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INTRODUCCION

Actualmente México enfrenta grandes desafios en materia de educacion, pues ante los cambios
sin precedente, las desigualdades sociales, los problemas ambientales y la globalizacion de la
economia, es preciso reflexionar si la educacion que imparte el Estado esta contribuyendo, como
sefiala el Articulo Tercero Constitucional, a desarrollar arménicamente todas las facultades del

ser humano, si se esta garantizando la calidad y el maximo logro de aprendizajes.

Sin duda la politica educativa, particularmente desde la descentralizacion de la educacion en
1992, se planted como reto principal el mejoramiento de la calidad y la equidad de los servicios
educativos, ademas del incremento en la permanencia de nivel primaria, la cobertura en pre
escolar y secundaria; lo que implico la necesidad de actualizar los Planes y Programas de
estudio, fortalecer la capacitacion y actualizacion docente asi como establecer mecanismos de
reconocimiento y estimulo a la calidad de la labor educativa, ademas se dio importancia al
fortalecimiento de la infraestructura educativa asi como a la promocién de una participacion

social en beneficio de la educacion.

Para dar cumplimiento a los retos planteados a partir de la descentralizacion se disefiaron
diversos programas, entre los que destacan el Programa Escuelas de Calidad (P E C) que entro

en vigor desde el ciclo escolar 2001-2002.

El proposito del programa se centr6 en contribuir al mejoramiento de los resultados educativos,
a partir de la transformacion de las formas de gestion de las escuelas, promoviendo la
implementacién de un modelo de gestion educativa estratégica basado en la capacidad para la
toma de decisiones de manera corresponsable, en un liderazgo compartido, trabajo colaborativo,
transformacion de la cultura organizacional, participacion social responsable, practicas
innovadoras para atender la diversidad de los estudiantes y la evaluacion para la mejora

continua.

Particularmente en el Estado de Tlaxcala algunos directores y directoras de educacion primaria
se sintieron atraidos a participar en el PEC por los recursos econdmicos que ofrecia, pues vieron

la oportunidad de atender las necesidades en materia de construccion, equipo y materiales que



la escuela presentaba, dejando de lado el propdsito principal que proyectaba el logro de mejores
resultados académicos.

Otros programas implementados fueron el Programa Enciclomedia, el Programa Nacional de
Lectura y recientemente, el Programa Escuelas de Tiempo Completo (PETC), que tiene como
objetivo principal mejorar la calidad de los aprendizajes de los alumnos a través de la ampliacion
y uso eficiente del tiempo, el fortalecimiento de los procesos de gestion escolar y las practicas

de ensefianza, asi como la incorporacion de nuevos materiales educativos.

A pesar de los esfuerzos y los recursos economicos aplicados para favorecer la equidad y la
calidad de la educacion, los resultados distan de lo esperado, pues de acuerdo con el Instituto
Nacional Para la Evaluacion de la Educacion (INEE), 49.5 y 60.5% de los alumnos de sexto
grado de primaria se ubicaron en el nivel | de logro (insuficiente) en Lenguaje y Comunicacién
y Matematicas respectivamente; solo 2 de cada 10 alumnos de sexto grado se ubicaron en el
nivel 11l y IV de logro educativo, esto es 17.2% en Lenguaje y Comunicacion y 20.6% en
Matematicas. Esta proporcion disminuye en las escuelas comunitarias 5.4 y 13.6% e indigena
3.9y 7% en cada caso. (Pérez M. & Cols, 2016)

Ante este escenario resulta importante analizar ¢ Qué factores limitan la concrecién del Proyecto
Escolar para garantizar mejores resultados académicos en escuelas publicas de educacion

primaria?

La interrogante planteada motivo y guio la presente investigacion teérico documental, en torno
a la gestion escolar, el liderazgo directivo y la cultura organizacional, asi como de la
normatividad educativa vigente relacionada con estos elementos, los cuales inciden en la
concrecion del Proyecto Escolar; con el objetivo de reflexionar sobre las causas que
obstaculizan la efectividad del proyecto escolar enel desempefio de la funcion directiva, que

impacte en el logro de mejores resultados académicos.

Por lo que este trabajo se estructura en cuatro capitulos; en el primero se reflexiona en torno al
enfoque administrativo que comdnmente ha enmarcado la gestion escolar que realiza el
directivo; por tanto, se clarifica el concepto y se analizan algunos elementos del Modelo de

Gestion Educativa Estratégica, promovido por el Programa Escuelas de Calidad, a partir del



ciclo escolar 2001-2002, ya que representd la iniciativa educativa que puntualizé la necesidad
de transformar las formas de gestion de la escuela. Se basa en la capacidad para la toma de
decisiones de manera corresponsable, en un liderazgo compartido, trabajo colaborativo,
transformacion de la cultura organizacional, participacion social responsable, préacticas
innovadoras para atender la diversidad de los estudiantes y la evaluacion para la mejora

continua.

En el Capitulo dos, derivado de los planteamientos del Modelo de Gestion con enfoque
estratégico, se considera la importancia de una formacién previa de quien accede al puesto de
director o directora, dada la complejidad de la funcidn; en vista de que, por lo menos en el estado
de Tlaxcala, hay una ausencia de programas sistematicos de actualizacién de los directores

escolares.

Respecto al capitulo tres, se reflexiona en torno a los retos que implica un liderazgo directivo
eficaz, por lo que se construye el concepto de liderazgo a partir de los planteamientos de los
enfoques: de rasgos, conductual y de contingencias.

En el cuarto capitulo, se puntualiza la necesidad de que el directivo conozca, analice y
comprenda la cultura organizacional de la institucion educativa, dado que los procesos
organizativos dependen, en buena parte, de los significados construidos por los miembros de la
comunidad escolar a través del tiempo y que se reflejan en la forma de percibir, pensar, actuar

y sentir de éstos.

Finalmente se plasman las conclusiones como resultado del proceso de analisis y reflexion en
torno a los factores que limitan la concrecion del Proyecto Escolar en las escuelas primarias

publicas de Tlaxcala.



CAPITULO 1

CONSIDERACIONES SOBRE EL. MODELO DE GESTION
EDUCATIVA ESTRATEGICA Y SU APLICACION



1.1.  Conceptualizacion de Gestion Escolar

Los directores de las escuelas primarias publicas del Estado de Tlaxcala, cominmente
concentran su actividad en asuntos de orden administrativo, su relacion con los profesores y el
trabajo en el aula se limita, la mayoria de las veces, a la transmision de informacién y de
indicaciones provenientes de instancias superiores. Sin embargo, los &mbitos de responsabilidad
de un director van maés alla del administrativo, ya que también le corresponde la organizacién
de la escuela para lograr los objetivos institucionales, ademas de la articulacion de la
organizacion, el seguimiento de las actividades educativas, la evaluacion de los aprendizajes,
las relaciones con la comunidad escolar; actividades todas que tienen que ver con la gestion
escolar, por lo que es importante clarificar este concepto para evitar un enfoque reduccionista

del mismo.

Cotidianamente la palabra gestidn es entendida como la actividad relacionada con las solicitudes
que el director de una escuela realiza ante diversas dependencias para conseguir recursos
humanos y/o materiales en beneficio de los alumnos, en la que también intervienen los
integrantes del Comité de Padres de Familia y el Consejo Escolar de Participacion Social.

Cuando se logra conseguir algun bien para la escuela, los padres de familia consideran gue se
realiz6 una “buena gestion” por parte del director, con lo cual la gestion queda limitada a la
obtencidn de recursos. Esta valoracion de la gestion por parte de los padres de familia se deriva
principalmente del aspecto econdmico, porque al obtener beneficios de instancias externas, el

monto de aportacion se reduce considerablemente.

Aunque de manera implicita, a nivel de zona escolar se presenta una cierta emulacion generada
principalmente por el reconocimiento que se hace a los directores que obtienen mayores
beneficios materiales para las instituciones que dirigen. Por lo que el tiempo que el director
invierte para realizar trdmites ante dependencias e instituciones de apoyo a la educacion, se
amplia considerablemente; restando atencion al acompafiamiento pedagdgico del equipo

docente en pro de mejorar los resultados académicos.

Al respecto el Acuerdo 96 por el que se establece la organizacion y funcionamiento de las

escuelas primarias, sefiala en su articulo 16 parrafo segundo:



Corresponde al director de la escuela: Organizar, dirigir, coordinar, supervisar y evaluar las actividades
de administracién, pedagogicas, civicas, culturales, deportivas, sociales y de recreacion del plantel. (SEP,
1982, pag. 6)

De ninguna manera se pretende, en el presente trabajo, restar valor a la gestion de recursos que
el director de un plantel educativo realiza en beneficio de los alumnos. Lo que es necesario
puntualizar es que el directivo tiene funciones diversas, como sefiala la normatividad y que
demandan atencion, principalmente aquellas relacionadas con la tarea fundamental de cualquier

institucion educativa, que es la de lograr el aprendizaje de los alumnos.

Hay otra situacion de trasfondo que se relaciona con la gestion de recursos para la institucion y
es la referente a la ausencia constante de los directivos, justificada aparentemente por dicha
gestidn que en muchas ocasiones, solo constituye un motivo para ausentarse dejando a la deriva
la organizacidn, coordinacién y supervision de las diversas actividades escolares que se

desarrollan diariamente.

A partir de lo planteado y con base en algunas aportaciones conceptuales, en las siguientes lineas
se clarifica el concepto de gestion escolar, para evitar limitar las acciones de gestion solo al

aspecto administrativo.

Schmelkes (2000) sefiala la diferencia entre la gestion y la administracion, términos que en
algunos momentos se han considerado como sinénimos; ademas estima a la gestion como un
sustantivo con una connotacién relacionada con el ser, que aunque abstracta, toma vida a traves
del pensamiento, lo que implica acciony la creatividad de quien la direcciona, que cominmente
es el director de la escuela; de tal forma que se va configurando una cultura escolar Unica en

cada institucion.

El concepto de gestion escolar no es sinénimo de administracion escolar, aunque la incluye; la
organizacion escolar es, junto con la cultura escolar, consecuencia de la gestién. La gestion es un
sustantivo que denota accién con un caracter creativo o con una intencionalidad que requiere de cierta
direccion de los sujetos implicados. (Schmelkes, 2000, pag. 126)

Para Pozner (2010), la gestidn escolar tiene que ver mas con la toma de decisiones en colectivo,
con una accion que implica la suma de esfuerzos, es decir, desistir del actuar individual para
establecer compromisos enfocados hacia la inclusion y la calidad educativa; “es la toma de

decisiones a nivel de la escuela que tiene por finalidad centrar, focalizar y aunar a la institucién



alrededor de prop6sitos compartidos, alrededor de la busqueda denodada de aprendizajes de

calidad para todos los estudiantes” (pag. 18).

Para Aurora Elizondo, la gestion se relaciona con la organizacion de cada institucion educativa,
con sus particularidades y posibilidades reales de mejora; es decir, que las decisiones amparadas
por la verticalidad descendente de las politicas educativas tendrian que re direccionarse hacia
una verticalidad ascendente; por lo que en este sentido, toma relevancia la autonomia de
gestion; autonomia que, dicho de paso, cabe cuestionarse hasta qué punto verdaderamente es
posible el ejercicio de ésta en cada institucion educativa: “La gestion escolar implica la auto
organizacion de la escuela como una forma de favorecer autonomia e identidad, posibilitando
decidir sus quehaceres para llevar a cabo los ajustes pertinentes acordes con sus distintas
realidades” (Elizondo, 2005, pag. 46)

Para Aguerrondo (2008) es necesario dotar a las instituciones educativas de autonomia
suficiente para reconocer y corregir diversos procesos a su interior, asi como lograr constituir
equipos de trabajo docente en los que sea posible compartir saberes complementarios a fin de
constituir “organizaciones inteligentes”, esto es, un escenario escolar abierto al aprendizaje, con
capacidad de transformacion permanente y con un compromiso constante por la mejora

educativa.

Es evidente que la constante en los planteamientos de las autoras, es el trabajo colaborativo y la
toma de decisiones al interior de cada institucion educativa, por lo que adquiere relevancia la
autonomia de gestion, que en el Acuerdo 717 establece:

Para fortalecer su autonomia de gestién, requieren de la atencion permanente de las autoridades educativas
locales y municipales; del liderazgo del director; del trabajo colegiado del colectivo docente; de la
supervision permanente de los procesos de ensefianza y de aprendizaje que se producen en las aulas; de la
asesoria y apoyo para el desarrollo escolar y del involucramiento de los padres de familia y de la
comunidad en general para que de manera colaborativa participen en la toma de decisiones y
se corresponsabilicen de los logros educativos. (SEP, 2014, pag. 2)

En el Modelo de Gestion Educativa Estratégica (SEP, 2009) La gestion escolar se caracteriza
por una vision amplia de las posibilidades que una organizacion tiene para resolver alguna
situacion o alcanzar un fin, por lo que la gestion en el campo educativo se ha clasificado en
categorias acordes con el &mbito de su quehacer y los niveles de concrecidn en el sistema: la

gestion pedagdgica, que se realiza a nivel del aula; la gestidn escolar a nivel de la institucién
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educativa; la institucional, a nivel de la Secretaria de Educacion Publica de cada estado; y la
educativa que se inserta a nivel de la politica educativa de un pais.

El Plan de Estudios 2011, sefiala la necesidad de desarrollar nuevas formas de relacion,
colaboracidén y organizacion; es decir:
Transitar hacia una gestidn que propicie practicas flexibles y relaciones de colaboracion para dejar atras

el aislamiento profesional, las visiones divergentes, la escasa comunicacion, la ausencia de liderazgo
directivo y la limitada participacion de los padres de familia (SEP, 2011, pag. 69)

Como puede apreciarse en la linea de estos planteamientos la gestion, en el &mbito educativo se
perfila como una accién creativa, colectiva, colaborativa, flexible, con cierto grado de
autonomia; emprendida y motivada principalmente por el director de la institucién educativa;
considerando a la escuela como centro de la renovacion para la mejora escolar y a los docentes
como agentes principales de la misma; pero ademas, un espacio donde se promueve la

participacion de los padres de familia y de la comunidad en general para la toma de decisiones.

Asi mismo, se observa como denominador comun el trabajo colaborativo, colegiado o en
equipo, es decir, que la gestion escolar no constituye una actividad exclusiva del director ni de

algun docente en particular, y tampoco se limita al &ambito administrativo.

Por lo que en el presente trabajo la gestion escolar se define como el conjunto de acciones
profesionales articuladas e intencionadas pero flexibles, que implican la toma de decisiones en
colectivo para la construccion del Proyecto Escolar, a corto, mediano o largo plazo, encaminado
al aseguramiento de la mejora de los aprendizajes.

Por tanto, ningn proceso de mejoramiento real se puede dar sin la participaciéon activa y
convencida de todos los involucrados; sin embargo, este convencimiento de trabajar en
colaborativo es el mayor reto que se afronta al interior de muchas escuelas primarias del estado
de Tlaxcala cuando se trata de construir el Proyecto Escolar, debido principalmente a una
resistencia al cambio, pues algunos docentes viven el proceso de ensefianza exclusivamente
como trabajadores que prefieren la rutina, que adoptan una actitud pasiva y cémoda que
defienden ideas arraigadas de que las cosas siempre se han hecho asi y por tanto arriesgarse a
generar un proceso de cambio para la mejora escolar, solo traera problemas y desorganizacion;

una resistencia al cambio que tiene que ver con actitudes de indiferencia hacia lo que ocurre en
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lainstitucion y el desinterés por participar, la falta de compromiso, la cultura del individualismo
ademas de las bajas expectativas respecto de la participacion de los padres de familia y del
desempefio de los alumnos e incluso del propio desempefio profesional que, lamentablemente,
no sélo tiene que ver con los docentes o con los padres de familia; también con algunos

directivos y supervisores.

Otro aspecto que dificulta el trabajo en colaboracion para la gestion escolar, sobre todo si el
personal de la escuela es numeroso, es la existencia de grupos de docentes que se sienten
identificados por ideas o gustos afines; cuando se trata de tomar decisiones profesionales,
emergen puntos de vista de cada grupo y cada uno defiende sus propuestas, con la idea de que
es la mas conveniente; situacion derivada de una falta de tolerancia hacia las opiniones y
sugerencias de los demas, lo que convierte un espacio de reflexion y toma de decisiones en
colectivo, en una lucha de poder por imponer puntos de vista y decisiones que finalmente no

Ilegan a derivarse del colectivo sino mas bien del grupo dominante.

Es necesario, por tanto, que cada director identifique y reflexione sobre aquellos aspectos que
dificultan el proceso de gestién para la construccion del Proyecto Escolar encaminado a la
mejora de resultados académicos, particularmente en lo que respecta al trabajo colaborativo,
para emprender un proceso de sensibilizacion que favorezca el reconocimiento y la valoracion
de cada elemento que conforma el equipo docente, asi como sus fortalezas y areas de
oportunidad para evitar que las decisiones profesionales dependan de una persona o grupo en
particular, ya que no se trata de decir como tienen que ser las cosas, sino mas bien generar una
estrategia para que las situaciones que se reconozcan como problematicas, se transforme
progresivamente de la forma mas favorable posible. Ademas, tener presente que no se puede
hacer todo a la vez y que es necesario fijarse prioridades para establecer un camino que puede

no ser muy ambicioso pero si de avance permanente.

En este sentido, la gestion escolar requiere de un modelo que se adapte a las condiciones y
necesidades de cada institucion educativa de educacion primaria del estado de Tlaxcala y que
favorezca la reflexion sobre la realidad concreta haciendo posible una mejor manera de

organizacion en beneficio del aprendizaje de los alumnos.



Un modelo que prevalece a partir de las reformas educativas de la década de los afios noventa,
es el modelo de gestidn con enfoque estratégico, que posibilita la transformacion de las practicas
pedagdgicas, asi como abatir inercias a través del planteamiento claro de objetivos, de una
planeacion sistematica, con decisiones colectivas e inteligentes, no remediales, para el

cumplimiento de los propdsitos educativos.

Por lo que en el siguiente apartado se hace una revision de los planteamientos del Modelo de
Gestion Educativa Estratégica y se reflexiona en torno a dos procesos relevantes en el &mbito

escolar como lo son, la planeacion y evaluacion.

1.2.  El Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Desde la década de 1990, particularmente a partir del afio 2000, la Politica Educativa en México
se enfoco en la implementacion de programas que buscaron desarrollar practicas de gestién

escolar basadas en la participacion y colaboracion de las comunidades escolares.

A partir del ciclo escolar 2001-2002, el Programa Escuela de Calidad (P E C), enfatizo la
creacion de una nueva gestion escolar centrada en la escuela. El propdsito fundamental del
programa ha sido promover mejoras en el desempefio escolar, la capacitacion y la evaluacién; a
partir de la transformacion de las formas de gestion de las escuelas. Este programa impulsé el
uso de la Gestion Estratégica en los ambitos pedagdgico, administrativo, organizativo y de

participacion social.

La gestion estratégica se basa en gran parte en los procedimientos de evaluacion de las
comunidades escolares. Esta cultura de evaluacion tiene como primera instancia el Consejo
Técnico, donde si bien se revisan los resultados de los grupos escolares, cabe sefialar que no se
definen acciones para dar seguimiento a las practicas docentes en el salén de clases, ademas de
que los resultados se enfocan mas en revisar las calificaciones que en analizar aspectos de tipo

procedimental y actitudinal del desempefio escolar.

En el Modelo de Gestion Educativa Estratégica (MGEE), los diversos actores educativos a
través de estrategias flexibles y del trabajo colegiado deben buscar soluciones creativas y

apropiadas para cada situacion. En este sentido, la gestion estratégica consiste en las acciones
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que despliega la institucién para direccionar su proyecto educativo y planear su desarrollo, de
acuerdo con una visién y mision precisas, compartidas por la comunidad escolar. Supone la
capacidad para definir la filosofia, valores y objetivos de la institucion, y para orientar las

acciones de los distintos actores hacia el logro de tales objetivos.

Acorde con el Modelo de Gestion Educativa Estratégica

La gestién adquiere sentido como gestion escolar estratégica cuando entran en juego las experiencias,
capacidades y habilidades de los actores, sus aptitudes, las estrategias que utilizan para desempefiar sus
funciones, la actitud que se asume frente a los procesos y las competencias que ha desarrollado la escuela
para resolverlos. (Rendén, 2009, pag. 47)

Dos puntos relevantes de la gestion estratégica, sobre los que es preciso reflexionar: planeacién
y evaluacion. Cabe cuestionarse sobre la concrecion de la planeacion institucional, cuando la
misma planeacién didactica no se ve como una necesidad, pues se elabora de manera irregular,
incompleta o simplemente se compra o descarga de internet, esto implica que la planeacion no
corresponda con las necesidades e intereses de los alumnos, lo que hace evidente que se sigue

considerando por varios docentes como un requisito administrativo.

Desafortunadamente, cuando los resultados académicos son bajos, se buscan las causas fuera de
la escuela, haciendo alusion a la desintegracion familiar, la situacion econdémica y laboral de los
padres, abandono, falta de apoyo familiar, entre otras. Es dificil que el equipo docente reconozca
y acepte que al interior de la escuela hay factores directamente relacionados con el rendimiento
escolar y que tienen que ver con la forma de organizacion, el clima escolar, las practicas
pedagdgicas tradicionalistas, el aprovechamiento de los recursos existentes, el tiempo real
destinado a la ensefianza, por citar algunos. “Para que una gestion escolar sea estratégica, ha de
concretarse a partir de ciclos de mejoramiento constante de procesos y resultados, que se
desarrollan con la implementacién de ejercicios de planeacion y evaluacion” (Rendon, 20009,
pag. 44)

Sin duda la planeacion es un aspecto importante en los procesos de mejora del aprendizaje y
para su concrecion sera necesario que el equipo docente y directivo cambien la perspectiva, pues
si solo se considera como un requisito administrativo dificilmente se podra concretar un
Proyecto Escolar efectivo que atienda a la problematica detectada, es posible que se plantee en

colectivo, sin embargo, corre el riesgo de que las estrategias sean poco especificas 0 muy
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generales y no se establezcan claramente los mecanismos para monitorear y dar seguimiento de

los avances.

La planeacidn vista como un requisito administrativo pierde el valor como una herramienta para
mejorar los resultados académicos y se reduce solo a la intencion del discurso, pues el Proyecto
Escolar poco a poco se convierte en un documento que se consulta solo cuando es requerido.
Esto es, al inicio del ciclo escolar, para ser entregado a la Supervision Escolar y al final del ciclo
para realizar la evaluacion de las metas alcanzadas; evaluacion que implicitamente encierra una

cultura de la simulacion.

La evaluacién como ejercicio ciclico desde el modelo de gestion estratégica adquiere relevancia
al considerarse la “principal fuente de informacion para la toma de decisiones” (Renddn, 2009,

pag. 72)

Establecer una cultura de evaluaciéon orientada a la mejora, posibilita al equipo docente y
directivo para actuar oportunamente ante diversos escenarios, pues los ejercicios de evaluacion,
gue comunmente se dan en cada sesion de Consejo Técnico, “permiten no solo la valoracion de
avances sobre lo planeado, sino la formulacion de mejoras a la planeacién misma”. Por lo menos
asi se plantea tedricamente; més cuando la planeacion es considerada como requisito
administrativo, el proceso de evaluacion se hace complicado al no establecerse con claridad las
herramientas y los criterios para dar seguimiento a las estrategias formuladas; por lo que algunos
colectivos docentes prefieren simular los resultados, decir que todo va bien, que hay avances,
que se esta logrando mejorar los resultados, que se avanza en las metas planteadas en el Proyecto
Escolar y que los padres de familia estdn de acuerdo con el trabajo docente; aunque las

evaluaciones externas como PLANEA reflejan resultados diferentes.

Cabe cuestionarse por qué esta actitud de simulacion. A partir de la experiencia laboral, se ha
podido observar que un proceso de mejora implica la transformacién de las préacticas cotidianas,
situacion que no es facil, pues la comodidad de lo rutinario en ocasiones pesa mas, €S mas
comodo decir que todo va viento en popa que comprometerse con un proceso de mejora que
implica, conocer los enfoques del Plan de Estudios vigente, elaborar una planeacion acorde con
los aprendizajes esperados, el nivel académico de los alumnos y sus estilos de aprendizaje;

implementar materiales didacticos diversos, incluir el uso de las tecnologias de la informacion
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y comunicacion, trabajar en colaborativo, valorar el trabajo de los demas, asumir la
responsabilidad por los resultados, propiciar la participacion responsable de los padres de
familia, reflexionar sobre la propia actitud ante el trabajo y reconocer la falta de compromiso y

de actualizacion permanente, entre otras.

Por lo tanto, la gestion escolar es compleja, debido a que lo fundamental no son los elementos
que la configuran sino las relaciones que se establecen entre los actores educativos y los
procesos presentes, pues no basta con desear el cambio hacia la mejora y realizar una correcta
planificacién, debido a que los miembros de la comunidad educativa pueden influir de forma

positiva 0 negativa ante un proceso de mejora.

Es evidente que no hay un camino trazado, ni recetas para lograr una efectiva gestion escolar,
se requiere de estrategias capaces de afrontar lo inesperado, lo incierto y realizar los ajustes
pertinentes a partir de la informacion adquirida en el camino. Es necesario que el directivo
escolar afronte el reto y comprenda que existen contradicciones inevitables, no solo al interior
de la escuela, en la sociedad misma, y a partir de tal comprension renovar y revitalizar el didlogo
constante con la comunidad escolar, puntualizar la necesidad de una planeacion institucional en
colectivo, el cumplimiento de los acuerdos y seguimiento de las estrategias planteadas, que
favorezcan la constitucion de colectivos reflexivos en torno a sus actividades y un impacto real

en el logro de mejores resultados académicos.

Para este fin el MGEE propone herramientas de gestion, con un excelente planteamiento pero
con pocas posibilidades de éxito en la practica, ya que como se ha venido reflexionado prevalece
un enfoque reduccionista de los procesos de gestion, planeacién y evaluacion, al relacionarse

mas con aspectos administrativos.

En el siguiente apartado se abordan otros factores que dificultan el ejercicio de la gestion

estratégica particularmente en lo referente a las herramientas del MGEE.

1.3.  Herramientas del Modelo de Gestion Educativa Estratégica

El Modelo de Gestion Educativa Estratégica, promovido por el Programa Escuelas de Calidad,
a partir del ciclo escolar 2001-2002; plantea como herramientas para hacer operativo el modelo
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estratégico de gestion: el Plan Estratégico de Transformacion Escolar, el Portafolio
Institucional, para dar seguimiento a la planeacion y el Pizarron de autoevaluacién para el

ejercicio de rendicion de cuentas.

El PEC plantea que la herramienta para desarrollar la planeacion estratégica parte de la
consideracién que los maestros, directivos, alumnos y padres de familia forman una auténtica
comunidad escolar capaz de identificar sus necesidades, problemas y metas realizables
orientadas hacia la mejora de la calidad del servicio educativo. Para lograr lo planteado cada
institucion educativa interesada en ingresar al programa se comprometié a construir, con la
participacion de todos sus integrantes, el Plan Estratégico de Transformacion Escolar (PETE);
a partir de una autoevaluacion inicial expresar mision, vision y valores, acuerdos y

compromisos, objetivos, estrategias metas e indicadores, acciones y actividades.

El Plan Anual de Trabajo (PAT), por su parte, es la herramienta de planeacion operativa
derivada del PETE, que recupera los objetivos y las metas correspondientes al ciclo escolar
préximo, en concordancia con cada una de las cuatro dimensiones de accion: pedagdgica
curricular, organizativa, administrativa y comunitaria de participacion social. En el Plan Anual
de Trabajo se especifican las acciones, los nombres de los responsables para coordinar dichas
acciones, los recursos necesarios, en caso de que se requieran, los costos estimados y los plazos

0 periodos previstos para la realizacion.

Ahora bien, el PETE adquiere relevancia en la medida en que las formulaciones y los planteamientos
escritos se conviertan en acciones y transformaciones reales; en tanto instrumento de planeacién o
herramienta para la reorganizacion, es muy importante, pero pierde sentido si no se lleva a cabo lo que se
propone o si las acciones no generan en paralelo una modificacién de las practicas que perfilen a la
comunidad en su conjunto hacia el logro de una mayor calidad educativa. (Rendén, 2009, pag. 125)

En esta cita textual se puntualiza la relevancia del PETE en la medida en que las acciones y
transformaciones sean reales, en la medida en que las acciones propuestas se lleven a cabo. Al
respecto cabe sefialar que la incorporacion a las instituciones educativas de un nuevo
instrumento de planeacion institucional, fue compleja, particularmente en algunas escuelas de
educacion primaria del Estado de Tlaxcala, en parte porque el ejercicio de diagndstico
involucré a la comunidad escolar en general, situacion que generd incertidumbre entre los
docentes, pues las opiniones de los padres de familia de alguna manera podian hacer evidente

las debilidades y fallas de la organizacion y del trabajo pedagdgico, se vio como un riesgo que
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los alumnos expresaran sus opiniones, pues se consideré que no contaban con la madurez

necesaria para ello.

Por otra parte, el proceso de aplicacion de instrumentos, el procesamiento de la informacién y
su respectivo analisis demandaba conocimiento y tiempo, no hubo disposicion del equipo
docente ante una actividad que, en muchos casos, se considero era responsabilidad del directivo;
por su parte, los directores tampoco estaban muy dispuestos a realizar este proceso, bajo el
argumento de la excesiva carga administrativa, y para algunos la solucion mas practica fue
nombrar a un equipo de docentes de mayor preparacion profesional como los responsables de
elaborar el diagnostico institucional, a otros como los encargados de formular la vision, mision,

objetivos y metas.

Con lo cual el Plan estratégico de Transformacion Escolar qued6 en manos de algunos docentes
que desde su perspectiva muy particular, construyeron una vision, mision y valores asi como los
objetivos y metas a lograr, que en muchos casos, eran imprecisos y por ende no quedaron claros

para los docentes cuando se les dieron a conocer en reunion de Consejo Técnico.

Ante el proceso de construccion del PETE y PAT bajo acciones aisladas y fragmentadas, varios
profesores se sintieron excluidos, ademas de la evidente negativa de quienes fueron nombrados,
a veces de manera un tanto arbitraria, como responsables de coordinar las acciones propuestas,
acciones poco precisas y sin el planteamiento de un proceso de seguimiento y evaluacion de las

mismas.

En tales circunstancias, y como se menciono en el apartado anterior, el Proyecto Escolar, en este
caso Plan Anual de Trabajo, que debia constituir una herramienta centrada en lo pedagdgico se
convirtié en un requisito administrativo, para generar recursos econémicos administrados y
aplicados generalmente solo por el director de la escuela; ya que se considerd un riesgo
involucrar a los padres de familia en dicha aplicacion, por lo que se procuré mantenerlos al
margen y so6lo brindar informacién a grandes rasgos al presidente del Comité de Padres de

Familia cuando era requerida la firma de este y el sello en los informes.
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A partir del ciclo escolar 2013-2014 y con la expedicion del acuerdo namero 717 por el que se
emiten los lineamientos para formular los Programas de Gestion Escolar, se establece en el

Capitulo IV, parrafo décimo

Los programas y acciones para el fortalecimiento de la autonomia de gestion escolar promoveran que la
Planeacion Anual de la escuela se constituya en un proceso profesional, participativo, corresponsable y
colaborativo, que lleve, a los Consejos Técnicos Escolares, a tener un diagnéstico de su realidad educativa,
sustentado en evidencias objetivas, que le permita identificar necesidades, prioridades, trazar objetivos,
metas verificables y estrategias para la mejora del servicio educativo (SEP, 2014, pag. 5)

Por lo que los talleres de actualizacion docente que se realizaban en la segunda semana del mes
de agosto, se omitieron y en su lugar se dio paso a una nueva modalidad denominada: fase
intensiva del Consejo Técnico Escolar, durante esta semana el colectivo docente debia elaborar

la Ruta de Mejora Escolar, sustituyendo asi al PETE y PAT planteado por el PEC.

Una diferencia muy particular respecto a la elaboracion del Plan Estratégico de Transformacion
Escolar y la Ruta de Mejora Escolar fue la emision de una Guia de trabajo del Consejo Técnico
tanto para la fase intensiva como para las sesiones ordinarias del mismo. Dicha guia se sigue
emitiendo y en ésta se establecen los propdsitos, actividades y momentos de cada sesion del

Consejo Técnico.

Otro cambio es el relativo a las cuatro prioridades educativas en torno a las cuales se
establecieron los objetivos, metas y acciones educativas: Mejora de los aprendizajes, normalidad
minima de operacion del centro escolar, abatir el rezago y la desercién escolar, y una

convivencia sana pacifica y libre de violencia; equiparables con las dimensiones del PETE.

Ahora bien, Ilamese Plan Estratégico de Transformacion Escolar o Ruta de Mejora, el punto es
que ambos documentos constituyen una importante herramienta encaminada a mejorar los
procesos educativos al interior de cada institucion para el logro de mejores resultados
académicos; con la necesaria colaboracion, disposicion y compromiso de la comunidad escolar.
Mediante procesos ciclicos de autoevaluacion, planeacion, seguimiento, evaluacion y rendicion

de cuentas.

En tanto no se considere la Planeacion Institucional como una herramienta necesaria para la

transformacion de préacticas profesionales para el logro de mejores resultados educativos,
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principalmente por el director de la escuela, encargado de iniciar y motivar el cambio, la
Planeacion se verd solo como un requisito administrativo que constituye una carga adicional a
las tareas de profesores y directivos, donde el trabajo colaborativo corre el riesgo de convertirse
en una obligacion.

Otra herramienta de la gestion estratégica es el Portafolio de Evidencias, éste se utiliza para dar
seguimiento a las acciones derivadas de la planeacion, por lo que permite llevar un control de
insumos, productos y evidencias de los trabajos mas relevantes, como se sefiala en el Modelo

de Gestion Educativa Estratégica:

El portafolio se convierte en un elemento para la autoevaluacion, que establece un proceso sistematico
para deliberar de manera informada y publica acerca del mérito de decisiones y acciones para incentivar
la mejora, con el fin de generar condiciones de aprendizaje y empoderamiento de los actores, pues a partir
de los documentos que lo conforman se puede entender el plan, metas, acciones y logros de la escuela. Si
el portafolio no adquiere esta dinamica, seria solo un “archivo escolar”. (Rendén, 2009, pag. 100)

Sin duda, el portafolio institucional es una herramienta que permite obtener y analizar
informacién de los avances y logros generados al hacer operativo el Plan Estratégico de
Transformacion Escolar, la informacion contenida en él es bésica para la evaluacion y
autoevaluacion; por lo menos en el planteamiento esto queda claro, lo que no quedo claro para
algunos directores y docentes de las escuelas primarias publicas del estado de Tlaxcala, al ser
implementada esta herramienta, fue basicamente qué documentos debia contener pues, como
se menciono antes, al considerarse la planeacion institucional desde un enfoque administrativo,
no se logré expresar con claridad los procesos de seguimiento y evaluacion de las estrategias
propuestas; por ende, el portafolio contenia documentos que, valga la expresién, resultaban un
tanto “periféricos”, que no aportaban informacion relevante sobre los avances de las metas

planteadas, ni de los objetivos propuestos.

En la actual Ruta de Mejora Escolar, el Portafolio Institucional fue sustituido por la Bitacora de
Consejo Técnico, ésta contiene los productos que sefiala la guia de cada sesion, tanto de la fase
intensiva como de la ordinaria. Sin embargo, la informacion de los productos no se aprovecha,
debido a que se siguen viendo como documentos que deben ser entregados a las autoridades

educativas.

Ademas se debe considerar que los productos de cada sesion, en poco ayudan para el

seguimiento y la evaluacion de las acciones, debido a que al inicio del ciclo escolar se plantea
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una ruta que se va modificando conforme a los planteamientos de la guia de cada sesion
ordinaria de consejo, luego entonces, o las estrategias planteadas al inicio se cumplen o se
realizan las acciones planteadas en la guia, y aunque el objetivo es la mejora educativa, no se

logra, en muchos casos, interrelacionar correctamente las acciones.

Por dar un ejemplo, para la cuarta sesion ordinaria de consejo técnico correspondiente al ciclo
escolar 2016-2017 las actividades de la guia se enfocaron a implementar la modalidad de
“aprendizaje entre escuelas”, por lo que se reunieron la mitad del personal docente de una
escuela con la mitad del personal de otra, se compartieron algunas experiencias del trabajo
pedagdgico, y por ciclos escolares se plantearon acciones a desarrollar durante el mes de
febrero en ambas escuelas, dado que para la sexta sesion nuevamente se trabajaria esta
modalidad y se presentarian las evidencias de implementacion de las acciones, asi como el
impacto de las mismas en la prioridad de mejora de los aprendizajes; dejando de lado las

acciones previamente programadas para estos meses.

Comunmente los documentos que integran la bitdcora de Consejo Técnico son las relatorias, los
productos de cada sesion y las graficas de las calificaciones bimestrales, particularmente las
gréficas de calificaciones por si solas no permiten analizar reflexionar y evaluar o autoevaluar
el quehacer docente y el desempefio de los alumnos, ya que generalmente las graficas de
calificaciones bimestrales se mueven en forma ascendente, con frecuencia el numeral no valida

el desempefio de los alumnos.

Otro aspecto que afecta la incorporacién de documentos a la bitdcora, como importantes fuentes
de informacion para la gestion estratégica, es la forma muy general en que se plantean los
objetivos metas y acciones en la Ruta de Mejora, por lo que se suscita una confusion al momento
de elaborar y aplicar instrumentos de evaluacion o autoevaluacion; asi por ejemplo, cuando se
plantea como meta: que el noventa por ciento de los alumnos mejoren su comprension lectora;
cabe cuestionarse cudles serian los indicadores y criterios a considerar para dar seguimiento a
la meta planteada. Diferente seria, en este caso, si se incorporan a la bitacora los documentos
que dan cuenta de los resultados de las evaluaciones externas como PLANEA, para que a partir
del analisis colectivo no solo se identifiquen aquéllos aspectos que es necesario mejorar, ademas

se reflexione en torno a las causas que generan resultados poco favorables y determinar asi los
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criterios e indicadores pertinentes para un efectivo proceso se seguimiento y evaluacion de las

acciones.

El Pizarron de autoevaluacion es la tercera herramienta que propone el MGEE, esta herramienta
permite evaluar procesos y resultados, ya que contiene diversos elementos escritos y gréficos,
es el medio propuesto por el PEC para realizar una rendicion de cuentas de manera publica,

comunmente al finalizar un ciclo escolar.

Literalmente, se utilizaba un pizarron y se colocaba en un lugar visible para la comunidad
escolar y las autoridades educativas, en éste se podian identificar los avances a lo largo de un
ciclo escolar y lo que faltaba por hacer a partir de una serie de estandares de gestion, de préctica
docente y de participacion social en la escuela; que permitian realizar comparaciones al interior

de la escuela contra si misma.

Este ejercicio de rendicidn de cuentas a través del Pizarron de Autoevaluacion fue realizado en
pocas escuelas de educacién primaria del Estado de Tlaxcala, en parte porque no constituyo un
requisito para la asignacion del recurso economico de las escuelas participantes en el PEC.
Ademaés porque en la formulacion del Proyecto Escolar dificilmente se incluian las propuestas
de los padres de familia, tampoco era comun que se formulara en colectivo y de forma colegiada;
por lo que las decisiones recaian principalmente en el director de la institucién. Bajo estas
circunstancias publicar el Pizarrén de autoevaluacién evidenciaba la falta de corresponsabilidad
en los procesos de planeacion, seguimiento y evaluacion del Proyecto Escolar, denominado
entonces, Plan estratégico de Transformacion Escolar.

El acuerdo 717, establece en el capitulo V, apartado decimoséptimo:

El director, con el apoyo del Consejo Técnico Escolar, de la asociacion de Padres de Familia y del Consejo
escolar de Participacion Social, deberdn transparentar y rendir cuentas a su comunidad y autoridades
educativas sobre los procesos y recursos, asi como de los aspectos educativos y administrativos como
parte del fortalecimiento de la autonomia y de la gestion escolar con el objetivo de generar mayores
condiciones de confianza y colaboracion de los padres de familia y de la comunidad. (SEP, 2014, pag. 5)

Cabe la reflexion en torno al involucramiento de los padres de familia en la toma de decisiones
al formular el Proyecto Escolar, pues no ha sido facil promover una participacion responsable

de éstos.
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Algunas escuelas todavia trabajan a “puertas cerradas” ya que en algunas comunidades de
Tlaxcala los padres de familia mas que un apoyo se convierten en una amenaza. No es raro que
los medios de comunicacion difundan noticias que dan cuenta de las acciones de algunos padres
de familia en contra de docentes y principalmente de directivos; desafortunadamente algunos
padres de familia creen que formar parte de un Comité o de un Consejo Escolar de Participacion
Social les confiere poder para decidir qué se hace y que no se hace dentro de la institucion y los

demas deban aceptar pasivamente.

Es necesario, como sefiala el Plan de estudios 2011, renovar el pacto entre el estudiante, el
docente, la familia y la escuela para que se establezcan vinculos entre los derechos y las

responsabilidades, y se delimite el ejercicio del poder y de la autoridad en la escuela.

Corresponde al director afrontar el reto de interactuar con la comunidad escolar para generar
una participacion responsable, informada y permanente, esto implica abrir canales de
comunicacion, para promover la negociacién en la toma de decisiones respecto de la
participacion de los padres de familia, para lograr acuerdos que favorezcan el establecimiento
de mecanismos que permitan mejorar la rendicion de cuentas y para transparentar el manejo de
recursos. Para brindar informacidn veraz no solo de los logros académicos alcanzados, también
en el reconocimiento de lo que falta por hacer, asi como una rendicién de cuentas mutua que

incluya a directivo, docentes y Comité de Padres de Familia.

A lo largo de este apartado se han considerado algunos elementos que se relacionan con la
gestion escolar y que dificultan la concrecion del Proyecto Escolar, al reducir el campo de
accion de la gestion al ambito administrativo lo que implica que este enfoque reduccionista
también afecte la planeacion y evaluacion escolar. Existen otros elementos que tienen que ver
particularmente con la persona que desempefia la funcion directiva y que posibilitan o no los
procesos de mejora cuando de implementar el Proyecto Escolar se trata. Elementos que se
abordaran en el siguiente capitulo y que se refieren a la importancia de un perfil académico
acorde con la funcion directiva, asi como el estilo de direccion que implica el ejercicio de un

tipo de liderazgo.
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CAPITULO 2

IMPLICACIONES DE LA FUNCION DIRECTIVA
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2.1 Importancia de una formacion previa a la funcion directiva.

Como se menciono en el apartado 1.1 del capitulo anterior, el director es la persona responsable
de organizar, dirigir, coordinar, supervisar y evaluar las actividades que se realizan al interior
del plantel a fin de que los alumnos alcancen los aprendizajes esperados. Al respecto conviene
reflexionar si en la funcion directiva los procesos sefialados, son llevados a cabo por los
directores escolares, pues es pertinente considerar que, por lo menos en el Estado de Tlaxcala,
el acceso a la clave de director, histéricamente se ha dado por antigliedad en el servicio, por
algiin meérito y hasta 2013 por via escalafonaria, afio en que se emite la Ley del Servicio
Profesional Docente, donde se establecen los criterios, términos y condiciones para el ingreso,

promocion y permanencia en el servicio educativo.

Actualmente el acceso a la funcion directiva se realiza a través de un examen de oposicion y
uno de los requisitos es contar con un minimo de dos afios como docente, si bien es cierto que
el examen de oposicion esta disefiado para evaluar conocimientos, habilidades y actitudes, es
decir, las competencias docentes para garantizar un éptimo desempefio de las funciones
directivas; también es cierto que los supuestos de los casos que se plantean en el examen son
apenas una pequefia parte de la gran diversidad de situaciones que en el contexto real es
necesario afrontar y resolver de la mejor manera posible para evitar problematicas que afecten

el buen funcionamiento de la escuela.

Es importante sefialar ademas que el transito hacia la funcién directiva trae consigo cambios en
la vida de un profesor frente a grupo, que pueden constituir obstaculos o posibilidades para
mejorar los resultados académicos, por ende no sélo se trata de conocer reglamentos, acuerdos
o leyes planes y programas; es pertinente que la formacion previa a la funcién directiva dote al
docente de los elementos tedricos y metodologicos para desarrollar una capacidad de analisis
y reflexion ante las diversas problematicas escolares, que favorezca el desarrollo de un
pensamiento complejo, que como plantea Morin (2011): “la posibilidad de dar una enorme
multiplicidad de significados o interpretaciones a una idea o concepto” (pag. 50), pues para
transformar las realidades de cualquier institucion educativa se precisa que quien dirige la
institucion tenga una vision multifacética, asi como una capacidad creativa e innovadora. Es
necesario también que en la formacion previa se desarrollen o fortalezcan actitudes de respeto,

tolerancia, empatia, la resolucion pacifica de conflictos, pues la funcion directiva esta inmersa
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en una sociedad, en una comunidad escolar, donde las relaciones interpersonales suelen ser, la

mayoria de las veces, intrincadas.

Si como se ha dicho antes, hasta 2013 se accede a la funcion directiva por medio de un examen
de oposicion, antes de este afio, muchos docentes accedieron al puesto de director con sélo la
formacion adquirida en la Escuela Normal, otros mas con licenciatura y algunos sin un perfil
docente. Al respecto sefiala Rodolfo Ramirez (2000), “La ausencia de programas sistematicos
de actualizacion de los directores y supervisores escolares...al acceder al puesto ninguna de

estas figuras reciben formacion especifica” (pag. 154)

Por lo que muchos de manera empirica se han formado en el camino, adoptando estilos de
direccion que, con base en la experiencia laboral, se distinguen por la postura que se adopta en

el desempefio del puesto:

Algunos directores de las escuelas primarias publicas del estado de Tlaxcala se dedican a
cumplir con la elaboracion de la documentacion solicitada por las diversas instancias oficiales.
Prefieren cumplir en tiempo y forma para evitar que se les acumule el trabajo. Son catalogados
por sus superiores como directores responsables ya que para las diversas dependencias la
documentacién bien hecha y entregada a tiempo e incluso de manera anticipada habla muy bien
del director de una escuela. Desde luego que esta preocupacion por cumplir con la

documentacién, implica que el Proyecto Escolar pase a un segundo término.

Otros directivos prefieren asumir el control de todas las decisiones relacionadas con la
organizacion escolar, aunque si algo no funciona correctamente suelen culpar antes que valorar
y elogiar, la actitud controladora les hace ver problemas donde los demas ven posibilidades; es
muy probable que la actitud controladora propicie que el personal docente se sienta frustrado y
se muestre indiferente ante los procesos de mejora porque finalmente quien tomara el control y
las decisiones sera el director; con lo cual iniciar un verdadero proceso de cambio hacia la
mejora que incluya la planeacion del Proyecto Escolar en colectivo, pierde sentido al no ser
consideradas las aportaciones del personal, por ende la responsabilidad de los resultados recae
en la figura del directivo.

Algunos otros directores prefieren ser amigos de todo su personal, son excesivamente tolerantes

y constantemente se ausentan de la escuela, por lo que cada docente toma las decisiones que le
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parecen convenientes, posiblemente esta actitud altamente tolerante dara pie a un relajamiento
laboral y a una falta de compromiso del personal docente tanto en la organizacion para el

funcionamiento adecuado de la escuela, asi como para la mejora en el desempefio.

Sin duda la forma en que un directivo percibe su funcion, asi como las expectativas respecto al
trabajo propio y de los demas, constituyen la principal barrera o puente para el desarrollo de los
procesos colaborativos; pues para que se produzcan cambios e innovaciones en las instituciones
educativas, sefiala Antinez (2000), es indispensable que los directivos “dinamicen y faciliten

tales procesos”.

Por lo expuesto se considera que es importante que el docente que aspira al puesto de director
cuente con una preparacion de posgrado, que le facilite el desempefio de sus funciones y que
ademas tome conciencia de los retos, compromisos y responsabilidades que implica estar al

frente de una institucion educativa.

En Meéxico, por norma, la maxima autoridad de una escuela es el director, por lo que es el
responsable directo del funcionamiento de la institucion, de la organizacion, la planificacion, el
seguimiento, la evaluacion, la gestion de recursos, las pautas del trabajo pedagdgico y la
procuracion de una convivencia favorable con la comunidad escolar, entre otras, afrontar tales
responsabilidades demanda una preparacion previa acorde con la funcion a desempefiar mas alla

de la Escuela Normal e incluso de la Licenciatura en educacion o en otra rama.

En un estudio realizado en el afio 2007 por Gema LoOpez- Gorosave, Charles L. Slater y José
Maria Garcia Gardufio, en el que participaron cinco directores y cinco directoras de escuela
primarias publicas del norte de México, para identificar los problemas relevantes durante el
primer y tercer aiio en funciones directivas, los resultados publicados en el afio 2010, destacaron
que en el primer afio de direccion los problemas mas significativos fueron los que tienen que
ver con el personal de la escuela, debido a los constantes retardos, a la dificultad en las relaciones
humanas, a la falta de interés en las actividades escolares, a la resistencia al cambio e innovacion

y a que los docentes acomodan los acuerdos conforme a sus intereses personales.

La mayoria de los directores expresaron que el tiempo es insuficiente para todos los asuntos

que deben atender y que el puesto es muy desgastante, pues dedicaban buena parte de su tiempo
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a mejorar las condiciones fisicas del edificio, asi como a mantener e incrementar el equipo

recibido, para ellos era importante dejar “huella fisica” en la escuela.

Otra situacion de dificil manejo, fueron los problemas de agresividad, ausentismo y reprobacion
que presentaban algunos alumnos. Respecto a la gestion de si mismos, los directores enfrentaron
un conjunto de problemas en la escuela que se trasladaron a la dimension personal al
experimentar sentimientos de molestia o0 decepcion y falta de habilidades y conocimientos, los
cuales se manifestaron en diferentes niveles de estrés dependiendo de la personalidad de cada

uno.

La mayoria de los directores en su primer afio, no sabian como elaborar un proyecto escolar y
se les dificulto lograr la participacién de los profesores y el compromiso de los padres de familia
en la planeacion y ejecucién del proyecto.

En el tercer afio de direccion el personal de la escuela volvid a constituir el mayor problema,
seguido de la obtencion de recursos financieros, los padres de familia y la organizacion de las
actividades escolares. EI PEC dej6 de ser un problema relevante, pues los directores
desarrollaron tacticas para concursar los fondos manipulando la metodologia y los informes de

resultados.

Un estudio méas, promovido por la red Internacional Study of Principal Preparation. (ISPP), a
partir de 2008, realizado por Charles L. Slater, de California State University Long Beach, EUA;
José Maria Garcia Gardufio de la Universidad Autonoma de México y Sarah Nelson de Texas
State University, EUA, red conformada por 12 paises, para identificar las necesidades de
preparacion de los directores escolares de primaria en sus primeros afios en el puesto,
compararon la percepcion que tienen los directores de Texas y México sobre los problemas que

enfrentan en el cargo y el nivel de preparacion que reciben antes de acceder a la direccion.

La muestra mexicana estuvo conformada por 48 participantes; la de Texas por 50. Las muestras
fueron similares en la proporcién de hombres y mujeres, afios de experiencia y tamafio de la
escuela.

Los resultados obtenidos sefialan que los nuevos directores enfrentan problemas en su trabajo
para los cuales no se sienten adecuadamente preparados. En el caso de los directores texanos, la

mayoria de ellos percibié que la preparacion recibida antes de tomar posesion del cargo les
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permitio enfrentar los retos y problemas, ya que estan sujetos a una preparacion general y
comunmente se les exige tener el grado de maestria en administracion educativa antes de tomar
el puesto.

En contraste, s6lo el 10 % de los directivos mexicanos se sintieron preparados para afrontar los
problemas del puesto. Las areas de mayor dificultad fueron la gestion de docentes y personal, y

el &rea de si mismo; esto es el equilibrio de su tiempo personal con el laboral.

Ambos estudios revelan la importancia de una preparacion previa para los docentes que aspiran
a obtener una clave de directivo, asi como un perfil académico acorde con las funciones a
desempefiar; de tal forma que cada directivo cuente con los conocimientos, habilidades y
actitudes para analizar la realidad escolar y reflexionar en torno a las posibilidades de mejora;

como sefala el MGEE:

Implica desarrollar una serie de capacidades y habilidades, como analizar las interrelaciones existentes
dentro de un sistema, atender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo largo
del tiempo; trabajar en equipo y desarrollar procesos para elaborar visiones compartidas, aprender de la
experiencia y de los errores; cuestionar supuestos y certidumbres... Para poder lograr este tipo de retos
se requieren directivos con mejor perfil, a la altura de la complejidad de los procesos a coordinar, liderar
y dirigir; sobre todo lideres que impulsen cambios en los diferentes &mbitos de incidencia y aporten sus
potencialidades en beneficio de los propdsitos compartidos. (Rendén, 2009, pég. 58)

Si bien es cierto que la experiencia favorece el desarrollo de capacidades y habilidades, lo es
también una preparacion previa acorde con la funcion directiva.

En esta cita textual también se puntualiza la necesidad de un liderazgo directivo para impulsar
cambios en los diferentes ambitos de incidencia, por lo que en siguiente apartado se analizaran
algunos aspectos relacionados con la direccion escolar y el ejercicio del liderazgo asi como sus
implicaciones al momento de formular, dar seguimiento y evaluar el Proyecto Escolar

encaminado a logro de mejores resultados académicos.

2.2 La complejidad de la funcién directiva

No cabe duda que ejercer la funcién directiva en cualquier escuela publica de educacion
primaria, particularmente del Estado de Tlaxcala, es una tarea nada facil, pues esta llena retos
que afrontar. Las reformas educativas, principalmente aquéllas formuladas a partir del afio 1992,
aunado a las transformaciones sociales, tecnoldgicas y culturales, asi como a nuevas estructuras

familiares y entornos multiculturales donde se insertan las instituciones educativas; exigen del
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directivo conocimientos, capacidades y aptitudes para poder desarrollar su funcion. La ley del

servicio profesional docente establece que el personal con funciones de direccion:

Es aquél que realiza la planeacidn, programacion, coordinacidn, ejecucion y evaluacion de las tareas para
el funcionamiento de las escuelas de conformidad con el marco juridico y administrativo aplicable, y tiene
la responsabilidad de generar un ambiente escolar conducente al aprendizaje; organizar, apoyar y motivar
a los docentes; realizar las actividades administrativas de manera efectiva, dirigir los procesos de manera
continua del plantel; propiciar la comunicacidon fluida de la Escuela con los padres de familia, tutores u
otros agentes de participacién comunitaria y desarrollar las demas tareas que sean necesarias para que se
logren los aprendizajes esperados. (Camara de Diputados del H. Congreso de la Unidn, 2013, pag. 3)

Al respecto habria que reflexionar sobre la formulacion de las politicas educativas y la
responsabilidad de quien tiene que ponerlas en practica, pues acorde con la Ley del Servicio
Profesional Docente la primera tarea del directivo se refiere al funcionamiento de la escuela de
conformidad con el marco juridico y administrativo aplicable, lo que conlleva el incremento de
responsabilidades pero con ciertas limitaciones en la toma de decisiones importantes
relacionadas con el buen funcionamiento de la escuela, debido a que hay toda una estructura

jerarquica educativa que en poco o nada constituye un respaldo en el actuar del directivo.

Asi, por ejemplo, en dos escuelas primarias publicas de la zona 09 del Municipio de Zacatelco,
Tlaxcala, fue posible observar que el directivo tenia que lidiar con profesores que
constantemente faltaban o llegaban tarde al cumplimiento de sus labores, que no elaboraban
una planeacion didactica, que ademas invertian una parte considerable del tiempo en atender
asuntos personales, haciendo uso del teléfono celular o en constantes charlas de pasillo; ante
situaciones como las mencionadas, el directivo tiene la responsabilidad de lograr que los
docentes cumplan con su trabajo, sin embargo, cuando los docentes se han instalado en una
zona de confort dificilmente cambian de actitud, llegando en ocasiones a victimizarse ante los
padres de familia y manipulandolos para ponerlos en contra del directivo. Podria suponerse que
el director debiera aplicar la normatividad vigente, empero, corre el riesgo de que todo el
personal se una para pedir su salida, acusandolo de autoritario, negligente, inepto y demas
adjetivos para descalificar tanto su trabajo como su persona; y lo mas lamentable es que las
autoridades educativas o sindicales cominmente a quien respaldan es al equipo docente, y el
directivo es el mas afectado quedando a la deriva y llegando hasta el extremo de perder el lugar

de adscripcion.
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La segunda tarea que sefiala la Ley del servicio profesional Docente, implica la responsabilidad
de generar un ambiente escolar conducente al aprendizaje; organizar, apoyar y motivar a los
docentes. Sin duda, cumplir con esta responsabilidad demanda del directivo el desarrollo de
aptitudes para la comunicacion y el dialogo profesional, desde un pensamiento reflexivo y
abierto, que responda de forma adecuada a las exigencias escolares.

Aunque, en el ambito escolar, en lo que respecta al profesorado, son pocos aquéllos que tienen
esta apertura a un dialogo profesional, cominmente prevalece la critica negativa al trabajo
y a la persona tanto del directivo como de otros profesores, critica de la cual se hace, a veces,

participe a los padres de familia.

Esta falta de dialogo profesional en espacios como el Consejo Técnico Escolar impacta de
manera negativa, pues limita la implementacion de estrategias innovadoras en pro de la mejora
educativa, situacion en la que el directivo tiene que mediar y negociar hasta lo posible para
evitar discusiones redundantes, a veces vacias y sin sentido por defender puntos de vista

personales que en poco o nada benefician el trabajo escolar para bien de los alumnos.

Respecto a brindar apoyo y motivar a los docentes, sin duda es un reto y una tarea aln mas
intrincada, pues tiene que ver principalmente con el desarrollo emocional tanto del directivo

como del equipo docente.

Ajello (2003, citada por Naranjo 2009), sefiala que “la motivacion debe ser entendida como la
trama que sostiene el desarrollo de aquellas actividades que son significativas para la persona 'y
en las que ésta toma parte” (pag. 153). Al respecto, surge la interrogante acerca de como lograr
motivar al personal docente para conducir el cambio hacia la mejora, cuando el directivo tiene
un trato diferenciado, cuando no se llega a comprender que cada profesor es un individuo con
una historia de vida muy particular y a través de la cual se ha configurado una forma de pensar,
de ser y hacer. Como lograr motivar cuando no existe congruencia entre el discurso y el actuar
del directivo, si solo exige pero no cumple, si no se siente parte del equipo, si se mantiene con
un estatus por encima de los demas; si lejos del consenso persiste la imposicion en las

decisiones.

Se hace necesario, por tanto, el desarrollo de una madurez emocional para favorecer relaciones
“intrapersonales e interpersonales” (Gardner, 1993); para adoptar actitudes mas democraticas y

participativas, para promover una relacion horizontal, generando espacios de solidaridad y sobre

28



todo construir un lugar comdn en donde se respete a cada persona y donde nadie sienta que esta
demas. Para generar credibilidad y confianza ante la comunidad escolar que se refleje en el
manejo adecuado de cualquier situacion problematica que surja con los profesores, alumnos o

padres de familia, siguiendo a Teixido:

Para tener éxito en esta empresa han de ganarse la confianza del profesorado mediante la tarea cotidiana:

tejiendo una red de relaciones personales fluidas, con transparencia informativa, fomentando la
participacion, procurando ejercer influencia positiva en la toma de decisiones, interviniendo activamente
en la resolucion de conflictos (Teixido, 2010, pag. 14)

Implica también caminar con valores, principalmente de responsabilidad y honestidad. Por
ejemplo, en una escuela primaria del Municipio de Nativitas Tlaxcala, los padres de familia
solicitaron ante las autoridades educativas la salida del director, debido a una falta de
transparencia en la aplicacion del recurso econémico del programa Escuelas de Tiempo
Completo y en una escuelas de la zona escolar 07 de Tepeyanco Tlaxcala, el director permitid
al Comité de Padres de Familia administrar el recurso del programa Escuelas de Calidad, éstos
exageraron el costo de los articulos adquiridos, lo que implica que también los proveedores se
hacen complices de esta falta de honestidad; sin reflexionar que cada accion deshonesta

perjudican directamente a los alumnos.

Schmelkes (2010) sefiala que el proceso de desarrollo personal tiene que ver con la capacidad
de transformar la realidad desde un juicio personal, pero en congruencia con los valores, ya que
esos valores se veran reflejados en tal realidad; recordemos que para muchos alumnos el
profesor o profesora constituye un verdadero referente de conducta, asi como el directivo
mediante la practica de valores puede generar, a veces de manera implicita, un cambio en la
perspectiva y en la actitud de los docentes hacia el trabajo propio. Todo directivo que se
comprometa a mejorar los resultados académicos debe procurar el valor de la perseverancia,
pues en medio de tanto papeleo administrativo se corre el riesgo de desviar la atencién en los
procesos importantes que ocurren dentro de la institucidn y que tienen que ver con el aprendizaje

de los alumnos, el trabajo de los docentes y la participacion de los padres de familia.

Finalmente, se tendra que considerar que, aun en medio de la complejidad de la ardua tarea
directiva, el estilo de direccion adoptado depende en gran medida del equipo docente con el
cual cuente el directivo y el contexto donde se ubica la institucion, asi donde exista una

comunidad escolar abierta al didlogo y a la participacion, con disposicion para conjuntar
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esfuerzos en torno a la formulacion del Proyecto Escolar para la mejora, es probable que sea
idonea una relacion horizontal; en lugares donde adn el individualismo la critica y la simulacion
prevalece, tal vez sea mas conveniente un estilo vertical. No obstante, también es necesario tener
presente que el directivo debe visualizar claramente las posibilidades de mejora, porque mejorar
los resultados a través de un modelo de gestion con enfoque estratégico demanda la participacion
responsable de toda la comunidad escolar.
Porgue lo que posibilita el cambio no seré lo que ocurra fuera de la escuela, en las casas o en las calles.
Tampoco seré la accidn de las autoridades. Lo que posibilitara el cambio sera la mirada nueva con que los
docentes encaren su trabajo, pues esa mirada nueva les hara organizarse, relacionarse y actuar de manera
diferente. Y esa manera diferente de organizarse, relacionarse y actuar traera frutos nuevos. El cambio se

habra iniciado desde dentro, desde el corazén de las escuelas. Y sus impulsores seran los/las directivos/as
lideres. (Rojas & Gaspar, 2006, pag. 36)

En este sentido, los procesos de direccion deben ser tan importantes como los procesos de
liderazgo para hacer posible la puesta en marcha de mejoras escolares reales y que trascienda
en las préacticas al interior de las aulas. Por lo que en el siguiente apartado se construye el

concepto de liderazgo y se puntualiza la diferencia entre los conceptos de direccion y liderazgo.
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CAPITULO 3

RETOS DE UN LIDERAZGO EFICAZ

31



3.1 Direccién y liderazgo, dos conceptos clave para la mejora educativa.

Hoy dia se exige del directivo escolar procurar el desarrollo de una gestion estratégica que, a
partir de la formulacion del Proyecto Escolar, del seguimiento y evaluacion del mismo, se
asegure que los alumnos logren los aprendizajes esperados en ambientes de convivencia sana y
pacifica; asi como el fortalecimiento del trabajo colaborativo y la participacion responsable de
la comunidad escolar, y en paralelo el ejercicio de un liderazgo “para el aseguramiento de
propdsitos que resultan fundamentales para la calidad educativa, la transformacion de la
organizacion y el funcionamiento interno de las escuelas”. (SEP, 2011, pdg. 37) Ambas

actividades son importantes y se complementan entre si.

Existe pues la necesidad de situar el liderazgo a partir de una comprension de la particularidad
de cada escuela, es decir, situar el liderazgo a nivel organizativo, ya que las formas de gestion
basadas en el control y la autoridad resultan insuficientes para transformar la organizacion vy el
funcionamiento en pro de la mejora escolar. Por tanto, es importante clarificar el concepto de

liderazgo.

Cuando pensamos en la palabra “lider” ésta hace referencia a la figura de un gran hombre o una
gran mujer que han dado ejemplo de motivacion, entrega y sacrificio, que han inspirado a
generaciones enteras, desde esta idea, “el liderazgo puede definirse como la capacidad y el
proceso mediante el cual un individuo influye sobre la conducta de los demas” (Pirela, Camacho,

& Sanchez, 2004, pag. 7)

Para Robledo (2011), el liderazgo tiene una tendencia a ser relacionado solamente con aquellas
personas que ejercen cargos de direccion o de una jerarquia mayor dentro de una organizacion,

por eso subraya que el liderazgo es

Una habilidad innata o aprendida que ejercen aquéllos que independientemente de la posicion
institucional y creencias personales, son capaces de motivar, dirigir e incitar a la accion; de transformar a
las personas, lo que piensan y su entorno. (Robledo M., 2011, pag. 3)

Bolivar, también considera que el ejercicio del liderazgo dentro de una organizacion puede ser
maultiple y no exclusivo del directivo, situacién derivada del dinamismo inherente al liderazgo,
dado que se interrelacionan las cualidades del lider, el poder de influencia que posee y la

diversidad de situaciones que afrontar.
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El liderazgo es una forma especial de influencia relativa a inducir a otros a cambiar voluntariamente sus
preferencias (acciones, supuestos, creencias) en funcion de unas tareas o proyectos comunes; cabe poner
el acento en las cualidades del lider como clave de este poder de influencia, en la propia situacion, o si
pudiera haber estructuras y procesos que posibilitan un ejercicio multiple y dinamico del liderazgo.
(Bolivar, 1997, pag. 26)

Para los autores citados el liderazgo tiene que ver con la capacidad de influir a otros, lo que
implica que un individuo posee las habilidades, aptitudes o talentos para lograr que otras
personas se apropien de los objetivos particulares y que estén convencidos de que el logro de

tales objetivos beneficia a un colectivo.

Para Pozner (2009b), el liderazgo no solo tiene que ver con la capacidad individual, sino ademas
con los procesos de conduccion de la comunidad escolar donde interactian tanto los intereses

personales como los de grupo.

El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a las personas y a los equipos en
una determinada direccion hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente
por medios no coercitivos. Se vincula con la capacidad de generar procesos de sensibilizacién y
convocatoria a trabajar en colaboracién con otros. (pag. 65)

Leithwood (2009, citado por Bolivar 2010), sefiala que “el liderazgo escolar es la labor de
movilizar e influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la

escuela” (pag. 82)

A la luz de estas aportaciones, se pueden identificar algunos elementos relevantes del liderazgo,
uno de ellos, es que se le considera como proceso, esto implica que sucede en una interaccion
permanente, ante una situacion determinada y con un grupo de personas, en este caso, de la
comunidad escolar en general, por lo mismo la influencia, que es un segundo elemento; se
ejerce no solo de parte del directivo, la comunidad escolar también ejerce cierta influencia,
sobre todo ante situaciones exitosas o de conflicto, lo que va configurando un liderazgo acorde
con el contexto y con un tercer elemento; las metas u objetivos planteados, pues el liderazgo no

se da al vacio o sin sentido alguno.

Se puede entonces definir el liderazgo como una capacidad y como un proceso inherente a la
comunidad escolar, que direcciona, sensibiliza y moviliza a tales integrantes para alcanzar

objetivos y metas comunes enfocadas a la mejora escolar.
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En consecuencia, la tarea del directivo serd procurar que las metas y objetivos estén
encaminados a garantizar que todos los alumnos logren los aprendizajes esperados, en un
ambiente escolar dindmico donde la comunicacion, socializacion, negociacion, aprendizaje y

convivencia, ocurren a diario.

Por ejemplo, al inicio de cada ciclo escolar se reciben nuevos alumnos y por ende se integran a
la comunidad nuevos padres de familia; también hay, por diversas circunstancias, movilidad de
docentes y del directivo. Con lo cual las situaciones y acciones cambian, principalmente porque
cada individuo tiene conocimientos, percepciones, creencias y valores propios que influyen
cotidianamente en su desempefio laboral, si es el caso de los docentes, o0 en su participacion, si

hablamos de los padres de familia.

Ahora bien, la relevancia de que el liderazgo esté presente en la institucion educativa, radica en
que la escuela asuma la responsabilidad del cambio, de la auto renovacion, que el equipo docente
construya una vision centrada en el mejoramiento de la calidad educativa a partir de las
realidades del aula y la comunidad; y que el director de a conocer, promueva y mantenga dicha
vision desde sus propias competencias, y asi generar los procesos de construccion colectiva de

conocimientos, de negociacion, de participacion responsable.

En este sentido, es importante tener presente que existe una estructura organizativa, donde los
involucrados, a partir de sus competencias pueden desarrollar un liderazgo encaminado a
favorecer el compromiso sostenido del equipo docente en la planeacién, seguimiento y
evaluacion del proyecto escolar; o puede ocurrir lo contrario, es decir, que el liderazgo este
orientado a intereses personales.

Por ejemplo, en una escuela primaria de la zona escolar 36, una madre de familia tenia la
habilidad para influir en algunos padres o tutores, que ante cualquier iniciativa de mejora en
beneficio de los alumnos, expresaban inconformidad con argumentos carentes de una
pensamiento reflexivo; por lo que durante tres afios constituyo un verdadero obstaculo para la

implementacidn exitosa del Proyecto Escolar.

Acorde con la experiencia laboral, los profesores que tienen la posibilidad de ejercen un
liderazgo son aquéllos que llevan mas de diez afios laborando en la institucion, lo que les ha

permitido conocer y relacionarse con un nimero considerable de padres de familia, aunado a
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gue tengan una idea mas precisa sobre la cultura existente en la comunidad y distingan las
formas de organizacion mas idoneas; si las practicas del directivo armonizan con las ideas de
dichos docentes entonces estos constituyen un apoyo, de lo contrario, son los primeros en

contradecir las iniciativas de mejora escolar, sobre todo aquéllas planteadas por el directivo.

Otros docentes con habilidades para el ejercicio de un liderazgo son aquellos con un alto grado
académico, sobre todo, si su preparacién profesional es congruente con su desempefio, entonces
también constituyen un apoyo dentro de la institucion, siempre que tengan el valor de la
humildad para compartir sus saberes y la disposicion de aprender de los demas, de lo contrario,
mantendran un estatus superior y las iniciativas de mejora corren el riesgo de no estar a su altura,

por decirlo de alguna forma.

Sin duda, los representantes sindicales de cada institucion educativa, electos por votacion de los
integrantes de una Delegacion Sindical, tambiéen lideran, con frecuencia, a los profesores que
constantemente faltan o se ausentan en horario de clase, que tienen un desempefio cuestionable
y provocan problemas con los padres de familia por las mismas razones, esta situacion afecta
sobre todo si se tiene presente la importancia del trabajo colaborativo para la formulacién e
implementacidn del proyecto escolar bajo el enfoque de una gestion estratégica.

A partir de estas consideraciones, es importante destacar que todos los miembros de la
comunidad escolar son agentes de cambio y por tanto son responsables del buen funcionamiento
de la escuela, de su organizacion y de sus resultados. Fuentes (1988, citada por Maureira 2004),

sefiala que

El liderazgo tiene sentido sélo si estimula la participacion de todos. Una de las mayores influencias que
puede tener la Direccion en el funcionamiento del Centro es precisamente su capacidad de liderazgo para
aunar esfuerzos y lograr establecer una verdadera participacion de éste (pag. 7)

Ademas, es importante reflexionar en torno a la diferencia entre director y lider, pues son dos
conceptos distintos que con frecuencia se confunden y relacionan con el directivo. Recibir el
nombramiento oficial para desempefiar la funcién directiva, de ninguna forma convierte en

automatico al director en lider.

Mintberg (1991, citado por Pautt, 2011) conceptualizo el término directivo como “la persona

que esta a cargo de una organizacion” (pag. 218)
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Owens (1976, citado por Robledo, 2011) define que director escolar “es el administrador de la
organizacion llamada escuela” (pag. 6)

Por lo que, afiade Bennis (1998), las actividades de los directores estdn mas centradas en la
gestion administrativa, haciendo la aclaracion de que el cambio en una organizacion puede ser
generado tanto por el directivo como por el lider, la diferencia radica en la forma en como cada

uno conduce a su equipo para que lleve a cabo los cambios.

Portuondo (2004, citado por Pautt, 2011) precisa lo que puede ser liderado y lo que no demanda
una competencia especializada por parte del directivo, por ejemplo, los derechos y obligaciones
de los trabajadores, los cuales tienen un soporte en reglamentos bien establecidos, no se lideran,
forman parte importante de la actividad escolar y son necesarios para la estabilidad de la
institucion; precisamente, en este sentido cobra importancia una direccion escolar, en el
entendido de que el director tiene autoridad para fijar normas de trabajo con apego a la
normatividad. Lo que hace relevante que todo directivo conozca y analice la normatividad
vigente, pues algunos por desconocimiento de la misma, cometen omisiones 0 acciones
arbitrarias que propician inconformidad entre el colectivo docente, impactando de forma
negativa en el clima escolar.

Lo que se lidera y direcciona al mismo tiempo, opina el autor, es

La difusion y puesta en marcha de los valores organizacionales, los procesos de cambio, el trabajo en
equipo, la obtencién de resultados, el proceso de toma de decisiones, la solucién de problemas y la
planeacion estratégica, entre otras (pag. 221)

Desde este punto de vista, es importante resaltar que dentro de una organizacion educativa, tanto
la direccion como el liderazgo son importantes para el cambio enfocado a la mejora de
resultados a través de la formulacion colectiva del proyecto escolar, pues si las acciones del
director solo se enfocan al ejercicio de la autoridad, se corre el riesgo de caer en un control que
propicie malestar laboral; y por el contrario si solo se procura el liderazgo, se corre el riesgo de

una desorganizacion que afecte el logro de los objetivos y metas institucionales.

El liderazgo es necesario para conducir a la gente a que logre los objetivos de una forma comprometida,
entusiasta y voluntaria y la direccion para mantener funcionando el sistema a través de la planeacion
estratégica, el control y la organizacion, entre otros (Pautt., 2011, pag. 226)

Si la direccion y el liderazgo se complementan es necesario, entonces, identificar aquéllos

elementos que a partir de las investigaciones realizadas por diversos autores, constituyen
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importantes referentes para favorecer el ejercicio de un liderazgo eficaz, los cuales se abordan

en el siguiente apartado.

3.2 Un liderazgo efectivo

El liderazgo ha sido estudiado desde diversas posturas y areas del conocimiento. Uno de los
primeros enfoques del liderazgo fue el de rasgos personales, este enfoque concibe la idea de que
quienes son lideres “poseen caracteristicas innatas que les hacen desempefiarse de manera
destacada” (Murillo, 2006, pag. 2). Es decir que el lider nace con caracteristicas fisicas, de
personalidad, con inteligencia y habilidades diversas que lo llevan a destacarse en el ambito de

desempefio; por tanto la efectividad del liderazgo depende de cémo es el lider, empero

Los resultados acumulados de mas de medio siglo de bisqueda conducen a la conclusién de que algunos
rasgos incrementan las posibilidades de tener éxito como lider, pero ninguno de ellos garantiza el éxito
(Pirela, Camacho, & Séanchez, 2004, pag. 7)

Hay que considerar que cada individuo posee caracteristicas Unicas, por lo que resultd
complicado encontrar un patrén de éstas relacionadas con la efectividad del liderazgo.

Dada la dificultad por encontrar las caracteristicas personales de los lideres exitosos, la
investigacion se centr6 en las conductas y comportamientos, con lo cual surge la teoria
conductual sobre liderazgo, ésta conceptualiza “el liderazgo como el conjunto de acciones y
estrategias emprendidas por el lider para obtener éxito” (Bass y Bass, 2008; Thieme, 2005; Y ukl,
2008, en Navarro C., 2016, pag. 57)

El enfoque de conductas o del comportamiento se centra en qué hace el lider en funciéon de la
naturaleza de su trabajo, por lo que los patrones de comportamiento hacen la diferencia entre
los lideres efectivos y no efectivos. Los estudios desarrollados a partir de la teoria conductual
se encaminaron en dos lineas diferenciadas:

La primera de ellas se enfoco en analizar las caracteristicas del trabajo directivo, es decir, sus
actividades, funciones y responsabilidades, asi como la distribucion del tiempo en éstas.
Acerca de la segunda linea de investigacion, referente a las conductas de los lideres efectivos,

Likert (1961, citado por Murillo 2006), sefiala cinco comportamientos:
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a)

b)

d)

Fomento de relaciones positivas para aumentar la valia personal de los integrantes.
Esto implica necesariamente que el directivo tenga una madurez emocional para el
mantenimiento y mejora de relaciones con la comunidad escolar, en particular con el
colectivo docente, incluyendo valores de respeto, confianza y un cierto grado de

camaraderia; con roles y obligaciones bien establecidos.

Mantener un sentimiento de lealtad al grupo. El director o directora en su papel de
lider también debe ser leal al grupo y hacer notar a los docentes que la prioridad es
alcanzar los objetivos educativos, pero también importan sus necesidades y expectativas,

procurando la corresponsabilidad y un actuar con imparcialidad y de manera ética.

Conseguir altos estdndares de rendimiento y transmitir entusiasmo para el logro
de los objetivos grupales. El papel del director es clave en el desarrollo de altas
expectativas sobre el aprendizaje de los alumnos y sobre el desempefio docente, asi como
en la promocion de compromisos profesionales; lo que necesariamente implica la

formulacién de una visién con altas expectativas en el Proyecto Institucional.

Tener conocimientos técnicos. Las competencias directivas en el ejercicio de un
liderazgo eficaz se deben encausar a crear condiciones y promover contextos que

mejoren los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Coordinar y planificar. Implica la movilizacién de capacidades y habilidades del
directivo para promover y gestionar procesos de cambio, al tiempo que implica a los

docentes en una mision compartida y plasmada en el Proyecto Escolar.

No se puede dudar que estas conductas identificadas son caracteristicas de los lideres eficaces,
ya que se pone énfasis tanto en los objetivos y metas de la institucion como en aspectos
relacionados con las personas que forman parte del equipo; empero ninguno de los dos enfoques
descritos considera los factores situacionales que influyen en el ejercicio del liderazgo, por lo
que surge otro enfoque que hace referencia a las relaciones y vinculos entre lider y seguidores,
en este enfoque se incorporan caracteristicas contextuales de la institucién en la que el lider
desarrolla su actividad: “el comportamiento ideal de un lider siempre depende del contexto en

el que se desarrolla” (Murillo, 2006, pag. 3)
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Surge un nuevo enfoque denominado de contingencias, destacan en éste los estudios de Fiedler
(1967), House (1971), Hersey y Blanchard (1977). El Profesor Fiedler propuso dos variables
que influyen en la efectividad del lider, una de ellas se relaciona con el estilo de liderazgo y la
otra con lo que denomino control de la situacion. Es decir, si el directivo tiene un alto grado de
control de las decisiones los resultados seran efectivos y podréan influir en el grupo. Plantea que

el control de la situacion depende de tres variables:

Relacion lider-miembros. Tiene que ver con una buena relacion afectiva, lo que contribuye al

logro de metas y objetivos institucionales planteados.

Estructura de la tarea. Tiene relacion con la complejidad de las tareas, la organizacion y la

claridad de éstas, donde el lider puede ejercer un mayor control.

Poder de posicion. Se refiere al poder formal que tiene un director o directora por el

nombramiento oficial.

Cabe considerar, respecto de estas tres variables propuestas por el Profesor Fiedler,
particularmente en la que se plantea el logro de una buena relacién afectiva, que es una tarea
compleja para el directivo, pues cada individuo se ha formado con habitos y valores propios de
una tradicion familiar Unica; ademas, ha desarrollado habilidades y adquirido conocimientos
que hacen posible la construccién de un proyecto de vida personal y profesional que con
frecuencia se contrapone a los procesos de cambio para la mejora escolar. Adicionalmente, para
que exista una relacion afectiva debe haber disposicion de los individuos, asumir una actitud
gue permita abatir la indiferencia y la doble moral, es este sentido, el directivo debera observar
cuidadosamente si es posible asegurar que exista una conexion afectiva o s6lo una aparente

disposicion, respeto y amabilidad por parte de algin o algunos docentes.

En cuanto a la estructura de la tarea, no se trata de la complejidad de la misma, mas bien se ha
observado en el trabajo cotidiano al interior de la escuela, que hay una falta de disposicion e
interés; por dar un ejemplo, los docentes reducen el tiempo destinado al trabajo en el grupo y a
la atencion de los alumnos, al realizar diversas actividades durante la jornada laboral, tales como
la elaboracién de la planeacion, la elaboracion de documentacion oficial, e incluso las tareas

escolares, en el caso de los docentes que estudian. Al socializar los resultados de las acciones
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programadas, en las reuniones de Consejo Técnico, varios docentes argumentan, un tanto de
manera contradictoria, que por falta de tiempo no se realizaron en su totalidad, en algunos casos

no se realizaron, por el mismo motivo.

Referente al poder de posicion, aunque se tenga el nombramiento oficial, sin duda administrar
el poder asignado y ganar la autoridad, requiere de un proceso delicado que implica por parte
del director una actualizacién permanente, para poder realizar la funcién de asesoria y
acompafiamiento en el trabajo pedagodgico del equipo docente, el desarrollo de habilidades
comunicativas para la atencion y resolucion adecuada de las diversas problematicas al interior
de la institucién y la practica de valores para ser congruente con el ser y hacer cotidiano. Desde
la idea del Profesor Fiedler la efectividad del liderazgo directivo dependera de lo débil o fuerte

que sea dicho poder de posicion.

Otras aportaciones relevantes en relacion al enfoque contingencial del liderazgo se derivan de
las investigaciones realizadas por Robert House (1971), quien sugiere que la eficacia del lider
depende del grado de satisfaccion del equipo al alcanzar metas laborales, por lo que la funcién
del directivo seré la de facilitar el camino brindando oportunidades para el logro de objetivos y
metas planteados. Este autor identific cuatro comportamientos de los lideres eficaces, en

interaccion con las caracteristicas del entorno:

Directivo. Programa el trabajo a realizar y da instrucciones especificas de la manera en que se

deben desarrollar las tareas.
Apoyador. Es amigable y muestra preocupacion por sus subordinados.
Participativo. Consulta al equipo y considera las sugerencias antes de tomar una decision.

Orientado al rendimiento. Fija metas desafiantes y espera que los docentes se desempefien a

su mas alto nivel.

Tanto el Prof. Fiedler como House, destacan la importancia de la tarea, su estructura y claridad,

asi como la relacion personal afectiva entre director y profesores.
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Por su parte Hersey y Blanchard (1977, citados por Murillo 2006), plantean que la variable
fundamental para que el liderazgo sea eficaz es, junto con el estilo directivo, la disposicion de
los seguidores, disposicion que se ha denominado madurez. Desde el enfoque de contingencias

y la postura de los autores; la madurez

Se define como la habilidad y disposicion de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir su
propio comportamiento en una tarea concreta. En esta madurez influye tanto la capacidad del grupo
(conocimientos, habilidades o experiencia necesaria para realizar la tarea), como la voluntad (motivacion,
compromiso o confianza para llevar a cabo la actividad) (pag. 12)

En funcidn de la madurez del grupo sera el estilo de liderazgo.

e Cuando al grupo le falta capacidad y voluntad el lider debe “dirigir”, estableciendo los
objetivos y sefialando claramente las tareas.

¢ Si el equipo docente carece de capacidad pero tiene voluntad, la funcion del directivo
debe ser la de “persuadir” para implicarlos en la tarea, debe dirigir y guiar.

e Si el equipo tiene competencia pero no voluntad, el director ha de “fomentar” la
participacion a través alentar y facilitar la realizacion de la tarea.

e Si el equipo docente cuenta con capacidad y voluntad, entonces el director puede

“delegar” responsabilidades, sin dejar de observar y acompafiar.

Teniendo como base los planteamientos de la teoria conductual, cabe la reflexion sobre dos
comportamientos extremos que dificultan la concrecion del proyecto escolar que, a través de la
experiencia laboral, se han observado en algunos directores de escuelas primarias publicas de
Tlaxcala, particularmente del sector 02. El primero, tiene que ver con el control de las decisiones
centradas en el directivo, dejando al margen al equipo docente, quienes no tienen mas que llevar
a cabo el trabajo asignado, con lo cual se acentta la comodidad del individualismo, del trabajo
aislado y la falta de corresponsabilidad por los resultados académicos.

El segundo comportamiento, es el del directivo ausente de la institucion, que pocas veces cumple
con la jornada laboral, que deja en manos del equipo docente las decisiones y la resolucion de
conflictos, lo que implica el desvanecimiento de los objetivos y metas planteadas en el proyecto

escolar.

Indudablemente las aportaciones de los autores citados, son de gran valia, mas en opinion de

Murillo (2006), la vision del liderazgo resultaba estatica y una jerarquia implicita que solo
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ayudaba a mantener la estabilidad mas no el cambio, por lo que se dio un curso diferente a la

investigacion, la cual se centrd en proponer modelos de direccidn que contribuyeran a mejorar

la educacion.

Destaca el modelo transformacional introducido por James Mac Gregor Burns (1978, citado

por Vazquez Alatorre 2013), quien describio al lider transformacional como:

Aquél que reconoce y explora una necesidad o una demanda de un seguidor, a través de la comprension
de los motivos potenciales que tiene y con ello busca satisfacer las necesidades superiores de éste al
involucrarlo como persona completa. El resultado es una relacion de mutua estimulacion y elevacién que
convierte a los seguidores en lideres y a los lideres en agentes morales (pag. 75)

Secundado por Bass y Avolio, entre 1985 y 1990, operacionalizaron los conceptos de liderazgo

transformacional a través de la construccién de un modelo de amplio espectro del liderazgo, en

el cual se identifican cinco factores de eficacia:

a)

b)

Consideracion individual. Tiene que ver principalmente con el trato individual, con la
empatia, por lo que es importante conocer las fortalezas y areas de oportunidad de cada
docente y apoyarle para que asuma la responsabilidad de su propio desarrollo, en
opinion de Leithwood, Mascall y Strauss (2009) “el lider transformacional crea
oportunidades de aprendizaje, establece un clima de apoyo, demuestra aceptacion de las
diferencias individuales y propicia una comunicacion bidireccional” (Citados por
Bracho Parra & Garcia, 2013, pag. 172)

Estimulacion intelectual. Ante las situaciones de conflicto organizacional, el lider
empodera a otros para que piensen como generar soluciones creativas, incitandoles a la

continua reflexioén.

Motivacion/inspiracion. Representa la habilidad del directivo para promover el logro
de objetivos comunes, por lo que fortalece un espiritu de equipo, demuestra interés y
compromiso por alcanzar las metas propuestas en el Proyecto Escolar con base en una

vision compartida.
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d) Influenciaidealizada. Se refiere al establecimiento de relaciones personales basadas en
el respeto y la confianza, para lo cual el lider muestra una elevada conducta moral y ética

que lo convierte en un ejemplo a seguir.

e) Tolerancia psicoldgica. Es importante para evitar que los problemas se dramaticen y se
dificulte su solucién, ademaés de estimular el sentido del humor para generar ambientes
agradables de trabajo. Desde luego sin hacer mofa de las personas, ya que resultaria

contraproducente.

Subsecuente al modelo transformacional de liderazgo, surgieron una serie de propuestas, una de
las cuales ha cobrado fuerza y que esta presente tanto en el Modelo de Gestidn Estratégica 2009,

el plan de estudios 2011 y el Modelo Educativo 2016, es el concepto de liderazgo distribuido.

Este planteamiento implica una redefinicién del papel del director quien, en lugar de ser un
gestor burocrético, pasa a ser un agente de cambio que aprovecha las competencias de los
miembros de la comunidad escolar en torno a una misién y vision compartida encaminada a
romper el aislamiento y el individualismo de las practicas docentes: “La mejora del centro

depende de la accion conjunta de los propios implicados” (Murillo, 2006, pag. 19).

Indudablemente se ha avanzado en la investigacion y son multiples las tipologias propuestas de
los estilos de liderazgo, pese a ello, con base en la experiencia laboral, se ha podido observar
que no existe un estilo de liderazgo ideal ni genuino, tampoco es un ejercicio exclusivo del
director, pues si se tiene presente que el liderazgo se desarrolla en una comunidad escolar en
constante interaccion, entonces se tendra que pensar en toda una estructura que tiene como base
las caracteristicas y necesidades de los individuos y del contexto donde se ubica la institucion
educativa. Por tanto, la efectividad del liderazgo es un tanto relativa, debido a la multiplicidad
de escenarios que se afrontan dia a dia, ante los cuales se potencializan o movilizan
conocimientos, habilidades actitudes, experiencias y valores del directivo, como menciona
Fonseca y Pino (2006, citados por Pautt, 2011)

No solo son importantes las competencias técnicas para las personas que dirigen y desean ejercer un
liderazgo eficaz dentro de una organizacion, sino también las que hacen parte de las competencias
emocionales y sociales, como la interpersonal, la conciencia emocional, la autoconfianza, la valia por uno
mismo, la empatia y la gestion de los conflictos (pag. 221)
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Las valiosas aportaciones de cada uno de los enfogques bajo los que se ha estudiado el liderazgo,
nos llevan a reflexionar en torno a comprenderlo como algo multidimensional, como un proceso
dindmico e influenciado por todos los miembros de la comunidad escolar, que depende de como
el colectivo concibe el cambio educativo ante las recientes reformas; asi como la consideracién

de la peculiaridad de cada centro educativo.

El reto para todo directivo escolar, sera cambiar las formas tradicionales de gestion basadas en
el control burocrético y el autoritarismo para dar paso a una nocion amplia del liderazgo, a partir
de una autoridad moral y profesional, con sentido ético y reflexivo en la toma de acuerdos y
decisiones en colectivo y colegiado, ademas de promover que el liderazgo de los profesores se
convierta en una fortaleza, a partir de identificar las habilidades y conocimientos de cada
docente, brindando a cada paso confianza y reconocimiento. Sin duda distribuir el liderazgo
entre los docentes ayuda a fortalecer la comunicacion y el apoyo mutuo, se generan nuevas ideas
e iniciativas para enriquecer el Proyecto Escolar. Fullan (1993, citado por Bolivar 1997),

subraya

En la medida en que el liderazgo del profesorado amplia la capacidad del centro escolar mas alla del
director, su funcion debe contribuir a crear las condiciones y capacidades para que cada uno de los
profesores llegue a ser lider (pag. 3)

Se trata entonces de que los valores, practicas y normas del grupo generen procesos hacia la
mejora educativa. Por experiencia personal puedo aseverar que identificar a los profesores con
un fuerte liderazgo, particularmente carismatico, ayuda a movilizar a los docentes indiferentes
hacia un cambio de actitud favorable para la innovacion, por ende son una fortaleza en los

procesos organizativos para el logro de mejores resultados educativos.

Ya se ha mencionado que el ejercicio del liderazgo depende en buena medida del contexto, de
ahi se deriva la importancia para los directores de conocer y comprender profundamente la
cultura donde se trabaja, principalmente la que prevalece al interior de la institucion educativa.
En el siguiente apartado se aborda este elemento que cobra fuerza e influye en los procesos

organizativos al momento de construir el Proyecto Escolar y su puesta en marcha.
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CAPITULO 4

IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL ANTE LA
MEJORA EDUCATIVA
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4.1 Construyendo el concepto de cultura organizacional

Muchos entusiastas directivos que recién son asignados a una institucién educativa, motivados
por innovar y demostrar cualidades de liderazgo efectivo y visible, tienen poca oportunidad de
comprender y apreciar la cultura escolar existente. Para lograr cambios generalmente proponen
al personal docente proyectos bien intencionados, sin considerar que aun los mas pequefios
cambios pueden transgredir elementos de la cultura escolar; pues para mejorar 0 empeorar, la
culturaes una fuerza poderosa. Sefialan Deal y Peterson (1987), “Tratar de adaptarla, combinarla
0 combatirla puede tener graves repercusiones” (Citados por Fullan & Hargreaves, 2000a, pag.
200)

Es importante clarificar el concepto de cultura organizacional, para identificar los elementos
que la conforman y reflexionar en torno a ellos, asi como su relacion con la gestion escolar bajo
el enfoque estratégico y el ejercicio de un liderazgo eficaz para la concrecion del Proyecto
Escolar.

Para Schein (1984, citado por Vazquez 2013), la cultura organizacional concierne a la forma en

que el colectivo resuelve los problemas que afronta y que considera es la forma mas efectiva.

Es el patron de supuestos basicos que un grupo determinado ha inventado, descubierto o desarrollado
como aprendizaje, que le permite lidiar con sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna;
para considerarse como cultura, debe haber funcionado adecuadamente y poder ser ensefiada a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con los problemas que se
presentan. (pag. 82)

En el mismo texto de Vazquez, (2013). Desde la perspectiva de Mendoza Torres y Ortiz Riaga
(2006), la cultura organizacional tiene que ver con un conjunto de practicas sociales que
distinguen a la organizacion y que generan un clima particular; es como un modo de vida que
determina la forma en que se relacionan los individuos de una organizacion. “Es un conjunto de
précticas sociales materiales e inmateriales, que dan cuenta de las caracteristicas que distinguen

a una comunidad, porque establecen una atmosfera afectiva comun, sea positiva 0 negativa”.
(péag. 85)

Para Robbins (2004), la cultura organizacional “es un sistema de significados compartidos por
los miembros de una organizacién, que la distingue de otras”, lo que implica que tales
significados deban ser conocidos y valorados por la comunidad escolar asi como relacionados

entre si.
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Desde la perspectiva de Antunez, la cultura de una institucion es el elemento implicito mediante
el cual se puede comprender y explicar la conducta de los individuos que forman parte de tal
institucion.
La cultura se manifiesta mediante ritos, ceremonias, costumbres, reglas artefactos...Es el elemento que
representa <<la parte oculta del iceberg>> que constituye la escuela, el elemento en el que descansan los

demas y que suele ser el que tiene una influencia mas decisiva en los procesos organizativos y gestores.
(Antanez, 2004 , pag. 6)

Desde estas consideraciones, es posible encontrar algunos elementos comunes, uno de ellos es
la integracion de la comunidad escolar, como un factor relevante que hace posible coordinar las
acciones de los miembros de ésta.

Otro elemento es el conjunto de significados construidos a través del tiempo y de las
aportaciones de las personas que han transitado por la institucién, tales significados son
aceptados y valorados por la comunidad escolar.

Uno maés, es la funcionalidad de este conjunto de significados para afrontar las diversas
problemaéticas de la institucion, lo que ademas le da particularidad.

También es relevante la afectividad entre los miembros de la organizacion lo que favorece el
establecimiento de vinculos interpersonales y la configuracion de un clima escolar positivo o

negativo.

Se puede concluir que, la cultura organizacional es un sistema de significados construidos por
los miembros de una comunidad escolar a través del tiempo y que influyen en la percepcion,
pensamiento, acciones y sentimientos de los mismos.

Por tanto, se puntualiza que todo directivo interesado en generar procesos de cambio para la
mejora, primero conozca la cultura que prevalece en la institucion educativa, que comprenda la
cotidianeidad y entienda mejor a los docentes como individuos pero también como grupo, que
conozca las costumbres, las tradiciones, las formas de resolver los conflictos y los valores que

caracterizan a la organizacién, Robbins (1998, citado por Mendoza, 2006), sugiere que

Corresponde a los directivos construir la cultura organizacional desde la concepcién de sus fundadores y
comprometerse con la trascendencia de la mision de tal manera que creen y mantengan una cultura y los
valores, bases de su rentabilidad y compromiso social. (pag. 106)

Es menester un proceso de observacion, acercamiento a las aulas, indagacion a través del didlogo

y la escucha atenta con la comunidad escolar, conocer la opinion que se tiene de la escuela.
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Identificar a los lideres informales y su influencia, positiva o negativa, en la toma de decisiones;
también es importante llevar un registro de la informacion obtenida y asi favorecer el analisis
de la misma para comprender la cultura organizacional que prevalece, para valorar los aspectos
positivos de dicha cultura y medir los alcances de mejora desde una gestion escolar estratégica
y un liderazgo acorde con la cultura identificada. Louden, (1991, citado por Fullan 2000), sefiala,
“la mejora vale méas que el cambio. Y supone conservar lo bueno. Para conservar lo bueno, hace

falta una profunda comprension” (pag. 200)

En definitiva, establecer las caracteristicas de la cultura organizacional ayuda al directivo a tener
una percepcion mas clara sobre la cual desarrollar sus acciones, sobre todo porque el directivo
tiene la responsabilidad y el compromiso de mejorar los procesos organizativos para garantizar

ambientes de aprendizaje para todos los alumnos.

En este proceso de conocimiento, analisis y comprension de la cultura organizacional es
necesario fijar la atencion en elementos particulares que la conforman, de los cuales se hablara

en el siguiente apartado.

4.2 Elementos de la cultura organizacional

La accion educativa, sin duda, es una accion colectiva, por ende, cuando se trata de iniciar o dar
seguimiento a procesos organizativos encaminados a la mejorar educativa, es relevante la
colaboracidén y participacion responsable de toda la comunidad escolar. La tarea de mejora
educativa demanda una necesidad de acuerdos en colectivo, de planteamientos congruentes con
los fines educativos, de superar el trabajo aislado para dar paso a planteamientos mas
colaborativos.  Procurar acuerdos entre los profesores y con el resto de la comunidad escolar
es una tarea compleja debido a la existencia de diversas percepciones, interpretaciones y
expectativas que influyen o se contraponen cuando de establecer acuerdos se trata; por ello es
importante, antes de iniciar un proceso de innovacién, analizar la cultura organizacional desde

diferentes perspectivas. Schein (1984, citado por Vazquez 2013), sugiere tres niveles de analisis:

a) Artefactos visibles, que corresponden a los elementos arquitectdnicos, recursos
tecnoldgicos disponibles, documentos puablicos, formas de vestir de las personas,

patrones de conducta asi como las formas de hablar. Garcia y Dolan (1998), refieren

48



que las actitudes preceden a la conducta, porque son consecuencia de los valores y

normas anteriores, por tanto, las conductas son regidas por las reglas consensuadas.

b) Valores adoptados, éstos gobiernan el comportamiento.
Stoner, (1996, citado por Mendoza, 2006), expone que los valores adoptados estan referidos a
los motivos o argumentos dados por las organizaciones para explicar, la manera como se hacen
las cosas. En este sentido, los valores expresan el ser y deber ser de la institucion, en
consecuencia, se habla de la mision y vision, por lo que los valores han de ser asimilados por
los miembros de la organizacién para garantizar la identidad particular de ésta. Stoner también

sefiala que la accidn directiva debe orientarse a:

Guiar al grupo hacia una integracién de relaciones y comportamientos internos y externos dentro de la escala
de valores, creando o reforzando un sentido de pertenencia hacia la organizacion asi como mantener una
constante observacion sobre la adecuacion entre la escala de valores definida, los comportamientos cotidianos,
los cambios que la organizacion experimenta y las nuevas situaciones externas”. (pag. 108)

€) Supuestos subyacentes, son inconscientes y sobre los cuales verdaderamente se
construye la cultura organizacional.
Garcia y Dolan (1998), expresan que las creencias son “estructuras de pensamiento
elaboradas y arraigadas” que sirven para explicar la realidad; por lo que el directivo debe
ser experto en la difusién y proteccion de los valores organizacionales, a través de
medios difusos y suaves, considerando que los medios son diferentes para cada

institucién

Ahora bien, los elementos sefialados: artefactos, valores y supuestos, constituyen una guia para
que el directivo de una institucion educativa comprenda el actuar diario del equipo docente,
tenga una percepcion mas clara sobre la cual desarrollar las acciones de mejora. A tal efecto
Siliceo, Casares y Gonzalez (1999) refieren que:

...el director en todos los niveles y en todos los campos de trabajo humano, es en realidad, un constructor
de la cultura organizacional, porque debe crear y promover sistematicamente, en todo el personal, lealtad,
confianza, vitalidad, participacion, comunicacion. Valores y coherencia en las conductas; todo en
beneficio de la comunidad para quien trabaja (Mendoza de L., 2006, pag. 106)

A partir de los planteamientos de los autores citados, es importante hacer una reflexion respecto
a la cultura organizacional de algunas escuelas primarias publicas de Tlaxcala, en las que se han

podido observar tradiciones, costumbres, valores, creencias y formas de proceder, que en poco
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contribuyen al éxito del proyecto escolar; asi por ejemplo hay colectivos que durante la hora
del recreo se retinen en algln salon para tomar el almuerzo destinando un tiempo mayor a lo
establecido, lo que implica, por una parte, dejar a los alumnos a la deriva durante el receso,
poniendo en riesgo su integridad fisica, dado que nadie realiza los rondines de vigilancia y

cuidado. Por otra parte, la reduccién del tiempo destinado a las actividades pedagdgicas.

Respecto a las “reglas consensuadas” que refiere Garcia y Dolan (1998), los docentes exigen
se les otorgue un dia laboral de descanso por motivo de su cumpleafios y ademas que sea en dia
lunes o viernes o como continuidad de una suspension oficial programada por dias inhabiles.
Algunos mas organizan tandas cumpleafios y exigen que todo el personal realice una aportacion
econdmica considerable para la celebracion, que comunmente se realiza en horario laboral,
desde luego que la comision de accidn social esta presta para la organizacion de las
celebraciones, con lo cual el tiempo invertido afecta directamente a los alumnos del grupo bajo

su responsabilidad.

Hay quienes “aprovechan” la hora de inglés o de educacion fisica para salir a lavar el automovil
0 atender asuntos personales.

Los ejemplos son mdltiples y derivan en un marcado desinterés por el trabajo, la falta de
atencion a los alumnos, la carencia de valores compartidos, resultado de una cultura
organizacional conformada a través del tiempo y arraigada por conveniencia a los intereses
personales de quienes solo cumplen con el horario laboral sin que importe el aprendizaje de los

alumnos.

Es justo reconocer que también existen colectivos que conforman una cultura organizacional
que favorece un clima institucional donde se hacen evidentes los valores de respeto,
responsabilidad, honestidad y tolerancia. Donde es posible construir en colectivo el Proyecto
Escolar y mediante el trabajo colaborativo contribuir al logro de mejores resultados académicos.
Por lo que el directivo tendrd que preservar los valores, actitudes y formas de organizacion

favorables.

A partir de la experiencia laboral, se puede sefialar que los cambios de personal docente,
directivo y de apoyo; debidos a jubilaciones, ascensos o cambios de adscripcién, son un factor

que afecta la cultura organizacional, concretamente durante el afio 2010 muchos docentes de
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educacion primaria se jubilaron con la intencion de heredar la plaza a un familiar directo,
decision derivada de la anunciada expedicion de la Ley del Servicio Profesional Docente, la
cual estableceria los mecanismos para el otorgamiento de plazas a través de un examen de

oposicion.

Muchos aspirantes a heredar la plaza no contaban con el perfil académico requerido y se les
brindé la oportunidad de regularizar su situacion cursando la licenciatura en la Universidad
Pedagdgica Nacional. Algunos de los nuevos profesores llegaron a las instituciones educativas
para ocupar el lugar vacante de su familiar, sin ninguna experiencia pedagogica y sin una, podria
decirse, vocacion por el servicio docente, sus expectativas eran mas bien asegurar un salario y
las prestaciones que ofrece la ley. Situacion que afectd los procesos organizativos dentro de la
institucion, debido principalmente a una falta de disposicién de los jovenes profesores para
realizar el mejor esfuerzo dentro del aula, para aprender de la experiencia de los demas, e

incluso para integrarse a la comunidad escolar.

Es asi, que ante los desafios de la organizacion escolar, las expectativas del personal y el entorno
social, el director de educacién primaria tiene la responsabilidad y el reto de adoptar diferentes
roles, entre los que destacan el de direccion, planificacion, organizacion, control y liderazgo;
para generar ambientes propicios que garanticen que todos los alumnos aprendan y si la
generacion de dichos ambientes implica mantener, cambiar o fortalecer la cultura
organizacional, entonces el directivo tendra primero que conocer dicha cultura, comprenderla 'y
buscar los mecanismos para lograr las formas de conducta mas deseables en los miembros de la
estructura organizacional, dando sentido y significado a la accion individual y colectiva pues
cada individuo como tal posee valores, habilidades, conocimientos y experiencias personales
que le llevan a adoptar actitudes diversas de colaboracién o contrariedad ante las innovaciones

e iniciativas de cambio para la mejora.
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CONCLUSIONES

El sector educativo en México ha priorizado politicas enfocadas en la escuela, por lo que desde
este espacio se deben gestar los cambios para la mejora educativa, poniendo como centro de su
quehacer el aprendizaje de los alumnos. Empero, el cambio no es un asunto de intervencion
programada, es un proceso complejo que se desarrolla en un espacio concreto y en un tiempo
determinado, donde el papel del director cobra relevancia, sin ser el Unico responsable de tomar
las decisiones en todos los planos de la vida organizacional. Las reflexiones derivadas de la
interrogante planteada ;Qué factores dificultan la concrecion del Proyecto Escolar para

garantizar mejores resultados académicos? Permiten concluir:

» Una vision del directivo centrada en atender aspectos de orden administrativo y de
gestion de recursos, en las cuales invierte la mayor parte de su tiempo, propicia que la
gestion escolar se reduzca a estos &mbitos, sin considerar que el director es el principal
responsable de coordinar los procesos de diagnoéstico, planeacion, implementacion y
evaluacion del Proyecto Escolar, actualmente denominado Ruta de Mejora. Bajo la
misma perspectiva, la Ruta de Mejora se convierte en un documento que se elabora sin
una formulacién colectiva, por lo que los objetivos, las metas y las acciones planteadas
dificilmente se cumplen. Para algunas instituciones educativas el Proyecto Escolar solo
constituye un requisito para obtener beneficios econémicos de algun Programa de apoyo

a la educacion:

La gestion educativa ha sido tradicionalmente un aspecto residual del quehacer institucional
dentro de la escuela, en la medida en que se ha restringido a los “aspectos administrativos™ los
que, sin lugar a dudas, ocupaban en la teoria un lugar secundario, pero en la practica un lugar
cada vez mas central. (Aguerrondo, 1996, pag. 9)

» La carencia de conocimientos y habilidades de los directivos para incorporar nuevos
modelos de gestion, como el Modelo de Gestion Educativa Estratégica, propuesto por el
PEC a partir del ciclo escolar 2001-2002, limita la participacion de los mismos para
promover cambios significativos en las instituciones educativas, particularmente en el
fortalecimiento del trabajo colaborativo, la toma de decisiones consensuadas y la

transformacion de las practicas pedagogicas.
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» Adicionalmente, la falta de una planeacion en colectivo de la Ruta de Mejora dificulta
la alineacidn de acciones en la comunidad escolar en torno a dicho proyecto, por ende el
planteamiento de estrategias para dar seguimiento a las acciones se hace complejo,
generando por una parte el aislamiento profesional amparado por la comodidad de
rutinas arraigadas que dificultan el trabajo colegiado y el aprendizaje entre pares; y por
otro, una préctica de simulacion de resultados al interior de la escuela, resultados que
comdnmente no corresponden con las evaluaciones externas, digase PLANEA, que
ademas cuando los resultados son muy bajos, el equipo docente, justifica, atribuyendo

a la falta de apoyo de los padres de familia o a la situacion socioeconémica del alumnado.

» Dificilmente se reflexiona en torno a los cambios que se requieren en cuanto a la
organizacion escolar y en el trabajo pedagogico al interior de las aulas; con lo que se
hace evidente que todo directivo requiere desarrollar competencias que favorezcan la
promocion del didlogo profesional e igualitario para negociar, consensuar y decidir las
formas de organizacion y las acciones encaminadas a mejorar el quehacer educativo a
partir del establecimiento de un Proyecto Escolar pertinente, y es que, por lo menos en
el estado de Tlaxcala existe una ausencia de procesos sistematicos para una formacion

previa de los docentes que aspiran acceder a la funcion directiva.

» Muchos directivos se forman en el camino, aprenden tanto de los éxitos como de los
errores y van conformando un estilo de direccion y liderazgo que en ocasiones se
convierte en una barrera para garantizar la concrecion del Proyecto Escolar, es asi que
un liderazgo vertical y autoritario donde la toma de decisiones es unilateral impacta en
una falta de corresponsabilidad de resultados académicos, en una insatisfaccion por el
trabajo, en una actitud de indiferencia por parte del equipo docente. El extremo contrario,
un liderazgo “laissez faire”, donde el directivo no cumple su funcién, es probable que
propicie que las decisiones se tomen acorde con las expectativas e intereses individuales
0 de grupo y desconectadas de los objetivos institucionales. Como sefiala Murillo,
(2012):

Es imprescindible la existencia de un claro liderazgo por parte de una o varias personas para que
los esfuerzos de mejora lleguen a buen fin. Lo més frecuente es que sea el director o directora del

centro quien lo lidera, pero ello depende de su actitud, del papel que asuma en la escuela y de
cémo sea visto por los docentes. (pag. 75)
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» EIl desinterés de algunos directivos por conocer, analizar y comprender la cultura

organizacional de la escuela, al momento de iniciar procesos de mejora, limita la
planeacion institucional y su puesta en marcha, debido a que subyace una multiplicidad
de elementos que influyen en el orden de las decisiones como en el plano de la
interaccion entre los miembros de la comunidad escolar, que es necesario, el directivo
tenga presente al momento de conducir, congregar y motivar al personal, para generar
la participacion activa del colectivo en los procesos de cambio para la mejora. Pues cada
individuo tiene una forma particular de percibir y abordar el quehacer educativo que
genera tensiones, por ejemplo: entre decidir por el trabajo individual o colaborativo,
entre la transmision de informacion a los alumnos o la construccion de conocimientos,

entre ejecutar el curriculo o desarrollarlo.

Por consiguiente, quien ocupa el puesto de director de una institucion educativa debe
esforzarse en generar dinamicas de trabajo que permitan articular, de manera adecuada,
el esfuerzo de todos los profesores para el logro de los fines educativos; asi como centrar
la gestion escolar en el ambito pedagdgico para impulsar la mejora de las préacticas
docentes en el aula y asi garantizar que todos los alumnos aprendan, pese a su realidad

sociocultural o contexto familiar.
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