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Perfil del Director de Educacion Primaria y su Relacion con la

Efectividad Institucional

Resumen

La finalidad de la presente investigacion cualitativa fue conocer el perfil del director de
educacion primaria y su relacion con la efectividad institucional. El estudio se realiz6 de
febrero a abril de 2009 en tres escuelas primarias de la localidad de Chilapa de Alvarez,
Gro., cuyas caracteristicas basicas eran similares. Para la obtencion de datos de este estudio
se aplicaron diversos instrumentos en los que destaca la entrevista aplicada a directivos,
supervisores escolares y docentes; el cuestionario suministrado a los alumnos y el grupo de
enfoque a los padres de familia; cabe destacar que la observacion directa en cada
institucion de estudio fortalecid la recopilacion de datos. Los resultados obtenidos se
analizaron y contrastaron a la luz de los conceptos planteados por autores como Elizondo
(2001 a y b), Boyett y Boyett (2004) y De Vicente (2001), por mencionar algunos. El
analisis realizado permiti6 confrontar caracteristicas del director eficaz y las de los
directivos sujetos de estudio, de igual forma se identificaron las fortalezas y debilidades de

los mismos y a partir de alli, se plantea una propuesta para mejorar la funcion directiva.
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Introduccion

La escuela es un centro complejo de relaciones humanas con una especifica y clara
finalidad, la comprension de su funcionamiento pasa necesariamente por concebir la
funcion del director de la escuela como articulador de las relaciones complejas que en ésta
suceden. En diversos escenarios y lecturas se ha sefialado que no hay buenas o malas
escuelas, ni buenos o malos maestros, sino buenos y malos directivos de las organizaciones
escolares y que en el ejercicio directivo se refleja el sistema educativo. Entonces, nadie
podria negar la funcion directiva como elemento clave para liderar o para la toma de
decisiones, asumiendo un liderazgo académico y moral. Antinez (2004) senala que las
personas que ocupan la direccidon son elementos claves porque son quienes tienen mayor

oportunidad de influir favorable o desfavorablemente en la conducta de los demas.

Todo centro escolar debe repensarse también a partir de la funcion directiva. Se
descubre que hay escuelas en las que algunos maestros evaden sus responsabilidades
laborales, y por el contrario, existen otros centros educativos donde los docentes trabajan,
colaboran, apoyan y aportan mas alld de lo poco que se les da; trabajan con la comunidad,
se involucran en la escuela; sin duda, esta realidad discordante tiene que ver con el tipo de
liderazgo y la funcion directiva; puesto que el directivo juega un papel determinante dentro
de la institucion educativa para la iniciativa, desarrollo e institucionalizacion de
actividades, proyectos e innovaciones, por ello es menester que quien ejerza dicha funcion,

tenga la capacidad organizativa y pedagdgica necesaria.

La escuela debe proveer un ambiente propicio para el desarrollo de la inteligencia, la
creatividad y la libre participacion de los que en ella intervienen. Debe suscitar tanto la
voluntad y el entusiasmo de los profesores por ensefiar con calidad humana y pedagodgica,
como el interés de los nifios por aprender y comprender la realidad de la vida social, para
constituirse como ciudadanos respetuosos de los derechos, de la diversidad y del medio

ambiente.



El ambiente favorable para el desarrollo de las competencias afectivas, intelectuales y
valorativas, no se logra en espacios ni con directores represivos, que se pelean con los
subordinados, sino a través de directores que facilitan, coordinan, convencen, animan y
encabezan con el ejemplo los esfuerzos y las iniciativas de mejora que desean instrumentar,

construyendo asi un ambiente de trabajo eficaz.

Ante este panorama, el presente documento pretende aportar lineas de formacion para
el directivo de educacion primaria, toda vez que se identifica el perfil del director y su
relacion con la efectividad institucional. Este proyecto est4 dividido en 5 capitulos, de los
cuales: en el 1 se describe el contexto general de la investigacion, se define el problema, las
preguntas y los objetivos, se plantea la justificacion, se sefialan los beneficios esperados y
se puntualiza en la delimitacion y limitaciones de la investigacion. En el capitulo 2 se
expone la literatura respecto a la direccion, liderazgo y eficacia, a la luz de diversos
autores tales como Elizondo (2001 a y b), Boyett y Boyett (2004) y De Vicente (2001), por
mencionar algunos. En el capitulo 3 se plantea la metodologia utilizada en el proceso de
investigacion, la aplicacion de los instrumentos y técnicas en la recoleccion de datos. En el
capitulo 4 se comentan los resultados mediante la descripcion del caso de cada uno de los
directivos sujetos de estudio, en el capitulo 5 se hace la discusion de los resultados, se
confronta la informacioén recabada, se proponen lineas de formacion para directivos, se

hacen sugerencias para futuras investigaciones y se plantean las conclusiones.



Planteamiento del problema

Contexto

En nuestros dias, cuando la gran mayoria de los centros escolares tiene las
condiciones materiales para llevar a cabo la tarea educativa, comenta Fullan y Hargreaves
(2000), (Cuales son las condiciones que faltan?; tal parece que el ambiente de trabajo y la
forma de concebir la cultura escolar y con ello el modo de entender la tarea educativa. En
concordancia con las demandas del sistema educativo, es necesario aceptar que para
mejorar la calidad de la educacion se requiere transformar el funcionamiento habitual de
cada plantel educativo, hacer de cada escuela una unidad educativa con metas comunes,
estilos de trabajo congruentes entre si y con los propdsitos educativos, con formas de
relacion favorables para el aprendizaje no inicamente de conocimientos, sino también de
habilidades y valores; donde es preciso ademas, una eficaz colaboracion entre todos los
integrantes de la comunidad escolar y una nueva forma de ejercicio de la funcion directiva,
puesto que gran parte de lo que se hace o deja de hacer en las escuelas, depende de las

formas de ejercicio de dicha funcion.

La presente investigacion enmarcada en el proyecto perfil del director de la escuela y
su relacion con la efectividad institucional, que coordina la Dra. Kathryn Singh Wood
Howe, de la Universidad Virtual del Tecnolégico de Monterrey, serd parte de un proyecto
mas amplio titulado: “Perfil del director de una escuela a nivel basico y medio y su
relacion con la efectividad institucional ”’; por tanto, esta investigacion pretende contribuir
a aumentar el conocimiento sobre estos temas. Para tal efecto, la indagacion se efectiia en
tres escuelas primarias de la ciudad de Chilapa de Alvarez, Gro.; en general, los tres
planteles poseen las mismas caracteristicas basicas en cuanto a nivel, tamafio y tipo de
escuela; ahora lo que se pretende es vislumbrar como la funcion directiva en muchos casos,
define la imagen y el ambiente escolar; al respecto, dice Schmelkes (2000, p. 74), “el
director debe convertirse en un lider que impulsa y estimula procesos de mejoramiento
continuo”. A través de las entrevistas y encuestas a directivos, docentes, alumnos, padres
de familia y supervisores, se identifican elementos claves en cada establecimiento

educativo que reflejan las formas de organizacion y trabajo; y mas especificamente, del



ejercicio de la funcidn directiva, su liderazgo y en consecuencia, la forma de llevar a cabo

la gestion escolar.

Definicion del problema

Dirigir una escuela en estos tiempos es un trabajo complejo; la calidad en la
educacion es un fendémeno multifactorial que cubre todos los aspectos del proceso
educativo: plan y programas de estudio, dominio de contenidos, formacion y desarrollo
profesional de los docentes, mejoramiento de los recursos didacticos y materiales,
infraestructura fisica, organizacion administrativa, gestion escolar, entre otras tareas mas.
En la escuela, comenta Antinez (2004) se desarrollan multiples tareas necesarias,
imprescindibles en cualquier organizacion y que corresponden a las labores directivas;
éstas tienen el proposito esencial de alcanzar dptimos resultados referidos a las diversas
formas de llevar a cabo la gestion escolar, del ejercicio de liderazgo en la escuela, del
trabajo en equipo, del mejoramiento institucional y por ende de los aprendizajes de los

educandos.

El director escolar del siglo XXI no sera reconocido ni premiado s6lo por sus
competencias gerenciales, sino que sera aplaudido por su habilidad para dirigir la escuela
hacia el cambio, por la implantacion de estrategias innovadoras y diversificadas, por tomar
decisiones acertadas y por los modelos para fijar responsabilidades; Schmelkes (1997, p.
20) considera que “una buena escuela deberia tener un director con autoridad sobre la
funcion docente de los maestros, capaz de movilizar recursos locales, estimular la

participacidén comunitaria en la escuela y generar el mejoramiento institucional”.
Preguntas de investigacion

e ;Qué relacion existe entre las caracteristicas de un director eficaz y los directores
sujetos de estudio?

e ;Cudles son las fortalezas y debilidades con que cuentan los directivos caso?

e ;COmo mejorar la funcidon directiva para favorecer aprendizajes significativos en

los alumnos?



Objetivo general

Explorar el perfil de tres directores de educacion primaria y su relacion con la

efectividad de sus escuelas.
Objetivos especificos

e Comparar las caracteristicas de la funcion directiva en los aspectos del deber ser y
del ser para analizar el quehacer de los directivos sujetos de estudio.

e Valorar las fortalezas y debilidades de los directivos en estudio a fin de poder
disefiar un plan de mejora.

e Disefiar un plan de mejora para favorecer la funcion directiva y desde alli incidir en

elevar la calidad de la educacion.
Justificacion

Desde los albores del México independiente, sefiala la exposicion de motivos de la
iniciativa de Ley General de Educacion, presentada por el entonces presidente de la
Republica, Lic. Carlos Salinas de Gortari (s/f) la educacion fue vista como un medio de
primera importancia para el advenimiento de una nacioén integrada y con una poblacion
dignamente preparada para defender sus derechos y labrar la prosperidad general; en
nuestros dias, es menester pugnar por una educacion que sea palanca decisiva en la
integracion nacional, sustento importante del desarrollo econdmico y andamiaje comin de
bienestar, democracia y justicia social. Es una tarea que corresponde a la sociedad en su
conjunto, no como un reclamo de moda o buena intencion del Ejecutivo Federal, sino como
un principio que fortalece la diversidad y la eficacia, para poder asegurar un nivel basico
de calidad en el proceso educativo; atendiendo la aspiracion fundamental del sistema para
desarrollar todas las facultades del ser humano y donde por consecuencia, el educando
adquiere el derecho a una educacion plena; al respecto, la Ley General de Educacion en el
articulo 2°, parrafo II, sefiala que: “La educacion es medio fundamental para adquirir,
transmitir y acrecentar la cultura; es proceso permanente que contribuye al desarrollo del
individuo y a la transformacion de la sociedad, y es factor determinante para la adquisicion

de conocimientos...”



Actualmente, en todo el mundo, enfatiza el Plan de Estudios (2009) de Educacion
Bésica, Primaria; cada vez son mas altos los niveles educativos que demandan de sus
ciudadanos participar en la sociedad y resolver problemas de caracter practico; es por eso,
que nuestro sistema pretende una educacion basica que contribuya al desarrollo de
competencias para mejorar la forma de vivir y convivir en una sociedad compleja. Ahora
bien, en las instituciones, los procesos de cambio y mejora no se desarrollan por si mismos,
requieren una orquestacion activa y la intervencion de algunos actores que orientan las
acciones en una direccion definida, se puede afirmar que cualquier miembro de una
comunidad escolar ejerce cierta influencia en los procesos, sin embargo, hay quien
modifica el curso de las cosas mas a menudo que otros; esta figura es la del directivo y el
liderazgo que ejerce sobre las decisiones y acciones de un grupo; tal como lo considera
Gather (2004) afirmando que un lider puede influir en el proceso de innovacion de
multiples maneras y en diversas fases del ciclo vital de un proyecto; también considera que
los trabajos de centros educativos eficaces y sobre instituciones innovadoras dependen de
la intervencion de algunos lideres solidos y reconocidos que desarrollan proyectos e
intervienen activamente en el proceso de toma de decisiones favorables en aras de mejores

aprendizajes de los educandos.

Por otra parte, el comportamiento y la actitud de la persona que asume las funciones
de la direccion escolar son un elemento fundamental que determina la existencia, la calidad
y el éxito de procesos de cambio en la misma; Murillo (2006a) considera que si queremos
cambiar las escuelas y a través de esta accion, mejorar la educacion, se requiere contar con
personas que ejerzan un liderazgo desde el centro de la institucion que inicie, impulse,
facilite, gestione y coordine el proceso de transformacion; por ende, se precisa de personas
con una preparacion profesional adecuada y sobre todo, con una actitud y compromiso con
la escuela, la educacion y la sociedad, capaces de ponerse al frente del proceso de cambio;
entonces, se pretende conseguir un modelo de direccion que contribuya a alcanzar una
escuela de calidad para todos, porque como dice Schmelkes (2000) la calidad requiere

liderazgo.

Adams, Su y Minimberg (citados por Avilés 2002) reconocen al director de escuela

como el eje central del desarrollo y de la efectividad en las escuelas exitosas y



para fortalecer este proceso se necesita un lider creativo, critico, transformador,
participativo, responsable y productivo; se requiere un lider comprometido con la creacion
de un orden social mas justo; un orden que se atempere a las demandas del tercer milenio;
o en expresion de Schmelkes (2000, p. 65), “el director deber ser el primero y el mas
comprometido con el propdsito de mejorar la calidad”, debe comprometerse a involucrar a
su personal en un proceso constante, participativo, permanente, debe ser capaz de
desarrollar un plan y entusiasmar a los demas miembros para que se lleve a cabo;
finalmente, el movil fundamental del directivo, es satisfacer las demandas de los

beneficiarios de la escuela.
Beneficios esperados

e Identificar las caracteristicas de la escuela efectiva.

e Identificar las caracteristicas del director eficaz.

e Contribuir al proyecto de investigacion llamado “Perfil del director de escuela a
nivel basico y medio y su relacion con la efectividad institucional”, que realiza la

Universidad Virtual del Tecnolégico de Monterrey.
Delimitacion y limitaciones de la investigacion
Delimitacion

La delimitacion es una linea de demarcacion del presente proyecto, enfatizando
hasta donde se pretende llegar, todo ello en funcion de lo que se conoce sobre el tema, el
interés por conocerlo, la relevancia del mismo, asi como la contribucion a través de un plan
de mejora y al proyecto de investigacion que la Universidad Virtual del Tecnologico de
Monterrey realiza respecto al “Perfil del director de escuela a nivel basico y medio y su
relacion con la efectividad institucional”. Los meses de febrero, marzo y abril constituyen
el espacio temporal para llevar a cabo el trabajo de campo que se orientd a conocer las
cualidades y caracteristicas de los directivos sujetos de estudio, aunado a ello detectar las
fortalezas y debilidades a efecto de reconocer los procesos de gestion que cada directivo

realiza.



En consonancia con lo antes expuesto y en atencion a los lineamientos para el
trabajo de campo se seleccionaron tres escuelas primarias de una misma localidad, cuyas
caracteristicas son similares en cuanto a nivel, tamafio, tipo de escuela, experiencia del
director y sobre todo, considerando un factor esencial, la disposicion para participar en la

investigacion.

Conviene destacar que dos de las escuelas primarias pertenecen al sistema federal y
otra al estatal; la poblacion participante en la investigacion estuvo constituida por los tres
directivos, un director adjunto, el personal docente, los padres de familia, los supervisores

escolares y los alumnos de 5° y 6° grados.
Limitaciones

En toda labor emprendida siempre se encuentran algunos factores que obstaculizan,
restringen o limitan el proceso tal y como se pretende lograrlo, en esta investigacion no es
la excepcion, es pertinente considerar que algunas circunstancias no son del todo

favorables para alcanzar los objetivos iniciales, entre ellos se puede destacar que:

e La directora de una escuela fue nombrada en el mes de septiembre, por lo que
varios docentes manifestaron que aun les falta conocer mejor su desempefio en la
institucion.

e En el Estado de Guerrero, regularmente la forma de asumir la funcion directiva es a
través de la antigiiedad en el servicio educativo y no por méritos, concurso o
habilidades.

e Elsistema no cuenta con una instituciéon de formacion directiva; s6lo se procura un
curso nacional para directivos, sin embargo, los directores de las escuelas caso, aun
no asisten a dicho curso.

e Algunos docentes en las tres escuelas primarias, directamente no se negaron a
participar, sin embargo su contribucion fue muy escasa o practicamente nula.

Después de este planteamiento y sabedores de la importancia de la direccion de los

centros escolares, mas aun, de la formacion, caracteristicas y liderazgo del personal que
ejerce la funcion directiva, en el siguiente capitulo y a la luz de la opinion de diversos

autores como: Boyett y Boyett (2004), Elizondo (2001 a y b), De Vicente (2001), Fullan y



Hargreaves (2000), Pozner (1997), entre otros; se presenta el marco tedrico que encuadra
la figura directiva desde la normatividad, gestion y caracteristicas, enfatizando tanto en la

persona del director como en la descripcion y caracteristicas de una escuela eficaz.



Revision de la literatura

Las percepciones y expectativas respecto a la direccion de las instituciones
educativas por parte de los responsables de los centros, de quienes realizan servicios en la
administracion, los profesores, técnicos y usuarios son indiscutiblemente diferentes, dado

que ellos mismos tienen funciones distintas y precisan de la direccion para distintas tareas.

Hablar de direccion escolar conlleva muchas aristas, se puede abordar desde la
direccion que se solicita, la que se necesita, la que se plantea, la que funciona o la que se
percibe; el presente proyecto enfoca a la direccion de educacion primaria desde la direccion

que el Sistema Educativo Mexicano demanda.

En nuestros dias se requiere, como plantean Fullan y Hargreaves (2000) una nueva
escuela publica donde sus rasgos importantes la distingan como unidad educativa, con
metas comunes, con estilos de trabajo congruentes entre si y con los propdsitos educativos,
con formas de relacion estimulantes para el aprendizaje tanto de conocimientos como de
habilidades y valores, eficaz colaboracion entre los integrantes de la comunidad escolar y
una nueva forma de ejercicio de la funcion directiva. Los autores antes citados comentan
también que gran parte de lo que se hace o se deja de hacer en las escuelas depende de las
formas de ejercicio de la funcion directa, ésta define, en muchos casos, la imagen y el

ambiente escolar. Antinez (2004, p. 126-127), dice que:

“son multiples los requerimientos a los que diario se ve sometido un director
escolar: jhay que ser eficiente!, jdebe proporcionarse una educacion de calidad!, jes
necesario responder adecuadamente a las demandas de las nuevas reformas
educativas y al control técnico y social al que debemos someternos!, jhay que frenar
la desercion de alumnos!, jmotivar a los maestros!,...”

Todo ello lleva a afirmar que la direccion escolar constituye uno de los mas
relevantes elementos que contribuyen a la consecucion de una educacion mejor, o dicho en
expresion de Murillo (2006b) detras de una buena escuela hay una persona que lidera
ejerciendo funciones de direccidon y no es posible el cambio en la escuela sin contar con el
apoyo y compromiso del director. Entonces, pensar en una nueva escuela donde la calidad

educativa sea la bandera que enarbola, requiere, como puntualizan Fullan y Hargreaves
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(2000) nuevas formas de organizacion y trabajo, donde la funcion directa juega un papel
preponderante y para ello, es menester que €stos conozcan a fondo la mision de la escuela,
sus implicaciones para cada grado escolar, para el trabajo de cada maestro y para la
organizacion escolar en su conjunto; o como sefala, Elizondo (2006b, p. 62), “el directivo
es un agente de apoyo a la escuela y su principal funcion es colaborar en el mejoramiento
de los procesos y resultados educativos”. Por tal razon, el presente capitulo se enfoca, a
través de las opiniones de diversos autores, a descubrir cudl es la importancia del ejercicio

directivo y su relacion con la eficacia escolar.
1 Gestion escolar

Los principales desafios a los que debe responder la gestion escolar actual se
relacionan con asegurar las condiciones necesarias para que todos los agentes de la
comunidad educativa tengan claridad y se comprometan activamente en hacer posible que
todos los alumnos aprendan y desarrollen al maximo los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes que busca desarrollar el plan y programas de estudios. Lopez (1998)
puntualiza que el director es un protagonista fundamental en el ejercicio de gestion, es
quien necesita tener la vision del cambio en la cultura escolar para que pueda propiciar un
clima favorable a los procesos educativos. Tiene muchas posibilidades de disefiar un nuevo
escenario que se caracterice por una nueva forma de concebir la vida académica de la
escuela, un trabajo grupal organizado en pos de las metas, un ambiente estimulante de
trabajo en donde el profesor encuentre triunfos profesionales y se sienta satisfecho al
trabajar en esa escuela en especial, alumnos que encuentren en sus profesores una guia
eficaz que los apoyard fundamentalmente en el éxito de sus estudios. Elizondo (2006a, p.
99) considera que “la gestion escolar no puede darse de manera aislada”, concluye en una
meta comun, donde su primer objetivo a alcanzar es modificar sustancialmente la cultura
escolar, a través de cuatro dimensiones: politica — educativa, académica, administrativa y
social-comunitaria. La educacion actual tiene necesidad, segun De Vicente (2001) de una
gestion con un liderazgo que impulse la renovacion y el cambio de la cultura de la escuela,
la implicacion de la comunidad escolar en los proyectos de mejora, la participacion de los

agentes educativos en la toma de decisiones.
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En suma, Lopez (1997) afirma que la direccion escolar se ha convertido en una
funciéon multidimensional que se despliega sobre una pluralidad notable de tareas y que
exige, de sus protagonistas un amplio repertorio de competencias; un director escolar
deberéd desenvolverse con cierta soltura en los dambitos educativo, legislativo,
administrativo, de gestion de recursos materiales, humanos, de relaciones publicas, de

comunicacion oral y escrita, de organizacion, de resolucion de conflictos, entre otras.
1.1 Normatividad y gestion escolar

Un directivo de educacion basica debe conocer el marco juridico segtn el cual debe
operar el plantel a su cargo, asi lo considera Elizondo (2001a) puesto que ese mismo define
sus funciones y facultades, asi como los derechos de quienes intervienen en el proceso
educativo. No es posible tomar decisiones en un plantel, sin considerar la normatividad

educativa previamente definida.

El Acuerdo No. 96 puntualiza que al director de la escuela primaria corresponde
encauzar el funcionamiento general de la institucion a su cargo dentro del marco legal,
pedagdbgico, técnico y administrativo que le sefalen las disposiciones normativas en
vigencia; asi como acatar, difundir y hacer cumplir las disposiciones e instrucciones de la

Secretaria de Educacion Publica, emitidas a través de las autoridades competentes.

Por tanto, el director del plantel debe conocer y velar porque se cumplan las
disposiciones que la Direccion General de Acreditacion, Incorporacion y Revalidacion
(DGAIR), emite respecto a las Normas de Control Escolar relativas a la Inscripcion,
Reinscripcion, Acreditacion y Certificacion para Escuelas Primarias Oficiales y
Particulares Incorporadas al Sistema Educativo Nacional que entran en vigor al iniciarse
cada ciclo escolar; por tanto como ya se dijo anteriormente, es necesario que todo directivo
conozca la base legal en que se sustenta el servicio educativo que la institucion ofrece, para
ello se requiere que entre otros documentos como parte de la normatividad vigente, el

director conozca y aplique:

e Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, articulos Tercero y
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Trigésimo Primero. Reforma publicada en el Diario Oficial de la Federacion del 12

de noviembre del 2002.

Ley General de Educacion, Diario Oficial de la Federacion del 13 de julio de 1993.
Ultima reforma publicada en el Diario Oficial de la Federacion del 20 de junio de
2006.

Ley para la Proteccion de los Derechos de Nifias, Nifios y Adolescentes, Diario
Oficial de la Federacion del 29 de mayo de 2000.

Ley General de las Personas con Discapacidad, Diario Oficial de la Federacion del
10 de junio de 2005.

Acuerdo nimero 96 que establece la organizacion y funcionamiento de las escuelas
primarias, Diario Oficial de la Federacion del 7 de diciembre de 1982.

Acuerdo niimero 200 por el que se establecen Normas de Evaluacion del
Aprendizaje en Educacion Primaria, Secundaria y Normal, Diario Oficial de la
Federacion del 19 de septiembre de 1994.

Ley sobre el Escudo, la Bandera y el Himno Nacionales, Diario Oficial de la
Federacion del 8 de febrero de 1984. Ultima reforma publicada en el Diario Oficial
de la Federacion del 2 de junio de 2006.

Programa Nacional de Fortalecimiento de la Educacion Especial y de la
Integracion Educativa, de septiembre de 2002.

Acuerdo niimero 254 por el que se establecen los tramites y procedimientos
relacionados con la autorizacion para impartir educacion primaria, Diario Oficial de
la Federacion del 26 de marzo de 1999.

Acuerdo nimero 286 por el que se establecen los lineamientos que determinan las
normas y criterios generales, a que se ajustardn la revalidacion de estudios
realizados en el extranjero y la equivalencia de estudios, asi como los
procedimientos por medio de los cuales se acreditardn conocimientos
correspondientes a niveles educativos o grados escolares adquiridos en forma
autodidacta, a través de la experiencia laboral o con base en el régimen de
certificacion referido a la formacion para el trabajo, Diario Oficial de la Federacion

del 30 de octubre de 2000.
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La normatividad, dice Elizondo (2001a, p. 58) “define la educacion, sus objetivos y
los procesos para lograrla”; el uso racional de ella, hace que los miembros de la comunidad
educativa observen la congruencia entre la norma y los fines educativos de la institucion,
coadyuva a una mejor integracion entre ellos y ademas legitiman la autoridad del directivo;
en suma, la normatividad debe verse como expresion y parte de la politica educativa que
todo director debe conocer, entender y aplicar, ya que su accion no es ajena al contexto

nacional o regional, ni puede realizarse desde una perspectiva personal.

Por otra parte, como dice Pozner (1997) ser directivo, o integrante del equipo
directivo de una escuela, es poder llevar adelante la gestion de esa institucion, ademas de
tener la capacidad de construir una intervencion institucional considerando todos los
elementos que le dan fundamento como organizacidn; en este sentido, la gestion escolar
viene a ser la direccion participativa de la escuela donde la toma de decisiones a nivel local
respecto a los procesos educativos implica al personal de la institucion. Asi pues, la gestion
escolar establece las bases para que los procesos pedagogicos se desarrollen con calidad y
con la participacion de toda la comunidad educativa; en ese contexto, un director escolar

efectivo es la clave para dinamizar los procesos escolares.

La gestion escolar, puntualiza Elizondo (2001a) atiende cuatro puntos centrales para
alcanzar el mejor funcionamiento de las escuelas, a saber: aspectos sociales y
organizacionales, disefio y operacion de proyectos de trabajo puesto que la base de la
gestion escolar es la planeacion, el manejo del sistema, donde liderazgo, calidad y
productividad juegan un papel primordial y las herramientas y técnicas acordes con el
manejo del sistema, donde se requiere buscar nuevos procesos de trabajo que respondan a

las demandas de la vida del hombre.

Teran (s/f) considera que la adopcion de maneras especificas en que las
instituciones se organizan y conducen para cumplir sus propdsitos, es el rasgo fundamental
de la gestion escolar; ella representa la forma alterna de asumir la direccion de la escuela y
donde se incluye en términos organizacionales la presencia de procesos de planeacion y
evaluacion para su desarrollo, la participacion colegiada de sus comunidades, la
transformacion de la politicas educativas en actividades concretas y programaticas, el

funcionamiento de disposiciones normativas para regular y hacer eficiente el quehacer
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escolar, el ejercicio de un liderazgo profesional firme y con un sentido académico claro, del
mismo modo, la preparacion y actualizacion del cuerpo directivo como medio para

alcanzar una vision organizacional y una administracion competente.

Ademas, la gestion escolar de calidad se ocupa del entorno adecuado donde
conviven profesores y alumnos: salones, oficinas, canchas, laboratorios e instalaciones
limpias, bien iluminadas, con la infraestructura y el equipo apropiado, con los materiales
didacticos suficientes y pertinentes. Este buen ambiente escolar, agrega Teran (s/f, p. 2),
“si bien no garantiza la calidad de la ensefianza y el aprendizaje, si contribuye a su
materializacidon como cultura escolar”. En suma, s6lo con altos niveles de participacion y
compromiso por parte de la comunidad escolar, se puede alcanzar una gestion escolar
efectiva, sin embargo, es innegable el decisivo papel del equipo directivo para coordinarla;
por ello, la imperante necesidad de su formacion y profesionalizacion como rasgo
sobresaliente que mejorard la organizacion y direccion de las instituciones, pues sélo en la
medida que los directores sean efectivos en la gestion, sus centros educativos también lo
seran. Finalmente, Elizondo (2001a) juzga que la gestion escolar es autdbnoma, porque da a
la escuela la posibilidad de decidir sus quehaceres; es cohesiva, busca la unidad de las
partes, y crea identidad, flexible porque permite actuar libremente a todos los sujetos;
adaptable, da respuesta a cualquier problema educativo y heterodoxa pues sus respuestas

siempre son singulares y ajenas a lo rutinario y conocido.
2 La direccion de centros escolares

La direccion escolar efectiva es el proceso organizado, planificado y participativo a
través del cual el director, como lider pedagogico y gerente del centro educativo, guia,
motiva, involucra y rinde cuentas a la comunidad educativa, de tal forma que todos los
esfuerzos y voluntades estén en funcion de alcanzar mejores aprendizajes; MINED (2008).
Por tal, una buena direccion escolar es aquella que contagia a su comunidad educativa para
ir en pos de los aprendizajes de los alumnos, que transmite pasion, que plasma los objetivos
y el sentido de éstos en todo quehacer educativo, ademds que establece un clima de
confianza y trabajo porque todos, absolutamente todos, comparten una intencionalidad
pedagbgica. De Vicente (2001) dice que el director es quien de forma mas intensa puede

incidir en la mejora de la escuela. Su figura puede en muchos casos acrecentar la mejora,

15



su liderazgo marca la diferencia en el aprendizaje de los estudiantes, aunque sin duda bajo
determinadas condiciones; su liderazgo es un elemento imprescindible para el desarrollo de
la institucion y de su personal. Lorenzo (1994) reconoce que el papel del director es
fundamental y decisivo en relacion con el cambio e innovacion; lo concibe como un

profesional critico, reflexivo, colaborador e investigador en y sobre su practica.
2.1 Importancia de la direccion

La direccion escolar tiene un papel determinante en la gestion escolar efectiva,
entendida como la que logra y es garante de que los alumnos aprendan y que lo aprendido
les sirva para la vida; Plan de Estudios, Educacion Primaria, Bésica, (2009); la direccion
escolar deber estar comprometida con el logro de los objetivos del centro educativo y con
la generacion de condiciones enfocadas en mejorar el proceso de aprendizaje de los

educandos.

Por eso, el papel de la direccion del plantel es sumamente importante para lograr
que la gestion escolar sea efectiva sobre todo en lo concerniente a la gerenciacion y
administracion adecuada de recursos humanos y econémicos, tiempo, ambiente e
infraestructura, buscando siempre que los estudiantes aprendan mas y que ese aprendizaje
les sirva para la vida. De Vicente (2001) agrega, los buenos directores deben ser gestores
bien organizados, artistas y lideres apasionados; deben tener dos papeles: lider y
administrador. Como lideres alimentan la visidn que expresa los valores fundamentales de
la escuela; como administradores, desarrollan las estructuras y politicas que
institucionalizan la vision. Los directores escolares como administradores de programas de
supervision, proporcionan liderazgo y direccion desarrollando y apoyando la mision del

programa y los objetivos de la supervision.

Al destacar la importancia de la funcidn directiva, citan Garcia, Esquivel y Ramirez
(2008), también se precisa la necesidad de disefiar y organizar propuestas de formacion
orientadas a mejorar y fortalecer las capacidades de los directivos como piezas
fundamentales dentro del sistema educativo; s6lo asi el director estara en condiciones de

responder a las demandas del contexto, puesto que desarrollara un conjunto de
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competencias y adquirird herramientas teorico - practicas que le permitan convertirse en un

sujeto critico, capaz de solucionar los problemas que enfrenta ordinariamente.

Gonzalez (2003) recuerda que en la literatura sobre el cambio educativo se destaca
la figura del director como una de las claves en éxito de los procesos de cambio y mejora
de los centros escolares; incluso comenta que para algunos autores la clave para lograr
buenas escuelas estd en el liderazgo de los directivos; Fullan (citado por Gonzélez, 2003)
sefala que la direccion y el liderazgo son procesos necesarios en las dindmicas de cambio y
mejora, que ambos son dificiles de separar pues se solapan, y que el liderazgo es
particularmente relevante, dado que siempre habra de hacerse frente a problemas para los
que no hay soluciones faciles; ¢l mismo afirma que no conoce ninguna escuela que
progrese y que no tenga al frente a un director capacitado para dirigir la reforma, ademas
clarifica que la mejora escolar es un fendmeno organizativo donde el director, como

responsable, es la clave para el éxito o el fracaso.

De Vicente (2001) sefiala que el director debe ser profesional, con experiencia
docente y en otros cargos directivos, capaz de ejercer liderazgo educativo, con
independencia de criterios en su accidn/gestion, elegido objetivamente como contextual y
profesionalmente mas idoneos y con una capacidad profesional basada en los principios de
identidad, logro, motivacion, interaccion, control de resultados y
orientacidn/asesoramiento. Debe ser una persona lider con propdsito y compromiso con el
centro escolar, ademéas de gozar de la confianza de los miembros de la comunidad
educativa; debe ejercer su responsabilidad con entusiasmo y compromiso, consciente de
que todo lo que haga o deje de hacer tendrd un impacto positivo o negativo en la gestion

escolar.

Zatarain (2008) afirma que la parte brillante de la direccion escolar es que el
directivo tiene talento, conocimientos, habilidades y competencias para conducir los
destinos y objetivos de la escuela, ademas, todos los directivos han sido maestros frente a
grupo, por otra parte, manejan eficazmente las competencias necesarias para el ejercicio de
la funcion; saben mandar, escuchar y dialogar; coordinan el 4rea administrativa y de
control escolar, reciben y atienden a las asociaciones de padres de familia, visitan los

salones de clase, entienden las dificultades de los docentes y les orientan para que la
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calidad y el proyecto de mejora sean viables; en suma, velan por la salud fisica y mental de

los estudiantes, asumiendo la practica de los valores importantes como estilo de vida.

Sin embargo, enfatiza Zatarain (2008) también existen las voces criticas de la
funcion directiva; cuando el director es desorganizado, hace un uso poco eficiente del
tiempo o hace mal uso de los recursos; muchas veces la erosion de las relaciones humanas,
los conflictos internos y subgrupos politicos son consecuencia de una practica directiva
ineficiente, es poco preparado, incapaz de desempenar con eficacia su liderazgo académico,

no es buen observador o no coordina eficientemente el grupo de trabajo.

Por su parte, Serrano (2008) sefala que para lograr una direccion escolar efectiva,
ademas de buenos deseos, grandes ambiciones y rudimentarias concepciones acerca de la
cuestion directiva, se requiere de una formacion inicial especifica en procesos de direccion
escolar. Destaca que la formacion de directivos escolares en México es casi nula y aunque
se han dado casos esporadicos de preocupacion por la misma, representan un segmento
poco significativo; lo que mas se puede destacar es el Primer Curso Nacional para
Directivos de Primaria por parte del PRONAP, que si bien esta dirigido a directores ya

nombrados, abona a mejorar la administracion y gestion de las instituciones.

Davis y Thomas (1999) plantean que la buena direccion escolar se identifica

porque:

e La oficina del director se mantiene abierta, las reuniones son ampliadas y se
fundamentan en el didlogo abierto y sincero.

e Los docentes tienen metas altas y las explicitan, ademas depositan la confianza en
los estudiantes.

e Los alumnos conocen perfectamente lo que los docentes esperan de ellos.

e Se promueve el cumplimiento de las responsabilidades y se sanciona el
incumplimiento de las mismas.

e Las evaluaciones de aprendizaje, institucionales y docentes son transparentes y
claras, se analizan resultados colectivos en grupo y los resultados individuales en

privado.
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e Los resultados académicos colectivos de los alumnos se publican y se informan a la
comunidad.

e Se trabaja en un ambiente de respeto a los derechos, pero también se asumen
deberes.

e Hay un ambiente fisico y social agradable que favorece la convivencia y los
aprendizajes.

e Se involucra a los padres de familia en los diferentes procesos que se desarrollan en
la institucion educativa.

e Las planificaciones son cuadernos abiertos, admiten sugerencias y toleran criticas.

e Las normas de convivencia y participacion se determinan en colegiado.

e Las debilidades se reconocen como una oportunidad de crecimiento, donde pedir
ayuda o asesoria es un acto de desarrollo profesional.

e Se practica la rendicion de cuentas.

Los actores que ejercen la practica directiva, prosigue Zatarain (2008)
anteriormente citado, requieren apostar a una ruta de autoformacion y de aprovechamiento
de las oportunidades de profesionalizacidon que el sistema ofrece, sdlo asi se lograra el
fortalecimiento del codigo ético y del liderazgo para hacer una direccion escolar eficaz
centrada en procesos y resultados, sobre todo con una vision humanista y de alto
compromiso social. De esta forma, la préactica directiva mejora y adquiere mayor
importancia, sobre todo si se dan nuevas areas de oportunidad para seguir aprendiendo el

oficio de dirigir escuelas.
2.2 El plantel y la supervision escolar de zona

La funcion de los supervisores, sefiala Elizondo (2001a, p. 128), se encamina “a
realizar actividades de organizacion, coordinacion, promocion, gestoria y toma de
decisiones, que estan en funcion de los principios educativos, las necesidades de las

comunidades educativas y las prioridades de atencion y servicio de la poblacion escolar”.

Ademas, una tarea importante de la supervision escolar, prosigue Elizondo (2001a),
es integrar de forma organizada a todos los miembros de la comunidad educativa, de tal

manera que la politica y la filosofia educativas se articulen con los objetivos sociales que se
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le han asignado; tarea que no se reduce al correcto manejo de documentacion e informacion
entre escuelas y dependencias educativas, sino que tiene que ver con: inducir a los docentes
a apropiarse del plan y de los programas nacionales del nivel educativo en el que se
desempefian; contribuir a que los maestros adquieran la informacion y las destrezas
necesarias para ejecutarlos; guiar y orientar el trabajo docente y directivo para que el
proceso ensefianza-aprendizaje sea mas eficiente y eficaz, dentro y fuera del salon de
clases; propiciar una mayor relacion entre la escuela y la comunidad; orientar a directivos y
docentes sobre la organizacion y administracion escolares. E1 manual del supervisor del
plantel de educacion primaria, SEP (1987) indica que para coadyuvar al logro de los
objetivos educativos relativos a la escuela primaria, existe un érgano de apoyo que es la
supervision de zona, ésta funciona como canal de enlace para facilitar las relaciones entre
el plantel y la Secretaria de Educacion Publica; tiene como funcion principal orientar,
promover, organizar y estimular la participacion de la comunidad educativa, como

elemento del cambio social.

La supervision de zona constituye el enlace para retroalimentar y coordinar las
funciones y actividades entre las dreas normativas, administrativas y los planteles escolares
a fin de dirigir y controlar el funcionamiento integral del servicio educativo de este nivel.
Dicho enlace permite en sentido ascendente que la toma de decisiones por parte de las
autoridades responda a las necesidades de la comunidad escolar, y en sentido descendente
que la orientacion y asesoria a directivos y docentes, promuevan el mejoramiento de la

calidad de la educacion.

La funcion de la supervision escolar, requiere un proceso dindmico e integral con
una vision totalizadora sobre el quehacer educativo de la zona escolar a fin de que el
supervisor seleccione los elementos necesarios para orientar a la comunidad educativa
hacia los cambios que propicien el mejoramiento del proceso de ensefianza-aprendizaje,
igualmente que promueva, organice, estimule y verifique las actividades educativas de
todos los elementos involucrados, propiciando un ambiente de respeto y cooperacion. Para
ello sus actividades se orientan principalmente hacia seis tipos, a saber: de enlace, de

promocion, de orientacion, de asesoria, de verificacion y de evaluacion.
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2.3 Definicion, proposito y funciones generales del director del plantel de

educacion primaria

El director de la escuela de educacion primaria, dice el Acuerdo 96 de la SEP
(1982, Cap. IV, articulo 14), “es aquella persona designada o autorizada por la Secretaria
de Educacion Publica, para ser la primera autoridad responsable del correcto
funcionamiento, organizacion, operacion y administracion de la escuela y sus anexos”; es
el responsable inmediato de administrar la prestacion del servicio educativo en este nivel,

conforme a las normas y lineamientos que sefiala la Secretaria de Educacion Publica.

El proposito de este puesto, segun lo que cita el Manual del director del plantel de
educacion primaria, SEP (1987), “es administrar en el plantel a su cargo la prestacion del
servicio educativo del nivel primaria, conforme a las normas y los lineamientos
establecidos por la Secretaria”. En palabras de Boyett y Boyett (2004) el sistema demanda,
directivos lideres que sean capaces de marcar lineas claras para la organizacion, que tengan
la virtud de impulsarla hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos a través de la
relacion lider — seguidor, ademas del trabajo en equipo, aunado al logro de una
comunicacién y motivacion efectiva, ya que solo de este modo podré transmitir, estimular

y guiar a sus seguidores al cumplimiento de la misidon organizacional.

El director del plantel de educacion primaria, tiene las siguientes funciones

generales:

1. Controlar que la aplicacion del plan y los programas de estudio se efectiien
conforme a las normas, los lineamientos y las demés disposiciones e
instrucciones que en materia de educacion primaria escolarizada establezca la
Secretaria de Educacion Publica.

2. Prever y organizar las actividades, los recursos y apoyos necesarios para el
desarrollo del plan y los programas de estudio.

3. Dirigir y verificar, dentro del &mbito de las escuelas que la ejecucion de las
actividades de control escolar, de extension educativa y de servicios

asistenciales se realicen conforme a las normas y los lineamientos establecidos.
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4. Evaluar el desarrollo y los resultados de las actividades del personal a su cargo

en la escuela, las aulas y la comunidad.

Ademas de estas funciones generales, el director tiene asignadas una serie de
funciones especificas, que se encuentran clasificadas en diez materias administrativas, las
cuales le permiten orientar y llevar a cabo la administracion del servicio educativo en el

plantel a su cargo; estas funciones especificas son:

Planeacion.
Técnico-pedagbgica.
Organizacion Escolar.
Control Escolar.

Supervision.

Servicios Asistenciales.
Recursos Humanos.

1

2

3

4

5

6. Extension Educativa.
7

8

9. Recursos Materiales.
1

0. Recursos Financieros.
El perfil y caracteristicas que el director debe reunir a fin de facilitar su labor son:
Escolaridad: Titulo de profesor de educacion primaria.
Experiencia: Haber desempefiado el puesto de profesor de grupo.

Criterio: Para tomar decisiones respecto al desarrollo de la educacion primaria
escolarizada, manejar adecuadamente las relaciones humanas y

sugerir cambios.

Iniciativa: Para crear y proponer opciones de trabajo, planear soluciones y

resolver problemas.

Capacidad:  Para organizar y dirigir grupos, escuchar, retroalimentar y

relacionarse.

Actitud: De respeto, compromiso y responsabilidad.
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Boyett y Boyett (2004, p. 51) al respecto, consideran que “la tarea principal de
todos los lideres es construir y mantener una s6lida relacion con los demés”; donde el
liderazgo requiere amor asi como servicio y entrega. Ademas nos ofrecen un cuadro
comparativo presentado en la tabla 1, cuya fuente es de los escritos de Warren Bennis, Burt
Nanus, Robert Townsend, John P. Kotter, Manfred F. R. Kets de Vries, Warren Blank, Jon
R. Katzenbach, y otros; donde se hace hincapié en los diferentes papeles, responsabilidades
y/o caracteristicas que los directivos y lideres manifiestan al momento de desempenar su
funcion. Puntualizado desde las aseveraciones de Miinch et al (2010, p. 149), “las personas
que ocupen una posicion de autoridad en la comunidad educativa deben prepararse y
desarrollar habilidades y competencias para ser lideres”, entre las que se pueden destacar:
amor a la educacion, vision, vocacion de servicio, creatividad, sinceridad, justicia y lealtad,
optimismo, humildad, sentido comun, asi como amplios conocimientos en: educacion,

administracion y humanisticos.
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Tabla 1

Rasgos distintivos del desempeno de los directivos y lideres.

Directivos

Lideres

Hacen correctamente las cosas

Hacen las cosas correctas

Se interesan por la eficiencia

Se interesan por la eficacia

Administran

Innovan

Mantienen

Desarrollan

Se centran en los programas y las
estructuras

Se centran en las personas

Confian en el control

Confian en la confianza

Hacen hincapié en las técticas,
estructuras y sistemas

Hacen hincapié en la filosofia, en
los valores de la esencia y en los
objetivos

Tienen una vision a corto plazo

Tienen una vision a largo plazo

Preguntan como y donde

Preguntan qué y por qué

Aceptan el statu quo

Desafian al statu quo

Se centran en el presente

Se centran en el futuro

Tienen su mirada en el minimo
aceptable

Tienen su mirada en el horizonte

Desarrollan procesos y horarios
detalladamente

Desarrollan visiones y estrategias

Buscan la previsibilidad y el orden

Buscan el cambio

Evitan riesgos

Toman riesgos

Motivan a la gente a ajustarse a las
normas

Incitan a la gente a cambiar

Utilizan la influencia de posicién —a-
posicion (superior a subordinado)

Utilizan la influencia de persona —
a- persona

Necesitan que otros obedezcan

Incitan a los otros para que les
sigan

Funcionan bajo normas
organizaciones, regulaciones,
politicas y procedimientos

Funcionan al margen de normas,
regulaciones, politica y
procedimientos

Les han dado el puesto

Toman la iniciativa de liderar
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2.4 La escuela primaria y la relacion con los padres de familia

De Vicente (2001) considera que el proceso de apertura a la escuela es con la
intencion de alcanzar una educacién que impulse una participacion comprometida,
favorecedora de las relaciones del centro educativo con la sociedad; ademas, se necesitan
directores que promuevan una cultura de participacion e implicacion en los proyectos que
promueva el centro, fomentando las iniciativas surgidas en el claustro y fuera de €l. Por
otra parte, también es bueno considerar que la apertura a la comunidad pasa por un
conocimiento y el saber gestionar la autonomia del centro, es preciso por tanto, recuperar
en las escuelas el valor de la participacion. Fullan y Hargreaves (2000, pp. 12-13) afirman
que los rasgos de una nueva escuela publica es donde se reconoce el interés y el derecho de
los padres de familia en la tarea educativa y se establecen mecanismos para involucrarlos

en la misma, juzgan que:

“Construir una nueva relacion entre la escuela y los padres es una tarea dificil, no
solo por la diversidad de opiniones que ellos tienen respecto a la escuela y los
maestros, sino porque se trata de establecer nuevas reglas que faciliten la
colaboracion, sobre la base de que cada uno realice la tarea que le corresponde; ...
una nueva escuela reconoce el derecho de los padres a la informacion acerca del
trabajo realizado en ella, acepta que su interés es legitimo y los involucra como
aliados en la tarea educativa, especialmente en asuntos que les corresponden: el
cuidado de la salud fisica y mental de los nifios, el establecimiento de un ambiente
familiar que fomente la seguridad y la confianza de cada nifio, el interés por lo que
los nifios hacen en la escuela”.

Los padres de familia se organizan con el fin de coadyuvar en el mejoramiento y
conservacion de las instalaciones, mobiliario y equipo del plantel, asi como para promover
acciones en beneficio del trabajo escolar. Las Asociaciones de Padres de Familia son un
mecanismo de apoyo esencial para la formacion integral del educando, en virtud de que por
medio de ella puede motivarse a los padres de los alumnos, a fin de que se interesen en el
aprovechamiento de sus hijos y procuren los cuidados, alimentacién y vestido necesarios
para facilitar el proceso de ensefianza-aprendizaje. Antunez (2004, p.179) afirma que: “los
docentes y los directivos comparten con las familias el compromiso de educar a los
alumnos”, por tanto, prosigue, las familias tienen el derecho a interesarse en el proceso

educativo que siguen sus hijos en la escuela y a participar en él, porque los padres son
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capaces de realizar actos mas importantes por sus hijos mas alla de apoyar la justa
reivindicacion, ayudar econdémicamente o estar presentes en las celebraciones festivas; en
suma, las familias, pueden participar en el proceso educativo de sus hijos de formas mas
relevantes y motivadoras. Elizondo (2006a, p. 101) dice que: “entre familia y educacion
debe existir un puente indestructible que la gestion escolar debe coadyuvar a construir y

consolidar”.

El documento normativo que describe la relacion que existe entre el plantel y los
padres de familia, estd manifiesto en el Reglamento de Asociaciones de Padres de Familia
publicado en el Diario Oficial de la Federacion del 2 de abril de 1980; en €1 se estipula el
objeto de la creacion de este 6rgano para representar ante las autoridades escolares los
intereses que, en materia educativa, sean comunes a los asociados, con el fin de colaborar
en el mejoramiento general de la comunidad escolar; también sefiala que las asociaciones
representaran a los padres de familia, tutores y a quienes ejerzan la patria potestad, ademas
tratardn sus problemas, propuestas de soluciones y ofertas de colaboracion con los
respectivos directores de las escuelas, supervisores escolares y con las asociaciones

estatales a que pertenezcan.

El reglamento antes mencionado expresa en el articulo 6° las atribuciones de las

Asociaciones de Padres de Familia entre las que destaca:

a) Colaborar con las autoridades e instituciones educativas en las actividades que estas
realicen.

b) Proponer y promover, en coordinacion con los directores de las escuelas y, en su
caso, con las autoridades escolares y educativas, las acciones y obras necesarias
para el mejoramiento de los establecimientos escolares y de su funcionamiento.

c) Reunir fondos con aportaciones voluntarias de sus miembros para los fines propios
de las asociaciones.

d) Fomentar las relaciones entre los maestros, los alumnos y los propios padres de
familia, para un mejor aprovechamiento de los educandos y el cumplimiento de los

planes y programas educativos.
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Estas atribuciones y otras mas que sefiala el citado reglamento, se ejerceran en

forma coordinada con los directores de las escuelas o las autoridades escolares y educativas

competentes, y requeriran de su acuerdo expreso para toda actividad que se comprenda

entre las funciones y responsabilidades exclusivas que las citadas autoridades tienen a su

cargo. Por su parte, el director del plantel facilitard el cumplimiento oportuno de la

Asociacion a través de acciones como:

a)

b)

d)

)

Proporcionar a la Asociacion de Padres de Familia la informacion que requiera para
colaborar en las actividades socio-culturales tendientes a procurar el beneficio de la
comunidad educativa.

Motivar a los padres de familia, por conducto de la asociacion, para que auxilien a
sus hijos en el desarrollo del proceso de ensefianza-aprendizaje brindandoles
orientacion en las tareas escolares, participando en los eventos civico-culturales y
asegurandoles, en lo posible, alimentacion, vestido y vivienda adecuados.

Orientar a los padres de familia, por medio de la asociacion, en lo relativo a la
administracion del tiempo libre de que gocen los educandos.

Establecer canales de comunicacion adecuados con la Asociacion de Padres de
Familia, a fin de fomentar su participacion en la solucion de los problemas
relacionados con las necesidades de conservacion y mantenimiento del plantel para
su mejor funcionamiento.

Efectuar reuniones periddicas con ellos, para dar a conocer los avances de los
trabajos que se estén realizando con respecto a la conservacidon y mantenimiento del
plantel.

Motivarlos para que, mediante el desarrollo de sus actividades, se promuevan las
relaciones entre los maestros, alumnos y padres de familia.

Mantener informados a los padres de familia, en términos generales, de los asuntos
relacionados con el funcionamiento de la escuela y definir su participacion en el

desarrollo integral de los educandos.

Vale considerar que es tarea del directivo escolar conocer en primera instancia,

como sefiala Isaacs (2004), las areas de actividad y las tareas tipicas que hacen referencia a

los procedimientos y a las maneras en que se pueden perseguir los objetivos permanentes,
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porque solo desde esta Optica, considerara el valor de la participacion de los padres de
familia y de esta forma, como dice Elizondo (2001b) permitira a todas las partes trabajar en

conjunto en forma productiva y calida.
3 Escuelas eficaces

Davalos (s/f) define a la escuela eficaz, como aquella institucion en donde todos se
sienten involucrados en el aprendizaje y el rendimiento, donde existen grandes

expectativas, y la mejora educativa es una preocupacion constante.

En las investigaciones acerca de la escuela eficaz y la ensefianza eficaz se sefialan
como principal criterio de eficacia el de un rendimiento elevado de lectura y/o
matematicas, Rey y Santamaria (2000) comentan que las escuelas eficaces miden la
eficacia en términos de resultados académicos; sin embargo, Davis y Thomas (1999) hacen
alusion a otra de las revoluciones de la educacion respecto a la eficacia, donde se remarca
el interés creciente por ensefar habilidades de razonamiento tales como creatividad,
resolucién de problemas, pensamiento critico, habilidades de aplicacion, analisis, sintesis,
buena ciudadania, independencia, motivacion académica, relaciones interpersonales y la
reflexion sobre los valores y la moralidad; de igual forma, los autores anteriormente citados
comentan que otra de las metas legitimas de la escuela eficaz pueden ser el disefio de
condiciones educativas Optimas para grupos especiales de poblacion tales como los
retrasados, los de aprendizaje lento, aquéllos con problemas emotivos, los que requieren
una educacion, los minusvalidos y los superdotados, es decir, de todos aquellos alumnos

con capacidades diferentes.

Rey y Santamaria (2000) indican que en las escuelas eficaces se incrementa el
tiempo de aprendizaje activo, poniendo el acento en la practica y el trabajo del alumno; por
su parte, De Vicente (2001) considera que todas las personas que laboran en un plantel
educativo han de experimentar la necesidad de que todos los miembros de la institucion
tengan una concepcion comun sobre el centro, el curriculo, el aula y el proceso de
ensefianza que permita que todos los alumnos, independientemente de sus caracteristicas

sociales y personales, adquieran los objetivos y contenidos planteados en el curriculo
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comun Yy flexible, se trata de la creacidon de una cultura escolar que apueste por una escuela

inclusiva.

Davis y Thomas (1999) citando el Programa Nacional de Reconocimiento Escolar

seflalan los siguientes indicadores de la escuela eficaz:

e Mejora de las puntuaciones obtenidas

e Mejor nivel de asistencia a clase

e Incremento generalizado de la cantidad de trabajo escrito y de deberes a realizar
en casa

e La participacion de los padres y de la comunidad

e La participacion de los estudiantes en actividades extracurriculares

e Premios y reconocimientos otorgados a alumnos y profesores

e (alidad del apoyo prestado a los estudiantes con necesidades especiales

Finalmente, De Vicente (2001) dice que las escuelas verdaderamente efectivas son
aquellas que cuentan con un pacto claramente compartido, que articula los valores
fundamentales de la escuela y proporcionan unas normas por las que se juzgaran las
acciones. Elizondo (2001b, p. 105), sefiala que “el directivo que desee ser un lider eficaz
debera planificar, teniendo en cuenta al menos los siguientes tres elementos: estrategia,
oportunidad y poder”, la estrategia referida a lo que planea hacer, como llevarlo a cabo y la
secuencia de la misma, oportunidad para considerar el momento de actuar y poder,
recordando que el directivo ejerce su liderazgo en el marco de una institucion y su poder
para dirigir esta limitado por las realidades de la vida institucional. A su vez, Boyett y
Boyett (2004) consideran que la gestion de la efectividad, ensefa a los directores a dirigir

el comportamiento y a utilizar incentivos de desempefio o efectividad.
3.1 Elementos caracteristicos de la escuela eficaz
Entre las caracteristicas de las escuelas eficaces, Bermesolo (2007) destaca las siguientes:

e Liderazgo educacional decidido de parte de los directivos, quienes se sienten

comprometidos con los objetivos de la institucion.
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e Clima disciplinado, ordenado, en el cual los alumnos estan conscientes de las
exigencias de orden.

e Altas expectativas de que los alumnos puedan rendir.

e Evaluacion sistematica del rendimiento.

e Consideracion del logro de destrezas basicas para una estimacion importante de los

resultados.

Lopez (1997) pondera en las escuelas eficaces el papel decisivo que juegan las
interacciones entre los diferentes subsistemas que componen la escuela: direccion,
profesores, alumnos; y de éstos con el entorno propio de la institucion escolar, padres y
autoridades educativas. El liderazgo del director, las elevadas expectativas y el clima
académico de la escuela aparecen como elementos fundamentales de la eficacia de la
escuela, junto con unas practicas especificas de gestion y de ensefianza favorables, que
estimulan las actitudes académicas y la participacion; Alvarifio et al (2000) al respecto
juzgan que las escuelas efectivas demandan una buena gestion como elemento clave para el
éxito del establecimiento educativo, a su vez, ella incide en el clima organizacional, en las
formas de liderazgo y conduccion de la institucion, en el aprovechamiento 6ptimo de los
recursos humanos y del tiempo, en la planificacion de las tareas y la distribucion del trabajo
y su productividad, en la eficiencia de la administracion y el rendimiento de los recursos

materiales, en suma, en la calidad de los procesos educacionales.

Davalos (s/f) ofrece otras caracteristicas de las escuelas eficaces comentando que

diversos investigadores las han constatado:

e Una buena practica de gestion del salon de clases. Caracteristica relacionada con el
trabajo del profesor competente dentro del aula.

e Una intensa dedicacion a lo académico. La escuela como lugar donde el proposito
principal es educarse y aprender; donde el tiempo esta dedicado a actividades
intencionadas de caracter formativo y académico.

e Seguimiento y evaluacion del progreso del alumno. Una accidon conjunta del

profesor y el alumno, en el cual éste adquiere el nivel de responsabilidad que le toca
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en el aprendizaje; el profesor utiliza los medios adecuados para una evaluacion
permanente y formativa, tanto del aprendizaje como de su desempefio docente.
e Mejora del proceso ensenanza-aprendizaje como prioridad de la escuela. Supone
establecer metas y propdsitos acordes con la mision, vision y valores de la escuela.
e C(Claridad de objetivos y metas. Cuando todos conocen los objetivos y metas pueden

empefar sus recursos, habilidades y conocimientos en el logro de los mismos.

A su vez, Lopez (1997) senala las siguientes caracteristicas fundamentales que

comparten las escuelas eficaces:

e Un conjunto de objetivos basicos, bien definidos, alcanzables y compartidos por los
profesores.

e Un conjunto de normas y de valores institucionales respetados por todos y dirigidos
hacia la consecucion de los fines y de los objetivos basicos de la escuela.

e Un liderazgo efectivo por parte del director capaz de generar un clima cooperativo
y de orientar con vision y energia tanto a los alumnos como a los profesores hacia la
mejora de las actividades y de los rendimientos.

e Una elevada participacion del profesorado en las decisiones de indole didéactica. Los
profesores son considerados por la escuela como profesionales expertos.

e Una destacada estabilidad del profesorado que genera un clima de orden y favorece
el compromiso personal con la institucion.

e Un programa efectivo de formacion y de desarrollo del personal orientado no s6lo a
mejorar las competencias profesionales para implementar el proyecto de la escuela,
sino también a estimular expectativas, actitudes y conductas positivas para el
progreso de la institucion.

¢ Un clima de reconocimiento, de motivacion y de refuerzo tanto de la direccion
hacia los profesores como de éstos hacia los alumnos mediante la valoracion de sus
logros, la aceptacion de sus ideas y la exaltacion del buen rendimiento académico.

e Un clima escolar ordenado, que permite que profesores y alumnos se concentren sin
distracciones ni perturbaciones en sus respectivas tareas. La disciplina se aplica con

firmeza y justicia en un ambiente de confianza y de seguridad entre las personas.
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e Una explotacion maxima del tiempo real de aprendizaje, lo que supone una
implicacion activa y responsable de los alumnos en las tareas, una vinculacion
efectiva de éstas con los objetivos y una elevada tasa de éxitos. Las interrupciones
del proceso instructivo, sea por razones de disciplina sea por interferencias de otras
actividades secundarias, son reducidas al maximo.

e Un grado de dificultad de las diferentes actividades escolares adecuado al nivel de
desarrollo intelectual de los alumnos que permite a €stos conseguir buenos
resultados.

e Un alto nivel de apoyo y de participacion de los padres que se traduce no sélo en su
disposicion a colaborar con las actividades propias de la escuela, sino también en
actuaciones dentro de sus propias casas, incidiendo sobre la motivacion de los
alumnos, aportandoles ayuda y reforzando, asimismo, la valoracion de la institucion
escolar.

e Un indiscutible apoyo de las autoridades escolares correspondientes, facilitando el
soporte financiero necesario, alentando los procesos fundamentales de mejora y

orientando a la direccion en su calidad de guia de todos ellos.
3.2 El papel de los directores en las escuelas eficaces

Hechinger (citado por Davis y Thomas, 1999), resalta que nunca ha visto una buena
escuela con un mal director, ni una mala con uno bueno; sin embargo, se da cuenta coémo
malas escuelas se convierten en buenas y lamentablemente como algunas destacadas se
precipitaban rapidamente hacia su declive; en todos los casos, el auge o declive tiene
suficiente relacion con la calidad del director. Por su parte, Garcia (citado por Lopez,
Garcia y Slater, 2007), afirma que los directores eficaces son organizados, se relacionan
con la comunidad y dirigen a través del ejemplo, sostiene que el éxito de éstos se relaciona
con la identificacion con el trabajo y con las relaciones armoniosas en la escuela; ademas,
los directivos de este tipo de instituciones, tienen habilidades de gestion no s6lo con el

personal adscrito a su centro, sino con otras personalidades de la comunidad.

Davalos (s/f) comenta que las mejores escuelas son aquellas en donde el director,

desempefia un papel eficiente. Asi mismo, define a una escuela eficaz como aquella en la
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que todos se sienten involucrados en el aprendizaje y el rendimiento, donde existen grandes
expectativas y la mejora educativa es una preocupacion constante; ademas un liderazgo
activo por parte del director es esencial para una escuela innovadora y de éxito, que
involucra cada vez mas a sus profesores, dandoles mayor participacion en la toma de
decisiones. De Vicente (2001) contempla que las escuelas son tan efectivas como el
liderazgo que en ellas se proporciona. Se reconoce que las escuelas necesitan dirigentes que
acepten y lideren el cambio de forma que puedan movilizar a toda la comunidad; los
directores se constituyen en la clave para el crecimiento y el desarrollo de las escuelas,
debiendo proporcionar un liderazgo efectivo. Rey y Santamaria (2000) nos dicen que los
directores eficaces tienen una vision clara de lo que debe ser el centro y animan a trabajar
en esa direccion a todos los profesores; ven coémo son las cosas y como deberian ser en
términos realistas. Los autores anteriormente citados, ademas de Lopez (1997), ofrecen

algunas variables que definen al director eficaz:

e Establece un clima escolar que favorece el progreso hacia los objetivos y
expectativas del centro, lo que significa que tiene la responsabilidad de crear un
ambiente escolar seguro y ordenado, desarrollando unas normas claras y
congruentes y favoreciendo su aceptacion. Si es necesario, evitard que alguien
intimide o rompa el clima de aprendizaje del centro.

e Tiene elevadas expectativas tanto sobre el rendimiento del alumno como del
trabajo del profesorado. Esta convencido de que todos los alumnos pueden
aprender y trasmite este convencimiento a todos los profesores. Para este tipo de
director, cada centro establece la diferencia entre éxito y fracaso escolar.

e Asume el liderazgo de instruccion, consistente en desarrollar un ambiente de
trabajo productivo y satisfactorio para los profesores, unas condiciones para el
aprendizaje y unos resultados para los alumnos acordes con lo deseado.

e Fomenta el uso eficaz del tiempo, observando si el profesor planifica sus clases,
si comienza a su hora, si la ensenanza y el aprendizaje se desarrollan sin
interrupcion.

e Observa al profesor en el aula con 4nimo constructivo y cuando es preciso, lo

evalua.
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e Utiliza de forma creativa los recursos materiales y humanos.

e Es claro en la toma de decisiones, pero al mismo tiempo concede autonomia a
los profesores a los que inviste de autoridad en lo referente al orden de su clase,
el curriculo, la instruccion, la planificacion, la puesta en practica de programas.

e Se considera a si mismo como un gestor de expertos reconociendo la
singularidad de cada profesor en su estilo y posibilitando diferentes estilos de
ensefanza.

e Mantiene buenas relaciones con los profesores y con los padres de familia.

e Hace un seguimiento y evaluacion continuada de los alumnos y utiliza la
informacién para guiar la planificacion docente.

e Controla y evalaa resultados del centro.

3.3 Caracteristicas y competencias profesionales del director de una

escuela eficaz

Entre las cualidades y comportamientos que caracterizan a los directores de las
escuelas eficaces que sefialan Davalos (s/f), asi como Davis y Thomas (1999, p. 34),

encontramos que:

e “Los directores eficientes tienen una vision clara de lo que pueden ser sus
escuelas y motivan a todo el personal a trabajar en la materializacion de esa
vision.”

e Tienen expectativas elevadas tanto del desempefio del alumno como del trabajo
de los docentes.

e Observan a los profesores en el salon de clases y les ofrecen una
retroalimentacion positiva y constructiva, con el proposito de solucionar los
problemas y mejorar la ensefianza.

e Fomentan la utilizacion eficaz del tiempo de ensefianza y disefian
procedimientos para reducir al maximo las interrupciones.

e Emplean creativamente los recursos materiales y humanos.

e Dan seguimiento y evaltian continuamente el rendimiento colectivo de los

alumnos, y emplean la informacion para guiar la planeacion docente.
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Davalos (s/f) agrega que los directores eficientes tienen una vision congruente de lo
que debiera ser la escuela, y en su trabajo diario se fijan como objetivo hacer realidad esa
vision, les sirve de guia en las decisiones que deben tomar, luego traducen sus visiones en
objetivos de la escuela y en expectativas sobre los profesores, alumnos y administrativos.
Rutherford (citado por Davis y Thomas, 1999, p. 40), afirma que “cuando un director tiene
una vision clara sobre el futuro de la escuela, la mayoria de los profesores se dan cuenta de
ello y la aceptan”; ademas, los directores eficaces se empefiaran en manifestar la necesidad
de mejorar continuamente, de alcanzar las metas propuestas y de involucrar a todos en esos
propositos; en suma, los directores eficientes desarrollan una vision de una escuela mejor y

se comprometen con ella.

Cuando un director tiene una clara vision y altas expectativas, comenta Déavalos
(s/f) trabaja por consolidar un clima o cultura organizacional manifestado en valores,
normas, pautas ideoldgicas, creencias, objetivos e ideas sobre la organizacion, por tanto, la
escuela, posee una cultura que es compartida por sus miembros; este clima académico se
manifiesta en el compartir de profesores y alumnos; por otra parte, los directores
contribuyen eficazmente a este compartir la cultura a través de sus actitudes, creencias,

expectativas y actuaciones.

Los directores eficientes establecen un fuerte sentido de pertenencia a la
comunidad, lo cual significa compartir la cultura y los valores, los objetivos, las altas
expectativas en las posibilidades de los alumnos, asi como en el desempeio del personal

que lo posibilita, el reconocimiento del liderazgo y de la autoridad que lo acompaiia.

Los directores eficientes creen firmemente en que aprender es el principal proposito
por el cual los alumnos asisten a la escuela, asi lo constaté Blum (citado por Davis y
Thomas, 1999), estdn convencidos de que los alumnos pueden aprender y de que la escuela
establece la diferencia entre el éxito y el fracaso. Los directores pueden jugar un papel
activo y personal en la mejora continua de la escuela y en el logro de sus metas
educacionales a través de: transmitir expectativas de la posibilidad de logro, desarrollar
planes permanentes de formacion de los profesores, para hacerlos competentes en alcanzar

las metas propuestas, involucrar a los padres de familia en el apoyo a los planes de mejora,
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favorecer comportamientos adecuados por parte de los alumnos, incentivando su

orientacion educativa y estimulando su buena actuacion.

Una de las funciones esenciales del director eficiente comenta Davalos (s/f) es la de
observar a los profesores en la clase y discutir con ellos la forma de abordar los problemas
y de mejorar su ensefianza; evaliian y controlan el progreso de éstos y les ofrecen
retroalimentacion con posterioridad, asi como el apoyo y ayuda necesarios para la mejora;
conocen y saben aplicar los principios de la ensefianza y aprendizaje mas actuales; no

nacen con este conocimiento y competencia, los aprenden.

Davis y Thomas (1999, p.51) afirman que “los directores eficientes abordan los
problemas desde una perspectiva altamente analitica, buscando las relaciones causa/efecto
que puedan aportar soluciones”; saben involucrar a todos en el andlisis de los problemas, su
solucion y en la toma de decisiones; ademas es importante que mantengan relaciones
positivas entre el personal, alabando el buen trabajo y las capacidades de cada uno e
interesandose por su bienestar personal; al respecto, Lorenzo (1994) dice que “el directivo
debe ser un creador de sentidos y significados de las situaciones escolares para el resto de
los companeros”; o como lo afirma Isaacs (2004), el directivo de un centro educativo debe
responsabilizarse del bien integral de todos sus miembros, a su vez, necesita contar con
personas competentes que hayan interiorizado los valores institucionales y sobre todo, es
consciente de que la riqueza de un centro educativo depende de que cada colaborador tenga
la oportunidad de aportar a la comunidad lo que tiene de valioso; porque como sefialan
Good y Brophy (citados por Lopez, Garcia y Slater, 2007), los directores eficaces crean un
sentimiento de comunidad, con valores, cultura y objetivos compartidos; ademas son

profesores con gran competencia interpersonal y seguridad en si mismos.

El liderazgo del director es el elemento singular mas importante de la eficacia de la
escuela, una escuela que cuenta con un director eficiente esta encaminada a lograr la
eficacia. Armendariz (2005) considera que la idea de director eficaz est4 relacionada con
las caracteristicas de aquellas escuelas que elevan la calidad de los aprendizajes de los
educandos y satisfacen los intereses y necesidades de la comunidad y por ende, el aumento
de matricula; considera que una de las caracteristicas importantes que deberian cumplir los

directores antes de serlo, es que deben ser docentes de aula destacados por su excelencia y
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conocedores de distintos contextos; en consecuencia, debe ser un lider autonomo y
conocedor de su entorno que respondera siempre a las necesidades e intereses de su
comunidad y sabra siempre donde estan sus fortalezas y debilidades; al respecto, De
Vicente (2001) considera que el lider de una organizacion, estd comprometido con sus
cargas escolares: crecimiento de la matricula, gestion y mantenimiento del edificio, compra
de bienes muebles, conflictividad laboral, vulneracion de los derechos elementales de los
alumnos, espectaculos simulados desde el aula de informética, ultradesarrollo de los
indicadores de rendimiento en areas fundamentales. Todo ello lo construye bajo la tesis de

que la vida en el centro escolar camina hacia una experiencia compartida por todos.

Las escuelas dirigidas de un modo eficaz, indica Juarez (s/f), pueden identificarse
porque se observa un alto grado de acuerdo entre los profesores, directivos y padres de
familia sobre la importancia del rendimiento académico, donde se tiene una alta
expectativa respecto al trabajo de los profesores y el rendimiento de los alumnos como ya
se dijo con anterioridad; ademas se observa formalidad en la administracion, las reglas que
se establecen son claras; también se observa una organizacion en torno a propositos
claramente establecidos, objetivos expresados en términos de metas precisas, limitadas en

tiempo y evaluables en base a indicadores fdcilmente manejables.

Otra caracteristica digna de destacar es que, como dicen Davis y Thomas (1999, p.
53), “los directores eficientes son gente amable y de buen caracter, saben dejar sus cosas
para ayudar a los profesores”, reconocen ademas, que los objetivos privados de los
individuos afectaran directamente a los esfuerzos por alcanzar los objetivos publicos de la

escuela.
3.4 Direccion, liderazgo y calidad en la educacion

De Vicente (2001) apunta que la educacién en nuestros dias intenta responder a las
expectativas que manifiestan los ciudadanos, una educacion que responda
satisfactoriamente a los retos de la globalizacion y las nuevas tecnologias con una
metodologia global de intervencion; en los centros educativos se le ha dado el nombre de

Programa de Mejora Continua; y la palabra que engloba estas respuestas es: calidad.
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Los modelos de gestion de calidad consideran el ejercicio de un cierto tipo de
liderazgo como un factor basico de la calidad; Bass (citado por Cuevas y Diaz, s/f)
descubre que la pieza clave del éxito de un centro docente es el liderazgo; y el tipo de
liderazgo que ¢l juzga mas eficaz es el transformacional porque este tipo de liderazgo va
unido consecuentemente a las investigaciones sobre calidad y mejora continua aplicadas a
la educacion. Ser lider, dicen Diaz y Garcia (2008) es una eleccion personal de vida, que
atrae y cautiva, pero que al mismo tiempo compromete; el lider es integro, trabaja
incesantemente por un futuro mejor, con el que se compromete; va a la raiz y es un tenaz
luchador de la dignidad humana; el lider podra dirigir a otros en la medida en que posea las
riendas de su propia vida, s6lo asi puede alguien destacar como el lider positivo que guia
hacia la realizacion plena del ser y rechaza las ofertan que situan al hombre como
herramienta de poder, puesto que el verdadero lider no se deja poseer por el poder, sino que

lo posee y lo utiliza en pro del crecimiento de los otros.

Tanto Diaz y Garcia (2008, p. 85), como Boyett y Boyett (2004), afirman que el
lider no nace, se hace; Davis y Thomas (1999, p. 54) afiaden que “los directores eficientes
no nacen necesariamente con las habilidades y las caracteristicas que les son propias”, sino
que las pueden aprender; entonces, liderazgo tiene mucho que ver con iniciativa y actitud
proactiva; por eso, los directivos deben dejar de ser gestores en el sentido tradicional y
actuar como facilitadores capaces de prestar atencion a las personas, puesto que el respeto
absoluto al ser humano y el reconocimiento de la dignidad, que lleva a colocar como fin
ultimo de toda accion al hombre, seré la Gnica forma de que el liderazgo sea constructivo
para la institucion. Boyett y Boyett (2004) dicen que podemos aprender a liderar, de lo
contrario no se ofrecerian tantos cursos sobre liderazgo si no hubiera algo que aprender,
afirman que el liderazgo debe ser aprendido y puede ser aprendido; sin embargo, podemos
aprender facil y rapidamente las técnicas, las habilidades, las formas de comunicarnos y
demas; dominar las teorias, las estrategias y las tacticas del liderazgo que se ensefian en
cursos y seminarios, lo que no podemos adquirir ficilmente son los sentimientos, las
intuiciones, las emociones, las sutilezas, los deseos, la empatia, la euforia que nos haran
lideres. Pueden ayudar a ser mejor lider, pero no pueden ayudar a ser un lider si todavia no

SC €S.
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El potencial de liderazgo de una persona se ve favorecido si esta persona ha nacido
con capacidades mentales y fisicas razonablemente buenas, y si ha tenido en su infancia

experiencias que lo han acercado al fuego del liderazgo.

La situacion privilegiada del director con relacion a los mecanismos de influencia y
control organizativos, le convierte en el eje y centro de las miradas, siendo ese el motivo
por el que se le suele identificar con el lider; por ello, dice Alvarez (citado por Cuevas y
Diaz, s/f) la calidad de las escuelas va a depender en gran medida de la competencia,
dedicacion y estilo de liderazgo del equipo directivo. Aunque a decir verdad, no es posible
establecer un estilo ideal de liderazgo o director, ya que la actuacion ha de adaptarse a
muchas variables y contingencias; en la practica no existen estilos directivos puros, asi
como tampoco existen estilos de direccidon buenos o malos por antonomasia; sin embargo,
es oportuno apuntar sobre lo que Rosen (citado por Lewis 2003) identifica como los ocho
principios que los lideres deben practicar si desean que las personas lo sigan: vision,
confianza, participacion, aprendizaje, diversidad, creatividad, integridad y comunidad. El
lider ha de saber analizar el presente, conocer el pasado y prever el futuro; en estos tres
verbos se esconden las caracteristicas, el tono y la intensidad de una acertada actuacion
como lider para mantener o cambiar la prospectiva, segun se haya visualizado en términos

mas positivos o negativos.

Elizondo (2001b, p.66) define el liderazgo como la capacidad de influir en las
personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el logro de las metas del
grupo; el liderazgo que ejerza el director de la institucion seré el principal medio para
llevar a la comunidad escolar y plantel en si, a una verdadera transformacion en el trabajo
que alli se realiza con el fin de cumplir de la mejor forma con las metas y los objetivos
educativos; a su vez, Heifetz (citado por Diaz y Garcia 2009) define el liderazgo como la
actividad de una persona que moviliza a personas para hacer algo, de esta forma, el lider

puede ser entendido como alguien a quien seguimos a un lugar a donde no iriamos solos.

Lewis (2003) refiriéndose al lider dice que éste hace que otros quieran hacer algo
que quiere que hagan; lo compara al arte de lograr que otros hagan algo que se esta
convencido que debe hacerse; también sefiala que el lider obtiene el compromiso de las

personas. Burns (citado por Geis y Longas 2006) define el liderazgo como el proceso por el
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cual los lideres inducen y animan a los seguidores a alcanzar ciertos objetivos que encarnan
los valores, motivaciones y expectativas de las dos partes: lideres y seguidores; a su vez,
Hersey y Blanchard, igualmente (citados por Geis y Longéas 2006, p. 130) se refieren al
liderazgo, como “accién de unas personas sobre otras con la intencion de influir sobre su

conducta o sobre su pensamiento o manera de valorar las cosas”.

El director de un centro y su equipo, apuntan Rey y Santamaria (2000) deben
infundir confianza y delegar competencias en el profesorado para tomar sus propias
decisiones, atn sabiendo que existe la posibilidad de error en la toma de decisiones; deben
saber que no existe aportacion de error si se evita la toma de decisiones. La labor del
directivo consistira en actuar como colaborador, facilitador de la tarea de sus profesores,

pero nunca como juez de ellos.

Por otra parte, hablar de calidad en educacion presenta dificultades afiadidas por su
carécter subjetivo o politico; para algunos la calidad educativa se limita a los resultados que
obtiene la escuela, otros dan mayor importancia a los objetivos que se persiguen y a los
procedimientos utilizados; incluso la interpretacion de los resultados varia seglin los
planteamientos ideoldgicos, lo cierto, dicen Rey y Santamaria (2000) la calidad la
establecen los intereses y aspiraciones de los demandantes, con sus ideas, sentimientos,
actitudes y necesidades; los mismos autores anteriormente citados ofrecen una serie de

criterios que permiten juzgar que una educacion es de calidad cuando:

e Disea la educacion y define sus objetivos a partir del contexto en que se inserta
e incorpora en ellos aspectos de calidad.

e Todos los trabajadores se ponen al servicio de ese disefio educativo cuyo
beneficiario final serd el alumno, procurando desarrollar sus capacidades al
maximo, en las mejores condiciones posibles y teniendo en cuenta su nivel
socioecondmico, medio familiar y aprendizajes previos.

e Consigue un alto grado de satisfaccion de la comunidad escolar por su
participacion en el centro.

¢ Disminuye sus tasas de abandono y de fracaso escolar.

e Promueve el desarrollo personal de los docentes.

40



e Tiene en cuenta la diversidad de los alumnos y trabajo con todos, adaptandose a

sus peculiaridades.

Finalmente, se reafirma lo que De La Torre (2008) propone: la calidad de la
educacion debe definir la formacion del directivo escolar en tanto que éste debera poseer
las competencias laborales requeridas para crear las condiciones que orienten el quehacer
educativo para cambiar su centro de trabajo, establecer o construir la mejora escolar para
el logro educativo exitoso. Un proceso formativo cuyas caracteristicas estriben en: ser
disefiada para adultos, utilizacion de la infraestructura educativa y tecnolégica disponible,
basada en competencias, con claros procesos de seguimiento; solo asi el directivo conocera

qué se espera de ¢l y en lo que se espera que se capacite.

3.5 Mejorar la escuela a través del liderazgo directivo y las metas

institucionales

Es indudable que el liderazgo directivo y las metas dentro de cada centro escolar,
comenta Ortega (2008) seran dos de las armas mas importantes para transformar dicha
institucion y hacer de ella, una escuela donde la calidad sea una representacion de su
trabajo cotidiano; el liderazgo directivo representa uno de los ejes mas importantes de
cambio, este liderazgo realizado por los directores, no inicamente se rige por sus
caracteristicas particulares, también por su capacidad de relacionarse con tres aspectos
pilares de una escuela: sus metas, su vision y sus valores. Rey y Santamaria (2000, p. 37)
senalan que “el equipo directivo debe ser el animador del entusiasmo y la mejora
continua”, debe liderar la elaboracion del disefio global del centro y gestionar su
realizacion, asi pues, lo que tiene que conseguir como lider es que el profesorado y demas
personal, se sienta satisfecho del trabajo realizado sin necesidad de medir el tiempo que sus
miembros dedican a la tarea; que todos se sientan valorados y apoyados, factor clave para
que nadie escatime esfuerzos; entonces, el trabajo de un lider es conseguir la
transformacion de su organizacion, puntualiza Rey y Santamaria (2000) y convertirla en

un instrumento eficaz, capaz de lograr sus objetivos.

Indiscutiblemente la importancia que se le otorga al papel que juega el directivo

dentro de toda institucion educativa, sobre todo en el tipo de liderazgo que ejerza y como lo
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ejerza, considera, Ortega (2008) asi como el lugar que ocupen las metas de la escuela
dentro de este ejercicio, resulta trascendental para poder llegar y afirmar que el plantel
educativo esté en vias de una verdadera transformacion de su quehacer, puesto que s6lo al
transformarlo la institucion estard en la posibilidad de ofrecer una indispensable educacion

de calidad.

Con la literatura consultada se clarifica en gran parte cual es el perfil del director
eficaz en una institucién educativa, desde luego se dista entre el deber ser y el ser puesto
que no hay modelos acabados, ni perfiles inicos; sin embargo, queda claro que la funcion
directiva conlleva muchas implicaciones que demandan preparacion y actualizacion por
parte de la persona que ejerce dicha funcion; aun mas, el papel que desempefia es
determinante no solo para la buena marcha de la institucion sino para el logro y
satisfaccion que la comunidad educativa tenga de la labor institucional. Para dar
continuidad al presente documento que analiza el perfil del director de educacion primaria
y su relacion con la efectividad institucional, en el siguiente capitulo se presenta la
metodologia que se utilizé para recabar la informacion en las tres escuelas primarias de la

ciudad de Chilapa de Alvarez, Gro.
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Método

La presente investigacion es un estudio de casos cuyo rasgo caracteristico es el
andlisis cualitativo. Stake (2005, p. 11) senala que “el estudio de casos es un estudio de la
particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su
actividad en circunstancias importantes”, en €, el investigador cualitativo destaca las
diferencias sutiles, la secuencia de los acontecimientos en su contexto, la globalidad de las
situaciones personales. Yin (citado por Yacuzzi, s/f) dice que un estudio de casos es una
investigacion empirica que estudia fendmenos contemporaneos dentro de su contexto de la
vida real, particularmente cuando los limites entre el fendmeno y su contexto no son
claramente evidentes; ademads, una investigacion de estudio de caso trata exitosamente con
una situacion técnicamente distinta en la cual hay muchas més variables de interés que
datos observacionales; y como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencia, con
datos que deben converger en un estilo de triangulacion y también como resultado, se
beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion y el

analisis de datos.

Sosa (2006) destaca que el estudio de casos es una investigacion para analizar el
contexto y los procesos implicados en el fendmeno objeto de estudio, por lo que se
considera también como un estudio intensivo de ejemplos seleccionados en los cuales el
fendémeno no se aisla de su contexto; ademas agrega que el estudio de casos es la estrategia
mas adecuada cuando las cuestiones de investigacion estan relacionadas con el como y el
por qué de algunos acontecimientos contemporaneos; por su parte, Yacuzzi (s/f) asegura
que el estudio de casos estudia temas contemporaneos sobre los cuales el investigador no

tiene control y responde a preguntas de tipo “cémo” y “por qué”.

Herndndez, Fernandez y Baptista (2008) sefialan que el enfoque cualitativo, como
lo es el estudio de casos, utiliza la recoleccion de datos sin medicidén numérica para
descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion. Dichos

autores sefialan como caracteristicas mas relevantes en la investigacion cualitativa:

a) El investigador plantea un problema, sin embargo, no sigue un proceso

claramente definido.

43



b) Se utiliza para descubrir y refinar preguntas de investigacion.

C) El investigador comienza examinando el mundo social y en este proceso
desarrolla una teoria coherente con lo que observa que ocurre; entonces se dice que,
estas investigaciones se fundamentan mas en un proceso inductivo (explorar y
describir, y luego generar perspectivas teoricas).

d) No se prueban hipotesis, ya que éstas se generan durante el proceso y van
refindndose conforme se recaban mas datos o son un resultado del estudio.

e) El enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados.
No se efecttia una medicion numérica, por lo cual el andlisis no es estadistico. La
recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los
participantes. El investigador pregunta cuestiones generales y abiertas, recaba datos
expresados a través del lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como visual, los
cuales describe y analiza y los convierte en temas; en definitiva, conduce la
indagacion de una manera subjetiva y reconoce sus tendencias personales.

f) El investigador utiliza técnicas para recolectar datos como la observacion no
estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo,
evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, interaccion e
introspeccion con grupos o comunidades.

g) El proceso de indagacion es flexible y se mueve entre los eventos y su
interpretacion, entre las respuestas y el desarrollo de la teoria. Su proposito consiste
en reconstruir la realidad.

h) Evalua el desarrollo natural de los sucesos, es decir, no hay manipulacion ni
estimulacion con respecto a la realidad.

1) Se fundamenta en una perspectiva interpretativa centrada en el
entendimiento del significado de las acciones de seres vivos, principalmente los
humanos y sus instituciones.

i) Postula que la realidad se define a través de las interpretaciones de los
participantes en la investigacion respecto de sus propias realidades. De este modo,
convergen varias realidades, por lo menos la de los participantes, la del investigador

y la que se produce mediante la interaccion de todos los actores. Por otra parte, es
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importante tener en cuenta que son realidades que van modificandose conforme
transcurre el estudio y que estas realidades son las fuentes de datos.

k) El investigador se introduce en las experiencias individuales de los
participantes y construye el conocimiento siempre consciente de que es parte del
fendmeno estudiado.

1) No pretenden generalizar de manera probabilistica los resultados a
poblaciones mas amplias ni necesariamente obtener muestras representativas,
incluso, no buscan que sus estudios lleguen a replicarse.

m) En suma, el enfoque cualitativo se define como un conjunto de practicas
interpretativas que hacen al mundo visible, lo transforman y convierten en una serie
de representaciones en forma de observaciones, anotaciones, grabaciones y

documentos. Es naturalista e interpretativo.

Los estudios de casos expresan una modalidad de investigacion narrativa que en
mucho depende de la tension entre la informacion obtenida y los intereses del investigador,
SEP (2007) en esta linea los estudios de casos deben estar atentos a la dinamica de la
escuela misma y construir su teoria a partir de los datos especificos. Conviene hacer
mencion de que en la investigacion narrativa se hace mayor referencia a los procedimientos
cualitativos, porque dan cuenta de la accion de los actores y detallan los elementos de los
procesos, ademas, se consideran procedimientos que capturan datos de colectivos y no s6lo
de individuos, como fue el grupo de enfoque con padres de familia y alumnos. En las
narrativas de los casos se realiza un esfuerzo por ser selectivos, sin embargo es oportuno
destacar que las apreciaciones e interpretaciones del narrador pueden ser diferentes y hasta

contrarias a las de algiin protagonista.

El estudio de casos, afirma Yacuzzi (s/f) como método objetivo de busqueda y
analisis, intenta realizar inferencias validas a partir del estudio detallado de
acontecimientos que no se desarrollan en un laboratorio sino en el contexto de la vida
social e institucional; sin embargo, se espera que brinde un conocimiento cientifico. Por
otra parte, Stake (2005) sefiala que los investigadores en estudio de casos emplean el
método de muestras, como método primordial para llegar a conocer un caso particular de

forma extensiva e intensiva.
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Recapitulando las ideas anteriormente planteadas se concluye que los diversos
métodos de investigacion social tienen ventajas y desventajas segun el tipo de problema
abordado y sus circunstancias. De acuerdo con el autor antes citado, en la decision de qué
método elegir deben considerarse tres condiciones: a) el tipo de pregunta de investigacion
que se busca responder, b) el control que tiene el investigador sobre los acontecimientos
que estudia y, c) la edad del problema, dicho en otros términos, valorar si el problema es un
asunto contemporaneo o un asunto histérico. Asi tenemos que los casos son
particularmente validos cuando se presentan preguntas del tipo “coOmo” o “por qué”, ya que
éstas son mas explicativas y llevan facilmente al estudio de casos, la historia y los
experimentos, porque tratan con cadenas operativas que se desenvuelven en el tiempo, mas

que con frecuencias.
Participantes

Desde el inicio de este reporte de investigacion se menciona que los participantes
en ésta, fueron miembros de comunidades educativas pertenecientes a tres escuelas
primarias de la localidad de Chilapa de Alvarez, Gro., cuyas caracteristicas eran similares
en cuanto a tamafio, tipo de escuela y experiencia en la funcion directiva; dos de ellas
pertenecientes al sistema federal y la otra de caracter estatal; en ellas los sujetos de

investigacion en cada una, fueron cinco, a saber:

Los directivos de las tres escuelas primarias, como sujetos primordiales de estudio,

participaron 4 directivos, 3 titulares y un adjunto.
Los tres supervisores escolares de las zonas a las que pertenecen las instituciones.

Los docentes de las tres escuelas primarias a investigar. La mayoria tuvo
disposicion para colaborar en el proyecto; de los 70 docentes que laboran en las tres
escuelas, 61 de ellos contestaron el instrumento de modo favorable, es decir un 87%; a

saber, 23 docentes del caso 1, 20 del caso 2 y 18 del caso No. 3.

Alumnos de 5° y 6° grado, del curso 2008 —2009. Tanto nifias como nifios
participaron en este grupo de investigacion, la edad de ellos oscila entre los 11 y 14 afios,

por tanto sus opiniones son con mayor uso de razon. Participaron 304 alumnos de los 505
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que cursan 5° o 6° grados; una muestra del 60%. En el caso No. 1 participaron 115 de los
209 que conforman el tercer ciclo de esta escuela primaria, en el caso No. 2, 102 nifios
contestaron el instrumento proporcionado y el caso No. 3 los participantes fueron 87 y
como ya se citd en otro apartado, los docentes titulares de estos alumnos fueron los que

designaron a los participantes.

Padres de familia de los alumnos de los grados antes citados. La proporcion en
cuanto a la participacion de los padres de familia difiere de una escuela a otra de acuerdo a
su realidad especifica, en el caso No. 1 y 3 colaboraron 25 padres de familia de cada
institucion, sin embargo, en el caso No. 2, unicamente 8 participaron en el presente

proyecto.
Instrumentos

Amezcua y Jiménez (1996) indican que en la investigacion se buscan argumentos
de juicio basados en el andlisis de datos; sin embargo, los datos no existen por si mismos,
sino que éstos son el resultado de mediciones de la realidad, ademas se construyen

utilizando técnicas e instrumentos de medida que permiten elaborar representaciones de la

realidad.

Para la obtencion de datos de la presente investigacion, se consideraron los
instrumentos proporcionados por la Dra. Kathryn Singh Wood Howe, quien coordina el
proyecto de investigacion general. Con el personal directivo fue la entrevista estructurada;
(Apéndice A), a los supervisores, docentes y alumnos de 5° y 6° grados fue el cuestionario;
(Apéndices B y C), también se entrevistd a un grupo de enfoque integrado por padres de

familia. (Apéndice D).
Procedimientos

Primeramente se localizé a las escuelas participantes en el proyecto a partir de la
seleccion de 3 de las 12 primarias de la localidad; el criterio que determiné su inclusion
fueron los lineamientos otorgados por la Dra. Kathryn Singh, coordinadora del proyecto
perfil de los directores de escuela; de acuerdo a esta indicacion se tomaron en

consideracion las caracteristicas basicas de las instituciones de un mismo nivel educativo,
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el tamafio en cuanto a poblacion escolar y nimero de grupos, el tipo de escuela y la

experiencia del director.

Una vez que se determind qué escuelas participarian, fue a los directivos a quienes
se invitd por escrito a participar en este estudio, (Apéndice H), en esta invitacion se
informo del objetivo del mismo y se asegur6 que la informacion recabada tendria un
manejo totalmente confidencial, asi mismo se mencioné que el proyecto es parte de un
estudio nacional. Al obtener los permisos para llevar a efecto la investigacion, se acordo
con las instituciones el modo y las fechas para recabar la informacion; a decir verdad, las
tres escuelas primarias manifestaron mucha apertura para facilitar la obtencion de datos; sin
embargo y pese de haber acordado el tiempo y forma, en dos de las escuelas se fue
aplazando la oportunidad para entrevistar a los sujetos participantes por los diversos

eventos que se realizaron en los planteles.

En las tres escuelas el estudio dio inicio con la entrevista a los directivos, se procur6
el ambiente mas propicio en el afan de recabar datos fidedignos; el encuentro partio de la
obtencion de informacion general de la escuela donde el director ofrecié los datos de la
institucion y de su experiencia docente; seguidamente se procedio a la entrevista
estructurada proporcionada por la coordinadora del proyecto; en este tipo de entrevistas,
dicen Hernandez, Fernandez y Baptista (2008, p. 597) “el entrevistador realiza su labor
con base en una guia de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ésta; el

instrumento prescribe qué items se preguntaran y en qué orden”.

En cuanto a los docentes, los directivos sefialaron el dia y hora para la aplicacion
del instrumento, asi que a la llegada se inform¢ la intencion del mismo, se favorecio el
ambiente de confianza y cordialidad, se entregd el cuestionario, se solicitd que lo leyeran
atentamente y que hicieran todo tipo de preguntas respecto a la investigacion, las

indicaciones y las preguntas que no entendieran durante la contestacion del mismo.

Con los alumnos de 5° y 6° grados, una vez que se tenia conocimiento del total de
alumnos por grupo y grado y se informo6 respecto al % de participantes para el caso, fueron

los mismos docentes titulares de dichos grupos quiénes determinaron qué alumnos
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participaran, en cada aula y con la presencia del profesor del grupo se procedi6 igual que

con la planta docente.

En relacion a los padres de familia, en dos escuelas primarias fue necesario estar
presente varias mafianas a la hora de entrada de la escuela para solicitar la participacion de
ellos y si disponian de tiempo se realizaba la entrevista en algin area de la institucion y con
la misma dindmica de informacion que en los sujetos anteriores. En la otra primaria, al
invitar a 3 padres de familia, ellos mismos se dieron a la tarea de convocar a otros, se
organizaron e informaron qué dia y hora hacian presencia en la escuela para participar en el
proyecto; de este modo se constituyd como citan Herndndez, Fernandez y Baptista
(2008), el grupo de enfoque como método de recoleccion de datos, éstos consisten en
reuniones de grupos pequeiios o medianos, en las cuales los participantes conversan en

torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e informal.

Respecto a los supervisores escolares, el proceso de participacion se complicé un
poco, s6lo uno de ellos estuvo disponible cuando se le solicitd, los otros dos a pesar de
haber aceptado la invitacion reprogramaron varias veces la cita y aunque si se efectud, los
datos proporcionados fueron muy escasos en comparacion con la supervisora que participd

con oportunidad.

Finalmente, se recalca la importancia del estudio de casos, donde el investigador se
relaciona y se encuentra con sujetos cuyas acciones y relaciones van a ser analizadas;
ademas, trabajar en un caso es entrar en la vida de otras personas con el sincero interés por
aprender qué y por qué hacen o dejan de hacer ciertas cosas y qué piensan y como

interpretan el mundo social en el que viven y se desenvuelven.

Asi que después de esta profundizacion respecto a las ventajas y caracteristicas del
estudio de casos, se procede a la presentacion de resultados de las tres escuelas

participantes en este proyecto de investigacion.
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Resultados

En este capitulo se presenta el trabajo de campo efectuado en 3 escuelas primarias
de la localidad de Chilapa de Alvarez, Gro., todas ellas de caracter publico, 2
pertenecientes al sistema federal y la otra estatal. Para cada una de ellas se presenta la

informacion a través de casos.

El éxito de una escuela se mide principalmente por los resultados que obtiene en los
niveles de logro de su alumnado; sin embargo, para alcanzar estos resultados se ponen en
juego diferentes elementos que forman parte de la dindmica cotidiana del trabajo de la
institucién. Por mencionar algunos aspectos identificados como factores decisivos, causales
del buen nivel de desempefio de una escuela primaria y que forman parte del quehacer
institucional: las condiciones del trabajo de los profesores, la funcién organizativa de la
escuela y la participacion de la comunidad, todos ellos constituyen un espacio de
intervencion determinantes en la marcha y nivel de logro del plantel reflejados en el
ambiente de trabajo donde las relaciones entre los profesores y la interaccion maestro-
alumno hace evidente los niveles de confianza, otro aspecto, la atencion que brindan los
profesores a los estudiantes y el tiempo que destinan hacia el apoyo de los educandos y sin
duda, la confianza que tienen los padres de familia en el trabajo de los profesores y la union

ante los problemas. Todo ello, dirigido y motivado en la persona del directivo escolar.
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Escuela Primaria del Caso No. 1

Resumen ejecutivo

El caso que a continuacion se presenta en primer lugar plantea las caracteristicas de
la escuela primaria que se distingue por la aceptacion que tienen los padres de familia, en la
ciudad de Chilapa de Alvarez, Gro., asi mismo se expone el contexto general de la
institucion, de igual forma se hace mencion del tipo de gestion escolar llevado a cabo,
ademas de sefialar las caracteristicas personales y profesionales de la directora, destacando
la opinion que ella misma ofrece, la del personal docente, de la supervisora, padres de
familia y los alumnos de 5° y 6° grado. Bajo este orden de ideas que refieren la dindmica de
trabajo en la escuela primaria se tiene informacion valiosa que permite dar respuesta a las
preguntas de investigacion respecto a: ;Qué relacion existe entre las caracteristicas del
director eficaz descrito en el marco teodrico y la directora de esta institucion?, ademas de
descubrir ;Cuales son sus fortalezas y debilidades, y de qué forma favorecen el aprendizaje

de los alumnos?
Caracteristicas de la escuela

La escuela No. 1 en estudio, pertenece a la zona escolar No. 188, del sector No. 19
de educacion primaria formal de la Region Montafia Baja en el Estado de Guerrero con
sede en Chilapa de Alvarez; la escuela primaria en el curso 2008 — 2009 atiende a 639
nifios, de los cuales 106 son de 5° y 103 de 6° grado; una muestra de estos grados, son los
alumnos que participaron en la presente investigacion. El alumnado esté distribuido en 18
grupos; es la escuela primaria con mayor poblacion escolar en la localidad; cada afio tiene
gran demanda en la inscripcion. Destaca en la institucion, el nivel minimo de desercion

que oscila entre el 2 y 3%.

Actualmente la institucion cuenta con una direccion, una biblioteca, un salon de
usos multiples, 17 aulas y una provisional, un cubiculo para educacion especial, 2 para
material de educacion fisica, bafios para alumnos y maestros, cancha de basquetbol que se
utiliza para la formacion y realizacion de los diversos eventos. La escuela es de

organizacién completa, turno matutino, cuenta con una directora, 18 maestros de grupo,
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dos maestros de educacion fisica, uno de carpinteria, dos de educacion especial, uno de

educacion tecnolédgica, uno de cambio de actividad y dos asistentes de servicios.

Contexto general de la escuela

Sin duda, el contexto en el que se situa la escuela primaria, impacta en el nivel de
desarrollo de la misma, tanto para favorecer o limitar las metas y propdsitos educativos, asi
como para tomar decisiones en concordancia con la realidad circundante. La institucion
esta ubicada al Sureste de la ciudad arriba citada, en el barrio de San Juan, en la calle 7
Oriente S/N, esquina con 22 Sur; su fundacion data del 5 de octubre de 1977, impulsada
por un matrimonio de profesores quienes se preocuparon por la innumerable nifiez que no
acudia a la escuela a causa del dificil acceso a las primarias que se encontraban saturadas
en la zona centro de la poblacidn; inicialmente las clases fueron impartidas en una casa que
rentaron los profesores fundadores; tarea dificil que implicé diversas gestiones para
conseguir mobiliario, material didactico y otros recursos; en ocasiones, comentan los
profesores actuales; fue necesario aportar su propio dinero para la construccion de aulas,
toda vez que consiguieron el terreno donde actualmente se ubica la escuela. La institucion
cuenta con agua potable, electrificacion, servicio telefénico, drenaje, servicio de limpia;
cabe mencionar que las aulas estan construidas con material de concreto. El acceso a la
escuela es facil, las calles estan pavimentadas y amplias, el transporte puede ser en auto
particular, colectivo, taxis o bicitaxis; aunque muchos alumnos tienen la costumbre de

llegar caminando, la zona es segura y tranquila.

En lo que se refiere a los padres de familia, la mayoria procede de sectores
diferentes al del barrio donde se situa la institucion, incluso de poblados aledafios; el
reconocimiento del nivel académico y el prestigio logrado por la escuela la convierten en
un espacio atractivo para la comunidad y por lo tanto, recibe gran demanda de la sociedad.
Desde el punto de vista socioeconémico, la mayor parte de los padres de familia se ubica
dentro del nivel medio bajo; la mayoria son profesionistas, entre los que destacan:
profesores, licenciados, ingenieros, entre otros, pudiendo resaltar una gran parte de

comerciantes.
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Gestion escolar

Es importante destacar que la escuela atiende a alumnos con capacidades diferentes;
en todos los grupos se identifican nifios con necesidades educativas especiales. Otro
elemento digno de resaltar es que la mayoria de los eventos de zona; reuniones, concursos,
se realizan en las instalaciones de este plantel, de este modo mantienen una colaboracion
social con las diversas dependencias; incluso facilitan las instalaciones al Instituto Federal
Electoral para la instalacion de las casillas en los periodos de elecciones. La escuela cuenta
con el apoyo de programas de becas y de otros programas publicos; sobre todo el de
oportunidades que mucho apoya a las familias que viven condicidon de pobreza extrema con

el fin de alcanzar niveles de bienestar, educacion, salud y alimentacion.

La escuela en estudio se caracteriza por ser una institucion de buena aceptacion y
reconocimiento en la ciudad; el prestigio obtenido por la escuela se debe principalmente a
los resultados en convocatorias académicas, se ha distinguido por los primeros lugares de
aprovechamiento tanto de la zona como del sector educativo; ademas de ganar varias veces
en los concursos del Himno Nacional, escoltas, entre otros. Casi siempre la institucion
participa en los procesos que proponen las convocatorias tanto de las instancias educativas
como de los eventos que organiza el municipio a través del Consejo Municipal de
Participacion Social en la Educacion, del cual la directora es miembro activo. La direccion
escolar y toda la planta del personal tienen muy claro lo importante que es mantener buenas
relaciones tanto con las autoridades educativas, civiles y otras dependencias que inciden en
la vida escolar. La directora sefiala que en este rubro, todas las actividades que ha
propuesto y emprendido han tenido una satisfaccion de un 80%, entre las ultimas
actividades destacan, la promocion en cada grupo para visitar, conocer y explorar los
diferentes acervos que hay dentro de la biblioteca de la escuela para seguir fomentando en
los alumnos e incluso en padres de familia, el gusto por la lectura, de igual modo, para
hacer un uso adecuado de la credencial de la institucion al momento de solicitar algiin texto

en calidad de préstamo.
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Caracteristicas personales y profesionales de la directora

La directora de esta institucion lleva 23 anos de servicio educativo, se ha
desempefiado como maestra de grupo principalmente, sin embargo, su experiencia en la
funcion directiva ha sido como directora comisionada durante 3 afios en una comunidad de
este Municipio, posteriormente como directora efectiva durante otros 3 afios en una escuela
primaria de esta misma ciudad en una colonia de la periferia; desde el curso 2008 -2009
ocupa el cargo directivo en la escuela primaria cuyos datos estan siendo analizados. Es
maestra normalista, con licenciatura de la Universidad Pedagédgica Nacional. Accedio al
cargo directivo por propuesta de la supervision escolar; dentro de los factores que le
motivaron a asumir la direccion escolar se destacan: el interés por afrontar un nuevo reto
profesional, conseguir mayor prestigio social, el deseo de mejorar el funcionamiento del

centro de trabajo, asi como mantener la linea de trabajo que ya se tenia en la institucion.

De acuerdo a la opinién de la directora, las caracteristicas que mejor la describen
como lider en su escuela es la puntualidad a su trabajo y el cumplimiento con el calendario
escolar que rige la vida del curso. La estrategia mas usual en ella es el didlogo con maestros
y alumnos, eso favorece la disposicion de la comunidad para realizar tareas de forma

colegiada.

La directora comenta que dedica la mayor parte de su tiempo a la resolucion de
problemas de los padres de familia, alumnos y académicos. Los problemas mas comunes a
los que se enfrenta son la conducta de los alumnos, juzga que se puede evitar esta situacion

a través de conferencias y orientaciones a padres de familia y a los mismos alumnos.

La directora de este plantel afirma que si involucra a sus compafieros maestros en el
liderazgo de la escuela al tomarlos en cuenta para las actividades colegiadas; en relacion al
contacto que mantiene con los padres de familia sefiala que el tipo de contacto es
académico, de este modo ellos participan y apoyan en las actividades que se realizan dentro
y fuera de la escuela: sobre todo ha funcionado la participacion en actividades escolares y

extraescolares el comité de padres de familia.

En cuanto a los factores que facilitan su trabajo en la escuela sefiala la buena

disposicion del grupo colegiado para el desarrollo de las diversas actividades; en lo
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concerniente a su relacion con la supervision s6lo opind que es para la recepcion y entrega

de documentos oficiales y que la supervisora contribuye para la promocion de cursos.

La directora de este caso cree que si contribuye a los resultados académicos y
administrativos de su escuela porque les pide las planeaciones semanales a los docentes

para verificar el cumplimiento con el programa de estudios vigente.

Por su parte, los docentes de esta institucion reconocen en su directivo la
puntualidad a los actos y sobre todo para recibirlos en la institucion, dicen que es
trabajadora, sin embargo, juzgan que deberia distinguirse mas por su preparacion
académica, capacidad para tratar con equidad a las personas que acuden a ella, ser mas
organizada, propositiva, capaz de lograr la participacion colaborativa del personal y sobre
todo, tener vision educativa y social. E1 52% del personal afirma que muchas veces la
directora deslinda responsabilidades que recaen en la dimension pedagogica y en la
comision de evaluacion y aunque implica mayores tareas para algunos docentes, en parte es
funcional porque ella desconoce como se llevan a cabo actividades sociales y pedagogicas

en la escuela.

El 35% de los maestros opina que la directora s6lo tiene comunicacion con los
nifios que le piden permiso para hablar por teléfono o de manera general cuando da
indicaciones por micr6fono a la hora de entrada; con los padres de familia cuando se
presenta un problema con sus hijos y el docente; con otras personas s6lo cuando requieren
del apoyo de la institucion para eventos sociales o culturales; con el que tiene mas
comunicacion de trabajo es con el maestro de apoyo administrativo que esta con ella en la
direccion, ya que €l es quien lleva la organizacion de la documentacion que se entrega a la

supervision escolar y otras dependencias oficiales.

En la opinidn de la supervisora escolar, aunque reconoce que la directora de la
escuela en mencion es alegre y trabajadora, la mayoria de las veces le cuesta definir como
es; mas bien, opina que deberia ser conciliadora, respetuosa de las propuestas, saber
escuchar sin interrumpir, responsable, asertiva, propositiva de acuerdo a los tiempos
actuales, actualizarse constantemente y sobre todo orientar a su personal. Y aunque si es

efectiva en el trabajo, la descubre demasiado impulsiva, otras veces solapa a los docentes
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flojos y desde su particular punto de vista considera que no involucra a todo el personal en
las actividades; a los docentes los deja trabajar como ellos quieren sin darles sugerencias
que les permitan mejorar su labor docente. En cuanto a las relaciones que mantiene con la
comunidad educativa refiere que, con los alumnos s6lo cuando van a la direccion o los
llevan los maestros por algiin problema, cuando cuida algiin grupo si un maestro falta; con
los docentes solo en la direccion y a la hora del recreo si éstos necesitan plantearle algiin
problema en relacion al alumnado, en las reuniones o en convivios muy eventuales. Con
los padres de familia s6lo con los que asisten a la direccion a tratar asuntos de sus hijos o
solicitar documentos asi como en las pocas reuniones que se realizan. En medio de todo, es

digno resaltar que con quienes mejor trabaja es con los docentes.

Los padres de familia reconocen a una directora muy impositiva, dicen que no
medita lo que se propone realizar ya que constantemente cambia de opinion o forma de
realizar las cosas; ademds que le falta estilo para pedir o indicar algo. Descubren que ha
intentado motivar la puntualidad de los docentes, sin embargo no lo ha logrado por la
forma de llevar a cabo la gestion. Otros afirmaron que es atenta cuando los recibe en la

direccion, les da consejos, es entregada a su trabajo y sonriente.

Los alumnos de 5° y 6° grado opinan que su directora es amable, alegre, trabajadora,
amigable, puntual, respetuosa, comprensiva, tolerante, agradable, sincera, activa,
responsable en su trabajo, al respecto un alumno sefiala que la directora demuestra su
responsabilidad porque los atiende, a ellos y a los padres de familia, a los maestros los
ayuda; otras veces cuida a los grupos cuando los maestros no vienen. Otros alumnos dicen:
la directora es buena, aunque a veces exige mucho con las reglas de la escuela. La mayoria
de los alumnos sefialan que la directora los recibe al llegar a la escuela, un 50 % dice que
después de esto, se va a la direccion y ya no sale, un 20% afirma que los visita en sus
salones y les da consejos, sin embargo, les gustaria que ella se quedara mas tiempo en el

aula y les ensefie; otros alumnos dijeron: siempre esta trabajando pero nunca viene al salon.

En la opinién del alumnado, una buena directora de su escuela serd aquella persona
que: sea cumplidora en sus deberes, trabajadora, inteligente, amable, respetuosa, sonriente,
que conozca y trate a los padres de familia y a los maestros, confidente, alegre, cordial,

carifosa y noble, positiva, que resuelva todos los problemas de la escuela, generosa, que no
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grite y brinde confianza, paciente, responsable, que atienda a los papas a la hora que vienen
a buscarla, que se preocupe por el mantenimiento de la escuela, que de buen ejemplo a los
maestros y a los nifios, que entregue todos los papeles a tiempo, que sea estricta con los
nifios que no les gusta trabajar en clase, que no deje que los alumnos anden fuera de su
salon, que se preocupe porque todos aprendamos mucho y bien; y sobre todo, que no sea

prepotente creyendo que es superior a los demas y que sabe todo.

De acuerdo a los datos brindados por cada fuente informante, en la tabla 2 se
presentan las caracteristicas personales y profesionales de la directora de la institucién No.
1, sefialandose las frecuencias y el porcentaje correspondiente por cada grupo encuestado o

entrevistado.
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Tabla 2.

Caracteristicas personales y profesionales de la directora del caso No. 1

Respuestas de la

Respuestas de

Respuestas de la

Respuestas de

Respuestas de

Caracteristicas directora los maestros supervisora los padres de los alumnos
personales y familia

profesionales | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
de la directora

Puntual 1/1 100 | 15/23 65 100/115 87

Observante 11 100

del calendario

escolar

Dialogo 1/1 100

Trabajadora 8/23 3511/ 100 90/115 78

Alegre 1/1 100 110/115 96

Efectiva en el 11 100

trabajo

Atenta 8/25 32

Da consejos 10/25 40

Entregada a su 15/25 60

trabajo

Sonriente 18/25 72

Amable 100/115 87

Amigable 82/115 71

Respetuosa 60/115 52

Comprensiva 35/115 30

Tolerante 30/115 26

Sincera 30/115 26

Activa 90/115 78

Responsable 100/115 87

Agradable 90/115 78
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Escuela Primaria del Caso No. 2

Resumen ejecutivo

El presente caso permite conocer otra de las escuelas primarias participantes en el
proyecto “perfil del director de una escuela y su relacion con la efectividad institucional
en primera instancia se valoran los rasgos caracteristicos de la institucion, como esta
conformada y el contexto que la circunda que de algiin modo determina la vida escolar,
posteriormente integra detalles del tipo de gestion llevada a cabo, concluye con las
caracteristicas personales y profesionales del director de la misma, visto desde su propia
opinion, de la planta docente, el supervisor, pocos padres de familia y la mayoria de los
alumnos de 5° y 6° grado; toda esta informacion como insumo necesario para valorar las
fortalezas y debilidades del directivo en estudio a fin de poder disefiar un plan de mejora

escolar.

Caracteristicas de la escuela

2
’

La escuela primaria del caso No. 2, con clave 12DPR2063A, perteneciente a la zona

escolar No. 189, del mismo sector educativo del caso anterior, se encuentra al Norte de la

ciudad, es de organizacion completa, turno matutino y cuenta con 18 grupos.

En cuanto al personal del plantel; esta distribuido conforme a sus funciones de la

siguiente manera:

e 18 docentes que atienden a los grupos

e 2 maestros de educacion fisica

e | maestro de carpinteria

¢ | maestro encargado de la sala de medios

e [ vigilante y

3 miembros para el aseo y mantenimiento del edificio.

La escuela est4 construida con material de concreto, tiene 2 canchas de basquetbol

que también sirven como area civica, aulas para cada grupo, bafios para niflos y nifias, areas

verdes, un cubiculo para la direccion y recientemente se acondiciond en el mismo espacio

59



de la direccion el aula de medios con un promedio de ocho computadoras para el uso
exclusivo de los alumnos. Practicamente cuenta con todos los servicios indispensables: luz,
agua, teléfono, drenaje. En las aulas de 5° y 6° grados disponen de enciclomedia y en el

aula de medios de servicio de internet.

Las aulas escolares tienen muy buena iluminacion, incluso tienen cortinas aunque
éstas estan sucias y en mal estado, los cortineros de igual forma; en los salones no hay
orden en cuanto a los materiales, por todo el salon estan mal acomodados los libros y otros
utiles, hay carteles que no han desprendido desde hace mucho tiempo. Los pupitres de los
nifios estan sumamente rayados y deteriorados, también los escritorios de los maestros

estan maltratados; sobre el equipo de enciclomedia hay mucho polvo.
Contexto general de la escuela

La escuela est4 ubicada en una zona muy transitada por vehiculos, situacion que
implica riesgo de accidentes al momento de que los alumnos cruzan la calle, dado que un
90% de los nifios que asisten a esta escuela primaria llega caminando; en las inmediaciones
de la institucion se sitiian locales comerciales y muy cercanamente se encuentra el mercado
municipal. La mayoria de los alumnos inscritos en la institucion son hijos de los
comerciantes del mercado, por tanto la presencia de los padres de familia en el plantel es
muy escasa dado que dan prioridad a la atencion de sus puestos porque de ello viven; otros
mas, se mudan algunos meses a Sinaloa en temporada de corte de jitomate; esta situacion
ocasiona que exista un alto indice de desercion y reprobacion. Por las tardes y noche el area
que circunda a la institucién es muy solitaria, asi que constantemente los jovenes grafiteros

rayan la fachada de la escuela dandole una imagen muy desagradable.
Gestion escolar

A partir de que la escuela estd inscrita en el programa de escuelas de calidad, se
intenta mejorar las practicas internas de trabajo, refiere el director. Hay avance en el trabajo
colegiado y con la elaboracion conjunta del plan anual de trabajo hay mejor organizacion al
crear comisiones que ejecuten las actividades planeadas, entre ellas destacan las comisiones
de: superacion académica, higiene y seguridad, puntualidad y asistencia, capacitacion y

actualizacion, accion social y participacion con la comunidad. Aunque hay buenos intentos

60



y logros por generar mayor comunicacion e intercambio de experiencias entre los docentes,
no se ha logrado del todo, se percibe la division del personal en dos grandes equipos, unos

a favor del director y otros en contra.

A pesar de factores adversos en la organizacion y desempefio, se promueve y
trabaja por mejorar la compresion lectora en los alumnos; para ello, los libros del rincon
han sido el centro de las estrategias para el fomento de la lectura, se promueven concursos
al interior de los grupos con la finalidad de que los alumnos lean mas libros. Otros eventos

que se promueven, son las competencias intergrupales de escritura y matematicas.

En toda gestion por parte del directivo estd presente el compromiso que tiene con
los nifos para que éstos se formen integralmente y desarrollen sus capacidades de forma
adecuada; por tanto, existe la preocupacion del incremento de la biblioteca escolar y de
mantener en buen estado el aula de medios, para ello se da el mantenimiento adecuado.
Dentro de los tramites que recientemente se han iniciado, estd la gestion para techar las
canchas, con la finalidad de que los nifios tengan un espacio mas apropiado para el

desempefio de sus actividades dentro de la escuela.
Caracteristicas personales y profesionales del director

El director de esta escuela primaria tiene dos afios al frente de la institucion, cuenta
con 21 afios en el servicio educativo, es maestro normalista egresado en 1980 mas no
ingreso6 al sistema luego, primero labor6 en una primaria particular. Obtuvo la licenciatura
en la Universidad Pedagogica Nacional, ademas estudio la Normal Superior en la
especialidad de Espafiol. Antes de ser director de este plantel, estuvo como director en otra
escuela primaria de la misma zona escolar, en una comunidad indigena perteneciente a este
municipio de Chilapa de Alvarez, estando en esta localidad le dieron la comision de la
direccion y a los pocos meses le llegd la clave directiva; ¢l comenta que logr6 la clave 21

porque en escalafon tenia el puntaje maximo, sin embargo no hizo ningun tramite.

El director afirma que la mayor satisfaccion en el ejercicio que desempeiia es la
relacion con los maestros, el que vayan caminando las gestiones para el aula de medios, la

biblioteca y la cancha techada, entre otros. Se visualiza como lider educativo porque

61



procura siempre lo mejor para la escuela primaria para que los nifos desarrollen sus

capacidades de forma adecuada, porque el personal realice sus labores de la mejor manera.

Identifica a un lider educativo por la organizacion y compromiso con la institucion;
por la iniciativa y apoyo a los compafieros de trabajo; por otra parte, considera que las
principales caracteristicas de un director de escuela primaria deben ser la responsabilidad
para con los nifios, los padres de familia y con el sistema educativo, ademas de cumplir sus
obligaciones en tiempo y forma. Asi mismo, considera que las caracteristicas personales y
profesionales que mejor lo describen como lider en su escuela: amigable, atento, sencillo,
atencion esmerada a las personas que recurren a su oficina y sobre todo la busqueda para

que la escuela tenga buena marcha y calidad en sus actividades.

El director de esta institucion menciona que las funciones méas importantes de su
cargo consisten en velar porque se lleven a cabo las actividades programadas en el plantel,
atender al personal, a los alumnos y a los padres de familia, ademas de revisar que la
documentacion oficial esté al dia. La mayor parte de su tiempo la dedica a diversos tramites
y gestiones para las mejoras de la escuela; reconoce que debe impulsar el trabajo

académico y fortalecer tanto la disciplina como la puntualidad del alumnado.

Dentro de los principales problemas que enfrenta en la escuela son la poca
participacion de los padres de familia sobre todo cuando se les convoca a reuniones, en
otros momentos, las diferencias que se tienen con el personal. Las estrategias principales
que pone en practica son: escuchar a las personas, proponerles formas de trabajo e impulsar

la actualizacion.

En cuanto a su contribucidn para el logro académico de los alumnos y propia
institucion, opina que tiene mucho cuidado pues considera que su principal compromiso es
con los alumnos ya que ellos merecen la atencion y esmero en la programacion de las
actividades para el aprendizaje 6ptimo. Respecto a las relaciones que mantiene con otros
miembros tanto de la comunidad educativa como autoridades municipales, juzga que en
general hay buenas relaciones y disposicion al trabajo, muchos docentes tienen buenas
propuestas y les gusta trabajar bien. Con las autoridades educativas y municipales

regularmente se les invita a la escuela cuando se llevan a cabo eventos especiales, ademas
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de la relacion que se genera por los diversos tramites a realizar; con el supervisor se esta
generando una relacidén mas cercana y con quienes cuesta un poco mas, es con los padres
de familia, ellos tienen escasa participacion, solo vienen a la institucion cuando se les llama

de forma especial.

A su vez, los docentes opinan que el director es accesible, sencillo, capaz de guiar
las actividades escolares, sin embargo le falta tactica para tratarlos. E1 100% del personal
afirmé que el director es respetuoso y responsable en sus deberes, aunque constantemente

falta a la escuela.

El supervisor de la zona escolar tiene muy poca relacion con la institucion, a pesar
de que es la tnica escuela primaria en la cabecera municipal y en zona urbana,
practicamente el contacto es cuando el plantel se selecciona como sede de eventos de la
zona, sea de caracter pedagdgico o algin concurso de los alumnos. El trato con el directivo
se limita expresamente al aspecto administrativo, reconoce en ¢l su sencillez, generosidad y
cumplidor al desempenar sus deberes; sin embargo poco asiste a esta escuela dado que el
personal casi siempre se manifiesta inconforme con las indicaciones que vienen de €I, asi
que prefiere enviar documentacion e indicaciones de forma escrita a través del personal de

la supervision.

Los pocos padres de familia que participaron en el presente proyecto coinciden al
expresar que el director es buena persona, que los escucha si vienen a la direccion de la

escuela, es accesible y amistoso.

Por su parte, los 102 alumnos de 5° y 6° grado que participaron con su opinion, el
100% afirmé que el director falta mucho al plantel y que es muy regafion con ellos, sin
embargo reconocen en ¢l que es: responsable, organizado, amistoso, generoso, motivador,
respetuoso, amable, trabajador, puntual, ordenado en los documentos, atento, educado,
disciplinado, estricto y buen ejemplo para todos. Demandan de él, que los anime para que
aprovechen mejor el estudio, que esté enterado de lo que sucede en la escuela en general y
en los salones, que no esté encerrado en la direccion. Dentro de las actividades que
destacan del trabajo del director, estan que: da la entrada todos los dias, (de los que si

asiste), organiza las reuniones de los maestros y de los padres de familia, revisa que toda la
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documentacion esté en orden y se entregue a tiempo; asiste a las reuniones de la

supervision escolar y de otras dependencias.

El alumnado participante expresa que una escuela que cuenta con un buen director,
es aquella que esta limpia y segura, ordenada, con maestros capacitados, que tiene un
director responsable, puntual, trabajador, carifioso con los nifios, que asiste a diario y que
busca que la escuela se mantenga en buenas condiciones como: pintura, limpieza, aseo de

bafios entre otros.

Con la informacion obtenida a partir de las respuestas brindadas por el director, los
docentes, el supervisor, los padres de familia y los alumnos; en la tabla 3, se visualiza en un
comparativo las diversas opiniones en relacion a las caracteristicas personales y
profesionales del directivo de la institucion 2, destacando las frecuencias y el porcentaje de

las mismas en relacion el nimero de informantes coincidentes en ellas.
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Tabla 3
Caracteristicas personales y profesionales del director del caso No. 2

Respuestas del

Respuestas de

Respuestas del

Respuestas de

Respuestas de

Caracteristicas director los maestros supervisor los padres de los alumnos
personales y familia

profesionales | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
del director

Accesible 6/20 30 4/8 50

Busquedade | 1/1 100

calidad de las

actividades

Sencillo 1/1 100 | 10/20 50 | 1/1 100

Capaz de 520 25

guiar las

actividades

escolares

Respetuoso 20/20 100 30/102 29

Responsable 20/20 100 80/102 78

Generoso 1/1 100 52/102 51

Cumplidor 1/1 100

Buena 6/8 75

persona

Amistoso 1/1 100 6/8 75 | 65/102 64

Sabe escuchar | 1/1 100 5/8 62

Organizado 25/102 24

Motivador 13/102 13

Amable 41/102 40

Trabajador 25/102 24

Puntual 38/102 37

Ordenado en 21/102 20

los

documentos

Atento 1/1 100 80/102 78

Educado 15/102 15

Disciplinado 15/102 15

Estricto 68/102 67

Buen ejemplo 28/102 27

para todos
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Escuela Primaria del Caso No. 3
Resumen ejecutivo

El tercer caso de este proyecto presenta las caracteristicas muy peculiares de una
escuela primaria estatal que cuenta con un director titular y un director adjunto, donde
afortunadamente han aprendido a trabajar en consenso y comin acuerdo, tanto los
directivos como con toda la planta docente. Al igual que los casos anteriores, en primera
instancia se dan a conocer las caracteristicas y el contexto de la escuela primaria, luego los
rasgos destacables de la gestion escolar y finalmente las caracteristicas personales y
profesionales del director que sin duda influyen en el rendimiento escolar; de esta forma, al
tener la vision de las tres escuelas primarias, el proyecto se encaminard al disefio del plan
de mejora para favorecer la funcidn directiva y desde alli incidir en elevar la calidad de la

educacion.
Caracteristicas de la escuela

La escuela primaria del caso No. 3, situada en Av. Insurgentes Poniente y 15 Sur,
en el Barrio del Calvario, en la misma ciudad que las anteriores. La institucion fue fundada
el 1° de octubre de 1950, es de organizacion completa, esta participando en el programa
Escuelas de Calidad; cuenta con 14 docentes de grupo, 2 directores, 2 maestros de
educacion fisica, 2 de educacion especial, 1 que atiende el taller de costura y otro el de
carpinteria, 3 intendentes y un auxiliar administrativo. La escuela esta construida de
concreto con el espacio suficiente para trasladarse con comodidad, la ventilacion es
adecuada; en cuanto a infraestructura, existe un salon para USAER, una bodega, un salén
de audio, cancha de basquetbol, de futbol rapido, sanitarios para nifios y niias, areas
verdes, comedor, cooperativa, taller de carpinteria, cocina, espacio para impartir clases de

costura y la direccion de la escuela. Pertenece al sistema estatal, a la zona escolar No. 027.
Contexto general de la escuela

La escuela primaria esta ubicada al Poniente de la ciudad en una muy buena zona
de acceso, la mayoria de los alumnos proviene de los barrios y colonias cercanas, son nifios

sencillos, pobres y avidos de saber, pocos portan el uniforme pues no tienen el recurso
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suficiente para adquirirlo. Aunque hay algunos escolares que son hijos de profesionistas, la
mayoria son hijos de jornaleros, agricultores, pequefios comerciantes, albafiiles y
trabajadoras manuales. La llegada de los nifios a la escuela primaria en general es
caminando acompafiados de algiin familiar, muy pocos en auto particular y otros en
bicitaxis, que es el transporte mas accesible a sus posibilidades econémicas. Un 70% de los
nifios inscritos en la primaria son hijos de exalumnos de esta escuela y el 30% restante
provienen de la colonia Los Pinitos, zona habitada por paracaidistas, razon comentada entre
el personal, de que estos alumnos tengan una diversidad de costumbres y habitos distintos a

los pobladores nativos de Chilapa.
Gestion escolar

Las formas de organizacion del trabajo en el aula y las acciones orientadas al
desarrollo del aprendizaje de los nifios, son elementos basicos que determinan los logros de
la institucion sobre todo en el aprovechamiento académico. En esta institucion, el trabajo
colegiado en el disefio y realizacion del plan anual de trabajo funciona como eje articulador
de las actividades de las dimensiones de gestion escolar, practica pedagogica y

participacion social.

El personal se distingue por llevar a cabo las actividades que organizan, con toda la
responsabilidad y creatividad de que son capaces, pese a que muchas veces el director no
participe en el proceso organizativo y en la realizacion. Otro factor que resalta en la escuela
primaria, es la evaluacion y seguimiento continuo de las acciones y tareas emprendidas, asi
como los resultados obtenidos en los diferentes ambitos del trabajo escolar; un actor que
motiva e impulsa este trabajo es el director adjunto, quien ademas favorece la capacitacion,

actualizacion y asesoria como acciones de mejoramiento del trabajo docente.

Las madres de familia de los nifos de esta escuela son muy participativas, hacen
presencia constante en la escuela, un 25% de ellas llega a la primaria en el recreo para
dejarle el almuerzo a su hijo y si es necesario, permanecen mas tiempo para colaborar en

las actividades escolares.

La escuela primaria ha logrado obtener y mantener un nivel de aprovechamiento

optimo, de hecho, es la Uinica escuela primaria estatal en la cabecera municipal, las demas
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escuelas de la zona estan en el medio rural, situacion que le concede mas ventaja por los

factores circundantes.

La escuela es sede para los eventos de la zona escolar y para otros tantos que el

municipio o el sector salud solicita se efectien en el inmueble.

Ademas del trabajo de equipo que se percibe en la institucion, hay otro factor que
favorece la aceptacion de la sociedad y son los diversos talleres que brinda al alumnado, el
de costura y el de carpinteria. También la atencion especial que reciben los nifios con

capacidades diferentes.

La institucion ha mejorado su infraestructura y se ha visto reflejado en el
aprovechamiento escolar. El personal directivo esta al pendiente de que el equipo de

enciclomedia funcione adecuadamente.
Caracteristicas personales y profesionales del director

Un detalle particular de esta escuela primaria es que cuenta con 2 directores, un
titular y otro adjunto, aunque a decir verdad, el que lleva la batuta en el quehacer directivo

es el adjunto.

El director titular tiene 40 afos de servicio, de los cuales lleva 11 al frente de esta
escuela primaria; ademas ha sido director por 16 afios antes de esta escuela en 3 distintas
primarias de la zona; el cargo lo asumid por antigiiedad y méritos personales. En cuanto a
su preparacion profesional, cuenta con la normal bésica y cursos de actualizacion
educativa; dentro de sus mayores satisfacciones en el ejercicio que desempeia menciona
que es el ser formador de varias generaciones de profesionistas durante sus afios de
servicio, ademas de dirigir la planta docente de la institucion educativa que representa;
comenta que algo que le ha funcionado para integrar a la comunidad educativa es el reparto
de grupos que beneficie a toda la comunidad educativa, evitando conflictos entre los
docentes. Algunos rasgos que lo distinguen son: la puntualidad, asistir diariamente y dotar
a los docentes de material adecuado para la ensefianza y dar a todo el personal la
informacion que se requiera. La mayor parte de su tiempo la dedica a la organizacion del

grupo colegiado, al asesoramiento de los docentes y apoyo del aprendizaje de los alumnos;
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se reconoce responsable, puntual, sociable, atento, respetuoso, tolerante, entre otros. Valora
el trabajo del director adjunto y ambos toman decisiones y acuerdos en pro de la
comunidad educativa en aras del buen funcionamiento del plantel. En las diversas labores
solicita el apoyo de los padres de familia, alumnado y profesores para formar una meta
comun y alcanzar los objetivos propuestos. Considera que facilita en mucho su trabajo el
mantener buenas relaciones con el personal, con los padres de familia, con las autoridades

educativas y civiles.

El director de esta escuela considera que un lider educativo es quien sabe orientar y
motivar a un grupo de personas para beneficiar a todos en la conduccion de la ensenanza;
ademads, comenta que éste debe tener la suficiente capacidad para organizar a una planta
docente, hacer un reparto de grupos que beneficie a toda la comunidad educativa y evitar
conflictos entre los docentes; y esto es precisamente lo que ¢l trata de impulsar en la

institucioén que dirige; por tanto se deduce que se visualiza como lider educativo.

Las estrategias principales que usa en su trabajo, es el didlogo y las reuniones
bimestrales con los padres de familia, asi como de consejo técnico. Juzga que si contribuye
a los resultados académicos y administrativos de su escuela porque supervisa, vigila y
apoya las actividades que se realizan en la institucion; ademas de solicitar el apoyo a los
padres de familia, alumnado y profesores para forjar una meta comun y lograr los objetivos

planteados al 100%.

Por su parte, el director adjunto se integré a la escuela primaria hace 2 afios, ¢l es
Licenciado en Educacion Primaria, ha participado en los cursos nacionales de Matematicas
y Espafiol, ha realizado diplomados en derecho laboral y en actualizacion juridica. Su
experiencia directiva ha sido en dos diferentes primarias desde hace 7 afios; asumi6 esta
funcién por propuesta de sus companeros de trabajo, al evaluar factores de antigiiedad en el
servicio educativo, el buen desempefio, por tener liderazgo, responsabilidad y estar
actualizado. Procura ser ejemplo de esfuerzo y responsabilidad entre sus compafieros de
trabajo. Sus funciones en la escuela primaria destacan por: administrar adecuadamente los
recursos materiales y humanos, fortalecer el trabajo docente aportando sugerencias y

observaciones, generar espacios de reflexion en consejo técnico, motivar en todos el
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esfuerzo adicional en su quehacer educativo, atender adecuadamente a los alumnos,

maestros y padres de familia.

El director adjunto considera que las principales caracteristicas del director de
educacion primaria son conocer sus funciones enmarcadas en la normatividad, saber
coordinar adecuadamente los esfuerzos del personal en general, promover la busqueda de
soluciones a los problemas que surjan, entre otros. En la escuela dedica su tiempo a la
programacion y desarrollo de actividades, como concursos; gestion de beneficios, rendir
informacion a la supervision, asistir a reuniones tanto de la zona escolar como del consejo
técnico escolar. Reconoce que se caracteriza por dar atencion de la mejor manera a quien la
solicita y por estar presente en todas las actividades para coordinarlas. Sefiala como
fortaleza en la escuela primaria la toma de decisiones por consenso pues todo el personal se

ve implicado en la busqueda de soluciones.

Cabe destacar en el presente caso, un fendémeno por demds importante y que incide
en el rendimiento de la vida escolar; el personal docente, la supervisora, los padres de
familia y los mismos alumnos, conocen y reconocen el trabajo del director titular,
seflalando que éste ya no participa del todo en la dindmica escolar; quien tiene el peso del
trabajo y toma la iniciativa en toda la gestion es el director adjunto, sin embargo, al
referirse en la presente investigacion al desempefio directivo undnimemente se situaron en
la persona del director titular; sin que por ello dejen de reconocer y valorar el trabajo del

director adjunto.

El personal docente al hablar de la funcion del director titular dicen que quizé por
su edad ya no tiene dinamismo ni toma decisiones por si mismo, hay cosas que son de su
competencia y no las hace. E130% de los docentes afirma que se le ve cansado, pasivo, no
se actualiza y desconoce las reformas. Un 50% valora su puntualidad, dedicacion al trabajo,
aunque en realidad ya esta cansado; es cortés con todos, mantiene buenas relaciones, con

los niflos es carifoso.

La supervisora de la zona escolar fue muy breve en la entrevista, reconocio el

rendimiento académico de la escuela primaria, la organizacion, la disposicion del personal;
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en cuanto al director expresd: no sé por qué no se ha jubilado, si ya no tiene &nimos para el

trabajo en la escuela, toda la carga la lleva el director adjunto.

Los padres de familia tienen un gran respeto por el director, reconocen que es atento
con ellos, dedicado, amable, que los recibe siempre que lo buscan, puntual, sabe escuchar;
sin embargo expresan que en las reuniones ¢l no toma la palabra, est4 presente pero no

opina nada.

En la opinidn de los alumnos de 5° y 6° grado, el director es atento, trabajador,
amistoso, responsable, amable, siempre nos da consejos y nos invita a portarnos bien dicen

los mismos alumnos.

De la misma forma que en los casos anteriores, la tabla 4 muestra las frecuencias y
el porcentaje de opinidn por parte de los informantes referente a las caracteristicas
personales y profesionales del director de la institucion 3, cabe destacar que a diferencia de

las tablas 2 y 3, en ésta se agrega la opinion del director adjunto.
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Tabla 4

Caracteristicas personales y profesionales del director del caso No. 3

Caracteristicas
personales y
profesionales

del director

Respuestas
del director
titular

Respuestas
del director
adjunto

Respuestas
de los
maestros

Respuestas

del

supervisor

Respuestas
de los padres
de familia

Respuestas de
los alumnos

Frec.

%

Frec.

%

Frec. %

Frec.

%

Frec. %

Frec. %

Cansado

6/18 33

1/1

100

Sociable

1/1

100

Respetuoso

1/1

100

1/1

100

1/1

100

Tolerante

1/1

100

1/1

100

Pasivo

6/18 33

No se
actualiza

6/18 33

Desconoce las
reformas

6/18 33

Puntual

1/1

100

1/1

100

9/18 50

22/25 | 88

Dedicado a su
trabajo

9/18 50

Cortés

1/1

100

9/18 50

Mantiene
buenas
relaciones con
todos
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100

9/18 50

Carifioso

9/18 50

Atento

1/1

100

15/25 | 60

57/87 | 65

Amable

1/1

100

18/25 |72

45/87 | 52

Sabe escuchar

12/25 | 48

Trabajador

45/87 | 52

Amistoso

71/87 | 82

Responsable

1/1

100

1/1

100

80/87 |92

Da consejos

75/87 | 86
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Con la informacion presentada hasta el momento se tiene el panorama de la
dindmica escolar en cada institucion de este estudio desde la opinion de los propios
directivos asi como de los docentes, alumnos de 5° y 6° grados, supervisores y los padres de
familia que con sus aportaciones han sefialado cual es el proceder del directivo en relacion

a la efectividad institucional.

Los datos antes expuestos son fruto del analisis de la informacion recabada en la
aplicacion de los instrumentos para conocer el perfil del director a nivel basico y medio y
su relacion con la efectividad institucional en las tres escuelas caso; en el siguiente
capitulo, esta informacion es el insumo necesario para la discusion, validez, alcances y
limitaciones en este proyecto; asi como para contrastar tales datos a la luz de la literatura
senalada en el capitulo 2, de tal forma que al hacerlo se esté en posibilidad de sugerir y

llegar a conclusiones precisas.
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Discusion

Después de la presentacion de los resultados obtenidos en el trabajo de campo con
la aplicacion de los instrumentos a los actores de cada una de las escuelas bajo estudio; en
este capitulo se comparan los resultados obtenidos en las escuelas y directivos sujetos de
estudio; ademas se sefialan las semejanzas y diferencias entre ellos, contrastandolos a la luz
de los conceptos planteados en el marco teorico, a la vez que se da respuesta tanto a los
preguntas de investigacion como al objetivo general y los objetivos especificos disefiados
para el presente estudio. Se presenta ademas, la validez interna y externa, es decir, el grado
de confianza que se tiene en que el estudio se llevd a cabo con congruencia entre sus
distintas etapas y el grado en que los resultados son generalizables a otras situaciones o
poblaciones. Asi mismo, se sefialan los alcances y limitaciones, las sugerencias para
estudios futuros y finalmente las conclusiones a las que se llega después del recorrido y

analisis en este proceso de investigacion.
Discusion de resultados

En los capitulos anteriores de este documento se ha enfatizado en que una de las
figuras centrales en los equipos de trabajo de las escuelas es sin duda la del director de la
institucion pues en ¢l descansa ordinariamente el proceso de conduccion, gobierno y
gestion del plantel educativo; en la calidad de su vision y del conocimiento y practica de las
normas que dan vida a la institucion descansa en gran parte la capacidad de gestion del
sistema educativo y de la articulacion de las politicas educativas en cada uno de los
microespacios de intervencion. Diversos autores y la experiencia que los directivos de este
estudio han ofrecido permiten asegurar que la accion directiva es fundamental para
establecer procesos de mejora en las instituciones educativas, por lo que la formacion
directiva se convierte en una demanda social prioritaria; para ello, es menester revisar en
primera instancia los rasgos caracteristicos de las primarias en que se investigo, sus
semejanzas y diferencias, asi como algunas observaciones especificas de las 3 escuelas en

estudio; tal como se muestran en la tabla 5.

Con esta informacion se constata que las tres escuelas primarias guardan

caracteristicas basicas similares en cuanto al tipo de organizacion, infraestructura, tiempo
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laboral, nimero de grupos y poblacion escolar, por mencionar algunos; y aunque resultan
muy semejantes, también presentan diferencias sustanciales en cuanto a la dindmica
laboral, la manera como se relacionan los distintos actores, la historia y servicio del mismo
plantel educativo, la experiencia directiva, la participacion en los diversos programas de
apoyo a los alumnos, el grado de participacion de los padres de familia, el estatus

economico de las familias tanto en una misma institucion como entre una y otra.
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Tabla 5
Rasgos caracteristicos de las escuelas participantes en la investigacion.

Semejanzas

Diferencias

Observaciones

Las 3 son escuelas
primarias publicas.

Son de organizacion
completa.

Todas laboran en
turno matutino.

Tienen semejante
poblacion escolar y
numero de grupos.

Semejante numero en
personal de apoyo y

de servicios multiples.

Presentan mas o
menos la misma
infraestructura.

En relacion a su zona
escolar ocupan la
mejor posicion en
cuanto a
aprovechamiento
escolar.

Las 3 escuelas estan
ubicadas en la
cabecera municipal
por lo que hay poca
movilidad docente.

Coexisten subgrupos
de trabajo.

Facil acceso para
llegar a cada una de
ellas.

2 son federales y otra
estatal.

Pertenecen a distinta
zona escolar.

El grado de
participacion de los
padres de familia.

El estatus econémico
de las familias.

2 de ellas cuentan con
directivo varon y en el
caso No. 1 es mujer.

La manera en como
organizan el centro
laboral los directores.

2 estan inscritas al
programa escuelas de
calidad.

Indices de reprobacion
y desercion escolar.

Afios de fundacion de
las escuelas.

Tiempo del directivo a
cargo de la institucion.

En el caso 1 destaca el
bajo indice de
desercion escolar.

La capacidad y actitud
de los directores
resulta diferente.

Enelcaso 1 la
supervisora escolar
esta al pendiente de
los procesos que vive
el plantel educativo.

En el caso 3 los padres
de familia son mas
participativos.

La escuela del caso 3
cuenta con director
adjunto que muchas
veces asume el cargo
del director titular.

2 directivos tienen
mas o menos los
mismos anos de
servicio en el sistema
educativo y el otro
tiene 40 anos de
Servicio.

2 de las escuelas
atienden a nifios con
capacidades diferentes
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Todo directivo como responsable de la administracion y direccion, ademas de
buscar el cumplimiento de la normatividad en vigor, asi como la efectividad en sus
obligaciones profesionales, es de suma importancia que dedique tiempo y esfuerzo al
desarrollo de sus habilidades personales y a la profesionalizacion constante, s6lo asi podra
comprometerse con su funcion de lider en la institucion a su cargo; en consecuencia, se
requiere de directivos en constante superacion, a fin de que el desarrollo de sus habilidades

personales y profesionales incidan en la mejora continua de su institucion.

A continuacion, en la tabla 6 titulada las escuelas caso y las caracteristicas
profesionales de los directivos, se sefialan algunos rasgos esenciales que manifiestan la
preparacion, experiencia, compromiso con la educacion, la institucion y los miembros de
ella; caracteristicas que sin duda inciden en la forma del ejercicio de liderazgo y las

expectativas de la comunidad educativa.
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Tabla 6

Las escuelas caso y las caracteristicas profesionales de los directivos

Caracteristica

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Anos de servicio

Experiencia en la
funcion directiva

Tiempo al frente
de la institucion
de investigacion

Formacion
profesional

Como asumio el
cargo directivo

23 anos

Como directora
comisionada
durante 3 afios en
una comunidad del
municipio, luego
como directora
efectiva durante
otros 3 afios en una
colonia de la
periferia de la
localidad actual.

9 meses.

Maestra normalista,
con licenciatura de
la UPN.

Por propuesta de la
supervision escolar.

21 anos

No sefialé tiempos,
unicamente se conoce
que antes de ser
directivo en este
plantel, ocup¢ el
mismo cargo en otra
escuela primaria de la
zona en una
comunidad indigena.

2 afos.

Maestro normalista.
Licenciatura por la
UPN, Normal
Superior en la
especialidad de
Espaiol.

No hizo ningiin
tramite,
primeramente le
dieron la comision de
la direccidon y a los
pocos meses le llegd
la clave directiva

40 anos

11 afios al frente de
esta escuela
primaria, otros 16
anos en otras 3
escuelas de la
misma zona
escolar.

11 afios.

Normal bésica y
cursos de
actualizacion
educativa.

Por antigiiedad y
méritos personales.
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Motivacion para
acceder al cargo

Percepcion como
lider educativo

Interés por afrontar
un nuevo reto
profesional,
conseguir mayor
prestigio social, el
deseo de mejorar el
funcionamiento del
centro de trabajo,
asi como mantener
la linea de trabajo
que ya se tenia en
la institucion.

Su liderazgo
educativo lo ejerce
al dar atencion,
organizar las
actividades, estar
presente en las
actividades para
coordinarlas, al
conocer la
normatividad en
vigencia, al realizar
los tramites
administrativos en
tiempo y forma, al
procurar las
mejoras de la
escuela primaria.

Dar los mejor de si
mismo para que los
nifios logren las
capacidades
adecuadas.

Interés por realizar
tareas organizativas y
directas.

Cumplir con una
obligacion legal y ser
un ejemplo a seguir.

Se considera lider ya
que procura
consolidar las
relaciones
interpersonales,
conocer la legislacion
escolar, organizar y
conducir el trabajo
colegiado y por los
procesos de mejora
en el plantel.

Afrontar un reto
personal y
profesional, por las
demandas
explicitas de los
profesores y los
padres de familia,
por consolidar el
trabajo colegiado
del centro
educativo y por
conseguir mayor
prestigio social.

Se visualiza como
lider educativo
porque coordina a
un grupo de
personas, tanto
profesores como
alumnado; por
aportar iniciativas
para resolver
conflictos y por
prever, organizar,
ser parte de la
decision y accion
en los procesos
educativos.
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Con lo analizado hasta este momento se confirma que los directores desempenan un
papel importante dentro de la estructura de organizacion de las escuelas, por tanto, una
buena escuela comienza con un buen director; ain mas, si éste ejerce un verdadero
liderazgo. De acuerdo a la opinion de los tres directivos sujetos de estudio y su propia
percepcion respecto al liderazgo educativo que tienen, se deduce que los tres poseen una
buena imagen, satisfaccion y concepto de su liderazgo en la institucion, atin cuando los

demas actores de la comunidad escolar no lo juzguen del mismo modo.

En los tres directivos de las escuelas primarias participantes en esta investigacion se
descubre el esmero y responsabilidad por contribuir con eficacia en la formacion de los
educandos, desde su particular modo de proceder demuestran compromiso para integrar
verdaderas comunidades educativas que forjen buenos estudiantes; ain mas, todos
enarbolan el didlogo como bandera de unidad y estrechas relaciones con el personal y con
las autoridades educativas; en suma, los tres directivos poseen un claro compromiso con el
sistema educativo para contribuir en el rendimiento académico de los estudiantes; se
corrobora asi lo que De Vicente (2001) sefiala y que ya se citd en el marco tedrico: el
director debe ser una persona lider con proposito y compromiso con el centro escolar,
ademas de gozar de la confianza de los miembros de la comunidad educativa; debe ejercer
su responsabilidad con entusiasmo y compromiso, consciente de que todo lo que haga o

deje de hacer tendrd un impacto positivo o negativo en la gestion escolar.

Con lo anteriormente comentado se reafirma que en cualquier esfera de la vida del
hombre, toda persona que haga frente para dirigir o coordinar una actividad y sobre todo si
pretende que los resultados sean satisfactorios, requiere de ciertas habilidades y
caracteristicas que le auguren llevar a feliz término las labores emprendidas, asi que, el
directivo escolar requiere de una s6lida formaciéon y motivacion para estar en condiciones

de responder a las demandas del contexto.

Isaacs (2004), Garcia, Esquivel y Ramirez (2008), Serrano (2008) y otros autores
mas que se citan en el marco teodrico seialan que el director de escuela debe desarrollar un
conjunto de competencias y adquirir herramientas tedrico practicas que le permitan
convertirse en un sujeto critico, capaz de solucionar los problemas que enfrenta

cotidianamente y a su vez, convertirse en un estudioso permanente de su entorno. Sin
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embargo, la realidad permite reconocer que la formacion profesional de los directivos de
las escuelas donde se realizo la investigacion es basica y que la forma de asuncion a su
cargo no se dio en base a competencias profesionales; sino por otros factores como la
antigliedad, propuesta de la supervision, encargo; aunque a decir verdad, el sistema
educativo nacional no cuenta con una formacion directiva estructurada ni con lineamientos

especificos para asumir cargos directivos.

Serrano (2008) sefiala que en el ambito de la educacion publica, los directivos son
nombrados como tales a través de mecanismos escalafonarios en los que si bien se
contemplan criterios como la adhesion sindical, la antigiiedad, la preparacion académica, se
dejan de lado factores tan importantes como la idoneidad, el liderazgo, la formacion
administrativa, las habilidades de gestion — administracion de la educacion; entre otros; tal
circunstancia se pudo constatar en los 3 directivos de las escuelas participantes en esta
investigacion, cuya asuncion al cargo fue por invitacion de la supervision, antigliedad,

propuesta, y no precisamente por concurso, idoneidad o verdadero liderazgo.

Uno de los objetivos especificos sefialados en el planteamiento del problema, es
comparar las caracteristicas de la funcion directiva en los aspectos del deber ser y del ser
para analizar el quehacer de los directivos sujetos de estudio, por otra parte, en el marco
teorico, destacando las opiniones de Davalos (s/f), Rey y Santamaria (2000), Lopez (1997),
Davis y Thomas (1999) entre otros, se puntualiza acerca de las caracteristicas de un
director eficaz. Entonces, reconsiderando el objetivo especifico anteriormente citado y las
caracteristicas retomadas del marco teorico; en la tabla 7 se hace el comparativo de los
rasgos ya mencionados con los datos que los mismos directivos proporcionaron en la

entrevista que se les hizo.

A través del andlisis y con la evidencia de la opinion de los directivos sujetos de
estudio, cada persona que revise este esquema podra emitir un juicio respecto a la eficacia

en la funcion directiva de cada institucion de investigacion.
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Tabla 7

Relacion que existe entre las caracteristicas del director eficaz y el director de las escuelas

Caso.

Caracteristicas
del director eficaz

Directora Caso 1

Director Caso 2

Director Caso 3

Es organizado

Los docentes
opinan que si es
organizada aunque
pudiera ser mas

Si es organizado sin
embargo los
docentes opinan que
le hace falta tactica
para comunicarse
con ellos

No es un rasgo
que lo distinga,
los participantes
de la
investigacion lo
atribuyen a la
avanzada edad del
director, sin
embargo en
apoyo del director
adjunto organizan
coordinadamente
los eventos

Se relaciona con la
comunidad y dirige
a través del
ejemplo

Tanto el personal
como la
supervisora juzgan
que su relacion es
escasa y ocasional
tanto con alumnos,
docentes y padres
de familia

Los actores dijeron
que es sencillo y que
mantiene sanas y
buenas relaciones
con la mayoria; es
capaz de guiar las
actividades
escolares, aunque le
falta involucrarse
mas

Su experiencia en
la funcion
directiva y los
afios de estancia
al frente del
plantel le
permiten conocer
y mantener sanas
y buenas
relaciones con
diversas personas
e instancias; todos
mantienen respeto
hacia ¢l

Sostiene que el
éxito se relaciona
con la
identificacion con
el trabajo y con las
relaciones
armoniosas en la
escuela

Ella misma sefiala
este rasgo como
estrategia usual
para lograr el
trabajo colegiado,
aunque la opinion
de los demas
actores difiere

Aunque hay buenos
intentos y logros por
generar mayor
comunicacion e
intercambio de
experiencias, sin
embargo no se ha
logrado del todo, se
percibe division

Afirma que las
buenas relaciones
y la configuracion
con las tareas que
competen a cada
miembro son los
factores
determinantes que
facilitan el trabajo
en la escuela
primaria
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La mejora
educativa es su
preocupacion
constante

Asi lo expresa y se
percibe que lo
intenta dia a dia

Es el compromiso
que tiene con los
nifios para que éstos
se formen
integralmente y
desarrollen sus
capacidades de
forma adecuada

Lo manifiesta en
su actuacion
responsable y en
el cumplimiento
al deber en la
ensefianza, de esta
forma valora que
se alcanza mejor
aprendizaje y
organizacion del
colectivo escolar
para contribuir a
elevar la calidad
educativa

Involucra a los
profesores y
facilita la
participacion en la
toma de decisiones

Los docentes
manifiestan que
muchas veces
delega y se
deslinda de
responsabilidades;
en ocasiones
obstaculiza la toma
de decisiones
puesto que tiende a
ser impositiva

Hay avance en el
trabajo colegiado a
partir de su
inscripcion al
programa escuelas
de calidad; se
organizan y ejecutan
actividades
consensuadas, sin
embargo destaca la
indiferencia de
algunos docentes

La escuela ha
alcanzado un
nivel de
organizacion y
coordinacion que
pese a las
limitantes que el
director presenta
con el paso de los
afios; el personal
lleva a cabo con
responsabilidad y
creatividad las
tareas propias del
quehacer
educativo

Tiene una visidon
clara de lo que
debe ser el centro
escolar

La directora refiere
que su experiencia
en el cargo
directivo le permite
tener esa vision de
la institucion, sin
embargo, en esta
escuela su
experiencia es muy
corta aiin

Desde la opinion del
directivo, la vision
es muy clara, su
limitante para que se
proyecte y contagie a
la comunidad es que
falta mucho a sus
deberes

Hay vision del
trabajo a realizar,
aunque se dista
entre lo que debe
sery lo que
realmente es el
trabajo
institucional
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Tiene elevadas
expectativas del
rendimiento de los
alumnos como del
trabajo del
profesorado

La supervisora
senala que con
quienes mejor
trabaja la directora
es con los docentes
y con quienes
establecen lineas de
trabajo en pro de la
mstitucion; con los
alumnos no hay
mucha claridad en
este rubro

Aunque verbalmente
si las expresa, sobre
los hechos se percibe
que no ha logrado
empatizar del todo
con los demas
miembros de la
comunidad escolar
para impulsar el
rendimiento en
funcion de las
expectativas que
tiene

Definitivamente
que si, resalta en
la escuela
primaria la
evaluacion y
seguimiento
continuo de las
acciones y tareas
emprendidas, asi
como los
resultados
obtenidos en los
diferentes ambitos
del trabajo escolar

Fomenta el uso
eficaz del tiempo

La directora solo
comenta que se
apega a la
normatividad
cumpliendo
cabalmente lo que
se estipula en el
calendario escolar,
sin embargo, en la
parte efectiva hace
falta fomentar este
aspecto

No es un rasgo que
distinga al directivo
y a la institucion;
constantemente hay
suspension de
labores y se limitan a
cubrir la jornada de
trabajo

Se tiene presente
y se fomenta,
aunque la
dindmica de
trabajo estatal no
es tan favorable

Observa al
profesor en el aula
con animo
constructivo y
cuando es preciso

No los observa, se
limita a visitar
esporadicamente a
los grupos o a
hacer suplencias si

No se lleva a cabo,
nadie hizo referencia
a este rasgo; varios
comentaron que
constantemente falta

Es un factor que
no se detecta en el
trabajo de este
plantel. Se
realizan

lo evaliia algiin docente falta | a la escuela evaluaciones pero
no del trabajo
aulico

Utiliza de forma Impulsa el uso de | Manifestado a través | Al menos

creativa los
recursos materiales
y humanos

la biblioteca y del
acervo con que
cuentan

de: incremento en la
biblioteca escolar,
mantener en buen
estado el aula de
medios y en facilitar
el mantenimiento
adecuado

comenta que dota
al personal de los
materiales que
requieren para el
desarrollo 6ptimo
de sus deberes
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Se considera a si
mismo como un
gestor de expertos
reconociendo la
singularidad de
cada profesor en su
estilo y
posibilitando
diferentes estilos
de ensefanza

No se hace ningun
comentario al
respecto por parte
de ninguno de los
sujetos de
investigacion

Desde su particular
opinién si, aunque
no se nota la
incidencia que tiene
en el personal

Aspecto que no se
considera y que
muchas veces se
olvida en la
escuela primaria

Mantiene buenas
relaciones con los
profesores y con

Las procura aunque
no hay los factores
mas favorables

El directivo afirma
que procura
establecer un clima

Algo que destaca
en la persona de
este director es

los padres de para ello laboral y relacional | precisamente el
familia favorable; sin respeto que se ha
embargo los ganado y las
docentes no lo buenas relaciones
juzgan asi y los que mantiene con
padres de familia la mayoria
casi no hacen
presencia
Dan seguimiento y | No con la Unicamente en las Directamente no
evaltan intencionalidad y reuniones de consejo | realiza esta tarea;
continuamente el | precision, técnico revisan este | se busca

rendimiento
colectivo de los
alumnos y emplean
la informacion
para guiar la
planeacion docente

unicamente la
comision de
evaluacion lleva a
cabo las tareas
asumidas en el plan
anual de trabajo

aspecto, mas no de
forma estructural y
sistematica

implementar
alglin mecanismo
para dar
seguimiento y
evaluacion en
coordinacion con
el director adjunto

Busca elevar la
calidad de los
aprendizajes de los
educandos y
satisfacer las
necesidades de la
comunidad

Con la informacion
recabada se deduce
que no hay una
meta concreta para
ello, sin embargo si
hay interés por
mantener la
dindmica de trabajo
institucional que
incide directamente
en este aspecto

De modo verbal
tanto el directivo
como los docentes lo
proclaman, sin
embargo hay
factores tanto
internos como
externos que
dificultan afianzar
esta caracteristica

En este rasgo
caracteristico si se
pone especial
esmero y
atencion,
constituye una de
las tareas
coordinadas entre
el director titular
y el director
adjunto
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No se puede negar que la funcidon de un directivo debe ser la de un gran lider para el
cambio social, para el progreso econdémico de su comunidad y para formar hombres y
mujeres que suefien con el triunfo en la vida. Por otra parte, también se confirma la
necesidad de que los directivos escolares, ademas de la autoridad formal que el puesto les
confiere cuenten con el apoyo de su equipo de trabajo, lo cual asegurara el desarrollo
armonico de las actividades, el logro de los objetivos y la consecucion de los fines de la
institucion; aun mas, el liderazgo que ejerza facilitard u obstaculizard las sanas relaciones y

apoyo del personal y de otros actores de la escuela y de la comunidad en la que esta inserta.

En suma, el trabajo en una escuela se apoya en la participacion decidida y
comprometida de los alumnos, maestros y padres de familia, siempre y cuando estén
organizados por un lider, asi que el director se define por su capacidad para involucrar a
todos estos personajes en la realizacion de los procesos educativos que a final de cuentas

son una respuesta a las expectativas sociales.

En los tres directivos de las instituciones de estudio se descubre que no existe un
liderazgo eficaz, cada uno de ellos se asemeja en algunas caracteristicas, sin embargo, atin
falta reforzar y cultivar el ejercicio del liderazgo que se oriente hacia un enfoque

participativo y académico.

Con el andlisis presentado en la tabla 7 se deduce que los tres directivos se perciben
a si mismos como personas organizadas aunque sus colaboradores inmediatos difieren en la
opinidn; en cuanto a las relaciones armoniosas en la escuela, la identificacion con el trabajo
y la utilizacion creativa de los recursos, en las tres instituciones se impulsa y se trabaja en
ello pese a que no siempre hay completa satisfaccion en el logro, puesto que sobre la

marcha se presentan algunos obstéculos propios de toda relacion humana.

Un punto critico es este comparativo y que se da en las tres escuelas es que ninguno
de los directivos observa a los docentes en su trabajo del aula, atin mas, ninguno da

seguimiento constante al rendimiento colectivo.

Pese a que los tres directivos afirman que si buscan elevar la calidad de los
aprendizajes de los alumnos y satisfacer las necesidades de la comunidad, hacen falta metas

claras que permitan al directivo involucrarse con los trabajos de los maestros, conocer los
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resultados que obtienen los alumnos y dar respuesta a las necesidades manifestadas por los
docentes tanto en el aspecto técnico pedagdgico como en el administrativo; s6lo asi se
alcanzaran los fines educativos y se formaran seres humanos capaces de razonar tanto
desde el plano personal como colectivo, posibilitando asi la convivencia y colaboracion

con los demas.

El segundo objetivo especifico de esta investigacion es valorar las fortalezas y
debilidades de los directivos en estudio a fin de poder disefiar un plan de mejora; en la tabla
8 que a continuacion se presenta, se pueden valorar estos rasgos con la finalidad de
determinar su incidencia en el rendimiento profesional del personal docente, el desempefio

académico de los alumnos y la calidad en el servicio educativo de la institucion.
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Tabla &

Fortalezas y debilidades de los directivos sujetos de estudio.

Casos Fortalezas Debilidades
Experiencia en la funcion Falta de preparacion
directiva académica
Escucha y dialogo para favorecer Impositiva
tareas colegiadas Falta de capacidad para tratar
Dinamismo con equidad a las personas

1 Puntualidad en todos los actos Escasa comunicacion con
Equipo docente con experiencia alumnos y padres de familia
y disposicion al trabajo Impulsiva
Excelentes relaciones con Poco asertiva
autoridades locales educativas y Casi no visita a los alumnos
municipales en sus grupos
Alegre y trabajadora
Conocedora de la normatividad
en vigor
Compromiso con los nifios para Coexisten subgrupos de
que logren una formacion trabajo en la institucion
integral y desarrollen al méximo Falta de tactica para tratar al
sus capacidades personal
Gestion de mejoras en la Ausencias constantes de la
infraestructura de la escuela institucion
primaria
Mejora en las practicas internas

2 de trabajo

Cuenta con comisiones de trabajo
en el plantel por parte del
personal docente

Promocién de actividades
académicas que repercuten en el
aprendizaje de los alumnos
Sencillez y capacidad para guiar
las actividades escolares
Respetuoso y responsable en sus
deberes

Organizado
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Impulso del trabajo colegiado
como eje articulador de las
actividades institucionales
Responsabilidad y creatividad en
el desempefio de lo programado
Evaluacion y seguimiento de las
acciones y tareas emprendidas
Comunicacion y participacion
con los padres de familia
Vigilancia para el buen uso y
funcionamiento del equipo
tecnologico

Comunicacion estrecha con el
personal

Acuerdos y decisiones en comun
acuerdo con el director adjunto
Puntualidad y cortesia

El director titular asume las
propuestas que el director
adjunto considera.

Falta de iniciativa y
propuesta

Escasa participacion en la
dindmica escolar

Falta de actualizacion
Cansancio y pasividad
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De acuerdo a los datos y experiencias de los directivos caso se deduce que la
formacion y actualizacion directiva en el sistema educativo ha carecido de continuidad, no
esté sistematizada pues no ha tenido una estructura curricular articulada e integral ya que
no cubre todos los aspectos necesarios para una buena direccion escolar; no tiene un
seguimiento ni hay una evaluacion diagnostica formal, mucho menos una evaluacion

formativa o aditiva.

En estos tiempos de cambio vertiginoso en que las condiciones escolares se
transforman y complican, se hace sentir la imperiosa necesidad de que los encargados de
dirigir, gestionar y organizar las instituciones educativas cuenten con una formaciéon que
los cualifique, puesto que para lograr una direccion efectiva de los planteles educativos,
ademas de buenos deseos, grandes ambiciones y rudimentarias concepciones acerca de la
cuestion directiva, como ya se sefiald en el marco tedrico en base a la opinion de Serrano
(2008), se requiere de una formacion inicial especifica en procesos de direccion escolar,
esto favorecerd que el director esté en condiciones de desarrollar practicas de gestion

innovadoras que lo lleven a transformar la escuela en comunidades de aprendizaje.
Plan de mejora para favorecer la funcion directiva

En consideracion al tercer objetivo especifico de esta investigacion: disefiar un plan de
mejora para favorecer la funcion directiva y desde alli incidir en elevar la calidad de la
educacion, ain mas, asumiendo algunas ideas de autores citados en el marco teorico, tales
como; Garcia, Esquivel y Ramirez (2008), De La Torre (2008), Serrano (2008) y Zatarain
(2008) de cuyas ideas se retoman varios puntos para la siguiente propuesta en el afan de

mejorar la préctica directiva:

a) Apostar por la formacion. Ser director eficaz entrafa una tendencia intelectual
humanista, sélida en distintos campos disciplinares; la direccion en instituciones
educativas ha de integrar campos formativos multiples con principios de
administracion, economia, ciencias politicas, pedagogia, psicologia del aprendizaje y
social, ciencias de la comunicacion, historia de la educacion y de las instituciones,
politica educativa, antropologia, sociologia, filosofia, entre otros. Ha de abordar

conceptos estelares como planeacion, evaluacion educativa, teoria curricular, teoria y
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b)

)

dindmicas de grupos, relaciones humanas, inteligencia emocional, habilidades de
pensamiento, estrategias de aprendizaje, planeacion didactica, aprendizaje significativo,
zonas de desarrollo préximo, cognoscitivismo, pedagogia operatoria, operaciones
formales, intervencion educativa, aprender a emprender, andlisis transaccional, analisis
de las instituciones.

Construir vision sistematica. Aprender a ver el fendmeno educativo como totalidad,
como interaccion de subsistemas, areas y personas. Es necesaria la articulacion con los
niveles educativos precedentes y subsecuentes, del mismo modo que se requiere la
comunicacion y colaboracion con las comunidades y los actores locales y municipales.
Actualizar, conocer y aplicar normas. Aquellas que deben estar sustentadas en valores
claramente explicitados y que regulan la convivencia institucional.

Mejorar la comunicacion. Si es preciso, a través de las diversas tecnologias que
facilitan los procesos comunicativos.

Hacer presencia y tomar decisiones. El principio basico de la funcion directiva es lograr
que tanto docentes como alumnos, asistan el mayor tiempo posible a la institucion;
quien no esta presente no se entera de nada y no es posible hacer direccion eficaz desde
el celular o desde la linea telefénica. De la misma forma, la toma de decisiones es un
componente de la direccion, aprender a tomar decisiones y actuar de manera oportuna
ante los problemas, contribuye a una mejor organizacion.

Interpretacion de informes de evaluacion y estadistica. Progresivamente la cultura de
evaluacion y el manejo de muchas realidades educativas a través de los nimeros y
porcentajes impone la necesidad de fortalecer este tipo de competencias en quien tiene
la responsabilidad de dirigir una institucion; por tanto, existe la responsabilidad de
manejar los datos importantes de la escuela, de leer e interpretar de manera inteligente
y proactiva los referentes que proveen los ejercicios de evaluacion externa, puesto que
sino se conoce lo que se produce, dificilmente se podra adoptar una perspectiva de
mejora permanente.

Relaciones humanas positivas y clima social. La coordinacion de grupos de trabajo
implica competencias relacionales y capacidad de establecer relaciones interpersonales
de respeto, integracion y confianza. Es preciso practicar una direccion escolar

incluyente que escuche todas las voces y de su lugar a las personas y sus opiniones,
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para que la escuela sea un lugar agradable en donde haya confianza, respetoy
pertenencia.

h) Identidad y pertenencia. La escuela es una construccion social en la que intervienen
muchos actores, es un sitio de concurrencia con estatus social que tiene historicidad.
Los docentes, los directivos y muchas veces diversos agentes externos, han de trabajar
seriamente para conocer la cultura, la dinamica de las escuelas para ser aceptados como
parte del equipo ya existente, para que sus competencias y potencialidades como
profesionales se aprovechen al maximo. La aceptacion y la pertenencia se construyen
con disposicidon y compromiso, son sensibilidad y capacidad de observacion, con
involucramiento auténtico en la soluciéon de problemas.

1) Movilidad y permanencia. El esquema de cambios de adscripcion vigente ha sido un
factor de discontinuidad de los proyectos de trabajo. Es real que conciliar el legitimo
derecho del trabajador con las necesidades institucionales no es tarea facil, sin
embargo, tendrian que pensarse formulas, proponerse periodos de cambios de

adscripcidon que no impacten al ciclo escolar cuando esta en marcha.

En México, dice Serrano (2008) la formacion de directivos escolares es un tema que
estd en cierne, como ya se citd anteriormente, pesan mas aspectos como la antigiiedad, la
adhesion gremial, el influyentismo y las relaciones que la capacidad de dirigir y administrar
una institucion educativa; lo que ha dado lugar a un sinnimero de problemas que deterioran
la calidad de la educacion que se ofrece a los estudiantes en el pais; de esa forma no se
puede mejorar la funcion directiva para favorecer aprendizajes significativos en los
alumnos, tal como se determin6 en el planteamiento del problema en la tercera pregunta de

investigacion.

En nuestros dias se requiere un cambio de fondo en la labor que realiza el directivo
escolar, centrdndose mas en el funcionamiento colegiado, en desarrollar una vision que sea
ampliamente compartida por el centro que dirige, en posibilitar tiempo para la planificacion
colegiada, apoyando el liderazgo de otros, en el fomento de los cambios necesarios para el
impulso de la cultura de los centros, en desterrar aislamiento e individualismo de las
practicas docentes, en vigilar los resultados académicos y sobre todo en participar de forma

mas cercana en todo el proceso de los proyectos académicos. Dicho en otros términos, en
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ejercer un liderazgo transformacional y como ya se coment6 en el marco tedrico donde
Bass (citado por Cuevas y Diaz, s/f) sefiala que este tipo de liderazgo es el factor basico de
calidad educativa. Sin embargo, esta circunstancia se detecté como debilidad en los

directivos sujetos de estudio.

Por tanto, a partir de la realidad constatada se propone la mejora escolar y
formacion directiva con las siguientes caracteristicas desde la vision que De La Torre

(2008) cita:

1. Disenada para adultos, es decir, las caracteristicas que se deben tomar en cuenta
para la creacion de esta linea educativa estan basadas en los principios
andragogicos que de acuerdo al modelo de aprendizaje a través de la experiencia
propone cuatro momentos para la adquisicion de conocimientos y los cambios
conductuales pertinentes: el primero relativo a motivar una vivencia del que
aprende; el segundo, relativo al andlisis de la experiencia y a la recepcion de
informacion especifica sobre el tema de aprendizaje; el tercero a la construccion
del aprendizaje del concepto clave; el cuarto a la motivacion suficiente para la
aplicacion practica del aprendizaje, reflejado en el conocimiento
correspondiente y en la conducta o actitud adecuada y por tltimo, establecer
muy claro el dilema ético correspondiente para tomar decisiones.

2. Se debe usar toda la infraestructura educativa y tecnologica disponible para los
eventos de formacion, por lo que se debera propiciar una red asociada a la
entidad normativa de la educacion, €sta estard constituida por las instituciones
de educacion asi como las empresas dedicadas para contribuir a la oferta de
formacion directiva para aspirantes a puestos de direccion y para el personal en
servicio.

3. Usar la plataforma tecnoldgica existente para disefiar, ademés de la oferta
presencial, la oferta sistematizada, abierta, flexible y razonable de la educacion
a distancia.

4. La formacion directiva deberd estar basada en competencias, de tal forma que

permita la demostracion de los conocimientos, habilidades y actitudes del
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directivo escolar, antes y después de la capacitacion para un proceso de
evaluacion y de certificacion.

5. Se debe establecer un sistema de seguimiento adecuado a los procesos de
formacion que permita una oferta que pueda ser propedéutica para acceder a
grados académicos superiores y acumulativa para que curso, taller, diplomado,
congreso entre otros, sean aportaciones para construir el grado académico
inmediato superior que tenga el participante, para lo cual es necesario construir

una estructura curricular articulada.

De esta forma, el director sabra qué se espera de él exactamente y qué se busca con
la capacitacion brindada, donde se le oferta la actualizacién amplia, a distancia, presencial,
que pueda atender en los tiempos que disponga, con oportunidades de crear circulos de
estudio o de consulta, que sea integral, sistematizada y con posibilidades de seguimiento y

evaluacion para poder ser certificado.
Validez interna y externa

La investigacion de campo se llevo a cabo durante los meses de febrero, marzo y
abril en estricto apego a las indicaciones recibidas por parte de la coordinadora del
proyecto, se cubrieron las caracteristicas de seleccion de las escuelas caso, se solicito
autorizacion y se establecio relacion con cada una de ellas, se recabd la informacion con
discrecion y profesionalismo; y hasta donde el analisis lo permite se mantiene

confidencialidad de los datos de la escuela y del lider educativo.

Por otra parte, los hallazgos en cuanto al perfil directivo y su relacion con la
efectividad institucional nos ofrecen un panorama de cémo es el desempeio y dindmica
laboral en la mayoria de las escuelas primarias no s6lo de Chilapa de Alvarez, sino de la

misma Region Montafia Baja del Estado.

94



Alcances y limitaciones

En las tres escuelas primarias todos los sujetos de investigacion participaron con
disposicion y veracidad, a saber: directivos, supervisores escolares, docentes, alumnos y
padres de familia. Los elementos brindados facilitaron el analisis y deteccion de las
caracteristicas personales y profesionales de cada directivo de las instituciones
participantes y su relacion con las caracteristicas de un director eficaz, asi mismo, se
identificaron las fortalezas y debilidades de los directores escolares en estudio a fin de

determinar un plan de mejora que incida en los resultados institucionales.

Para los alumnos de 5° y 6° grado quienes fueron unos de los sujetos participantes
en este proyecto, el instrumento de consulta no fue muy claro, se hizo necesario explicar

con detalle a cada pregunta.

Una limitante que suele tener el lider directivo de una institucion publica es que
carece de la posibilidad de seleccionar a sus profesores y con dicha restriccion, las
oportunidades de accidn se circunscriben a las caracteristicas de la planta docente, donde

muchas veces no se encuentran resonancias para el trabajo conjunto.

Con la presente investigacion se descubre que ninguno de los tres directivos sujetos
de estudio asumieron el cargo por competencias profesionales, fueron otros los factores que
determinaron su acceso a dicha funcion; ademas, ninguno de ellos asisti6 al primer curso
nacional para directivos de educacion primaria; sin duda, esta situacion representa una

limitante en la competencia para el desempeio frente a la institucion.

También es preciso sefialar que otro factor limitante es la politica educativa que
impera en el Estado de Guerrero donde las fuerzas sindicales tienen mas peso y
determinacion que las mismas autoridades educativas, indiscutiblemente dicha realidad
afecta el desempefio e identificacion del personal con la vision y metas de la institucion

educativa.
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Sugerencia para estudios futuros

Ante el panorama que la presente investigacion ha abierto, resulta de suma

importancia en ocasiones posteriores trabajar bajo otras lineas de investigacion como:

a) (Cudl es el perfil del director de una escuela privada que tiene la oportunidad de
seleccionar a su personal y la estrecha relacion con la efectividad institucional?

b) (Qué factores obstaculizan o favorecen el liderazgo directivo en una institucion
educativa y como hacer frente a situaciones adversas?

c) (Qué impacto tiene la capacitacion que ofrece el sistema educativo para que los
directivos de educacion basica transformen sus practicas en la funcion
encomendada?

d) (Qué rasgos identifican a directivos lideres que son capaces de innovar y elevar la
efectividad institucional, pese a indicadores desfavorables?

e) (Qué formacion y/o capacitacion debe brindar el sistema educativo a los directivos
en servicio para alcanzar el liderazgo educativo?, ;Qué tipo de preparacion
requieren los directores?

f) (Qué tipo de capacidades se deben desarrollar en los directivos para que asuman su
funcion de manera eficiente y eficaz?, ;Coémo formar lideres escolares?

g) Finalmente; disefiar un programa de formacion en direccion y liderazgo acorde a
las demandas de cada nivel educativo; asi como establecer los lineamientos para

acceder al cargo directivo.
Conclusiones

Conseguir la mejora de la calidad educativa requiere que quienes estamos
involucrados en esta tarea, tengamos que ir mas alla de propiciar aprendizajes para que la
escuela escale mas altos niveles de resultados, o para que los alumnos sean promovidos a
un grado superior. Lograr esta transicion requiere que el director modifique su rol en el
sentido de gestionar y aprovechar los recursos necesarios para que la tarea educativa tome

un rumbo diferente al que hasta ahora ha tenido.
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Se requiere que todo directivo escolar se constituya en una autoridad con liderazgo
capaz de lograr la mejora continua de los servicios que ofrece la institucion, dotado de
habilidades para intervenir en la planeacion, organizacion, direccion de la operacion y
evaluacion de acciones administrativas, pedagogicas y de vinculacion. Un lider cuya
delicada tarea estriba en procurar y lograr la calidad de los servicios que ofrece el plantel

desde una filosofia humanista y de compromiso social.

En nuestros dias se requieren directivos escolares que sean capaces de leer la vida
cotidiana de las escuelas, que interpreten su dindmica, los comportamientos, costumbres y
ritos, habiles en identificar la filosofia del curriculum y el proceder didactico de los
docentes para alcanzar los propositos educativos; que se muestren conocedores de las
politicas y normas educativas; sobre todo, que los directivos ejerzan liderazgo hacia las

acciones participativas, comprometidas y colaborativas.

Apropiandose la propuesta de Martinez (2006) se afirma que la formacion del
directivo debe dirigirse hacia la transformacion del quehacer y del pensamiento tradicional,
ya que por mas esfuerzos que el sistema realice, por mas esfuerzos de investigacion, por
mas reformas curriculares que se implementen, no se lograré el cambio si no se logran
suscitar nuevos estilos de gestion, de actuacion y nuevo pensamiento; nuestra sociedad y
concretamente los educandos, demandan escuelas con lideres educativos donde existan
proyectos educativos con objetivos claros, compartidos y asumidos por los miembros de la
comunidad educativa; el logro de un clima escolar ordenado, con reglas claras, altas
expectativas de rendimiento, maximizacion del tiempo de aprendizaje, existencia de un
profesorado motivado, comprometido y satisfecho de su labor como sefialan Munoz y
Rodriguez (1992). Por otra parte, como precisa Serrano (2008) formar directivos no es
cuestion de otorgar nuevos cargos e investir de autoridad a ciertas personas conjuntamente
con la entrega de manuales y la estancia pasiva en algiin curso o diplomado de técnicas
directivas, sino que las instituciones educativas requieren de la administracion eficaz,
activa y eficiente, no s6lo de los recursos materiales, sino también del capital humano y los
procesos técnico pedagdgicos que tienen que ver con la cobertura, calidad y clima

mstitucional.
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El trabajo de direccion no debe centrarse solo en el aprendizaje reflexivo de los
alumnos, sino también en dirigir esfuerzos para lograr un aprendizaje reflexivo de los

sujetos involucrados en el proceso educativo donde el directivo mismo esta incluido.

Dirigir un centro escolar implica la accion de influir en la conducta de los miembros
de la comunidad educativa con el fin de que realicen determinadas acciones que son
consecuencia de las metas fijadas en colectivo y que se aceptan como adecuadas para la
educacion de los alumnos; se influye si: se proporcionan ideas e iniciativas, recursos, se
establecen nexos, coordinan actuaciones, se dinamizan los equipos, recuerdan

compromisos y se vela porque se cumplan en tiempo y forma.

El directivo representa una pieza clave en el logro de una mejor calidad educativa,
su formacion, certificacion y seguimiento de su desempefio son elementos que pueden
incidir de manera contundente; mas, existen otros factores dentro del sistema educativo que
han de tomarse en cuenta, tales como: la estructura vertical del sistema, los recursos

limitados con los que se cuenta para operar.

La formacioén inicial de directivos escolares es una exigencia cada vez mas
apremiante, el mundo globalizado que hoy habitamos demanda nuevos directivos que
contagien su entusiasmo a todos los miembros de su personal y los hagan sentir
involucrados y responsables por el logro de los objetivos y las metas de la institucion,
elevando asi de manera proactiva y concomitante el impetu y el rendimiento colectivos,
generando expectativas superiores en docentes y alumnos, es decir, ejerciendo en cada

instante un liderazgo eficaz.
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Apéndice A. Preguntas de la entrevista a directores

Nombre y afios de servicio:

10.

11.

12.

13.

14.

Tiempo como directivo de esta institucion educativa:

Si se ha desempefiado como director en alguna otra institucion educativa; por
cuanto tiempo? ;En qué lugar?

(COomo accedi6 al cargo directivo?

(Qué procedimiento de acceso al cargo considera mas adecuado para el desarrollo
de una accion directiva que incida en el progreso de los centros de trabajo?
(Cuadles son sus estudios realizados en la formacion profesional?

En los anos de servicio en el sector educativo, ;Cudl es su experiencia en
actividades y afios en las funciones desempefiadas?

(Cual es la mayor satisfaccion del ejercicio que desempena?

(COomo describe usted a un lider educativo?;Cuales considera usted que deben ser
las principales caracteristicas de un director de escuela primaria?

(Cudles son las funciones mas importantes de su cargo? Mencione algunas otras
funciones que son parte de su trabajo.

LA qué le dedica la mayor parte de su tiempo? ;Considera Usted que su tiempo esta
siendo utilizado en una manera efectiva? ;Por qué?

(S1 pudiera redisefiar su trabajo, como seria? ;A qué dedicaria su tiempo?
(Se visualiza como lider educativo? ;Por qué si 0o no? ;Qué es un lider educativo?

(Cuadles son las caracteristicas personales y profesionales que mejor lo describen a
Usted como lider en su escuela?

(En su trabajo, cudles son los problemas mas grandes que tiene? ;Cree usted que
esos problemas se pueden evitar? ;Coémo?

104



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

(Cuales son las estrategias principales que usa en su trabajo? ;Cémo asegura Usted
que cumple con sus responsabilidades directivas?

[Involucra Usted a otras personas en el liderazgo de la escuela? ;En qué sentido?
(Le funciona trabajar asi?

(Cree que Usted contribuye a los resultados académicos y administrativos de su
escuela? ;En qué sentido? ;Puede contribuir mas? ;Co6mo?

(Cudles son los factores que facilitan su trabajo en esta escuela? ;Se siente
satisfecho con su trabajo?

(Tiene Usted contacto con los padres de familia? ;Qué tipo de contacto? ;Son
importantes los padres en la escuela? ;Qué hacen?

(Tiene Usted contacto con otros miembros de la comunidad? ;En qué sentido los

involucra Usted con la escuela? ;Funciona ese contacto?

(Cudles son las caracteristicas que distinguen su relacion con la supervision
escolar? ;De qué forma contribuye la supervision en la mejora y calidad educativa
de su institucion?

(En qué programas estd inscrita su escuela? ;Cudl es la experiencia y beneficios
para la institucion?

105



Apéndice B. Cuestionario aplicado a supervisores escolares y docentes

ESTIMADO MAESTRO:

El presente cuestionario tiene la finalidad de indagar el perfil y liderazgo del director/a de
algunas escuelas primarias de la localidad.

Agradezco su tiempo y disposicion; por favor, conteste cada una de las preguntas en una
manera breve y concisa. Es importante contestar rapidamente, con la respuesta que le viene
a la mente al leer la pregunta — usualmente es la mejor respuesta. No dedique demasiado
tiempo a cada pregunta. Por favor, sea honesto al contestar. Las respuestas seran
confidenciales. Gracias por su apoyo con esta investigacion.

1. {Usted como docente, a qué le dedica su tiempo al trabajar en la escuela? jA qué le da
prioridad? ;Esta de acuerdo con esto? ;Esté utilizando su tiempo bien?

(Qué deberia estar haciendo?

2. ;Considera Usted al Director o Directora como un lider educativo? ;Por qué si o no?
(Qué es un lider educativo para Usted?

3. (Cuadles son las caracteristicas personales y profesionales que mejor describen al
Director o Directora de su escuela? ;Cuales son las caracteristicas que deberia de tener él o
ella, en su opinion?

4. ;Cuales son los problemas mas grandes que tiene el Director o Directora? ;Cree Usted
que esos problemas se pueden evitar? ;Cémo?

5. ({Cuales son las estrategias principales que usa el Director o la Directora en su trabajo?
(Como se asegura el director o directora que cumple con sus responsabilidades? ;Es
efectivo o efectiva?

6. (Involucra ¢l o ella a otras personas en el liderazgo de la escuela? (En qué sentido? ;Le
funciona a ¢l o ella trabajar asi? ;Funciona para la escuela?

7. {Cree que el Director o la Directora contribuye a los resultados de la escuela? ;En qué
sentido? ;Podria contribuir mas? ;Coémo?

8. (Cuales son los factores que le facilitan el trabajo del Director o Directora en su escuela?
(En su opinion, cree que el €l o ella se siente satisfecho o satisfecha con su trabajo?

9. (Cémo facilita el trabajo de los maestros el Director o la Directora? ;Puede mejorar en
ese sentido? ;Co6mMo?
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10. ;Qué tipo de contacto tiene el Director o Directora con los alumnos? ;Con los
maestros? ;Con los padres de familia? ;Con otros miembros de la comunidad? ;Con quién
trabaja mejor, en su opinion? ;Son efectivos o productivos esos contactos?

11. Algunos otros aspectos que desee destacar del liderazgo directivo y su influencia en la
calidad institucional.
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Apéndice C. Preguntas dirigidas a los alumnos de 5° y 6° grado

El presente cuestionario tiene la finalidad de conocer el perfil y liderazgo del director/a de
algunas escuelas primarias de la localidad.

Agradezco tu tiempo y disposicion; por favor, contesta cada una de las preguntas en una
manera breve y concisa. Por favor, s¢ honesto al contestar. Las respuestas seran
confidenciales. Gracias por tu apoyo con esta investigacion.

1. (Coémo describirian al Director o Directora? ;Cudles son sus caracteristicas positivas y
sus caracteristicas que pueden mejorar?

2. ;Qué rol juega el Director o Directora? ;Qué hace? ;Creen que hace lo que debe estar
haciendo o puede usar su tiempo mejor haciendo algo diferente? ;Qué debe hacer?

3. (Tiene contacto con Ustedes? ;Qué tipo de contacto? ;Como influye en el desempeio de
los alumnos?

4. (Qué les gustaria ver en cuanto al contacto? ;jLes gustaria tener mas contacto, otro tipo
de contacto con el Director o la Directora?

5. (Tiene contacto ¢l o ella con sus papas de Ustedes? ;Son contactos positivos o negativos
o ambos? ;Podria tener mas contacto u otro tipo de contacto con ellos?

6. {Qué es un director o una directora ideal? ;Por qué?

7. (Qué es la diferencia entre alguien que es administrador y alguien que es lider?
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Apéndice D. Preguntas para el grupo de enfoque con padres de familia

El presente cuestionario tiene la finalidad de indagar el perfil y liderazgo del director/a de
algunas escuelas primarias de la localidad. Agradezco su tiempo y disposicion; por favor,
conteste cada una de las preguntas en una manera breve y concisa. Es importante contestar
rapidamente, con la respuesta que le viene a la mente. No dedique demasiado tiempo a
cada pregunta. Por favor, sea honesto al contestar. Las respuestas seran confidenciales.
Gracias por su apoyo con esta investigacion.

1.

(Como describen en relacion al trabajo; al Director(a) de la escuela donde estudia
su hijo (a)?

(Cuales son los aspectos positivos y negativos del trabajo del director en la escuela
primaria?

(Consideran que es lider en la escuela? ;Por qué?

(El director (a) Invita o anima a los padres de familia participar en la escuela? ;En
qué sentido?

(Es positiva y productiva esa participacion? ;Qué rol juegan los padres de familia
aqui?

(Consideran que la relacion del director (a) con sus hijos influye en el desempefio
de los mismos? ;Por qué?

(Qué factores le motivaron a inscribir a su hijo(a) en esta escuela primaria?

(Para usted, como seria y actuaria el mejor director de una escuela primaria?
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Apéndice E. Transcripcion de la entrevista realizada a la directora del

Caso 1

Nombre y afios de servicio: Mercedes Garcia Rendon. 23 arios de servicio.
1. Tiempo como directivo de esta institucion educativa: 9 meses.
2. Sise ha desempefiado como director en alguna otra institucion educativa; por
cuanto tiempo? ;En qué lugar?

3 arios y tres meses como maestra de grupo y directora comisionada y como directora
efectiva 3 arnios en la comunidad de Macuixcatlan y 3 arios con cuatro meses en la Col. La
Ciénega.

3. (Cbémo accedio al cargo directivo?

A través de la supervision, con el compromiso de apoyarme en orientarme en la
realizacion de dichos documentos con la finalidad de que yo aceptara la responsabilidad.
4. (Qué procedimiento de acceso al cargo considera mas adecuado para el desarrollo

de una accion directiva que incida en el progreso de los centros de trabajo?

Principalmente tener responsabilidad para realizar actividades adecuadas
considerando un mejor desarrollo académico.
5. ¢(Cuales son sus estudios realizados en la formacion profesional?

La Normal Basica, Licenciatura en UPN y cursos de actualizacion que nos imparten
nuestras dependencias educativas para poder innovar las actividades y poner en practica
las sugerencias que nos brindan en los diferentes cursos y talleres.

6. En los afios de servicio en el sector educativo, (Cudl es su experiencia en

actividades y afios en las funciones desempefiadas?

Como directora comisionada en la comunidad de San Angel en coordinacion con el
personal docente se planeo la actividad de concurso de lectura y dictado dentro de los
grupos, en el mes de diciembre y mayo se logro un 65% . En Macuixcatlan organizamos la
feria del libro para promover el gusto por la lectura y dar a conocer la variedad de libros
que existen en las bibliotecas de la escuela; se les desperto un 75% de interés en la lectura.
En la escuela de la Ciénega se construyo la biblioteca de la escuela y se llevo a cabo la
feria del libro para dar a conocer los diferentes autores de los libros y titulos que se
encontraban dentro de la biblioteca de la escuela y del aula.

En la escuela Profra. Dominga Sanchez Miranda se promovio por grupos la visita para
explorar y conocer los diferentes acervos que hay dentro de la biblioteca de la escuela
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para seguir fomentando en los alumnos y padres de familia la lectura; ademads para que
aprendan a hacer buen uso de su credencial escolar.
7. (Cual es la mayor satisfaccion del ejercicio que desempefia?

Todas las actividades que he propuesto con el personal de las diferentes escuelas,
he logrado un 80% de aceptacion en las propuestas.

8. (Coémo describe usted a un lider educativo?

Es aquella persona que tenga dominio de conocimientos para poder dirigir y llevar a
cabo dichas actividades con el propdsito de desarrollar en los nifios un mejor proceso
ensenianza — aprendizaje.

9. (Cudles considera usted que deben ser las principales caracteristicas de un director

de escuela primaria?

Un buen lider académico es para proponer dichas actividades para un mejor
desarrollo cognitivo.
10. ;Cuales son las funciones mas importantes de su cargo? Mencione algunas otras
funciones que son parte de su trabajo.
Vigilar el desarrollo académico con responsabilidad y el cumplimiento en cada una de
las actividades del docente para ser flexible y tolerante.

11. ;A qué le dedica la mayor parte de su tiempo? ;Considera Usted que su tiempo esté
siendo utilizado en una manera efectiva? ;Por qué?
A la resolucion de problemas de los padres de familia, alumnos y académicos.

12. ;Si pudiera redisefiar su trabajo, como seria? ;A qué dedicaria su tiempo?
A través de un proyecto académico para buscar nuevas estrategias metodologicas de
acuerdo al contexto social.

13. ;Se visualiza como lider educativo? ;Por qué si 0 no? ;Qué es un lider educativo?

St por reunir las caracteristicas mas adecuadas para un mejor desempenio de acuerdo
a mi perfil académico y para mi un lider académico es aquel que tiene los conocimientos
para poder aplicarlos con los docentes.

14. ;Cuales son las caracteristicas personales y profesionales que mejor lo describen a
Usted como lider en su escuela?
Es la puntualidad a mi trabajo y cumplir con el calendario escolar que nos rige de
acuerdo a los lineamientos y normas vigentes.

15. (En su trabajo, cudles son los problemas mas grandes que tiene? ;Cree usted que
esos problemas se pueden evitar? ;Cémo?
Sobre todo la conducta de los alumnos y se puede evitar a través de conferencias,
orientaciones a padres y alumnos.
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16. ;Cuales son las estrategias principales que usa en su trabajo? ;Cémo asegura Usted
que cumple con sus responsabilidades directivas?
La estrategia mas usual es el dialogo con el maestro y posteriormente el alumno, hay
buena disposicion de los padres para resolver los conflictos que provocan ellos y le dan la
mejor solucion para el bienestar de sus hijos.

17. ;Involucra Usted a otras personas en el liderazgo de la escuela? ;En qué sentido?
(Le funciona trabajar asi?
St involucro a mis comparieros maestros tomandolos en cuenta para dichas actividades
colegiadas.

18. ;Cree que Usted contribuye a los resultados académicos y administrativos de su
escuela? ;En qué sentido? ;Puede contribuir mas? ;Co6mo?
Si, porque les pido las planeaciones semanales de su grupo para verificar el
cumplimiento con el programa de estudios vigente.

19. ;Cuales son los factores que facilitan su trabajo en esta escuela? ;Se siente
satisfecho con su trabajo?
La buena disposicion del grupo colegiado para el desarrollo de las diferentes
actividades.
Si, porque se ha logrado la mayor parte de las actividades programadas.

20. ;Tiene Usted contacto con los padres de familia? ;Qué tipo de contacto? ;Son
importantes los padres en la escuela? ;Qué hacen?
Si, académico. Los padres de familia son importantes por su participacion y apoyo en
las actividades que se han realizado dentro y fuera de la escuela.

21. ;Tiene Usted contacto con otros miembros de la comunidad? ;En qué sentido los
involucra Usted con la escuela? ;Funciona ese contacto?
Si, en las actividades escolares y extraescolares, con el comité de padres de familia ha
sido funcional. También soy miembro del consejo municipal de participacion social de la
educacion, eso ha permitido mantener estrechas relaciones con diversas autoridades.

22. ;Cudles son las caracteristicas que distinguen su relaciébn con la supervision
escolar? ;De qué forma contribuye la supervision en la mejora y calidad educativa
de su institucion?

Recepcion y entrega de documentos oficiales, la supervisora contribuye para los

CUrsos.

23. ;En qué programas esta inscrita su escuela? ;Cudl es la experiencia y beneficios
para la institucion?
Oportunidades con el objetivo de apoyar a las familias que viven en condicones de
pobreza extrema con el fin de alcanzar niveles de bienestar, educacion, salud y
alimentacion.
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Apéndice F. Transcripcion de la entrevista realizada al director del
Caso 2

Nombre y afios de servicio: Francisco Javier Mendoza Lopez. 21 afios de servicio

1. Tiempo como directivo de esta institucion educativa: 2 arios.

2. Sise ha desempefiado como director en alguna otra institucion educativa; por
cuanto tiempo? ;En qué lugar?

En la comunidad de Ayahualulco, Mpio. de Chilapa de Alvarez, Gro., durante 2 afios.

3. (Cbémo accedio al cargo directivo?

Primeramente por comision, posteriormente sin que yo hiciera ningun tramite me llego
mi clave directiva.

4. (Qué procedimiento de acceso al cargo considera mas adecuado para el desarrollo
de una accidn directiva que incida en el progreso de los centros de trabajo?
Por la habilidad y aceptacion que tenga el docente, ademas por escalafon en donde

haya puntaje maximo y por su preparacion académica.
5. (Cuales son sus estudios realizados en la formacion profesional?

Normal Basica, Licenciatura en educacion basica por la UPN y la Normal Superior
con especialidad en Espariol.

6. En los afios de servicio en el sector educativo, (Cudl es su experiencia en
actividades y afios en las funciones desempefiadas?

Cuando he sido maestro de grupo la satisfaccion que da el trabajo con los nifios, ellos
son lo maximo, ademds he procurado que aprendan lo mejor. He organizado concursos de
escritura, se llevan a cabo competencias intergrupales y siempre los grupos a mi cargo se
han distinguido.

7. (Cual es la mayor satisfaccion del ejercicio que desempefia?

La relacion con los maestros, el que vayan caminando las gestiones para el aula de
medios, la biblioteca y la cancha techada entre otros.

8. (Coémo describe usted a un lider educativo?
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Si, por la organizacion y compromiso con la institucion. Por la iniciativa y apoyo a mis
comparieros de trabajo.

9. (Cudles considera usted que deben ser las principales caracteristicas de un director
de escuela primaria?

La responsabilidad para con los niios, los padres de familia y con el sistema
educativo. Por cumplir sus obligaciones en tiempo y forma.

10. ;Cuales son las funciones mas importantes de su cargo? Mencione algunas otras
funciones que son parte de su trabajo.
Velar por que se lleven a cabo las actividades programadas, atender al personal, alumnos

v padres de familia, revisar que la documentacion oficial esté al dia.

11. ;A qué le dedica la mayor parte de su tiempo? ;Considera Usted que su tiempo esté
siendo utilizado en una manera efectiva? ;Por qué?
A los diversos tramites y gestiones para las mejoras de la escuela. Por lo pronto es lo

que urge y hay que insistir en que nos den respuesta. Es darle cause a las actividades que
con el personal hemos programado

12. ;Si pudiera redisefiar su trabajo, como seria? ;A qué dedicaria su tiempo?
Impulsaria mayormente el trabajo académico y fortaleceria la disciplina y puntualidad
del alumnado.

13. ;Se visualiza como lider educativo? ;Por qué si 0 no? ;Qué es un lider educativo?
Si puesto que procuro siempre lo mejor para la escuela primaria, para que los nifios

desarrollen sus capacidades de forma adecuada, porque el personal realice sus labores de
la mejor manera.

14. ;Cuales son las caracteristicas personales y profesionales que mejor lo describen a
Usted como lider en su escuela?
Amigable, atento, sencillo, atiendo a las personas que recurren a mi oficina, busco que

la escuela tenga buena marcha y calidad en sus actividades.

15. (En su trabajo, cudles son los problemas mas grandes que tiene? ;Cree usted que
esos problemas se pueden evitar? ;Cémo?
Por una parte la poca participacion de los padres de familia puesto que la mayoria no

asiste porque atiende sus puestos en el mercado y por otra a veces las diferencias que se
tienen con el personal. Se van superando poco a poco, hay que hacer conciencia en ellos
de que los beneficiados son los alumnos.
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16. ;Cudles son las estrategias principales que usa en su trabajo? ;Como asegura Usted
que cumple con sus responsabilidades directivas?
Escuchar a las personas, proponerles formas de trabajo, impulsar la actualizacion y

vigilar porque tengamos los requerimientos necesarios a tiempo y bien hechos.

17. ;Involucra Usted a otras personas en el liderazgo de la escuela? ;En qué sentido?
(Le funciona trabajar asi?

Lo he buscado y hay avances, aunque no siempre hay disposicion por parte del
personal; contamos con compariieros de diferentes ideologias y en ocasiones se complica el
trabajo conjunto, los que si colaboran son un medio para llevar a buen término los
compromisos asumidos.

18. ;Cree que Usted contribuye a los resultados académicos y administrativos de su
escuela? ;En qué sentido? ;Puede contribuir mas? ;Co6mo?
Desde luego, mi compromiso principal es con los alumnos, ellos merecen la atencion y
esmero en la programacion de las actividades para el aprendizaje optimo.

19. ;Cuales son los factores que facilitan su trabajo en esta escuela? ;Se siente
satisfecho con su trabajo?

En general hay buenas relaciones y disposicion al trabajo, muchos docentes tienen
buenas propuestas y les gusta trabajar bien.

20. ;Tiene Usted contacto con los padres de familia? ;Qué tipo de contacto? ;Son

importantes los padres en la escuela? ;Qué hacen?

Como dije anteriormente, poco asisten, en las reuniones con ellos tenemos escasa
participacion, vienen cuando se les llama de forma especial, entonces se les atiende e
invita a reforzar el aprendizaje de sus hijos, aunque algunos no tienen preparacion
académica. Se les escucha. Algunos mas, vienen a la hora de recreo a dejarles el almuerzo
a sus hijos y es alli cuando se aprovecha para darles alguna informacion.

21. ;Tiene Usted contacto con otros miembros de la comunidad? ;En qué sentido los
involucra Usted con la escuela? ;Funciona ese contacto?
Sobre todo con las autoridades educativas y municipales. Se les invita a la escuela
cuando tenemos eventos especiales, también por los diversos tramites que hay que realizar.
Se mantiene un contacto optimo.

22. ;Cudles son las caracteristicas que distinguen su relaciébn con la supervision
escolar? ;De qué forma contribuye la supervision en la mejora y calidad educativa
de su institucion?
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Apenas se esta generando la relacion con el actual supervisor, aunque algunos
comparieros no lo aceptan.

23. ;En qué programas esta inscrita su escuela? ;Cudl es la experiencia y beneficios
para la institucion?
Escuelas de calidad y oportunidades.
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Apéndice G. Transcripcion de la entrevista realizada al director del

Caso 3

Nombre y afios de servicio: Tomds Alcocer Casarrubias. 40 arios de servicio.
24. Tiempo como directivo de esta institucion educativa: /1 afios.
25. Si se ha desempefiado como director en alguna otra institucion educativa; por
cuanto tiempo? ;En qué lugar?

Atzacoaloya 3 anos, Tlanipatla 10 arios, La Joya 3 arios, Chilapa, Gro., Esc. Primaria
Miguel Hidalgo 11 afios.
26. ;Como accedio al cargo directivo?

Antigiiedad y méritos
27. (Qué procedimiento de acceso al cargo considera mas adecuado para el desarrollo
de una accion directiva que incida en el progreso de los centros de trabajo?

Actuando con responsabilidad y cumplimiento al deber en la enserianza que con ello se
alcance mejor aprendizaje y organizacion del colectivo escolar para contribuir a elevar la
calidad educativa.

28. ;Cuales son sus estudios realizados en la formacion profesional?

Normal Basica y Cursos de actualizacion educativa.

29. En los afios de servicio en el sector educativo, (Cudl es su experiencia en
actividades y afios en las funciones desempefiadas?

Participar de manera activa en los festejos que tienen proyeccion hacia la comunidad.
Las fiestas patrias mas conmemorativas y las sociales, dia del nifio, dia de las madres.
Fiestas tradicionales de la comunidad.

30. ;Cual es la mayor satisfaccion del ejercicio que desempefia?

Ser formador de varias generaciones de profesionistas durante mis anios de servicio.
Ademas de dirigir la planta docente de la institucion educativa que actualmente
represento.

31. ;{Como describe usted a un lider educativo?
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Es una persona que sabe orientar y motivar a un grupo de personas para beneficiar a
todos en la conduccion de la enserianza.

32. ;Cudles considera usted que deben ser las principales caracteristicas de un director
de escuela primaria?

Tener la suficiente capacidad para organizar a una planta docente, ademas para
hacer un reparto de grupos que beneficie a toda la comunidad educativa y evitar conflictos
entre los docentes.

33. ;(Cuales son las funciones mas importantes de su cargo? Mencione algunas otras
funciones que son parte de su trabajo.
Ser puntual, asistir diariamente, dotar a los docentes de material adecuado para la

ensefianza y dar a todo el personal la informacion que se requiera.

34. ;A qué le dedica la mayor parte de su tiempo? ;Considera Usted que su tiempo esté
siendo utilizado en una manera efectiva? ;Por qué?
A la organizacion del grupo colegiado, al asesoramiento de los docentes y apoyo del

aprendizaje de los alumnos.

Si, porque todas las actividades se han realizado de acuerdo a la programacion del
plantel educativo.

35. (Sipudiera redisefar su trabajo, como seria? ;A qué dedicaria su tiempo?
No lo rediseniaria, porque de la manera que se han llevado a cabo las actividades he
cumplido las expectativas.

36. (Se visualiza como lider educativo? ;Por qué si o no? ;Qué es un lider educativo?
Si, porque puedo coordinar a un grupo de personas, tanto profesores como alumnado.

37. (Cuéles son las caracteristicas personales y profesionales que mejor lo describen a
Usted como lider en su escuela?
Responsable, puntual, sociable, atento, respetuoso, tolerante, entre otras.

38. (En su trabajo, cuales son los problemas mas grandes que tiene? ;Cree usted que
esos problemas se pueden evitar? ;Cémo?
Concientizar a los padres de familia sobre las actividades y reglas planeadas en el
centro educativo.

Mantener y regular la buena conducta de los alumnos.
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Estos problemas son un poco dificiles de erradicar porque cada padre de familia tiene
perspectivas diferentes.

Estos problemas se van resolviendo a traves de dialogo.

39. ;Cuadles son las estrategias principales que usa en su trabajo? ;Como asegura Usted
que cumple con sus responsabilidades directivas?

El didalogo

Reuniones bimestrales con los padres de familia, asi como de consejo técnico.

40. ;Involucra Usted a otras personas en el liderazgo de la escuela? ;En qué sentido?
(Le funciona trabajar asi?
St porque cuento con un directivo adjunto.
Si, porque ambos tomamos acuerdos y decisiones para el buen funcionamiento de la
institucion.

41. ;Cree que Usted contribuye a los resultados académicos y administrativos de su
escuela? ;En qué sentido? ;Puede contribuir mas? ;Co6mo?
Si, supervisando, vigilando y apoyando en las actividades que se llevan a cabo en la
institucion.

Si, solicitando tanto el apoyo a los padres de familia, alumnado y profesores para
formar un conjunto en comun y lograr el objetivo al 100%

42. ;Cudles son los factores que facilitan su trabajo en esta escuela? ;Se siente
satisfecho con su trabajo?
Las buenas relaciones interpersonales que existen entre el personal. Si

43. ;Tiene Usted contacto con los padres de familia? ;Qué tipo de contacto? ;Son
importantes los padres en la escuela? ;Qué hacen?

Si, personal.

Si, es indispensable para que ellos conozcan el avance educativos de sus hijos.

Se involucran en las diferentes actividades que se realizan en la escuela.

44. ;Tiene Usted contacto con otros miembros de la comunidad? (En qué sentido los
involucra Usted con la escuela? jFunciona ese contacto?

Si, con las autoridades educativas, municipales y civiles.

De acuerdo a las diferentes actividades que se vayan a realizar en la institucion.

En algunas ocasiones porque no siempre le dan seguimiento a las gestiones realizadas.

45. ;Cudles son las caracteristicas que distinguen su relacidon con la supervision

escolar? ;De qué forma contribuye la supervision en la mejora y calidad educativa
de su institucion?
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Existen muy buenas relaciones.

46. (En qué programas estd inscrita su escuela? ;Cudl es la experiencia y beneficios
para la institucion?

Escuelas de calidad. Enciclomedia. CONAFE.

La institucion ha mejorado en su infraestructura y se ha reflejado en el
aprovechamiento escolar.
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