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[La Calidad es responsabilidad de todos,
pero se puede convertir en |a
responsabilidad de hadie, sin el
liderazgo adecuado en |3 Organizacion.

Armand V. Feigenbaum
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RESUMEN

La finalidad de este trabajo, fue conocer los problemas que enfrentan los
directores de escuelas publicas de educacion secundaria general en el proceso
de cumplir sus funciones desde los cambios de gestion que propone la Reforma

de la Educacién Secundaria.

El enfoque con que se aborda este estudio es de corte cualitativo, descriptivo-
transeccional. La poblacion que compone el estudio es de 18 directores de
escuelas publicas que conforman el catalogo de escuelas de Educacion
Secundaria General en el estado de Campeche. Las técnicas de recoleccion de
datos fueron: revision bibliografica, documentos oficiales y normativos, la
observacion directa no participante, la encuesta, el cuestionario y la entrevista a
fin de recabar informacién que sirviera como soporte para el alcance de los

objetivos.

Los resultados demuestran que no todos los directores tienen un conocimiento
real sobre las nuevas propuestas de gestibn en la Reforma de Educacién
Secundaria 2006, ya que de dieciocho directores, dos conocen con claridad la
finalidad de la reforma, tres tienen idea de su contenido, sin que sepan la finalidad

y trece, la desconocen.

Se concluye que el desconocimiento sobre la normatividad de su cargo y la falta

de liderazgo eficaz impiden que se cumplan las metas institucionales.



ABSTRACT

The purpose of this study was to understand the problems faced by eighteen
principals as leaders of general secondary education in the context of school

culture because of implementation of the Reforma de la Educacion Secundaria.

The population under study is eighteen principals from public schools of General
Secondary Education in Campeche State. The techniques for the data collection
were: A survey questionnaire with 31 items under five categories according to the
Likert scaling, an open answer questionnaire for principals, general observation

and informal interviews with principals, teachers and students.

The results show that not all directors have actual knowledge about the Reform
of Secondary Education 2006. From eighteen principals two know clearly the
purpose of the reform three have idea of its contents, without knowing the purpose
and thirteen the unknown. It is concluded that ignorance of the regulations of his
office and lack of pedagogic leadership doesn’t allow’ students get a quality basic

education and institutional goals are met.
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INTRODUCCION

La educacion es considerada como uno de los medios para que los pueblos puedan
superar la situacion de crisis socio-econdmica y cultural que viven a través del
tiempo. La escuela se convierte entonces, en el espacio donde se ponen en practica
todas las politicas y estrategias a través de reformas educativas que promuevan una

educacion de calidad.

Para ofertar una educacion de calidad, el equipo directivo del plantel debe asumir
una serie de roles que permitan que la escuela avance hacia el logro de dos grandes
retos: desarrollar de manera integral las potencialidades del individuo y actuar como

eje del mejoramiento institucional (Schmelkes, 1996).

Para lograrlo, es necesario que el director ponga en practica sus habilidades
gestoras orientadas al desarrollo de los procesos educativos que permitan alcanzar
los estandares de la Gestidbn que demanda la Educacién Basica, ya que como lo
indica Alvarez (2001), la calidad de las escuelas depende en gran medida de la

competencia, dedicacion y estilo de liderazgo del equipo directivo.

Aunque el director en la escuela juega un papel estratégico en el modo de organizar
y ejercer la direccién, asi como en la forma de animar a otros para alcanzar metas

comunes, no es conveniente, ni posible, establecer un estilo ideal de liderazgo, ya




qgue la actuacion de éstos ha de adaptarse a las necesidades y contingencias de la

misma.

Es por eso, que a través de esta investigacion se identifican los problemas de gestion
que enfrentan 18 directores de escuelas publicas de Educacién Secundaria General
en el Estado de Campeche, ya que a tres afios de haberse implementado la Reforma
Integral para la Educacion Secundaria 2006, las escuelas tienen un aumento
significativo en su matricula escolar, pero la imperante necesidad de un liderazgo

directivo que las lleve hacia la consecucion de lograr las metas institucionales.

En el capitulo 1 se contextualiza la investigacion, se plantea el problema, el motivo

de la investigacion y el tema de estudio, los objetivos y los alcances.

En el capitulo 2 referente al marco tedrico se da a conocer el resultado de algunas
investigaciones y de la revision de la literatura actual del tema a tratar. Asi mismo, se
analiza el Manual de Organizacién de Escuelas Secundarias, el Acuerdo 98 y se
hace un acercamiento al trayecto historico de la Reforma de la Educacion
Secundaria 2006, con la finalidad de usarlos como marco normativo de las funciones

del director para confrontarla con el ejercicio real de la practica.

El Capitulo 3 describe la metodologia empleada para este trabajo. Contempla el tipo
de investigacion, disefio, poblacion, instrumento de medicion y los procedimientos

utilizados para la obtencion de los datos.

En el Capitulo 4 se muestra el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos
durante la investigacion, de los autores gue la sustentan y desde la misma 6ptica de

la investigadora.




Para finalizar, en el Capitulo 5 Conclusiones y recomendaciones se plantean una
serie de precisiones sobre la falta de liderazgo y gestion del director de escuelas
secundaria, que conllevaron a la propuesta de un taller para directores denominado
“Yo, un director lider... ¢y las reformas qué?; cuya finalidad es promover el andlisis
critico y la formulacion de estrategias que den soluciébn a los problemas que

enfrentan los directores desde sus escuelas.

Asimismo, se consigan los referentes bibliograficos que apoyaron la realizacion del
presente estudio y los anexos que dan cuenta de los instrumentos utilizados para
recabar la informacién de la cual se obtuvieron los datos que se procesaron para

rendir el presente informe.

Palabras clave: funcion directiva, liderazgo, gestion escolar.




1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La falta de liderazgo pedagdgico en escuelas publicas de educacion secundaria
general, impiden ofertar a los usuarios una educacion béasica de calidad. Siendo la
escuela un espacio abierto, flexible, participativo y autbnomo, que apunta hacia la
vinculacion entre lo tedrico y lo practico, entre el conocer y el hacer, en este sentido,
el desempefio del docente se convierte en el factor mas relevante para propiciar el
aprendizaje, pero el liderazgo del director resulta determinante para lograr los

objetivos institucionales.

El Articulo Tercero Constitucional establece como obligacion del estado promover
una educacion laica, gratuita y participativa orientada a la formacion de ciudadanos
libres, responsables, creativos, respetuosos, capaces de reconocer y defender sus
derechos, asi como cumplir con sus responsabilidades ante los cambios de la

sociedad.

Para cumplir sus funciones, la escuela, como una organizacion que aprende, debe
actuar en forma sinérgica, buscando que la gestién escolar y el liderazgo directivo,
sean cada vez mas pedagdgicos y menos administrativos. Esto implica la
construccion de mecanismos graduales y permanentes para evaluar y reformular los
contenidos curriculares, las formas de gestion del sistema y de las escuelas para

ofrecer a los estudiantes nuevas oportunidades de aprendizaje que garanticen




equidad y calidad en la educacion que reciben para desarrollar sus aptitudes,

habilidades individuales y su sentido de responsabilidad ante la sociedad.

La nueva propuesta educativa invita al ejercicio de la gerencia estratégica para
mejorar resultados institucionales. Al respecto Barroso (1999) explica que la gerencia
estratégica es aquella que precisa las necesidades de la organizacion, y a partir de
éstas, formula los planes que conlleven al logro de la mision y la vision de la empresa

para dar respuesta a los requerimientos educativos de la sociedad.

Al instalarse la implementacién de la Reforma de la Educacion Secundaria en el
2006, los directores manifestaban preocupacion, miedo e incluso enojo por los
cambios y porque no disponian de los nuevos materiales educativos, por
consiguiente, desconocian si se cubririan de manera satisfactoria, ya que segun su
sentir, las reformas son réplicas de modelos educativos de paises desarrollados que
estdn en desfase con lo que se vive en cada estado e incluso al interior de cada

escuela.

Se plantea entonces, la necesidad de conocer cuales son causas que impide gque los
directores como lideres eficaces y gestores de escuelas publicas de educacion
secundaria general pongan en practica las nuevas propuestas de la gestion

educativa para directores de educacion basica.

Al respecto sefiala Schmelkes (1996), que es importante reconocer que gran parte
del éxito de cualquier reforma educativa, ademas de los programas, los materiales
educativos, la formacion de los profesores, el ambiente escolar, el funcionamiento de

la escuela y la cultura escolar, depende especialmente de:




= La comprension de los objetivos establecidos en los planes y programas de

estudio, y del compromiso en conjunto del personal para alcanzarlos.

» La capacidad de los directores de escuela para dirigir la accion de los
profesores hacia la consecucion de los propésitos, establecer un clima
adecuado para la ensefianza, y solucionar los conflictos entre los distintos

actores de la vida escolar.

» La capacidad y disposicion del personal docente y directivo para asumir que
los problemas de la ensefianza y los resultados educativos, asi como las
acciones para superarlos, son asuntos de toda la escuela, incluyendo a

madres, padres de familia y alumnos.

= El tiempo efectivo que se dedique a la ensefianza.

= La habilidad y conviccion del personal docente y directivo para encauzar la

participacion y conseguir el apoyo de las familias a la tarea educativa.

1.1 Descripcion de la situacion problematica

La falta del liderazgo efectivo ha obstaculizado el alcance de los objetivos de las
escuelas de Educacion Secundaria General en el Estado de Campeche. Frente a
esto, se hace necesario que el director, ante los cambios demandados se enfrente a
un sistema de constante innovacién y de alta competencia, para realizar las
transformaciones que requiere todo centro educativo para lograr el éxito y la calidad

educativa de un modo organizado y satisfactorio.




Hay que reconocer que en toda reforma educativa el liderazgo efectivo es un factor
determinante para el desarrollo de las gestiones de todo director, mas aun en el
sistema educativo que es la instancia creada por el Estado para contribuir en la

formacién del ser humano.

El cumplimiento de la obligatoriedad de la secundaria tiene dos implicaciones para el

sistema educativo y para la politica que lo rige:

1) Asegurar las condiciones para que todos los egresados de primaria accedan

oportunamente a la secundaria y permanezcan en ella hasta concluirla.

2) Garantizar que la asistencia a la secundaria represente, para todos los
alumnos, la adquisicion de conocimientos, habilidades, valores y actitudes

propuestos por el curriculo comun.

Bajo este enfoque, las escuelas como centros de aprendizaje, deben ofertar a los
alumnos conocimientos, pero también fomentar en ellos la empatia, la comunicacién
interpersonal, la confianza en si mismos, la curiosidad por aprender, para desarrollar
competencias que les permitan tener una mejor calidad de vida ya que la actividad
educativa no tendria sentido si no fuera por sus objetivos respecto a la sociedad en

la que se encuentra inserta.

Para atender estas consideraciones es importante que la escuela cobre autonomia,
gue se ocupe de sus objetivos, que eduque para la vida y no para pasar examenes,
pues si bien es cierto que no puede hacer grandes cambios para transformar la
sociedad, si puede hacer, como menciona Schmelkes (1996), mejoras en todas las

areas y en los procesos, con la participacion inteligente, en primera instancia, del




director, de todos los maestros y de todos los que participan en el proceso educativo.

Incluyendo padres y alumnos.

En este sentido, en diferentes talleres de actualizacion, asi como al interior de las
escuelas, es muy comun escuchar a los maestros decir que muchos de los
problemas que los alumnos presentan en su aprendizaje son influenciados por la
falta de apoyo de los padres de familia y la falta de interés de los alumnos por

cumplir con las tareas, ya que asisten a la escuela solamente “a calentar la silla”.

Asi mismo, responsabilizan al director por la desorganizacion escolar y su falta de
interés hacia el trabajo que el docente realiza en el aula. De modo que, para efectuar
dichos apoyos de forma eficiente es necesario la aplicacion de un liderazgo eficaz,
como base primordial para las tareas directivas, a fin de desarrollar sus actividades

pedagdgicas satisfactoriamente.

Por otra parte, algunos directores consideran que elevar la calidad educativa es
responsabilidad exclusiva de los profesores, ya que ellos deben crear las condiciones
propicias en el aula para que el alumno aprenda; asi como de los padres de familia,
quienes deben brindan a sus hijos el apoyo necesario; y de las autoridades
educativas, que lejos de simplificar los tramites administrativos, agregan a su labor la

organizacién y supervision del proceso pedagdgico.

Sin embargo, una importante personalidad en la educacion, Silvia Schmelkes (1993)
comenta: El director debe ser el primero y el mas comprometido con el propdésito de

mejorar la calidad, fungir como auténtico lider capaz de motivar, facilitar y estimular




el proceso de mejoramiento de la calidad, conocer todos los procesos que ocurren en

la escuela y ser el motor principal que movilice los saberes.

Esto hace pensar, por la experiencia vivida en la escuela y la informacion obtenida
de profesores y padres de familia, que la falta de conocimiento que el director tiene
acerca de sus funciones y la falta de claridad de los objetivos de la Reforma
Secundaria que demanda un mayor liderazgo pedagogico, se convierten en un
impedimento para guiar a sus colaboradores hacia el desarrollo de una organizacion
con una vision compartida, que una esfuerzos para que colaboren cotidianamente en
los cambios que se deben hacer en el sistema y en el interior de las escuelas para

ofertar una educacion de calidad.

Aunque para Fischman (2006): La calidad no depende solamente del liderazgo
gerencial en una organizacion, depende también, del contexto de la propia cultura
gue condiciona el comportamiento de los actores, los patrones de valores, creencias

y tradiciones que se forman a lo largo de la historia.

Asi mismo, se observa que hay demasiados directores cuya preparacion en liderazgo
pedagdgico es muy limitada y, aunque estan sujetos a la rendicién de cuentas en

este terreno, no tienen poder de decision.

Como lo demuestra Talis (citado por Gurria, 2009), en las escuelas, con un fuerte
liderazgo del director, el desarrollo profesional se aplica con eficacia para mejorar los
puntos débiles de los maestros, transformando sus practicas de ensefianza y

mejorando las relaciones entre estudiantes y maestros, con el claro reconocimiento




de que los estudiantes ordinarios llegan a tener talentos extraordinarios, ya que los

conducen, maestros extraordinarios, a ser exitosos.

De modo que, la funcion del director como lider es una fuerte condicionante para
alcanzar las metas institucionales que sélo podran ser cumplidas en la medida que
como responsable de la escuela, tenga las competencias y los conocimientos
bésicos de gestion y liderazgo para guiar al colectivo escolar hacia la reflexion y toma

de decisiones conjuntas que permitan el alcance de los objetivos planteados.

Ante esta situacion, se hace la siguiente:

1.2 Pregunta de investigacion

¢, Cudles son los problemas que enfrentan los directores de escuelas publicas de
educacién secundaria general en el estado de Campeche ante los cambios de

gestién que demanda la Reforma de la Educacion Secundaria, 2006?

1.2.1. Preguntas especificas

1. ¢Cudles son las competencias que deben poseer los directores de las
escuelas publicas de Educacion Secundaria General segun la normatividad

de su cargo?

2. ¢Cual es el grado de conocimiento de los directores sobre las Reforma

Secundaria y la normatividad que rige su cargo?

3. ¢De qué manera influyen los directores desde sus propias conductas para

generar una cultura escolar de calidad que guie a los adolescentes hacia la
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consecucion de las metas educativas propuestas en la reforma

secundaria?

1.3 Objetivos

Identificar los problemas que enfrentan los directores de escuelas publicas de
educacién secundaria general transferida en el estado de Campeche por la

implementacion de la Reforma de la Educacién Secundaria, 2006.

Objetivos especificos

1. Identificar las competencias de los directores de las escuelas de Educacion

Secundaria General segun la normatividad de su cargo.

2. Determinar el grado de conocimiento que tienen los directores sobre la Reforma

Secundaria y la normatividad que rige su cargo.

3.  Explicar como influyen los directores desde sus propias conductas para generar

una cultura escolar de calidad.

1.4. Justificacidén o importancia de estudio

Esta investigacion parte del proceso educativo desde la gestiobn escolar en la
dimensién organizativa. La inquietud de su estudio se determina porque se percibio
la ausencia de liderazgo por parte de algunos directores, cuando existe en las
escuelas la necesidad de contar con lideres efectivos que asuman retos y desafios

en el dia a dia para alcanzar las metas institucionales.
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A este respecto Ruiz (2002), menciona: EI modo en que pensamos y el modo en que
actuamos se convierte en algo tan rutinario que dejamos de prestar atencién a lo que
hacemos. Nos comportamos de una manera determinada sélo porque estamos

acostumbrados a actuar y reaccionar asi.

Otra justificacion esta basada, en que el estudio de la revision de diversos textos,
documentos oficiales, y material bibliografico permite conocer el sustento teérico que
comprueba la importancia del liderazgo del director de escuelas de Educacion
Secundaria General. Esto, permite proponer formas especificas de resolver los
problemas de gestidén que afrontan los directores, a partir de que se da el proceso de

implementacion de la Reforma de la Educacion Secundaria, en el 2006.

Desde el punto de vista practico, por una parte, tiene gran pertinencia por el hecho
de aportar a las escuelas publicas de Educacion Secundaria General en el Estado de
Campeche, una descripcidon de los problemas que prevalecen en las escuelas
relacionados con la gestion del director, ya que podria servir de apoyo para tener un

punto de partida hacia una nueva gestion en la escuela.

Por otra, existen pocas investigaciones en el marco de la Reforma de Educacion
Secundaria en México que estudien los problemas que afrontan los directores de
escuelas secundarias ante la nueva propuesta educativa, para que atienda los
problemas, focalizados de tiempo atras por diferentes investigadores de la educacion
que explican claramente qué se debe cambiar, como y por qué hacerlo, ya que

segun la revision de documentos oficiales, los directores deben cumplir ciertas
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funciones desde 1981 cuando la Secretaria de Educacion elaboré el Manual de

Organizacion de Escuelas Secundarias que no se estan llevando a cabo.

Otra razon es que el estudio sobre el liderazgo de directores de Educacion
Secundaria General en el Estado de Campeche, esta en terreno fértil, ya que al dia
de hoy, estas investigaciones son realizadas a través de consultas nacionales que
carecen de sentido para poder cambiar, de manera situada, la gestion y liderazgo del
director, ya que los resultados se traducen a estadisticas y no a estrategias de

mejora.

Por ultimo se puede decir que en la actualidad es imprescindible que los directores
tengan amplio conocimiento sobre el Marco Legal y Normativo que rige su cargo, que
estén actualizados sobre los cambios que proponen las reformas educativas, que
reciban capacitacion permanente para fortalecer la gestion y el liderazgo que ejercen
en las escuelas, mejoren sus formas de comunicacién y se involucren mas en las
cuestiones pedagdgicas para lograr formar centros educativos, que no solo alcancen
las metas institucionales sino que, a mediano plazo, oferten a los usuarios una mejor

calidad en el servicio.

Es en este sentido se piensa que, al recopilar informacion a este respecto, se
focaliza la atencion de los directivos consultados en los aspectos que se mencionan
y que la misma Reforma de la Educacion Secundaria pondera y que ellos

desconocen.

1.5. Delimitacién del problema

Limites disciplinarios




El tema de investigacion se fundamenté en las ciencias humanas y administrativas
como disciplinas que se ocupan del comportamiento y manifestacion de los seres
humanos asi como de la organizacion de las empresas y la manera como se

gestionan los recursos, procesos Yy resultados de las actividades.

Asi mismo, se relaciona con la antropologia, porque se ve al director como parte de
una sociedad y cultura escolar a la que pertenece, ya que pensar la realidad social
en las escuelas, supone un proceso historico-social en el que directores y maestros,
como protagonistas del proceso educativo, construyen colectiva y comunitariamente
su identidad, sus modos de pensar y actuar, sus formas de vivir de relacionarse y de

contribuir u obstaculizar los cambios.

Desde la dimension administrativa y la gestion educativa, se analizaron documentos

oficiales y normativos que dieron sustento al trabajo que desempefia el director.

Limite conceptual

Para Gento (1995), citado por Cuevas (2005), el liderazgo ocupa el lugar de los
cimientos sobre lo que se sustenta toda actividad pedagdgica. No obstante, un buen
funcionamiento en las escuelas requiere una gestion eficaz y un liderazgo efectivo

gue permita a los directores enfrentarse a los retos y desafios de la sociedad.

Ante este hecho y para sistematizar la informacién que respondan a los objetivos
especificos, se hizo una adaptacion de la dimensién Organizativa, del Mdédulo Il
“Estandares de Gestion para la Educacion Basica” del Programa Escuelas de

Calidad.
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2. MARCO TEORICO CONCEPTUAL, REFERENCIAL,CONTEXTUAL

2.1 Referencial

Genéricamente se habla de una reforma, cuando se ve la necesidad de instrumentar
un cambio en la organizacion estructural del sistema, cuando se cambia el disefio
curricular, cuando se pretende modernizar el sistema en su conjunto, cuando se
quiere elevar la calidad de la ensefianza o el aprendizaje de los alumnos, cuando se

pretende adecuar la formacion educativa a las demandas del mercado laboral.

Se puede decir que las reformas educativas, son producto de politicas tendientes a
lograr la formacién de ciudadanos capaces de adaptarse y hacer frente a las
multiples demandas del mundo que les ha tocado vivir, sin embargo, la mayoria de
ellas aunque claras en sus propésito, adolecen de aspectos basicos, como el

seguimiento de los procesos y la evaluacion del impacto social.

A lo largo de la historia de los pueblos, se ha adoptado lo que se considera “lo mejor”
para el desarrollo econémico y el bienestar social, trayendo consigo la reorganizacion
del sistema educativo con nuevas formas de administracion escolar, sin embargo, se
puede observar la dificultad de conseguir que las instituciones educativas hagan
suyos los proyectos de innovacion, gestion o mejora educativa, no se ha logrado

modificar sustancialmente el trabajo en las aulas ni las practicas de gestion en los
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centros escolares, lo que permite reflexionar que una cosa es la legalidad y otra la

realidad y que los centros escolares no se cambian por decreto.

Se observa que en algunas escuelas, la implementacion de las reformas educativas
es por obligaciéon o imposicion, por consiguiente algunos directivos no le encuentran
sentido a la tarea. Otros, convierten las propuestas de innovacion en molestos
trAmites burocraticos, ya que se siente excluidos en la elaboracion, planificacion y

puesta en practica de las reformas ademas de que desconocen sus