo en el Estado

• Contarconunequipodirectivoyprofesoradodispuestoacolaborar

enlainvestigaci6n,

• Un Director con 23 anos de servicio, en donde 15 anos de

experiencia como Director y 4 anos como Asesor Tecnico

Pedag6gico (los ultimos) y en este cicio escolar regresa
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nuevamente a la practica directiva como una escuela de tiempo

completo.

• Por la antiguedad de la instituci6n, ya que tiene 6 alios de

fundaci6ncondocentesydirectivodedoble plaza con experiencia

pero nuevos en ese Centro Escolar.

• Principalmente, se necesitaba personas que estuvieran abiertas y

fueran accesibles, que nolesimportaseserobservadas, estudiadas

yanalizadas.

Es a finales del mesdeagostoescuandoseleproponealDirectorescolar

comenzarunaetapadevisitasconstantesparadesarrollarensucentroel

estudio decaso de latesisenelcursoactual,endondesetiene una

reuni6n informal peroademas lese leentreg6 un documento porpartede

laCoordinaci6nde laMaestrfadondeseexplicaeltrabajoquesequiere

realizarenelcentro.

Por parte del Director no hay problema, perc el cree conveniente que se

informealsupervisordelazonaelestudioquesepretenderealizaryque

esteaportesuaprobaci6n. Esasfcomose Ie notifica tambien al supervisor

de lazona,contandocon su conformidad de la investigaci6n.

En~la primera visita, el Director presenta a los profesores y profesoras y

lesexponeeltrabajoquesequiererealizar(lopresentaanivelinformativo

y no como algo a discutir). Ninguna de las personas que componen la

plantadocenteponealguntipodeinconvenientepararealizarlatarea,

esta se comienza inmediatamente y se centra solamente en este centro

escolar y se estara en el hasta finales del mes de diciembre, con la

aplicaci6ndelasentrevistas.
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Unavezcomenzandoaconocerelcentroescolarylajerarquiaqueexiste

en el, es como se conoce la estructura organica del centro educativo

estudiado, en donde se puedeobservaren lasiguientefigura:

Figura 6. Organigrama deJaescuela

Fuente:Elaboraci6npropia

3.4.2. Escenario

La importancia del analisis del contexte en el presente caso deriva de la

importancia que tiene este en el aprendizaje de los estudiantes en el

centro educativo y mas en el ambiente cultural que se da, yaque como

dice Flecha, Padr6s y Pugidellivoll (2003: 5) "EI aprendizaje ya no

depende tanto de 10 que ocurre en el aula como de las interacciones que

se establecen en fodos los contextos en que las personas intervienen:

colegio, domicilios, barrio, club deportivo, medios de comunicaci6n, etc."

De este modo, Antunez (1994) define el contexto como el conjunto de

variables que son ajenasa laestructura organizativa del centro perc

incidenenel;deahiquesecomienceelinformehaciendounanalisis del
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contexto donde se desarrolla el estudio de caso: barrio, comunidad

educativa y centro.

Se piensa que el esludio del conlexlo es un lrabajo necesario de realizar

en esla investigaci6n porque as! se puede entender mejor algunos de los

hechos que ocurren en el centro, "Ia atencion que se debe prestara los

contextos es proporcional a 10 intrinseco que sea el estudio" (Slake,

1998:63).

Olra de las razones de su realizaci6n fue el no querer lIegaral cenlro

como "experla" que lIega a hacerun estudiopara exlraer una informaci6n

cuyo beneficio 5610 Ie favorece a ella, por 10 que se pens6 que la

oporlunidad que ofrecia, el conocer de antemano las caracteristicas del

fraccionamienlo ysusdislintas asociaciones.

Esle estudiodel contexto social tambien podiafacilitarelaccesoalcampo

de estudio, en concreto, el centro escolar. EI acceso al campo de estudio

es un punta muy delicado en loda investigaci6n, pero, si se conoce el

contexto, el camino puede ser mas facil, aunque setarde mastiempoen

entrar, ya que "hay que aprovechar las prirrieras oportunidades para

familiarizarse con las personas, los espacios, los programas y los

pro..blemas del caso. En muchos estudios hay prisa por empezar, sin

embargo es muy deseable el sosiego en los primeros pasos"(Slake,

1998:59).

La ubicaci6n endonde se encuentrael centro de Educaci6n Primariaesta

en el Fraccionamiento EI Olimpo en Tepic, Nayarit, como se muestra en la

siguientefigura:



Figura 7. Mapa del Fraccionamiento EIOlimpoen laciudad de Tepic

Fuente: h"ps://www.google.com.mxlmaps/

Pero, no solo es importante conocer el entorno donde se encuentra el

centro, sino tambien lascuestiones masfisicasdelcentroenelcualseha

sumergidodurante estosmeses. De esta forma, se pretende realizaruna

descripcioninterpretativadelahistoriayladistribuci6nfisicadelcentro,la

composici6n del claustro, la jornada escolar, etc. es decir, los aspectos

masformalesdelcentro.

EI centro en el cual se ha sumergido es un centro de Educaci6n Primaria

publica, siendo instituci6n que se abri6 en el Estado bajo el Programa

Escuelas de Tiempo Completo. EI Director actual lIega al centro en el

curso 2014/2015, viniendo de ser Asesor Tecnico Pedag6gico los ullimos

5anos.Laplanliliadocenteporsuparte,tambienseincorporaenelaclual

curso escolar y esla compuesla por 6 profesores, lodos con una

experiencia mayor de 10 anosde servicio yteniendodoble plaza docente.
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3.4.2.1.lnfraestructura

EI centro es un edificio que esta bien conservado, practicamente nuevo ya

que tiene apenas 6 meses en usc, aunque en este periodo de

observacionesseestatermianandodeconstruirJabardaquerodeatodoel

terrenodelainstitucion. Elcentrotienedospuertasdeacceso, una para el

personal docente, manual ydirectivo yotra parael estudiantes, padres y

publico en general.

Ingresandoseencuentraelareadeloncheriaescolar,dondeenocasiones

funciona como comedorambulante, ya que debido a lainsfraestructurade

la institucion, no se cuentan con los los elementos necesarios aun. La

institucion es de planta baja, ademas tiene una zona muy amplia de

recreo, utilizada para varios espacios (cancha, comedor, pJazacivica) y

otrazonadedicadaalaparcamientodeloscoches.

La plaza civica se encuentra en medio de la direccion escolar, y los

salones de 1° y 2° junto con los banos; mienlras que en la parte de

enfrente los salonesde 3°, 4°5° y6°. Alado de ladireccion escolarse hay

una zona habilitada para el periodico mural, en dode los docentes

ayudados por sus estudiantes se encargan de cambiarlo mes con mes

se9un las celebridades de lasfechas. Asimismocolocan una manta con

los principales promedios del bimestre (cuadrode honor).

Alado del aula de 3° existen 2 canchas de futbol dentro del campo, asi

como un amplio espacio en donde no hay movimiento alguno, y solo 10

utilizanparaquelosninosjueguenalahoradelrecreo.

Atrasdeladireccionescolarseencuentralasupervisionescolar,endonde

trabajanelsupervisor,2asesorestecnicospedagogicosy1secretaria.
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Cabe mencionar que tanto supervisi6n como direcci6n tienen su propio

bafiopara usodesu personal.

La vida de los maestrosy maestrascuando no estan dentrodel aula se

desarrolla en la direcci6n de la escuela; como dice Bardisa (1997) es en

esteespaciodondesereflejanlasrelacionesentrelosprofesoresy

profesoras,yaseanpersonalesoprofesionalesydondesereflejala

historia de la instituci6n. La direcci6n escolar no es amplia, perc si

acogedora.

En la direcci6n sa pueden diferenciar dos espacios bien definidos, uno

donde esta lacafetera, el enfriadordeagua, el microondasy recipientes

desechables para la comida, encontrandose estos dentro del archivero

con acceso para todo el profesorado. EI segundo espacio es donde se

encuentra el escritorio del Director, donde los maestros y maestras se

sientansitienenque trabajarenalgo, ademas es tambien en este espacio

dondesesuelensentaratomarelcafeycharlardurantelahoradeIrecreo

ydelacomida.

Elmodelodelajornadaescolarestablecidoporelcentroesde5sesiones

(de90minutoscadaunadeellas),delunesaviernes, enun horario de8a

16,.horas.Lainstituci6nabresusintalacionesdesdelas7:30,lahoradel

recreo es de 11 a 11:30, comida de 13 a 14 horas, actividades artrsticas

de una hora por grupo (14 a 16 horas) y educaci6n ffsica los martes y

juavesconsesionesde45minutosporgrupo(8a 12:45).

Para lIegaralaescuela puedesertanto portransporte publico (pasandoa

cuatrocuadras)comoporcarroparticular,endondesepudoobservarque

cadadocentellegaconvehiculopropio.
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3.4.2.2. EI Director
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Es un sujeto de 23anos de servicio, estando en 4dilerentes instituciones

serranas como directivo. En el ano 2009 queda comisionado a cargo de la

Supervision Escolar como ATP, esto es como Asesor Tecnico

Pedagogico,dejadodeladoluncionesdedirectivo.

La educaci6n basica en Mexico esta integrada por los niveles de

educacionpreescolar, primariaysecundaria ha experimentadoentre 2004

y2011 unarelormacurricularqueculminoeste ultimo anocon el Decret0

de Articulacion de la Educacion Basica. EI proceso lIevo varios anos

debido a que se realizoen dilerentes momentosen cada nivel educativo:

en 2004 se inici6 en preescolar, en 2006 en secundaria y entre 2009 y

2011 en primaria. En este ultimonivel educativo la relormacurricularse

lue implementando de lorma gradual, combinando lases de prueba del

nuevo curriculum con lases de generallzacion a la totalidad de las

escuelasprimariasdelpafs.

Entoncesesen elano2014cuando regresa nuevamente como directivoy

es ademas cuando ya estando el proceso de 'relorma a 3 anos de su

implementaci6ncuandoelretornaasusluncionesdireclivas.

3.4.2.3. La comunidad escolar

La plantilla del centro en este curso escolar esta compuesta por 3

maestrasy3 maestros, el maestro de educaci6n ffsicay un presladorde

serviciosocial que lunge como maestro de musica. A estas personashay

que sumarles el conserje y las vocales por grupo que son parte de la

sociedad de padres de lamilia.
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Apartirdeestecicioescolar,lamatriculasehaidoincrementandoporlas

caracterfsticas del horario, sin embargo la supervisi6n escolar diD la

sugerenciadeaceptar35ninosporgrupo,porloquelainstituci6ncuenta

con un registrode210ninosinscritos.

Durante el lapso del trabajo de campo se realiz6 el reelevo de la

supervisi6n escolar, la sociedad de padres de familia y el consejo de

participaci6nsocial.

3.4.2.4. EI papeldela investigadora

EI papel de la investigadoradurante su estancia en elcentro seleccionado

hasido muy agradable porque, dfa a dfa, se siente mas integrada en la

vida del mismo, creandose relacionescon varios de los miembros de la

comunidad escolar y siendo confidente de muchas de las cosas que

ocurrfan en elcentro, tanto porpartedel Director como de los maestros y

maestras.

Elestarpracticamente1 diadelasemanaenelcentro(dependiendodela

semana, cuando es la ultima semana del mes 'se acuden 2 dfas) permite

poder hablarcon el profesoradotranquilamentea la hora de la clase de

m~sica; yen ocasiones parece que ya se tiene "apoderada" la direcci6n

escolar, lugar en el que permanecen en estas horas 0 disfrutaban los

desayunosalahoradelrecreo.

Este lugar tambian permite escuchar las conversaciones que se

mantenian con las personas que lIegaban al centro, 0 i.por que no?,

escucharlas lIamadasde atenci6ndel Director 0 de los docentes a ninos

cuyoscomportamientos no eran losdeseablesen el aulaoenel recreo.



MEDUC

La intenci6n es estar siempre atenta a todo 10 que ocurria pero sin

interferirenlavidadelcentro.
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EI analisis de los datos que se ha ido acumutando a 10 largo del actual

avancedetrabajodecampo, hasidounprocesoarduoydiffcil,yaquela

informacion que se ha recolectado hasta et momenta proviene de tres

instrumentosen particular: el guion de observacion, el diario de campo y

las entrevistas aplicadas a los diferentes actores de laescuelaprimaria.

Durante todo el trabajo, como expone Taylor y Bogdan (1986) se ha

intentado que la informacion se fuera organizando, estructurando y

secuenciandode maneraquefacilitaraelanalisisde los datos, paraellose

hatenido siempre presente que la recoleccion y el analisis de los datos

sonprocesosquedebenirunidosdetalformaqueseconsigaunafluidez

en la interpretacion de los datos.

Con esa intenci6n, se fue elaborando 10 que fue una plantilla 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

presidentedelasociedaddepadresdefamilra;endondeseagregaronlas

diferentescategoriasycon ellofueron surgieneto categorias emergentes,

lascualessefueronordenando.

E~ el caso de las observaciones, se decidio tener en un solo documento

lasquinceobservaciones, lascuales aparte de relatar las actividades

realizadas dentro de la instituci6n, tambien existe un apartado porcada

categoria previamente diseiiada. En cambio,losdiariosdecampofueron

trabajadosapartirdefichastrabajopararesaltarloselementosquesirven

como referente para el analisis de los datos.
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Aunasiesnecesarioqueenelmomentoderedactarelinformeserevisen

yanalicen de nuevo todos losdatos,yade una forma mas sistematica y

fuera del contexte estudiado, como propone Erickson (1989). Es obvio,

que es dificil senalar cuando comienza el analisis propiamente. La

mayoriade los expertos apuestan porun analisis basado en lareduccion,

la categorizacion, clarificacion, sintesis y comparacion de los datos,

poniendo especialenfasis en la utilizacion de categorias para ello(Goetzy

LeCompte, 1988 y Perez Serrano, 1994).

Asimismo, se piensa que la forma mas habitual para ordenar y

sistematizar los datos consiste en la categorizacion, la cual permite

realizarcomparacionesycontrastes. Estacategorizacion debe serflexible,

puesto que 10 que se pretende es comprender y contar la realidad, por

tanto va a depender de 10 que se intente con el estudio. En este sentido

Woods (1987) dice que para comprobar si se han seleccionado las

categorias idoneas se debe versitodos los aspectos del materiaIrecogido

puedenacomodarsesinesfuerzoenalgunadelascategoriasestablecidas

yestofue 10 que se realizo.

Teniendoencuentaestas ideas,sedecidetomarcomoreferencialatesis

de Gonzalez Falcon (2006) y lIevar a cabo todo el procesamiento y

an,fllisisde la informacion artesanalmente, de tal forma que se realizouna

lectura cuidadosa y compresiva del contenido extrayendo a mana las

unidadesdeanalisisenlasqueseapoyolainvestigacion.

Paraello, unavezordenadalasdiferenlestecnicas,se elaboro un sistema

categorial que se habia ulilizadoen las entrevistas ytambien un analisis

de documentos que fueron utilizados para la construccion del marco

teorico. Este sistema categorial, basado principalmente en el ulilizado en

lafase anterior, al igual que este, fueel resultadodedesglosarcadauno
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de los objetivos en diferentes temasque dieron lugara lascategorlas y

subcategorizas de esta fase de la investigaci6n. AsI, se puede visuallzar

de forma mas clara el proceso de analisis en lasiguiente numeraci6n:

1) Se reunieron los datos: Los datos recogidos en todas lastacnlcas,

esdecir,enelguion(observaciones),lascodiflcaclonesdelas

entrevistas y el analisis de los documentos. Se procedl6 a una

lectura de forma detalladay conforme se reallzaba iban surgiendo

ideas y pensamientos que se apoyaban tambian en el sistema de

categorizaci6nutilizadoenlaanteriorfasedelainvestlgacl6n,todo

se iban anotando y concretando en temas. Esta lectura se realiz6

varias veces hasta concretar los temas deflnitivos que estaban

directamente relacionadoscon los objetivo de la investigacl6n.

2) En relaci6n a esas Ideas se fueron seiialando categorlas, que

fueronaplicadasalostextos.

3) Se examin6 cada segmento relaclonadocon sucategorla.yse fue

reduciendoel numerodeellas. Esdeclr, se reallzaron redesdentro

del programa Atlas. TI y se volvi6 a examlnar los segmentos con su

categoriayseintent6relaclonarlascategorfasentresibuscando

afinidades y contrastes para extraer grandes dimenslones donde

estuvieranincluidasestascategorfas.

4) Estas redes son las que ayudaron para elaborar el Informe de

resultados. Lasprlnclpalescategorfasmarcadasfueron:

• EI estllo dlrectlvo desarrollado y c6mo se utlliza aste para la

planeacl6nlnslitucionalquesereallza.

• LagestI6nescolar,juntoconlashabllidadesdlrectlvas,es

declr,elequipodetrabaJoqueunealaorganizacl6nescolar,

susinquletudes,sucompromlso;elambienteorganizaclonal,

el papel que desarrollo el Director como supervisor y la

vinculaci6nconlacomunldad.
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• Elliderazgoen lainstituci6nylasrelacioneslaboralesquese

dan dentro del centroescolar,

• Las problematicas academicas que existen,la ausencia de

ideniidadescolar,Ianegociaci6nparaialomadedecisiones

ylamotivaci6nqueeldirectivoofreceasuscompafierosde

trabajo.

5) Elaborado este primerejercicio se hizo una lectura en profundidad

deeliasysereelabor6abonandolasinterpretacionespropias,lo

que dice lateoriayescomoseconstruy6el informe que esta mas

adelante.

En lasiguiente figuraque se muestraacontinuaci6n escomoserealiz6el

analisisdedatosdelestudiodecaso

FiguraB.Procesodeanalisisdedalosdelestudiodecaso

Fuente:Elaboraci6npropia

Previamentealdesarrollo del trabajodecampo seelabor6un borradorcon

lasposiblescategorfasrelacionadasconlosobjetivospartiendodelasque
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sehabian utilizadoenelanalisisde losdatosdelafaseanterior.Aunasi,

el sistema estaba abierto a cambios en el procesode analisis de estafase.

Estopermitiorelacionarlasdistintassubcategoriasentresiy estas con las

categorfas. De esta manera, se fue pasando de la relacion entre

subcategorias ala relacion entre categorias, desembocando finalmente

eseanalisisen larelacionde lostemas 0 dimensiones con lasdiferentes

categoriasyobjetivosdelainvestigacion.

Se realizaron redes semanticas para el anal isis del caso, basadas en la

idea de que las categorfas pueden serunidas poralguna relacion ydichas

relaciones se representan usando una liga que conecte tanto las

categorias, las subcategorias y las categorias emergentes.

Laconstrucciondelasredessehizoapartirdelarelacionoaproximacion

entre dose mascategorias. Entonces, la categoria que se desea analizar

se presenta interrelacionados con categorias proximas, teniendo asi un

camino que ambos comparten.

Ahora bien, cuando se estima la similitud entre dos 0 mas categorias se

puedeestablecerentreellasdiferentestiposde relacionessemanticas. Su

pr~ximidad puede estar dada porque ambas presentan una relacion

consecuencialentre sf, de modoqueasocian un concepto que daorigen

hacia otro. Pero tambien ambos conceptos pueden compartir numerosos

atributos por medio de los cuales se establecen relaeiones no

necesariamenteobligadas.

Como correspondio al diseiio inieial, las eategorias fueron los eoneeptos

que tuvieron un mayor numero de ineideneias en codigos y eitas, estes

fueron:
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1. Gesti6nescolar

2. Liderazgo

3. Problemasuobstaculosparaejercerlapracticadirectiva

4. Ladirecci6nescolar

MEDUC

Por su parle, las subcategorias que de manera inmediata estan

relacionadas con las categorias y tuvieron mayor numero de c6digos

fueron:

1. Tipodedirecci6ncorrespondientealacategoriadeDirecci6n

2. Estilode liderazgocorrespondientea lacategoriade Liderazgo

3. Pianeaci6ncorrespondientealacategorfadeGesti6nEscoiar

4. Labor tecnico-pedag6gica correspondiente a la categoria de

Gesti6n Escolar

La experiencia utilizando Atlas. Ti en esta etapa result6 mas interesante

que traumatica dado que lagran ventaja era contar con unascategorias

iniciales 0 ejes de trabajo que inducen a emergerel restode hallazgos.

Esto ayuda a que el infaltable proceso de codificaci6n, es decir, de

integraci6n de lostextos a lostemas que atanen a la sistematizaci6n se

realice, en parle, con un lente inicialyengran media con un prineipiomas

abierloparliendo, claroesta, deaquellosaspeclosindispensablesenuna

si~ematizaci6n, y que ademas son los ejes que se ubican en aquel

"sistemacategorial" para podercodificary marcarlos aspectoscentrales

en lostextosrecolectados.

Laposibilidadabierladecodificaci6n mediantelaopci6ndecrearc6digos

In Vivo essustancial cuando se duda de lageneraci6n de un c6digoyse

puedeacompanarcon laelaboraci6nde memosquepermitenadverlirde

algunasposiblescategoriasemergentes(Sandoval,1996).
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Yes a partir de esascalegoriasemergenles. cuando2de ellassurgen a

partir de la subcategoriade habilidadesdireclivas: lomade decisionesy

Irabajoenequipo.enlascualeslanlodocenlescDmodireclivoslIamanasi

a esas deslrezas. Asi mismo aparecen las problematicas con padres de

familia que corresponde a la calegoria de problematicas U obstaculos para

ejercer la practica directiva y los consejos tecnicos escolares.

correspondienlesaiapianeaci6nquehacenparaeiaborareiPIananual

detrabajo.eslasaparecieronenelsiguienteorden:

1. Trabajoenequipo

2. Problemalicasconpadresdefamilia

4. Consejostecnicosescolares

Aconlinuaci6nse iluslrara las redescon mayornumero de c6digos y con

ellolaexplicaci6nnecesaria

Figura 9. Red gesti6n escolar

Fuente:Elaboraci6npropiaapartirdelacodificaci6ndeinstrumentos en el programa

Atlas.Ti
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Enlaredsepuedenver32codigosqueestandirectamenterelacionadosa

la categoria de mayor numeracion, gesti6n escolaren donde se puede

apreciar la gran relacion que guarda con las categorias de Iiderazgo,

direcci6n, problemas para ejercer la practica directiva y estudios directivos,

10 que refleja la participacion de diversos actores en acciones

encaminadasafavorecerlaorganizacionydesarrollodelcentroescolar.

As! mismo guarda afinidad con el trabajo en equipo, la toma de

decisiones, el ambiente organizacional y como todo ello influye en la

realizacion de la ruta de mejora a traves de los Consejos Tecnicos

Escolares que se realizan cada ultimo viernes de mes y en donde se

plantean las principales problematicas que se lIevan dentro de la

institucion, sus posibles soluciones y como se puede utilizar el recurso

federalquelesllegaparagarantizarunamejorinfraestructura.

Del Pozo (1978) menciona que la organizacion escolar es

consecuencia de la administracion, y la administracion como gestion

subordinada del gobierno, seejercesobre loeducativo para regu lar

jurfdicamente las actividades escolares 0 para controlarlas. La

organizacion representa el segundo escal6'n en el proceso de la

administracion, seguidode laplanificacion, lacoordinacion,ladirecciony

la~valoracion.

Por otra parte, las relaciones humanas juegan tambien un papel

importante dentro de la gestion del Centro Escolar y, como menciona

Elizondoetal (2001) son importanteslas relaciones humanasenelseno

de laorganizacion,yaqueestassonaquellasquecontribuyen ala

obtencion de los objetivos, asi como el comportamiento de las personas

en diferentes aspectos de su vida como la afectiva, emocional y

profesional.
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Por 10 visto, una gestion escolar implica no solamente una toma de

decisiones,sinotambienmuchacapacidaddereflexion;requiereunagran

comunicacion entre el equipo docente y directivo para generar el

acompanamientonecesarioparamovilizarlainstitucionenunhorizontede

mejoramientoyesdondeentraelpapeldirectivocomolfdervisionariodel

centroescolar,yestoespercibidoporlossujetosyensuspracticas,como

sepudodocumentareneltrabajodecampoycontrastamosahoracon la

teoria.

La gestion escolar tambien abarca el focalizar a la escuela en el

aprendizaje de los estudiantes; tiene que vercon influirpositivamenteen

lavidadelosninos,noessoloquepasenporuncurriculoysellevenuna

carpeta de notas. No, cuando se influye positivamente en la vida de los

discentes haycambios reales, poreso fa gestion implica ladefjnicion de

polfticaseducativasenelambitoinstitucional.

Entonces,lagestionescolarincluyenosolodisciplina,sinoesenrealidad

eso que hace el Director e involucra siempre una tension entre etica y

eficacia. No basta can sereficaz, tambien ladecision tiene que seretica;

no basta con administrar la escuela, hay que gobernarla can criterios

p~edagogicos c1aros; no basta can el conocimiento teorico, porque ningun

librolesvaadecirloquetienenquehacerparaloscasosqueseles

presenta en cada una de lasescuelas; hacefaltaestudiarelconocimiento

teorico,perotambienhacefaltarecuperarunconocimientoquevienedela

practica, que tiene que vercon los problemas que se nospresentan.

Par ultimo hay que mencionarque esta red ayudaa responder 10 que esla

pregunta de investigacion l.Cuales son lascualidades de lossujetos que

dan cabida a las practicas de direccion? Va que se conjugan las
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habilidadesdirectivas,eltipodedirecci6n, la gesti6n de recursos,el

liderazgoylasrelacioneslaboralesparaquelaspracticasdela escuelase

desarrollenasi.

Figura 10- R~d liderazgo

Fuente: Elaboraci6n propia a partir de lacodificaci6ndeinslrumentosenelprograma

Hord (1987) citado en Sacristan et al (1995) considera que los lideres

escolares son Uaquellos que tiene /a autoridad sobre /a totalidad de /a

escue/a, /a persona designada en e/ seno de /a escue/a de quien se dice

que tiene /a responsabilidad primera sabre /0 que ocurre en ella".

Por su parte, Isaacs (1997:35) considera que para comprender mejor la

posturadealgunosdelosespecialistasactuales,convendrateneren

cuenta que la lengua inglesa se utiliza dos terminos para expresar la

noci6nde directivo: "manager"y"leader". Endondeeldirectivoseencarga

de las tareas a realizar, en cambio el autentico Iider se ocupa de las

personasyde la cultura de laorganizaci6n.
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Como se puede ver en la red el liderazgo va muy de la mana con las

categorias de problemas u obstaculos para ejercer la practica directiva,

estudios directivos, gesti6n escolar y direcci6n; asi mismo en la red se

descubre que el Director presenta 4 estilos de liderazgo: administrativo,

compartido, interpersonalytransformacionaladecirdelosentrevistadosy

10 observado en sus practicas.

Asimismo,lareddestacaotrosaspectosfundamentalesenrelaci6nconel

liderazgodel Director:

• Claridad e informaci6n suficiente sobre la gesti6n de recursos

siempreatendiendo las necesidadesde laescuela, centradaen Ias

necesidadesdelosestudiantes

• Elliderazgoquedesarrollael Directorseasociaporlos estudiosde

posgradoylaexperienciadocenteydirectivaquetiene.

• Elapoyoalprofesoradoensulabortecnica-pedag6gica

• La creaci6n de un ambiente organizacional ordenado que facilite

una buena comunicaci6n, delegaci6n, tomade decisiones, teniendo

una relaci6n de amistad y con ello f1uya mejor la enseiianza y et

aprendizajedelosniiios

• Motivaci6n con el profesorado para mejorar su capacidad

profesional

• EI papel del Director como supervisory evaluadordel rendimiento

del centro.

Estos resultados motivan una serie de investigaciones que permiten

identificar diversidad de estilos de liderazgo, entre ellos el estilo

transformacional que es considerado como el mas adecuado para los

contextoseducativos. (Chamorro,2005). Esteestilocontribuyeacrearuna

nueva cultura escolarmediante laclarificaci6n de la visi6n de laescuela,la

comunicaci6n publica de la visi6n y misi6n de la escuela, el empleo de
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sfmbolos y rituales para expresar el valor de la cultura, y compartlr el

poderylaresponsabilidadconlosdemas.

Ademas, el liderazgo transformaclonal posibilita los procesos de

participaci6nycolaboraci6nquelmplicanalprofesoradoenlaconsecuci6n

de lasmetasdelaescuela,motlvandolosahacermasde 10 que seespera

deellos.Losefectosdeesteliderazgoselogranporlautlllzacl6ndel

carisma, porelpoderde la Inspiraci6n, porlaconslderaci6n individual, y

porlaestimulaci6nintelectual.

Porotraparte, Lewin etal(1939) establecen algunos estllosde IIderazgo:

• EI Iiderazgo admlnistrativo. En donde menclona que el Ifder

concentratodoelpoderylatomadedecislones.Aslmlsmoesun

ejerciclodelliderazgounidlrecclonalenelquelosseguldores,en

estecasolosdocentes,obedecen las directrices que marcael Ifder.

• Y tamblen el IIderazgo democratico. EI cual se basa en la

colaboraci6nypartlclpacl6ndetodoslosmlembrosdelgrupo.

Perotambien parecerfa que dentro de la Institucl6n sevive un IIderazgo

compartido, ya que una docente (Ia persona mas joven) tambien Ilene

compaiieros que comparten su mlsma vlsl6n 10 que parecerfan sus

~eguidores, entonces, no 5610 se reconoce como Ifderel Director, tambien

otrosactoresdelalnslitucl6n,lacualtieneunahistorladevlda,loquecon

lieva a hablar del objetivo No.2 de la presente Invesllgacl6n "expllcar a

partirdelascualidadesdelossujetos,lassltuaclones,yelcontextoque

dan cablda a las practicas de dlreccl6n" en donde cualldades como el

Iiderazgo, laformacl6n influyenen el desarrollo de laspracllcas.
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Figura 11. Redproblemasuobstaculosparaejercerlapracticadirectiva.

Fuente:Elaboraci6npropiaapartirdelacodificaci6ndeinstrumentosen el programa

Como se puede observar en la red, problemas u obstlieu/os para ejereer /a

prlietiea direetiva estan entrelazados con las categorfas de 'direeeion,

gestion eseo/ar y liderazgo, sin embargo las problematicas que mas se

presentandentrode lainstituci6n son con lospadresdefamiliayesaqui

donde se ve el papel del Director como mediador y negociador para

resolver estas dificultades. Asf mismo, el D~rector siempre se toma el

tiempo para escuchar todas las opiniones de todos sus compaiieros

docentesparaque, comoequipodetrabajotomen lasmejoresdecisiones.

Pero, esas problemalicas con padres de familia, tambien conlleva a otro

tipodeconflictos, las relacionespersonales, que aunque no songrandes

si constituyen un factor para la escue/a. Y, aunque la calidad de las

relaciones personales en si no son un factor directo en el aprendizaje de

losniiios,si pueden contribuira que el padre 0 madre adopte una actitud

negativahacialainstituci6nporcreerqueexisteciertofavoritismo
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Por otra parte, en los Consejos Tecnicos escolares es donde se ponen al

descubierto ellipodedebilidadesque existenysiendo al mismo tiempo

esto una problematica, ya que "se lIeva una orden dia" por parte de la

Secretaria de Educacion Publica, en donde se refleja que las escuelas de

educacion primaria no son autonomas, ya que tienen que cumplir con

horarios, procedimientose instrumentosque lIenar, cuando cada escuela

tienesuspropiasfortalezas,debilidadesycontextosdiferentes.

Para Hanson (1997) eslas dificultades se presentan en dos pianos: por

una parte, en elnivel de direcci6n del sistema; yporolra, en los actoresal

niveldelaescuela. En el sentido mas amplio, elconflictoseconcrelizaen

los problemas internosyexternosdel centroescolar. La escuelateme al

aumento de la participacion de los padres de familia en la toma de

decisiones. A 10 anterior, se puede agregar el poco interes por cambiar

estos comportamientos debido ala costumbre rutinaria ya instalada, AI

respecto, Hargreaves (2000:58) seiiala que "/a comunidad esco/ar ha de

convertirse en catalizador de/ cambio, aunque sea victima de e''',

Por su parte Antunez (2001) comenta que los Iimites a la autonomia

escolar que establecen las autoridadesedlJcativas continuan siendo

excesivosydenotanunpocovoluntad,perohabraquereconocerquelas

g,?nasdeampliarlos,porpartedelainstitucionydelosdocentes,

Por su parte Casassus (2000) analiza las tensiones en las cuales se

pueden distinguir los problemas de la puesta en practica de la nueva

gestion:

• Laausenciade la dimension educacionen lagestioneducativa. Lo

educativo no ha funcionado como un elemento que tenga la

especificidad suficiente como para alterar la construccion de la

practicadelagesti6n
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• Una tension conceptual y valorica producto de la re

conceptualizaciondelaeducaciondesdelaeconomia.

• Tension entre paradigmas concurrentes: tecnico-racionalista y

emotivo-holistico

• Ladivergenciadelosobjetivosdelagestiondesdelaperspectiva

delaescuela. EI nivel del sistema yel nivelde laescuela

• Lacuestionde lacontabilidad social

• Desfaseentrelaformacionengestionylasdemandasdelapolitica

educativa

• Tension entre la vision autoritaria y la vision democrcHica de la

gestion.

Olro tipo de problematicas que se presentan en la instituci6n son de

aprendizaje, yaque losnifiospresentandiferentesnivelesyestilosde

aprendizaje.Loquerepresentaunretoparalosdocentes,yaqlJeexisten

nifiosqueestanen4°afioynoconocen lasvocales, porloqueestetipo

deproblematicasrepresentanunreto.

Cuando comenzo el proyecto para que la institucion se convirtiera en

escuelade tiempocompletosignifico que todoel equipo se enfrentaraa

una amplia gama de murmullos, yaque docentesde otras zonas que no

creianquelaescuelafuncionariaalsertodoslideresdentrodesu

institucion, cosa que el Director ha sabido mediar para que todos vayan

haciaunmismocamino.

Otroproblemaeslafaltadeinfraestructura,yaquelainstituci6ncomenz6

contodoslosserviciosbasicosdeunaescuelanormal, loquesignificoun

cambioenlaspracticas,yaquetuvieronqueadecuarareasparaquelos

nifiostuvieranespaciosde recreacionyalimentacion. Porloquelagestion

que han tenidotanto docentescomodirectivo haayudado para latomade
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decisiones y con ello obtener apoyos para el mejoramiento de las

instalaciones.

~~

~
Figura 12. Reddirecci6nescolar

Fuente:Elaboraci6npropiaaparttrdelacodificaci6ndeinslrumentosenelprograma

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

Director son:

• Organizacion

• Coordinacion

Ejecucion

La funcion del Director escolar entonces conlleva cultivardiversosfactores

quesonclaveparaqueelcentroescolarseaeficaz:eltrabajoenequipoy

la colaboracion entre el personal, la sensibilizacion hacia las

preocupacionesy lasaspiraciones no solo de los estudiantes sinotambien

de sus padres, ylaplanificacionyaplicacionconvisiondefulurodetoda

unaseriedecuestionesadministrativas.
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Sin embargo, de acuerdo a la pregunta de investigacion l.Cuales son las

interrelacionesque se dan durante el desarrollo de laspracticasde

direccion escolar? Se puede decir, que con esta categoria se ven

bosquejadas que no solo las actividades del Directorescolar son las que

intervienen para que sucedan asi las practicas, si no que las

problematicas, la gestion escolar, la supervision y toda una serie de

elementos junto con las caracteristicas personales, son las que se

interrelacionanparamejoraroempeorarelquehacereducativo.

Por otra parte, el entusiasmo de la funcion directiva definida como

elemento subjetivo se asocia con la forma en que el directivo asume y

desarrollasufuncionenelprocesodeactuacionenlapracticadirectivay

se identifica con el estilo propio para dirigir una escuala. En asta santido,

el tipo de diraccion no as unico, perc en 10 general, esta en

correspondenciaconel modeloorganizativotrazadoen la normatividady

mediatizado en la practica por los marcos referenciales del propio

directivo, su experienciaylassituacionesculturalespropias delcontexto

dondedesarrollasupracticadirectiva.

La forma particular de ejercer funciones directivas y "el caracter propio 0

impronta de cada directivo educativo, tambien, en la aplicaci6n y torma de

proceder en las tunciones que desarrolla marcara un est;lo directivo

d~terminado" (Borrel y Chavarria, 2001 :41)

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

directivos, son: autocratico, colaborativo, participativo y democratico, en

donde de acuerdo con la red refleja que el Director tambien presenta

caracteristicas de ser un Director mediador y al mismo tiempo orientador.

La realidad que sevive en el centro escolarse puedecaracterizarcomo

una modalidad directiva diversa en el ejercicio de su practica como se
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observa en la red, ya que el Director utiliza diferentes maneras de

procederde acuerdoa las circunstancias y situaciones particularesque

requierendesuactuacion.

Entonces, serdirectivo, es ejercer la gestion y elliderazgo; implica incluir

la sensibilidad de movilizacion, para empujar a las personas, quienes

portan una cultura de trabajo que han construldo desde el viejo modelo

burocniticotanopresivo,controladoryqueactualmentesedesarrollabajo

el Modelo de Gestion Educativa Estrali§gica,elcual integra:

• Liderazgocompartido.

• Trabajoenequipocolaborativo.

• Participacionsocial responsable.

• Planeacionestrategica.

• Evaluacionparalamejoracontinua

Asi pues, podemos verque la direccion integra varios elementos dentro

del centro escolar,loscuales son lIevadosa cabo dentro de una

planeaciondelourgente, medianoy largo plazo.

Por su parte lascategorfas emergentes han dado pie a conocer un poco

mas la vida del centro, como se prioriza el trabajo en equipo, como se

tOlJlandecisiones; endonde la mayorfade lasocasionesel Directortienen

atomarlaparticipaciondelosdocentes,tambiencualeselactuarantetas

problematicas con padres de familias, y como buscan resolverlas como

equipo y centro escolar. Asf mismo permitio conocer como se elabora el

Programa Anual de Trabajo dentro de los consejos tecnicosescolares y

todo 10 que conlleva una reunion de esta magnitud, ya que no solo se

lIenanformatosyse mandan ala Secretaria si no que buscancambiarlas

condiciones del centroescolar.
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Trashaberexplicadoelprocesoquesehaseguidoparallevaracaboeste

estudiode caso,finalmentese Ilegaala redacci6ndel informequecomo

dice Woods (1987) secorresponde con el umbraldel sufrimientoya que

resultaarduoydiffcilconseguirque la idea quese tiene clara en Ia mente

yea la luz sin perder esa claridad. En este apartado se presentan los

resultados obtenidos en lafaseempirica de la investigaci6n, esdecir, la

informaci6n proporcionada por el Director, supervisores, docentes y

presidente de lasociedadde padres de familia a travesde laentrevista,

asicomolorecuperadomedicantelaobservaci6nyeldiariodecampo.

La interpretaci6n se sustent6 en la consistencia de la informaci6n,

utilizando como limites: porunaparte, ladistinci6nentralapercepci6ndel

sujetoestudiado(deberser)obtenidaenlasentrevistas;yporotra,la

realidaddelasaccionescaptadasenelhacerdeltrabajodiarioatravesde

laobservaci6n ydiario de campo (ser).

La triangulaci6n de la informaci6n obtenida de las entrevistas, las

observaciones y los diarios de campo periniti6 identificar elementos

relacionadoscon la practicadirectivadesde una perspectivade Directory

docentes,lo cual se contrast6 con la informaciOn que se obtuvo desde la

p-erspectivadesupervisoreSyel presidentede lasociedad de padres de

familia, permitiendoconellos realizar la triangulaci6n, junto con lateoria

con lafinalidad de configurarlas caracteristicas de lasituaci6nrealdel

desempeiio. EI informe por tanto pretende mostrar la realidad de la

escuela, concebida como un todo, puesto que es asi como 10 vive el

Director, los docentes, el supervisor y toda la comunidad educativa que

participa.
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La narraci6n quese realizanidelinformeestafundamentadaen 10sdatos

obtenidos con los distintos instrumentos y que se referenciaran

referenciaremoscuandosecitentextualmenteconlassiguientessiglas:

• Entrevistas: Todasellas hansidoabreviadasynumeradassegun el

grado de jerarquia que lIeven dentro del centro escolar. Seran

citadas con las siglas ENT y seguida de una numeraci6n

ascendente (ENT1, ENT2, etc.).

• Observaciones: Las observaciones se denominan OB, Estas se

encuentran recogidasenelgui6ndeobservaci6nyhansido

ordenadas de forma cronol6gica segun la fecha en la que fueron

realizadas y numeradas en orden ascendente (OB1: 01/12/2014,

OB2:02/12/2014,etc.).

• Diario de campo: EI diario de campo esta recogido de forma

cronol6gica, de tal forma que ha side codificado mediante el

simbolo DC y ordenado segun las entradas registradas.en cada

fecha(DC1:01/12/2014, DC2: 02/12/2014,etc.).

• Documentos del centro: Los documentos del centro seran

nombradosporsussiglas. esdecir, si hablamosdel Plan Anual de

Trabajo,se harareferenciaal PAT.

En el informe no aparecera el nombre de ninguno de los protagonistas,

p!;!estoqueasiseobtuvoelcompromisoconellosalcomenzarelestudio,

entonces para los miembrosdel equipo del centro escolar 5610 se utilizara

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

escolary social que se ha desarrollado, se hace indispensable piasmarde

algunamaneralosconocimientosylasexperienciasadquiridas.

ParadescribirelinformeseharareferenciaacuatrograndesnucIeos que

convergenydanlugaralarealidaddelcentroqueseestaestudiando:
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paraejercerlapracticadirectivadentrodeuncontexto.

........
Practicas directivas

Figura 13. Estructuradelestudiodecaso.

Fuente:Elaboracionpropia

Para ello, se hadedicadoeste espacio para hablardel estudio de caso, en

dondeseexplicaracadaunodelosnucleosqueseveenla/iguraanterioL

Estos nucleos, a su vez, se desarrollan a tra~es diferentes puntos mas

especificos que ayudan a comprender mejor los resultados de la

investigacion.

4.1.1. Clavesparagestionarunaescuela paratodos

Ante una realidad social yeducativade estascaracteristicasseencuentra

un equipo de trabajo con experiencia, conaspiracionesycon"ganasde

comerse el mundo". En este apartado se pretende explicar como esta

con/ormada laorganizacion del centro escolar, cuales son sus objetivos,

comodistribuyen lastareas, cualesson susaspiraciones, etc.llegandoa

una serie de aspectos clave en su gestion dentrodel centro.
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Elhorariodeatenci6nal publico,teniendoencuenta lascaracteristicasde

lapoblaci6nconlaquetrabajanhandecididoquelaatenci6nacuaIquier

miembro de la comunidad educativa, ha de ser una atenci6n directa y

cercanaeneltrato, pues los problemas que surgen en eldfa adia, nose

puedenhaceresperar,nimarcarunhorarioestrictodeatenci6nen el que

poderresolverlos.

CualquierpersonapodraseratendidasiemprequeelDirectoroencasoel

subdirector(docente de 60
) se encuentren presentes para dar solucionesa

las peticiones planteadas. Esta atenci6n es tan importante para el

desarrollo de la vida del centro que se ve como el Directortodos losdfas

dedica la primera media hora de su jornada a atender a los familiaresenla

puertaoensuoficina(OB14: 12/12/2014).

Como se dijo anteriormente, en el centro estudian doscientosdiez entre

ninosy ninas en este curso, todosellosseencuentradentrodel Programa

de la Reforma Educativa, "Escuelas de Excelencia para Abatir el Rezago

Educativo" en donde se busca coadyuvar al desarrollo de una educaci6n

decalidadconequidad,atendiendoelrezagoenlascondicionesffsicasde

los inmuebles escolares con el fin de mejorarlaoperaci6nde las escuelas

publicasdeeducaci6nbasicayfortalecerlaautonomiadegesti6nescolar,

c~mo 10 mandata la Reforma Constitucional. (SEP, 2014:16).

Porsupartelosdocentestambienbuscansuperarelrezagoeducativoque

actualmente hay en laescuelay para ellotrabajan enequipo,esdecir,los

ninosquenosabenleerniescribir,oquetienenalgunotrotipoderezago

trabajan can elias en el horariode 14a 16 horas (OB4: 27/10/2014).



MEDUC

Para la elaboracion del Programa Anual de Trabajo se lIeva a cabo dentro

de los Consejos Tecnicos Escolares, el cual dentro de los tiempos que

maneja la Secretarfa de Educaci6n Publica es lIevarse a cabo los ultimos

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 ana se cambio la

modalidad, por 10 que se trabaja a partir de una ruta de mejora en los

Consejos Tecnicos Escolares, en esta ocasion se hace analizando las

fortalezas que tiene el equipodocente, padres de familia, infraestructuray

materiales educativos yal mismo tiempo un conjunto de debilidades, de

ah!seseleccionanlosqueseconsiderenmasurgentesyprimordialesde

atender,despuessehaceunacalendarizacionmensual,bimestraloanual

yse hacen actividades. De hecho laactual ruta se Ie hatenido que hacer

modificaciones y la ruta de mejora es flexible de acuerdo a las

necesidadesde la escuela" (ENT6).

Asf mismo en las reuniones de Consejo tecnico es donde se toman

decisionesconrespectoalrecursofederalquelesllegaporseruna

escuela de tiempo completo, sin embargo' ellos Ie dan prioridad a

garantizaruna infraestructura 10 mas viable posibleparaqueelambiente

o!ganizacional y de los aprendizajes tambien sea el mas adecuado (OB7:

28/11/2014).

Se pudoobservarqueel Director no planea las actividades que realizaraa

diario (OB1: 22109/2014), par 10 que se van realizando conforme a 10

urgente e inmediato que surge (OB15: 15/1212014). que aunque en

ocasiones Ie dedica un mayor tiempo cuando se tiene un recurso por

cubrir (DC13: 11/01212014). As! mismo uno de los supervisores comenta

"La verdad no Ie da tiempo, tan so/a para visitar a un grupo, no 56/0 es
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entrar a saludar, 10 ideal es que Ie dedique un dfa a un grupo. De igual

forma al Diractor no manaja agenda, tiene una gufa de la ruta da mejora

de cada mas. an base a esto el Director trabaja y va dajando cosas de

lado conforme se van dando las circunstancias"(ENT1).

La colaboraci6n en la escuela es considerada como una de las claves

para desarrollar rutas para conseguir una escuela para todos (ENT3).

Entonces 10 que hace falta para que se termine de conformarel Consejo

de Participaci6n Social en conjunto con la comunidad es la apertura del

exterior en relaci6n con la colaboraci6n de la comunidad en la escuela

(OB12: 10/12/2014).

EI Director del centro escolar considera que laescuela debe ser un lugar

de todos y todas, un lugar agradable y acogedor que clame la

participaci6n de toda la comunidad en el centro (OB12: 10/12/2014).

"Tenemos una filosoffa de entender c6mo queremos que sea la escuela,

que sea abier/a. que sea publica, que sea gratuita, que sea agradable, que

sea un sitio de convivencia.... y eso se tiene que ref/ejar con nuestra

forma de actuar. Primero con agrado con los alumnos y despues con los

padres de familia" (ENT3). En ese sentido el'Director se muestra abierto

hacia la participaci6n de los padres de familia en conjunto con los

~ocentes y asf conforman un equipo de trabajo para beneficio de la

escuela.

Otrade lasactividadesquedesarrollael Directoressersupervisorygufa

en la labor tecnico pedag6gico, ya que cada viernes revisa las

planeacionesde losdocentespara la siguiente semana, que esdondese

permitehacerunaseriederecomendacionesparaqueeldocentehagade

la mejor manera posible el logro de los aprendizajes en los ninos (OB6:

5/11/2014).
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En este apartado se considera la modalidad directiva asociada con las

formasdeactuaci6n que asumeel Director escolar en el desarrollo de su

funci6ndirectivayseidentificaeltipodeliderazgo.

EI tipo de Iiderazgo fue identificado a partir de unaclasificaci6n en que se

contemplan 5 estilosde liderazgo: antag6nico, administrativo, compartido,

interpersonal y transformacional. Sin embargo en las rutinas diarias, se

pudo observar que el liderazgo que caracteriza mas al Director es el

transformacional el cual va mas alia de la gesti6n del dia a dia de las

estrategiasdeoperacionesyoficiosparallevarlaescuelaalsiguiente

nivelde rendimientoyexito(Bass, 1990).

Esteestilode liderazgoabarcamaselconsenso, latomadedecisiones,la

resoluci6n de conflictos, la diversidad de metas e intereses, entre otros;

que de manerainconsciente reflejaeldirectivoen sucotidianeidad entre

docentes, estudiantes e incluso la sociedad de padres de familia. Sin

embargo, es importante reconocerque ese estilo no se manifiesta puro,

sino que en ocasiones es posible encontrarenun mismocaso,diferentes

~stilos(OB9: 4/12/2014).

EI ndcleo delliderazgo transformacional esta en las capacidades de los

miembros de la organizaci6n, de tal manera que es basico el compromiso

del personal con las metas de la organizaci6n y las capacidades

necesarias para el cumplimiento de tales metas: las necesidades son

intrinsecas.Lainfluencianoseencuentranecesariamenteenlaspersonas

que ocupan formalmente posicionesde liderazgo, sino que los miembros

de la organizaci6n en cada momento atribuyen el poder a quien se
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compromete can las necesidades de la organizaci6n en ese momenta

(Leithwoodetal,1999).

Yasiescomolomencionanalgunosdelosdocenles:

"Todos en algun punta hemos desarrollado alguna labor directiva por

comisi6n, porque ninguna tiene plaza; pero, todos los que estan podemos

desempefiar un papel directive porque tenemos caracterfsticas de

liderazgd' (ENT9).

"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 compafieros que 10 tienerl' (ENT7).

Asi mismo, se pudo observar que hay una docente que posee

caracterislicasde liderazgo, yaque durante las reunionesdeconsejo

lecnico es quien las dirige (OB5: 31/10/2014). Por su parte ella comenta

"Yo me considero que soy una persona que tengo caracteristicas de

liderazgo, y no 10 hago porque me agradezcan, siempre estoy buscan

propuestas para que la escuela se proyecta, crezca, para ser una

instituci6n digna de ser recocida, siempre he tnotivado a mis compafieros

y directivos para formar parte de los programas de escuelas de calidad"

(~NT6).

Enlonces, el Iiderazgo de la inslituci6n se caracleriza por ser

Iransformacional ya que liene exilo al cambiar la base motivacional del

individuodesde una molivacion regular hastallevarla al compromiso. Los

liderestransformacionaleselevan losdeseosde logrosyaulodesarrollos

de los seguidores, mienlras que a la vez promueven el desarrollo de

gruposyorganizaciones.
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De acuerdocon 8assyAvolio (1990), tales Ifderes logranestosresultados

en una 0 mas de lassiguientesmaneras: son carismaticos a los ojos de

susseguidoresysonunafuentedeinspiraci6nparaellos;puedentratar

individualmente para satisfacer las necesidades de cada uno de sus

subordinados;ypuedenestimularintelectualmenteasussubordinados.

Por otra parte, la comunicaci6n 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 formasen que esta comunicaci6n se desarrolla

(interpersonal,escrita,reunionesescolares)yconlaintencionalidadque

lIeva consigo (negociaciones, solicitud para lIevar a cabo ciertas

actividadesymotivaci6nhacialosdocentes).Casualmente,elDirector usa

una yotra forma de comunicaci6n con diferentesobjetivos.

EI Director cumple un papel importante en la conducci6n de la.escuela,

este rolpuedeserestrictamenteformal, en la medidaque se orienta a la

atenci6n y seguimiento de asuntosvinculados a aspectos administrativosy

de planificaci6n, dando oportunidad al tratamiento de otrostemas (081:

22/09/2014).

Desde el propio punta de vista del Director, la relaci6n con los docentes

pareciera que solo se remite a asuntos de planificaci6n, delegaci6n,

n;gociaci6n, gesti6n de recursos, organizaci6n,Iabor tecnica pedag6gica,

supervisi6ndeiservicioeducativo,tomadedecisiones,Iarealidadesque

no (ENT3).

Diferentesactoresincluidoel Director,comentaron:
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"Son dos tipos de re/aeiones, una de tipo de amistad y otro de tipo /abora/,

de amistad por tantos anos que se ha eonvivido juntos y /abora/ porque se

tiene a/ado de e/". (ENT1).

"Es una re/aeion de eonfianza, respeto, /a eonsideramos armon/ea, que es

muy importante para que pueda tuneionar no 50/0 una escue/a, sino

eua/quier institueion y ereo que en esta escue/a hemos sabido manejar las

re/ae/ones humanas que son basieas" (ENT3)

"Podrfa earaeterizarla como una re/aeion de mueho respeto, de una

empatfa y que traseienden /0 (imites de /a tormalidad, somos amigos"

(ENT2)

De lamismaforma, losdocentescorrespondenaestaactitud,paratratar

asuntos pedag6gicos y administrativos de la direcci6n, asi cQmo una

relaci6n de amistad. Asilocomentan algunosdocentes:

"La re/aeion que yo tengo con e/ Director, aparte de ser de manera

protesiona/, es una re/aeion tambien de amistad, porque ha dado /a pauta

para tener esa eonfianza y ese acereamiento desde preguntar euestiones

aeademieas, hasta euestiones tami/iares" (ET7)

"Es un exee/ente Director para mi, es un eompanero que /0 conozeo de

tiempo, ya ha sido mi eompanero en otras escue/as y euando me /0

eneontre aqui quede muy satisteeha porque aparte somos amigos" (ENT5)

Haciendo una distinci6n entre las formas de comunicaci6n con los

docentes,seobservaqueestapuedeserdetipopublica(reuniones

generales) (0810: 8/12/2014) 0 inlerpersonales (0811: 13/1212014), 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 Consejo Tecnico Escolar que se /levan a cabo cada

ultimo viernes de mes en donde se tratan asuntos de informacion, de

retroalimentacion, de monitoreo; asi como las hay de manera improvisada

para tomar alguna decision ya sea a la hora del recreo 0 de la comida; y

las particulares que son en privado, son cuando se presentan problemas

particularmente por alguna situacion individual, ya sea de una

problematica con algun nino, propuestas de planeacion 0 permisos que se

solicitan" (ENT3).

Ambas formas de comunicaci6n son empleadas para ejercer funciones

formates de un Director, puesto que se orientan at seguimiento de

actividades, at cumptimiento de responsabilidades por parte de los

docentesytaresotuci6ndeprobtematicasdetipolaboral.

Los docentes precisanademasque tacomunicaci6n interpersonatse usa

tambien para reforzar el seguimiento sobre las actividades docentes

poniendoenfasisen laflexibilidad:

"La cordialidad y confianza que transmite el Director a todos los

integrantes del centro de trabajo y que se pueda interactuar en un

a~biente armonico y sano, preguntandonos entre nosotros mismos y con

el Director, haciendo que el clima organizacional de la escuela se vea 10

mas favorable posible" (ENT8).

"EI Director nos supervisa nuestra planeacion y te hace sugerencias con

base en ejemplos; nunca te impone, ni anda detras de ti recordandote 10

que Ie debes de entregar, cada uno ya liene sus propias obligaciones y

siempre liene una postura atenta y responsable" (ENTS).
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Asi vemos que la comunicacion interpersonal es empleada como una

formadeseguimientodocenteeneldesarrollodesusfunciones,mientras

que la comunicacion escrita es raramente usada, pero cuando sucede

sirve como medio de informacion sobre decisiones tomadas por la

direccion (OB2: 26/09/2014).

Las diferentes formas de comunicacion que el Director ejerce con los

docentesseadaptan a unadirecciondediferentesestilos: autocratico,

colaborativo, democraticoyparticipativo; ya que cuando hay que cumplir

cuestiones por norma educativa tiene un comportamiento autocratico,

mientrasque promueve la participacion de sus colaboradores en latoma

dedecisionesacercadelatareaarealizar,privilegiandoladecisiondela

mayoria (OB10: 8/12/2014).

Existeunatendenciaausarlasconversacionesprivadasporiniciativade

los propios docentes en momentos extremos de resolucion de

problematicas academicas 0 con los padres de familia; sin embargo, la

propiacomunicacion interpersonal poriniciativadel Directortiendeatener

un roldeliderazgocompartido con susdemascompaneros,endondetrata

de incorporara los diferentesactores en la construccion de un proyecto

i~stitucional. (OB815:15/12/2014).

Para los docentes no solo son importante las vias 0 los medios de

comunicacion que el Director emplea, sino tambien, la apertura que

muestra para que el Irato sea cordial y profesional entre ellos: "EI un

Director con amplia experiencia como docente, Director y ATP, se gana la

confianza de los demas compafieros docentes y asf se trabaja mejol'

(ENT4). Asi mismo tambien Ie dan una ponderacion a la innovacion que

tiene el Director "EI Director busca la mejoria de infraestructura y con ello
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del nivel academico, el innova para que la escuela se yea y se proyecte en

la comunidad"(ENT3).

As! se ve una comunicacion que promueve la participacion de los

docentes en asunlos academicos y personales. Lo que los profesores

tienenesunlider"amigoparatodos",estaesunaconstruccionquesurge

alliderazgopoliticoqueseejerceen laescuela "UnbuenDirectortienen

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 can nadie, es un buen Director, es un lider" (ENT?).

Esta vision de liderazgo es la que se tiene en la institucion en donde los

docentes lienen a un Director con experiencia, que promueve el dialogo

abierto,origina lashabilidadesde suscompaiierosdocentes,suscitando

relacioneshorizontales; reune yescuchaasujetos que piensande modo

distinto. Asf mismo algunos docentes comentan que eso se debe a

diferentesaspectos:

"La manera como se dirige a cada uno de nosotros, ha permitido en 1a el

respeto hacia el, 2° la confianza y 3° y ese dptimismo que te da par sus

palabras, son palabras de aliento, tal vez el que el per1enezca a una

religion totalmente distinta, eso Ie ha permitido ser mas humano y

;onerse siempre en los zapatos del otro, y pensar que 10 que te esta

pasando Ie puede suceder a el' (ENT?)

"Yo cree que el tener estudios de posgrado hace que tenga mas

conocimiento, mas argumentos, mas bases, Ie ayuda a desenvolver1e

mejor y a ser un mejor /ider" (ENT5).
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"Yo pienso que un lider nace y se hace, podra haber personas que nacen

con la actitud, aptitud, perc incluye mucho tu formaci6n, tu ambiente

familiar, la convivencia, tu entorno, tus estudios y tu desempei'io, perc

sobre todo un /ider se hace y se hace estudiando" (ENT6).

De igual forma los docentes y Director coinciden en que se deberfa de

tener una formaci6n de Directorespreviamentealcargo, externanque:

"Si deberia de existir, hace muchisima falta, no nada mas para Director

tambien para supervisores, ya que sabe de 10 pedag6gico perc desconoce

de 10 administrativo, ya hace falta asesoria en fiderazgo, en 10 pedag6gico,

en reformas, en innovaciones educativas" (ENT1)

"Los niveles de ejercicio de la responsabilidad requieren de ciertas

especificidades y eso requiere de capacitaci6n para un directivo" (ENT2)

"Seria conveniente que al obtener una clave de Director a cursos, de

supervisor a cursos, ya que muchos Ifegan con inexperiencia y se van

formando en el camino" (ENT3).

La UNESCO considera fundamental la formaci6n de los Directores de los

centros educativos en temas de gesti6n. Sin embargo a pesar de las

p~lilicaseducativasactualesaunnose1erminadedaresegranpasoysi

se quiere cambiar los centros escolares y mejorar la educaci6n, se

necesitan individuos con capacidad de Iiderazgo, preparaci6n adecuada,

actitudycompromiso.
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4.1.3. Participaci6n de docentes y Director ante las problematicas

Como senala Jares (1991) los conflictos tienen una multiplicidad de

fuentes, las mismas que tienen lugaren lasdiferenciasdetipoideol6gicas,

la actitud frente al manejo del poder, las divergencias suscitadas por

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

infrestructuraescolary las problematicasacademicas.

Entre lostemasque generanconflictoen elcentro escolarse escontraron

laestrecharelaci6nconlospadresdefamilia,haciaelpersonaldocentey

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

profesores, el involucramiento de la supervisi6n escolar, el departamento

de Escuelas de Tiempo Completo y de la Secretarfa de Educaci6n Publica

del Estadode Nayarit. Asf 10 perciben el personal del centro:

"Existe una problematica muy fuerte que viene a raiz de una serie de

costumbres que tenia la gente de este entorno, en el cual no tienen bien

claro son sus funciones y atribuciones que tienen los padres de familia en

relacion a la institucion y quiero pensar que el Director anterior no fue 10

suficientemente h8.bil para lidiar con el/os' y actualmente la nueva

administracion esta caminando en el mismo sentido, no estamos en la

disposicion de permitir que esto se siga dando, porque son cosas que no

d~ben de ser porque se salen de las atribuciones de los padres de familia,

y estos siguen con la idea de querer continuar con cosas que no competen

a el/os" (ENT4).

"Un grupo de madres hasta antes de I/egar nosotros, tenia el control de

aquf, y ese grupito de 4 0 5 madres decidia que se hacia aqui y que no,

el/as decidian, tengo entendido que el anterior Director era muy joven y
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era la primera direccion que habfa tomado y no tenfa conocimientos y era

muy facil 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

ocasi6n se fueron a quejar a supervision y despues a SEPEN con

respecto a las comidas escolares, ya que aquf se les cobra una mfnima

cantidad porque una parte nos ayuda el DIF y otra es sacada de la tiend/ta

escolar" (ENT9), asi mismo en el trabajo de campo se pudo observar que

personal de 8EPEN y del Departamento de Escuelas de Tiempo Completo

acudieron a la institucion, debido a que hubo un grupo de madres de

familia acudieron al departamento, a presentar quejas en contra de la

direccionescolar,elDirectorporsupartelescementaquelaproblematica

radicaenque lasmadresdefamiliaquiereninfluiren lasdecisionesque

setomanencolegiadocomocentroescolar,tratandodeperjudic<;Iryhacia

su propiobeneficio(OB812: 10/11/2014).

Otra docente cementa "el comedor esta bien pero... es practicamente

gratuito, igual que todo, en este colegio es todo gratuito, a veces no

deberfa ser todo gratuito para que los padres supieran y valoraran 1o que

estan recibiendo, porque tratan a las mismas madres de familia que les

trabaja gratis y no tenfan por que, porque elias estan aquf de 8 a 14

h~oras ... " (ENT5). La com ida es preparada en el propio centro por dos

madres de familia, quienes son voluntarias a realizar esa funcion (OB81:

22/09/2014)

Otrade laspreocupacionesdelcentro, segun los maestrosymaestras,es

lapermanenciadenifiosynifiasenlajornadacompleta,yaquelospadres

de familia, pordiferentes perspectivas se losquiere lIevara sus casasy

aunque el numero de ocasiones que se ha presentado la situacion ha
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bajado considerablemente, desde la lIegada de este equipo directivo y

docente, aun es uno de los asuntosde especial inten3s paraellos. (OB5:

31/10/2014).

Una persona menciona "Ia problematica es que no hay permanencia por

parte de los ninos en el aula, ya que los padres se los /levan a la hora que

se les da la gana despues de la comida y eso se ha buscado regutarizar,

cosa que ya parece que vamos por buen camino" (ENT6).

La permanencia de los ninos en el aula es un tema debatido en las

primeras reuniones de Consejos Tecnicos Escolares y hasta el momenta

se ha logrado superar, ya que el Director en reuniones con Padres de

familia notifico, asf mismo se agrego en el Reglamento interne de la

escuela(OB82:26/09/2014).

La desarrolladacomunicacion de personal docente ydirectivo sobre las

acciones realizadas por los padres de familia, se interpreta como una

integracion de trabajo en equipoydondetodosfungencomo Iiderespara

resolverproblematicas, ya que durante la ausencia del Director,laescuela

seguiafuncionandoexactamente igual, porquecada uno ha desarrollado

un papel directivo (OB83: 20/10/2014), y cada uno sabia que hacer y la

postura a forjar; aunque no actuaban de manera inmediata solos, se

r;unian para comentar 10 sucedido (ENT9). Por su parte el papel que

fungeanteesasproblematicaslasupervisionescolares:

"La supervision escotar se ha mantenido at margen, no ha habido una

intervencion directa 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 Ie invito a integrarse la

resolucion de problematicas, el ha tratado de apoyar y aunque no es al

100% si se ven las ganas de apoyar, nosotros estabamos mas

acostumbrados al otro, pero con este ahi va" (ENT5).

"La supervision escolar de alguna manera es un poco apartada de cada

centro educativo, la funcion' principal es mucho mas administrativa,

adentrarse mas a 10 laboral, tal vez la supervision esta desde las

calificaciones, capturas de informacion, estadisticas; es decir, es un poco

ajena, cuando es una situacion que si esta afectando al plantel y de

manera indirecta a la supervision, ahi si se hace ese vinculo para resolver

las problematicas" (ENT7).

Por su parte el representante de la sociedad de padres de familia

menciona "No basta con solucionar un problema, sino hay qUIJ hacerlo

acertadamente, 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 respetar las reglas oficiales, sindicales y ante todo

lasnormasestablecidasenlapropiaescuela".

Otre docente comenta: "Cuando se presenta un problema, el Director

realiza una investigacion a fondo, antes de actuar" (ENT8). Un miembro de

I; comunidad escolar seiiala: "Cuando se presenta un problema, se habla

con las partes involucradas, pero aqui adentro de la escuela, en caso que

el problema tenga que salir a la supervision, pero no se ha dado el caso

en este cicio escolar" (ENT3). Por su parte otro docente comenta "Si, por

10 general sf, no actlia nada mas por actuar, siempre Ie gusta conocer a

los problemas mas a fondo y ya actuar" (ENT6).
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Comentariosde los entrevistados, con referenciaen las necesidadesdela

escuela, dicen que el Director se da a la tareade conocerlas a travesde

lasreunionesdelconsejotecnico,visitaalossalones,platicadirectacon

la comunidad escolar. Ante esto, comentan "Una problematica es la falta

de infraestructura, ya que se iniciaron las sesiones como una escuela de

jornada normal, dejando de lado las caracterrsticas que se presentan al

ser una escuela de tiempo completo" (ENT9).

Ese mismo docente comenta que otra problematica es tener que luchar

contra sus compaiieros docentes de la misma zona, ello externa de la

siguiente forma: 'Tenemos en contra a companeros mismos de la zona

escolar, que no estan muy de acuerdo en la fundaci6n de la escuela de

tiempo completo, que se quejan porque nosotros recibimos un recurso que

no merecemos... "(ENT9).

Otrodelosconflictosquesepresentanenelcentroescolar,eslaquese

daduranteel procesode enseiianzaaprendizaje, en donde los profesores

10 lIaman como problematicas academicas, es decir, el rendimiento escolar

del estudiante. Ya que, cuando se trata de evaluarlo y mejorarlo, se

analizan en mayor 0 menor grade los factores que pueden influir en el

(OBS7: 28/11/2014). Generalmente se consideran, entre otros, factores

socioecon6micos, la amplitud de los programas de estudio, las

;;etodOIOgias de enseiianza utilizadas, la dificultad de emplear una

enseiianza personalizada, los conceptos previos que tienen losalumnos,

asi como el nivel de pensamiento formal de los mismos (Benitez, Gimenez

yOsicka,2000).Alrespectolosprofesoresmencionan:

"Las principales problematicas, hablando academicamente, son de los

aprendizajes esperados de los ninos. todos los companeros coincidimos
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en que tienen un nivel bajo de aprendizaje, en los salones tenemos de 2 a
3 niveles de aprendizaje" (ENT6).

'Si hay problematicas, como en todo centro de trabajo, pero aqui no tan

graves. pienso que hay dentro de las aulas, problematicas de academicas

a de enseiianza-aprendizaje, de capacidades diferentes que no pueden

/levar el mismo ritmo, pero esM en uno como docente buscar las

alternativas adecuadas. las estrategias y herramientas necesarias para

poder atender esas clases de problematicas" (ENT8).

4.1.4. (.Direcci6n igual a Director?

En esteaparladosecomenzara hablandodelatrayectoriaprofesionaldel

Director,comohasidosuprocesoenestos4mesesenelcentroescolary

quemejorformadeempezarquedarlelapalabraael.

'Termine la Escuela Normal Rural de Atequiza Miguel Hidalgo en Jalisco,

aunque a mi me encanta la musica, yo queria alga de relacionarme can la

gente. en algun momenta pense en trabajo social, si estaba entre trabajo

social y magisterio, y me decidi par una de las dos, en donde pense que

podia aportar mas"(DC11: 9/12/2014).

Aunque parece haberllegadoporcasualidad aladocencia, seve comoen

unsegundoplanoaparecesugransensibilidadysuaspiraci6nporayudar

a todas las personas, de tal forma que consideraque laeducaci6n es un

aspecto que permite transformar la sociedad no s610 en el ambito

curricular, resultados academicos, sino mas en especial en el ambito

social y personal. La educaci6n es para el es 'Como un trampolfn que

ayuda a tirarse a la piscina. a como el monitor que esta ahi siempre para
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que mientras aprendes a nadar no te ahogues en la piscina" (DC12:

10/12/2014).

Sucarrerayacomodocentecomenzoenlasierra, estandocomoprofesor

multigrado y Director, asi es como despues de estar en 4 diferentes

escuelaslogroganarsesuplazacomodirectivo,estuvo5aiiosejerciendo

como Director sin grupo, cuando se Ie hizo la invitacion a formarpartede

la supervision escolar como Asesor Tecnico Pedagogico, en donde el

acepto, despuesde estar4 aiios de estartrabajando ahf, decidio

reincorporarse como Director en el actual centro escolar como directivo

(DC6:5/11/2014). Sutrabajocomentaquesehavistoinfluenciadopordos

grandes referentes, un maestro de la primera escuela que trabajo y el

supervisor que actualmente se acaba de jubilar, ambas personas,

implicadas con la lucha por una educacion mejor para lodos (DCB:

1/12/2014)

L1egar a esla institucion escolar ha marcado la trayectoria profesional y

personal del Director. Ha hecho que se plantee un centro de otra forma,

porque la problematica social de lacomunidadhapuestoparaeltenerque

superarse como profesional para responder a las demandas que Ie

realizaban y Ie ha construidocomo persona porque laconcienciaeticay

moral,cadadiaquepasasenelcentro "escomositeinyectaranunadosis

de conciencia social ante las problematicas y a su vez incrementara tus

ganas por ayudar al otro a mejorar en sus circunstancias" (DC11:

9/12/2014).

En referencia a fa presencia del Director en el centro escolar, sus

compaiieros 10 conocieron desde antes de lIegar ala institucion, unos

como ex compaiieros de trabajo, otros como Asesor Tecnico Pedagogico,

otroscomosupropioDirector,otrosenlostaliereseducativosdelazona,
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perotodoyaloconocianantesdellegaraesaescuela,relacionque

permiteque lamayoriasesiente a gusto yse lortalece el compromiso de

sacar adelante los trabajos educativos y el ambiente de trabajo es

armonico.

EI ejercicio de la direccion ha sido para el todo un proceso, vivido con

lucesysombras. Donde se han tenido barrerasconstantemente, yaque

en muchos momentosel Director junto con los docentes han trazado un

centro con un rumbo claro ydilerente que diera respuestaa muchasde las

necesidades que se encontraron cuando lIegaron. Esto supusoapuros en

elequipo, porque laslormasdeentenderlaeducaciondecadaunoeran

diferentes. Sin embargo, el Director entiendeque la ultima decision en la

escuelaestomadaportodosyconcretamenteporel,portanto,enalgunos

momentos, segun el, es necesario dirigir sin dejar otros caminos. (DC1:

22/09/2014).

En los primeros momentos, el Director lue un pilar clave aunque y el 10

maniliesta como el trabajo en equipo: "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).

Asfes como pasaron los primeros dias en elcentro escolar, sin embargo

almesdediciembre, lospadresdelamilia, maestrosysupervision escolar

opinan que es el Director la persona que coordina y convoca en su

mayoria las actividades que sedesarrollanenlainstitucioneducativa.

EI Director por su parte dice que siempre da orientacion a su personal

sobre algunos relerentes a aclividdes academicas-pedagogicas (ENT4).

Dicha afirmacion es fortalecida con la opinion de los docentes que
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sostienen que el Director es la persona que los ayuda al momento de

tener alguna de los temas especificados en la planeacion y nunca los

abandonaasusuerte(OBS8:1/11/2014).

Los maestros. padres de familia y supervisores comparten la idea del

Director en cuanto a que para el es mas importante el proceso de

aprendizajede los nif\os que el lIenadode papeleria (OBS15: 12/12/2014);

porloconsiguiente. las partes responsablesdeesteprocesoeducativo.

estan comprometidas para que se cumplan los objetivos referente a 10

programadoenelprocesodeensef\anza.

Respecto a su tipo de direccion sin duda la mayoria manifesto que el

Directorsiempresepreocupaporque los docentes esten enterados de los

pendientesyseactualicendelostemasdeldia. esto 10 hace a traves de

reunion. En cuanto al planteamiento paradelerminarquien es.la persona

que toma lasdesiciones. todos concluyen que el Director en muypocas

ocasiones 10 hace por si solo, a menos que sea exclusivamenle

administrativo, con base en la respuesta del Director se puede apreciar

que la mayorfade lasvecesconsieraal colectivo cuando va atomar una

desicion(OBS10: 8/12/2014).

Es casi imposible que una sola persona pueda hacer todo en una

Institucion educativa, por 10 cual se Ie pregunto al Director si delega

responsabilidadalcolectivosobrealgunasactividadesquesedesarrollan

dentro 0 fuera de la escuela, contestando que casi siempre 10 hace,

respuestaqueconcuerdaconlasupervisionescolar,losdocentesyla

sociedad de padres de familia.

Como se menciona anteriormente fue muy importante analizar como se

tomanlasdecisionesyquienlastoma;enesteestudiodecaso,elDirector
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buscaque lasdeterminacionesen su mayoria sean porconsenso con el

colectivoescolar, respuestaque escompartida por la comunidad escolar.

AI conjuntarlos resultadosdelainvestigaci6nsobregesti6n escolarde la

escuela, eltipodedirecci6n, elestilode Iiderazgoylasproblematicasdel

centro, la mayoriade los integrantesde lacomunidad escolar, consideran

que todo se converge dentro un proyecto escolar siendo muy valioso a

traves del cual, la calidad de los aprendizaje de los estudiantes se han

visto favorecidos y el crecimiento de la escuela tanto cualitativa como

cuantitativamentehasidoenormeenelultimoano,tiempoquellevantodo

elequipodocenteydirectivo.

Se considera que en general existe una buena organizaci6n escolar. Los

docentestienenunaopini6npositivaacercadelasreunionescolegiadas,

ya que consideran que es en estasdondese organiza el trabajo del

proyecto para revisar avances y detectar debilidades y se toman las

decisiones.

EI proyecto ha sido una valiosa ayuda para organizar mejor el trabajo y

fortalecer elliderazgo del Director. A partir del analisis de los datos que

arrojan los instrumentos, se cree que existe una buena organizaci6n

escolar ya que as! 10 manifiestan en su mayorfa los actores que

particiParonenlainvestigaci6n,tienenreunionescolegiadasfrecuentesy

eltrabajoengesti6n escolarhaarrojado buenos resultados en Io que

respectaal incremento de la infraestructuraycalidad de losaprendizajes.

Se puede decir que hay una buena organizaci6n en la escuela, y que

todos los actores de laescuelaasumensu rolyparticipanconjuntamente

paralosfinesquesehanpropuesto.
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Otrode los resultados de laaplicaci6nadeeuadadelproyeetoedueativoy

elliderazgodel Direetoresque existe organizaei6n y limpiezaen general

de laeseuela,aSIcomo tambienbuenascondieionesdelainfraestruetura,

propieiandode estamaneraun ambienlemasadeeuadoparaellogrode

mejoresaprendizajeen losestudiantes.

Indispensableestenereneuentaqueelestilodeliderazgoqueseapliea

en la eseuela en diferentes acciones, objetivos y metas que se vayan a

realizar, la comunidad eseolar manifiesta que se sienten tomados en

euenta ya que lasdecisiones aeerca del trabajoen el eentroeseolarno

son unilaterales sino que se toma en cuenta laopini6n de todos.

Altomarunadecisi6nse hacecuandotodoseslenreunidososumayorfa,

yde esta maneraeada quienda su punta de vista hasta lIegaral mejor

aeuerdo para el Centro eseolar. Se puede inferir, partiendo.de estas

manifestaciones, que existe un liderazgo que incidefavorablemente enla

realizaci6nde lasaetividadesescolares.

Hay que tener en cuenta que la tarea de abordar 0 asumir un estilo 0

formadistintadeorganizarlaeseuela,nosepercibeeomounaeargamas

de trabajo, por tal motivo dicha tarea no s610 debe recaer en los Ifderes

formalespOrqueseeorreelriesgoderesultadosartificialeseincorrectos,

Ia sobrecarga en muchas de las ocasiones propia dependencia e

impoteneia en algunos direetivos. Sisetieneunconocimientode lostipos

de liderazgo utilizandolos adeeuadamenle los resultados podran ser

mejores y en consecuencia proyectar una calidad eduealiva mas

fortaleeida, eomosueede en el centro escolarestudiado.
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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 traves de los procesosde interaccion

que se desarrollan entre sus miembros y el contexto (Coronel, 2007b).

Aunque siempre se ha asistido a una escuela heterogenea en cuanto a

que todo el alumnado es unico porque cada uno de ellos tiene

caracteristicasindividualesalresto(JimenezyVila, 1999).

Como se ha visto, la responsabilidad de los Directores en el buen

funcionamiento de un centro escolar yen la calidad de los servicios

educativosqueofrecenestosesenormeyrequieredeunamplioconjunto

de competencias intra e interpersonales que han de interrelacionarse y

adaptarse a las diversas y complejas circunslancias que acontecen en el

diaadfadeunaorganizacioneducaliva.

Enesteandamiaje,seencontroqueladireccionescolaresunfactor clave

para la mejorade la escuela (Murillo, 200Gb), portanto, seve como las

practicas directivas (Murillo y Hernandez, '2011a) apoyadas en un

Iiderazgo distribuido y colaborativo (Ainscow y West, 2008) pueden

~estionaruncentroeducativo.

Mediante el analisisde los datos obtenidos a traves de laaplicacion de los

instrumentos el efecto comun entre los participantes, es: que los

profesores y el Director son guiadosycubren una misma caracteristica,

contar con una ruta de mejora, la cual hace que se fijen metas hacia

dondequieren lIegaryqueseconsiderequesehafortalecidolas

relacionesinterpersonalesentreelcolectivo,loquepermiteelapoyoentre
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ellos. As! tambien ha promovido que cada integrante asuma su

responsabilidadconrespectoaloquelecorresponda.

Losdocentes, representantede lasociedadde padres de familia, Director

y supervisi6n escolar manifiestan conocimiento de las principales

actividadesacademicasyestanconscientesdequeelcentroeducativoes

la 1" escuela de tiempo 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 trabajoeducativoyelbuenpapeldesu Director.

Supervisi6nescolarconsideraque los docentesy el Director de laescuela,

se preocupan por los aprendizajes, al mismo tiempo tienen una opini6n

muy positiva del trato que reciben de los mismos. Tambien mencionan

ambos inspectores que se emplean diferentes estrategias par.a que los

ninospuedanapropiarsedelosconocimientos.

Es evidente la proyecci6n ante la comunidad es de gran impacto,

comprometiendo a todos a trabajar al mismo ritmo, siempre busca que

exista un puente de comunicaci6n abiertb hacia sus companeros,

estudiantes, padres de familia yautoridadeseducativas. Lacapacitaci6n

es un rubro muy importante que el Director considera, as! como la

;;'otivaci6n; los ubica como formadores-transformadoresy formadores del

aprendizaje.

Es posible decir que elliderazgo que se presenta en la escuela recae no

5610 en el Director, si no en todo el equipo de trabajo, permitiendo un

liderazgo transformacional, ya que permite que las decisiones sean

tomadas por el colectivo en las reuniones colegiadas, da importancia a

cadaparticipaci6ndesuscompaneros; en ocasioneseldirectivotambien
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muestra rasgosde un lidercarismatico, ya que su preocupaciones buscar

las medidasyestrategias adecuadas para que prevalezcaenelcentrode

trabajounambienteagradabledetrabajoyqueestoseaeldetonadar de

estimulareltrabajocolaborativo.

La comunidad escolarveen el Director un liderinterpersonalquetratade

encontrarlaposibilidaddeactuarytenerunasolucionencualquier

situacionquesepresentapormuydificilqueestasea,asimismosepuede

decirquetienealgunascaracteristicasdeunliderparticipativocapazde

tenermotivado a sus compafieros en donde todosesten comprometidos

en un proyectocomun. Porlocual, se puedededucirque dependiendo de

lacircunstanciaeselestilodeliderazgoque utilizael dirigente.

EI Directorescapaz, atento, busca la aperturaconsuscompafieros, tiene

una vision clara del rumba que debe tomarel centro escolar, es.creativoe

innovador, crea equipo de trabajo, asume riesgos, tiene un compromiso

atico can todos. Se desenvuelve can una identidad propia e integridad,

asume su autoridad y es capaz de convocar y lIegar a acuerdos en

beneficiodelacomunidadescolar.

Esposibleafirmarquelosindicadoresdeliderazgoquemasimpactanen

la operaci6n del proyecto educativo en laescuelason losel tipo de

;econocimiento que hace de su personal can 10 que logra motivarlos,la

tomadedecisionescolegiada,tieneliderazgopedag6gico, esidentificada

yreconocidaporlacomunidadescolar;favorecelasrelacioneshumanasa

travasdeestablecerunambientedeconfianzaenelcentroescolar.

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

desarrollo del proyecto educativo, son:
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• Las que tiene que ver con la motivacion personal, donde los

involucradossesientemotivadosycomprometidosatrabajartodos

por un fin comun. Asimismo la toma de decisiones, 10 cual hace

sentir al personal docente que todos son muy importantes en el

centro escolary que la opinion de ellos (personal de laescuela)

sirve como base paratomarmejoresdecisionesycadaunotiene su

rol'especifico.

• La importancia que Ie dan a las relaciones humanas son la base

para quetodos se lIeven bien, creandose un ambiente agradablede

trabajoydearmonfa, locualpermitequetodossecomprometany

siempre realicen sus actividadescon gusto.

Entonces es factible determinarydescribiren terminosgenerales, que el

centroeducativoenelcualseinvestigoesunejemploquemuestraquese

puedan dar innovaciones (academicas, culturales y sociales) cuando se

trabaja con proyecto educativo en donde el Director es una persona

capaz, atenta, que busca laaperturacon suscompaneros,tiene una vision

clara del rumboque debe tomarel centro escolar, escreativoeinnovador,

crea equipo de trabajo, asumen riegos, tiene un compromiso etico con

todos(estudiantes, maestros, padres de familia y autoridades educativas),

se desenvuelve con una identidad propiae integridad,asumesuautoridad

~escapazdeconvocary lIegara acuerdosen beneficiode lacomunidad

escolar.

A continuacion se sintetizan los resultados de la investigacion en

respuesta a las preguntasque dieron origen a esta investigacion. Aunque

se han ido aportando elementos que de alguna forma bosquejan por

d6ndevan los resultados, corresponde ahora un esfuerzodesintesisy

analisis.
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No obstante, se quiere puntualizar que los resultados obtenidos en el

estudiocoincidenen ciertosaspectos con otrasinvestigacionessobrela

materiay a los que se ha recurridoymencionadoparafundamentar tanto

el marco teorico como la investigacion empiricas. Si bien, los enfoques, el

contextoylosprocedimientossondiferentes;elobjetosedesprendedeun

troncocomun: ladireccionescolar,locual permite moverse pordistintos

aspectos que se quisieron profundizar segun las preguntas de

investigacion.

Asi pues, con la intencion de darle un sentido coherente a las

conclusiones y organizarlas en forma clara y precisa, se describiran de

acuerdoa las preguntas de investigacionyalavaloracionde los

resultadosobtenidoS,consideranocadaunadelasfasesenlascualesse

dividoelestudioysobrelascualessehanintegradolosresultados.

(,Cuales son las interrelaciones que se dan durante el desarrollo de

las practicas de direcci6n escolaren laescuelaprimaria?

EI Directorescolarposee unascaracteristicas profesionalesque 10 ubican

dentro de un contexto educativo agitado por las reformas educativas

actuales, en el cual eXige de una atencion y formacion profesional

adecuadas que 10 doten de conocimientos teoricos, estrategias y

habilidades para acluar desde la funcion directiva en forma eficaz y

eficiente, en un climademocraticoyde participacion colectiva, orientado

hacia laconsecuciondelamejoraylapromocionde lasinnovacionesde

sucentroeducativo.

EI directivo invierte la mayor parte de su tiempo en el cumplimiento de los

deberes que, desde 10 meramente administrativo yde representacion, Ie

son asignados por la normatividad legal; no obstante, entiende y es
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conscientedequesu labor debe trascenderestas barrerasy, por tanto,

alcanzalashabilidadesycompetenciasparaejercerlafunci6ndirectiva.

Asfmismosonescasosloscursosytalleresdeactualizacionesofertados

conmirasaformaralpersonalqueintegraelsistemaeducativo,porloque

se lIega a la direcci6n con conocimientos basicos de pedagogfa pero

practicamente nulos en gesti6n escolar, por 10 que a base de practica,

experiencia y esfuerzo es como se logra una verdadera integracion y

participaci6ndelacomunidadenelcentroescolar.

Elcontactopersonalyprofesionalseestabece mediante larutina diariade

las labores cotidianas, pero son generadoras y promotoras de la

integraciondeideasyportantodelaclarificaci6nyelaboraci6nde un

programaanualdetrabajoelcualseconvierteenunproyectoinsitucional.

Laposibilidad,porpartedeldirectivodecrearestructurasorganizativasy

decomunicaci6nfacilitaneltrabajocolaborativodentrodelcentro,bajolos

pilaresdeautonomia(dentrodesu aulaescolar) ydemocratizaci6n,facilita

hacerlaparticipaci6nparaalcanzarsusfines.

Es importante resaltar que todos los actores involucrados en la

investigaci6n, determinan que elliderazgo del Director es un factor muy

'importante en los logrosque actualmente laescuelaestaobteniendotanto

en loacademico, como en su organizaci6n, en laproyecci6nypresencia

delaescuelaantelacomunidadengeneral,asicomolaorganizaci6nyel

climadecolaboraci6nqueexisteentretodos.

En cuanto a la relaci6n entre principales variables de la investigaci6n

(gesti6n escolar, Iiderazgo, direcci6n y problemas u obstaculos para

ejercerla practicadirectiva) es una relaci6ndialectica, una cosaconllevaa
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la otra, se puede trabajar con una buena gestion, pero, si no existe un

Iiderazgo efectivo por parte del Director es posible que dicho

administracionocasioneproblematicas,yconestonotenersetendrauna

buenadireccionescolar.

Asimismohayunarelacionmuyestrechaentreelestilodeliderazgoyel

tipo de direccion, ya que cuando ambos representan 10 referente al

Director dentro de una organizacion y con esto involucrando eltipo de

gestion escolar que se lIeva dentro del Centro escolar. AI respecto,

McGregor (1994) era claro al decir que las actitudes de los gerentes

respecto de la naturaleza de las personas influiran de manera directa e

importanteenelcomportamientodeestas.

(.Cwiles son las cualidades de los sujetos que dan cabida a las

practicas de direccion en laescuela primaria?

Primeroque nadavaldria lapena resaltarquetodoslosactores inmersos

en el centro escolartienen mas de 10 afios a cargo en ladocenciaypor

tantotienen una historiade vida tanto dentrode las aulas como afuera,es

decir, que las implicaciones familiares y sociales que tienen tambien

influyen, aunque todostienen menosde un afio de compartirsu practica

profesionalenelmismocentroeducativo.

Por otra parte, las diferentes actividades que desarrollan ajenos a sus

actividadesformalesdel centro escolartambien son una serie devariables

presentes:

• EI actual supervisoresdocente en nivellicenciaturayposgradocon

22afiosdeexperiencia.

• EI Director es musico y al mismo tiempo es docente en nivel

superior en la Universidad PedagogicaNacional.
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• EI docente de 6° es el subdirectorcomisionado sin nombramiento

oficial y actuamente se encuentra estudiando la Maestria en

Pedagogfa

• Eldocentede5°esaficionadoaldeporteymencionaqueeltiempo

fuerade lainstitucionse 10 dedica a sufamiliayal ejercicio.

• La docente de 4° es profesora de educacion preescolar, sin

embargo a ejercido 13 afiosdentro de laeducacion primaria.

• La docente de 3°seencuentraestudiando la maestrfaen Ciencias

de laEducacionytambiemesmadresoltera.

• La docente de 2°eslidersindical, ademastenerla Iicenciaturaen

educacion primaria, tambien estudio la Iicenciatura en educacion

especial

• EI docente de 1° es estudiante de doctorado, padre y esposo. Sin

dudarloes lapersona mas alegre del centroescolar.

• EI presidente de la sociedad de padres de familia esetsecretario

particular de un regidor, por 10 que todos los apoyos

gubernamentales que existen, elle nolificaal Directorpararealizar

lasgestionescorrespondientes.

Otras de las variables que estan presentes en el desarrollo de las

practicasesquelosdocentesjuntoconeldirectivopresentanunaseriede

J;aracteristicascomo:

• Compromiso y pasion hacia el trabajo que desarrollan dentro del

centroescolar.

• Capacidad para ejercer un cargo de directivo, ya que todos en

algun momenta han fundido como Directores comisionados en

algunlapsodesutrayectoriaprofesional

• Iniciativaparadesarrollarlasactividadesaunsinlapresenciadel

Director. Cabe resaltarque estacaracteristica ladesarrolla mas la

docente de 3° grado.
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• Ylamasimportante,todostienenlasganasdeseguiraprendiendo

yaseaapartirdecursos,maestrfas,doctoradosyexperiencias.

Asf mismotienen cualidades dentro de lagestion loscualesson:

• Comunicacion para todo 10 que sucede dentro y fuera de la

institucion, esdecir, platicardesde 10 que acontece en lapractica

hastasus problemas personales.

• Liderazgoparaorientarasuscompaiieros,asicomolageneracion

de sensibilizacion yconvocatoriaatrabajaren colaboracion por

parte del Director.

• Delegacion porparte del Directorhaciasuscompaiierosdocentesy

cuando alguno de ellos considera no tener las herramientas

necesariasloplaticanenconsenso.

• Trabajoen equipo para articular las actividades laboralesdel grupo

docenteydirectivoentornoaunconjuntolosfinesquesiguela

escuela

• Toma de decisiones en donde IIegar a un consenso para el

bienestardelcentroescolar.

• Resolucionde problemas, en dondetodosactuan bajo unamisma

perspectiva con la intencion de solucionarlo de la manera mas

efectivayeficaz.

Sin dudarlo lodas estas variables hacen que se integren unas de forma

directayotrasdemaneratransversalparaeldesarrollodelaspracticasde

direccion en el ambienle escolar actual, en donde las actividades de

gestion escolar son trabajadas por todos. Elliderazgo es compartido en

algunasocasiones, enotrasloejerceel Directoroladocentede3°.

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

mejorandoaraizdequesetrabajaren las reunionesdeconsejotecnico;



MEDUC

aunque algunos mencionan que cuando inicio, estas relaciones, no eran

tan armonicas aunque todos ya se conocfan, las relaciones fueron

mejorando, al grado de que en este momento todos participan en las

actividadesqueselesencomiendan.

Existe participacion, comunicacion,cooperaciondel colectivoydel mismo

Director, asi como tambien hay buenas relaciones de amistad y

companerismo. EI ambiente agradable que existe entre ellos permite inferir

que estan en un contextode trabajo armonico y cordial.
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Propuestasfuturas

A traves del estudio se ha conocido la necesidad de que exista una

formaciondeDirectoresescolares;esasicomo,contrastadasyanalizadas

lasopinionesdesupervisores, Director y docentes se afirma que:

• Conocerla legislacion educativa: los contenidos y procedimientos

legales, representanunanecesidadquedeseansatisfacerlos

directivos para sentirse mas seguros de sus actuaciones, pues

estas representan el uso de su poder minimizado de toma de

decisionesyportantonecesitangarantizarsuvialidadyejecucion.

En este sentido, manifiestan el deseo de que se les actualice

constantementesobreloscambioslegislativosysuaplicacion.

• La planificacion, evaluacion y supervision son consideradas como

fundamentales dentro de la formacion de directivos, pues aunque

desde la administracion central mencionan que se les evaluara,

desde la practica no saben como elaborar un diagnostico

institucional y evaluar los procesosdel centro.

• Desarrollar mecanismos, que permitan motivar la participacion y la

apertura de canales de comunicacion con los miembros de la

comunidad con lafinalidad de veneer los obstaculos y manejar las

resistencias, es una necesidad que docentes y directivo

manifiestan.

• EI Director conoce Y manifiesta que la realidad escolar no es

homogeneade coincidencias, pensamientos, ni armonia; sino, por

el contrario, es una realidad conformada por diversidad de

intereses, posiciones encontradas, divergencias

incompatibilidades que deben ser tratados en forma donea y es
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aquf donde el Director juegan un papel importante; per tanto

gestionarlosconflictosesunanecesidaddeldirectivo,pueslos

implicados saben que su intervenci6n en la ayuda, orientaci6n y

resoluci6n de estos es imprescindible. Sienten que una formaci6n

ayudarfaasuactuacionfrentealosconflictossetrata,pues

desconocen las herramientas, tanto teoricas como practicas para

gestionarlos dentro del centro.

• Porultimo, todos coinciden en fa importancia de unaformacion en

Iiderazgo,endondeeldirectivointegreatodoslosparticipantesde

la comunidad en un fin determinado, para relaciones

interpersonalesfluyan mejorentre los actores.

Los aspectos que se han puntualizado constituyen basicamente el

panorama de necesidadesformativasdetectadasatravesdelanalisisde

las opiniones emitidas porsupervisores, directivo, docentesy presidente

de la sociedad de padres de familia las cualesservirian de Iineamientos

para el diseiio posterior de ios programas de formacion de directivos

escolares.
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