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Resumen

El presente trabajo fue elaborado con la finalidad de conocer algunos aspectos
del liderazgo que se manifestaron en la funcion directiva y la influencia de ésta en la
préactica educativa de los docentes; dicha problematica surgi6 a raiz de tratar de
encontrar las implicaciones que tiene el liderazgo directivo en la vida escolar y en la
capacidad para enfrentar y resolver problemas que se van presentando en la institucion.
La investigacion se realizé con un estudio cualitativo, ya que permitio percibir de
manera proxima el fendmeno en cuestion y al analizar la informacion obtuvimos las
opiniones en torno al trabajo que se realizan en las escuelas para conocer los métodos y

estrategias que utilizan los directivos al momento de distribuir las actividades.



Abstract

The currrent research was created in order to know some leadership’s aspects
shown in directiongil function and its influence on teachers” practical education, the
problem arose when trying to find those leadership implications in scholar life and
needed capacities for problema solving events in the institution.

This investigation is focus on a qualitative approach, because it allow us to be as close
as possible to this phenomenon, and at the same time gathering information able to be
analized, deporturing fron each informant’s points of views. Conclusions and founds are
presented in this investigation, observing teachers” perception ahout their leader and the

way he on she, applies methods and strategies when assigning school activities.
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Introduccién

El presente trabajo de investigacion "El liderazgo directivo desde la perspectiva
docente" es el resultado de un esfuerzo por reunir evidencias que nos ayuden a entender
lo complejo que es el trabajo directivo y las distintas dificultades que se viven dia a dia
al desempeniar esta funcién. Elegimos este tema tomando en consideracion nuestra corta
pero significativa experiencia docente y las vivencias a las que nos enfrentamos
cotidianamente en nuestras escuelas primarias. Es por esta razon que nos vimos en la
tarea de conocer mas a fondo las tareas y la forma de enfrentar las situaciones que se
viven en una organizacion escolar. Por lo que analizaremos las precepciones de los
docentes en este tema en dos escuelas primarias, siendo la primera la escuela
“Guadalupe Martinez de Cordova”, ubicada en el municipio del Centro y la segunda
“Maestro Isidoro Pedrero Sumuhano”, la cual se encuentra en el municipio de Centla,
ubicadas en el estado de Tabasco.

El presente trabajo se encuentra dividido en cinco capitulos, de los cuales se
desprenden subcapitulos para organizar de forma coherente la informacion y asi sea de
facil acceso al lector, de tal manera que encuentre en sus paginas los puntos que
consideramos claves en el desempefio de la funcion directiva y pueda hacer uso de él en
algin momento determinado.

El primer capitulo presenta el disefio del proyecto e informacion acerca de la
problematica en cuestion; se encarga de brindar una descripcion general, resaltando el

por qué de realizar dicha investigacion y su importancia. Se podré observar que este



apartado tiene como eje central a las preguntas de investigacién, que son las encargadas
de guiar todo el proceso, y de las cuales se derivan los objetivos planteados; de igual
manera se describe la metodologia a utilizar, misma que brinda el sustento teorico bajo
la cual descansa el trabajo, encontraremos a los informantes claves y el contexto donde
se desenvuelven, y el acceso al campo, donde se explica lo ocurrido al realizar las visitas

a las instituciones educativas donde se desarroll6 el proyecto.

El segundo capitulo se refiere al liderazgo en la escuela primaria, donde se
analizan los diferentes tipos de liderazgos que se pueden observar en las instituciones
educativas, como lo son el democrético, autoritario, paternalista, transformacional y el
empatico, estos conceptos nos ayudaron a identificar las semejanzas y diferencias entre
cada uno de ellos y asi formarnos una idea clara de como ejercer liderazgo exitoso, otro
punto que se aborda en este capitulo, es la ausencia del liderazgo directivo y como afecta

la distribucién de las actividades, causando conflictos entre los actores educativos.

El tercer capitulo titulado “La funcion directiva en la escuela Primaria”, en el
que se desarrollan temas como la funciones del director, la administracion eficiente, las
caracteristicas del director, la comunicacién que debe haber entre el directivo y su
personal, de igual forma se abarca el cdmo los directivos motivan a sus docentes y las
habilidades que deben de desarrollar y aplicar para la solucion de retos

En el cuarto capitulo, presentamos informacion de como es el trabajo
colaborativo siendo eje fundamental para la conduccion de la institucion, asi como el

ambiente de trabajo que debe imperar en una escuela, donde se deben de establecer



metas que todos compartan y que el trabajo que se realicen en estas no sea tan individual
y se convierta en un trabajo de equipo.

En el capitulo cinco, se analizan los resultados de la investigacion, este capitulo
estd divido en dos temas, el primero es “El liderazgo directivo en la organizacion de la
escuela primaria” y el segundo tema tiene como titulo “El liderazgo directivo desde la
percepcion de los docentes de escuelas primarias”, es aqui donde se da respuesta a las
preguntas ejes de esta investigacion, donde los docentes dan a conocer sus puntos de
vista acerca del liderazgo de su directivo.

Finalmente se presenta un apartado de anexos, que incluye el guidn de entrevista,
las entrevistas realizadas a docentes y directivos, siendo estas las que nos ayudaron en la
elaboracion de las matrices de referentes factuales, donde se organizaron los temas que
surgieron, haciéndolos coincidir con las opiniones que proporcionaron las entrevistas

realizadas.



Capitulo 1
Diseno del estudio.

1.1 Planteamiento del problema

La evolucién social de nuestro entorno a partir de la expansion de una era
electrénica en donde la informacion fluye a velocidades vertiginosas demanda una
educacion de calidad en donde la eficiencia de la escuela como institucion es cada vez
mas criticada. Los bajos indices de la calidad de la educacion a nivel nacional y local
evidencian un importante deterioro de la labor docente que ha ido perdiendo credibilidad
y la imagen del maestro ya no es tan respetada como antes. El papel de los directivos
también se encuentra en entredicho pues se ha demostrado que una buena educacion
depende de una gestion directiva eficaz. Se cree que ser directivo es una labor facil y que
no requiere de mucha preparacion, esto puede ocurrir por la falta de compromisos de
algunos directores, por eso es importante conocer la influencia del liderazgo directivo

en la organizacion docente de una escuela primaria.

Una perspectiva ampliada del liderazgo permite afirmar que el liderazgo lo
realizamos tanto maestros, padres de familia y directivos de una institucién, pues en
acciones que se creen tan simple como las juntas de padres de familia, se organiza, se
delegan actividades, se escucha y se trata de dar soluciones a problemas, es decir, se
dirige. Con este ejemplo nos damos cuenta que el liderazgo no es propio o Gnico de los
directores de las escuelas, sino de los actores de la misma, claro con diferentes grados de

complejidad. Por ello "El trabajo en equipo implica una interdependencia entre los



integrantes de un grupo que comparten y asumen una vision de trabajo; por lo tanto
requiere de una comunicacion fluida, basadas en relaciones de sinceridad, apoyo mutuo

y compromiso colectivo". (SEP, 2008, p. 83)

Con la anterior afirmacion queda claro que en la escuela el liderazgo directivo
tiene como prioridad la buena comunicacion, y como buena comunicacion debemos de
entender a la organizacion que debe de existir, porque es la que da el entendimiento
entre los docentes, administrativos, padres de familia y directivos, para el mejoramiento

o0 el buen funcionamiento de cualquier institucion.

Esta gestion resulta una tarea dificil que dia con dia los directivos de los centros
escolares tienen que desemperfiar durante la jornada laboral, al tener que resolver
diversos tipos de conflictos de distinta indole y a los cuales tiene que darle solucién
aplicando una serie de criterios propios adquiridos mas por experiencias vividas que por

estudios cursados.

Ante esto un autor nos menciona:

Hay que aceptar que en la vida de los grupos es habitual la situacion en que
algunas personas se muestren pasivas o insolidarias. La unanimidad de
planteamientos y de criterios es practicamente imposible y, por lo tanto, la
situacion de conflicto puede ser muy frecuente. Por todo ello, esta muy
justificada la preocupacion de muchos directivos escolares por tratar de resolver
este problema. (Antunez, 2000, pp. 83-91).

Si bien el director debe gestionar las interacciones de todos los integrantes de la
comunidad escolar, es el vinculo y la funcién del docente la que aparece como prioritaria

para la mejora de los aprendizajes de los alumnos, de aqui que en esta tesis se considera



relevante profundizar sobre el estudio del liderazgo directivo desde la perspectiva de los

docentes.

Consideramos que el liderazgo directivo es la clave para el buen desempefio de
una escuela, ya que a través de €l los actores de la institucion estardn mejor organizados

para el cumplimiento de las acciones a realizar.

El liderazgo educativo se caracteriza por dotar de un sentido comun
a la organizacion escolar y por influir en el comportamiento de ésta,
teniendo como “norte” la mejora de la calidad, que se expresa
tangiblemente en los aprendizajes de los estudiantes. La relevancia
que adquiere el liderazgo directivo radica en que la presencia de
ciertas practicas de direccion escolar tienen un impacto positivo en
las condiciones y trabajo de los docentes y, consecuentemente, en
los resultados de aprendizaje de las escuelas. (Brunner, 2009, p.18)

En este sentido basta recalcar que el liderazgo directivo influye en muchos
aspectos del quehacer cotidiano de la escuela y en los resultados que se espera de ella.
Es por ello que estudios recientes como el citado anteriormente buscan reconocer y
describir las actividades que se realizan en las escuelas mexicanas desde una

perspectiva que permita abarcar su complejidad y riqueza.

De manera especial, los estudios etnogréaficos sobre la educacion basica han
destacado la importancia de las actividades rutinarias que se producen en la escuela y la
actuacion de los docentes que se presenta en formas de aceptacion, resistencia o rechazo
y que son dirigidas, en su mayoria por quién ocupa el puesto de director sin que ello

signifique que sea el Unico encargado de realizar esta tarea.



En la escuela primaria como en otros contextos sociales, existe una
tendencia hacia la ritualizacion de la interaccion entre adultos y
nifios. Los rituales son necesarios para organizar el encuentro diario
entre maestros y alumnos. Se establecen procedimientos recurrentes
y se repiten actividades cuyas instrucciones son siempre las
mismas. De esta manera se facilita la organizacion del grupo y se
retoman los consensos sobre cdmo proceder durante el dia
(Rockwell, 2000, p.24)
En la educacion hay muchas lagunas acerca del entendimiento de un liderazgo
directivo, a lo que a continuacion se expresa: "El liderazgo exitoso se caracteriza
principalmente por tres aspectos: fuerza en los propdsitos, involucrar al cuerpo

académico en la toma de decisiones y autoridad profesional en los procesos de

ensefianza y de aprendizaje”. (Rivera, 1996 p. 178).

Con lo anterior queda claro que el papel del directivo es importante, pues es el
cargado de organizar y distribuir las actividades entre su colegido, asi tendra su

colaboracion, lo cual lograra ejerciendo un liderazgo exitoso.

Por otra parte Elizondo (2001, en SEED, 2005) define al liderazgo como “la
capacidad de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente
en el logro de las metas del grupo” (p. 9), esta condicion no acurre de manera cotidiana
en las escuelas, ya que muchas veces, el directivo “lider” solo da 6rdenes y no pone en
consenso las necesidades de todo tipo que se presentan en la escuela, ya sean didacticas,
organizativas, de recursos con los docentes; otras veces sélo ejecuta ordenes de sus

superiores dandole mas peso a los intereses externos que a los de la propia institucion



educativa; y en muchas ocasiones el directivo toma en cuenta al profesorado por el bien

comun de mejorar el funcionamiento de su escuela.

Frente al cuestionamiento sobre el liderazgo directivo en la organizacion docente en
una institucion educativa conviene precisar dos ejes de atencion que se traducen en las

siguientes preguntas de investigacion.

1.2 Preguntas de investigacion

s ¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria
determinada para el estudio?

%+ ¢Como perciben el liderazgo directivo los docentes de la escuela primaria?

Con base en estas preguntas de investigacion, se plantean los siguientes

objetivos.

1.3 Objetivos

¢+ Conocer como se desarrolla el liderazgo directivo en la organizacion de la
escuela primaria determinada para el estudio.
¢+ Analizar las opiniones que tienen los docentes acerca del liderazgo directivo de
su escuela.
Con estos objetivos planteados pretendemos dar respuesta a la problematica
planteada a fin de conocer las caracteristicas con que cuenta el liderazgo directivo que se

desarrolla en una escuela primaria.



1.4 Justificacion del estudio.

Dentro del liderazgo directivo se encuentra la toma de decisiones y el desempefio
directivo, la cual verificaremos al momento de realizar las entrevista, si estos términos
existen o0 no en las escuelas determinadas; se ejerce un buen liderazgo cuando se
analizan las circunstancias a resolver, lo cual se puede hacer poniendo creatividad,
siendo positivos e incorporar diversas ideas a la solucién y organizando al equipo de
trabajo para conseguir con ello el éxito en los resultados de la escuela, con lo que iremos
reestructurando nuestro concepto de lo que es el liderazgo directivo y su importancia

dentro de la organizacién escolar para la consecucion de metas colectivas y logros.

Schmelkes (1994, p.23) realiza un andlisis de como se interrelaciona el equipo
escolar y el entendimiento de las causas de estos fendbmenos, son un aspecto que amerita
ser analizado a fondo, aqui remarca que se debe estudiar la interaccion del equipo
escolar. El equipo de docentes, junto con el director, es la dinamo de un proyecto de
calidad. Si no hay equipo, no hay movimiento hacia la calidad posible. Y que si no hay

trabajo de equipo no hay calidad, es decir, debe existir una orientacion comun.

Todo lo anterior nos servira para conocer las relaciones entre los docentes y
directivos, asi como conocer la importancia del liderazgo directivo en la organizacién

de las escuelas primarias del estado de Tabasco.



1. 5 Metodologias de la investigacion.

1.5.1 Tipo de investigacion.

La palabra metodologia hace referencia al conjunto de procedimientos utilizados
para alcanzar los objetivos planteados, todo ello para obtener la informacidn que se
desea conocer en una investigacion. Por lo que la fundamentacién metodologica
constituye un enfoque descriptivo, interpretativo y explicativo, ya que esta investigacion
comprende el registro, analisis y comprension del fendmeno estudiado que es: “El

liderazgo directivo desde la perspectiva docente”.

Por ello, el tipo de investigacion que utilizaremos presenta una orientacion
cualitativa, a lo cual Herndndez (1991) nos dice que “en la investigacion cualitativa se
busca un entendimiento del comportamiento de las personas y la explicacion de esos
comportamientos” (p. 205). De igual manera, documentamos mediante el desarrollo de
entrevistas, el quehacer de sujetos reales en un contexto especifico, tomando en cuenta

las interacciones que tienen entre si estos sujetos.

Nuestra investigacion estara basada en un método de caso, el cual segin Latorre,
citado por Maldonado (2011) “constituye un método de investigacion para el analisis de
la realidad social de gran importancia en el desarrollo de las ciencias sociales y humanas
y representa la forma mas pertinente y natural de las investigaciones orientadas desde un
perspectiva cualitativa” ( p. 182), de esta manera conoceremos la forma de
manifestacion del quehacer directivo y la manera en la que éste organiza la escuela

primaria, donde se llevara a cabo el estudio

10



1.5.2 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion.

Existen diferentes instrumentos para la recoleccion de informacion en las
investigaciones de caracter cualitativo, dentro de las cuales podemos mencionar la
observacion, la encuesta, la entrevista, asi como sus modalidades; pero para poder llevar
a cabo nuestra investigacion sera necesario auxiliarnos de una de las herramientas a la
cual los investigadores recurren mucho por su utilidad al momento de recabar
informacidn la cual es la entrevista. Es tal su importancia en el campo de la

investigacion que la define de la siguiente manera:

La entrevista como técnica estratégica de investigacion tiene sus
elementos a favor y otros en contra. Las ventajas que favorecen la
entrevista son variadas: relacion interpersonal, valor de empatia,
observar el comportamiento verbal y no verbal, la cantidad de
informacidn oral recibida, pensamientos, emociones, perfil biografico, su
perspectiva de la vida en el presente y en el futuro. En cambio, las
limitaciones de la entrevista son: limitaciones para organizar la
informacion, la preparacion de la sesion, los gastos, los desplazamientos
y las interferencias de sesgos. (Iglesias, 2006 p.187).

De esta manera, el autor nos sefiala que es una herramienta imprescindible
para la recoleccion de datos, sin embargo, nos explica que a como tiene sus
ventajas, también existen desventajas que en su momento trataremos a toda costa
de evitar para que la informacién que presentemos tenga los requerimientos

necesarios para enriquecer la investigacion a realizar.

11



Por otra parte mencionaremos que existen diferentes tipos de entrevistas,
Aforve (1991) las clasifica de la siguiente manera segun su condicion,

posibilidades y respuestas:

- Estructurada

- Semiestructurada

- No estructurada

Pero para poder llevar a cabo la recoleccion de informacion para nuestra

investigacion utilizamos:

e La entrevista semiestructurada: debido a sus ventajas por ser un medio de
recoleccion, que permite la interactividad entre el entrevistado y el entrevistador,
permitiendo encausar la conversacion hacia lo que queremos saber; para poder
realizar la entrevista utilizaremos la guia de entrevista y segun el desarrollo de
las respuestas podremos profundizar sobre lo que nos interesa conocer —
opiniones, actitudes, puntos de vista de los actores sociales; ya que un autor la
define como: “una técnica cuyo objetivo es obtener informacion de forma oral y
personalizada, sobre acontecimientos vividos y aspectos subjetivos de la persona
como las creencias, las actitudes, las opiniones, los valores, en relacion con la
situacion que se esta estudiando” (Bisquerra, citado por Maldonado 2011, p.

185).

12



La informacion se recabd en los momentos precisos en que los docentes y el director
de la escuela se agrupan para organizar sus actividades, como los Consejos Técnicos, las
actitudes que asumen cada uno de ellos para el trabajo y las caracteristicas que presenta

el directivo para mantener el equilibrio en el grupo.

1.5.3 Contexto

La investigacion y recopilacion de la informacion estuvo a cargo de dos
profesores-investigadores que comparten el compromiso de la realizacion del proyecto.
El estudio se realizé en dos escuelas, siendo la primera la Escuela Primaria Urbana
Federal “Guadalupe Martinez de Cérdova” con clave: 27DPR1118P que pertenece a la
zona escolar 04 sector 01, ubicada en Paseo la Ceiba s/n de la Colonia Atasta de Serra,
en el municipio del Centro, Tabasco y la segunda la Escuela Primaria “Maestro Isidoro
Pedrero Sumuhano” que pertenece a la zona escolar 122 del sector 09, con clave escolar
27DPR0462M, ubicada en la Villa Vicente Guerrero del municipio de Centla, Tabasco,
en horario escolar normal de clases (8:00 a 13:00 hrs.), durante los primeros seis meses

del ciclo escolar 2012-2013.

Dichas escuelas son de organizacion completa y cuentan con 18 docentes frente a
grupo, un profesor de educacion fisica, una de educacion artistica, educacion especial,
de comunicacion y lenguaje, tienen el servicio de psicologia, (cada 15 dias), tres
conserjes, una directora con clave efectiva, en la primera escuela y en la otra un director

comisionado.
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1.5.4 Informantes claves

Los informantes claves para este estudio de investigacion fueron cuatro maestros,

dos de cada escuela y sus respectivos directores.

De la escuela “Guadalupe Martinez de Cordova” se entrevistara a los siguientes

docentes:

Docente 1, con 4 afios de servicio la cual es egresada de la UJAT en la
licenciatura de Educacion, tiene una maestria en Educacion y actualmente esta cursando
la Licenciatura en Educacion Plan 94, es la encargada de impartir el quinto grado grupo

"A" y cuenta con 35 alumnos.

El docente 2, cuenta con 28 afios de servicio, tiene Normal Basica, estudiada en
la Normal del Estado, acude regularmente a los cursos de actualizacion docente, los

cuales son cada afio, imparte el 4° grupo "A" atendiendo a 34 alumnos.

Director 1, es una maestra egresada de la Normal de Estado, cuenta con 15 afios
de servicio, dos a cargo de la direccidn, tiene una maestria en Educacion y un Doctorado

de Educacion.

En la escuela “Maestro Isidoro Pedrero Sumuhano” los entrevistados fueron:

El docente 3, cuenta con 2 afios de servicio e imparte el 3° grupo “A” atendiendo
a 30 alumnos, es egresado de la UJAT en la Licenciatura de Ciencias de la Educacion,

en la actualidad se encuentra estudiando, la Licenciatura en Educacién Plan 94.
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El docente 4, con 26 afos de servicio y esta frente al 6° grupo “C” y tiene 31
alumnos a su cargo, es docente egresada de la Normal Basica y acuerde a los cursos de

actualizacién docente.

Con los datos obtenidos y las investigaciones realizadas, procedimos a ordenar la
informacion, destacando datos relacionados con el problema de estudio, transcribirlo y la

revision final, para dar respuesta a nuestras preguntas de investigacion.

1.5.5 Acceso al campo

Para realizacién de las entrevistas, nos dirigimos a las escuelas primarias, donde
nos reunimos con los docentes y directivos correspondientes, cabe sefialar que estas se
desarrollaron en diversos dias y contextos diferentes, aungue nos proporcionaron

informacion relevante a nuestro trabajo de investigacion.

Para iniciar con las entrevistas acudimos a la Escuela Primaria “Mtro. Isidoro
Pedrero Sumuhano” , ubicada en la Villa Vicente Guerrero del municipio de Centla,
Tabasco, donde se aplicaron primeramente dos entrevistas a los docentes elegidos, las
cuales se llevaron sin ningln contratiempo; la entrevista al director se programé para
otro dia, pues no estaba disponible, luego se llevé a cabo, brindando informacion precisa

y enriguecedora.

Las otras entrevistas se aplicaron en la escuela “Guadalupe Martinez de

Cordova”, ubicada en la capital del estado, siendo aplicadas a los informantes claves en
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sus respectivos salones de clases. La entrevista al directivo se realiz6 sin ningun

inconveniente, pues se encontraba programada.

Cabe destacar que las entrevistas se realizaron en horario escolar, los dias lunes,
miercoles y viernes, mismas que fueron grabadas para un andlisis posterior y rescatar

informacidn clave para nuestro trabajo.

De igual manera las personas que fungieron como informantes claves siempre
mostraron la disponibilidad hacia nosotros y nunca recibimos de ellos la negativa ante

las preguntas que se les realizaron.
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Capitulo 2

El liderazgo en la escuela primaria

Un punto que es indispensable en el buen funcionamiento de cualquier
institucion, y que actualmente es uno de los temas mas estudiados, es sin duda el
liderazgo directivo, ya que éste se caracteriza por ser aquel que se ocupa de que todos
tengan la informacion, opinen, decidan y controlen. Asimismo, motiva al grupo para que

todos se sientan parte de la organizacion y se identifiquen con sus objetivos.

La tarea de un lider no termina, cuando sus trabajadores estén motivados y
dispuestos a cambiar el rumbo de una empresa, sino que continua y es mas dificil, pues
tiene que tener la capacidad para que esta motivaciones y estas ganas de mejorar en las
personas que lo siguen no se desvanezcan, tal como a continuacion menciona “Su
presencia es critica no solamente para iniciar y estimular un cambio en el sistema, sino
también para sostener el cambio y sus efectos sobre el comportamiento y resultados del
mismo” (Anderson, 2010, p. 4).

Antes de que un buen lider quiera cambiar a las personas que trabajen para él, es
importante que sepa cuéles son sus propias cualidades, debilidades, es decir, se debe de
conocer el mismo, aunque es una tarea dificil, es importante que haga esa introspeccién
para que pueda influir de forma positiva en los demas, tal como nos lo afirma el
siguiente autor, “Primero, es preciso que los lideres se conozcan mejor ellos mismos,
para percibir lo que les gusta, lo que no les gusta, lo que hacen bien y lo que hacen

errado. Y de ahi, pasar a incorporar nuevas técnicas” (Delgado, 2003, p.4).
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Para ello es necesario que dentro de cada organizacion existan personas
eficientes que alienten la comunicacion entre los integrantes de la organizacion y los
estimulen a trabajar juntos, cooperando en todo lo posible, capaces de dar mucho de si
para el bienestar de la organizacion, sobre todo, se necesita de una persona que conduzca
a la organizacion hacia el éxito y posea la capacidad para saber orientar a los demas
integrantes a conseguir tal éxito, por lo que a continuacién analizaremos distintos

conceptos de liderazgo.

2.1 Concepto de liderazgo

La palabra liderazgo como es notable encierra muchos significados, requiere de
compromiso, responsabilidad, tenacidad, integridad, respeto, entre muchas otras mas,
pero muy en particular debe de ser un ejemplo para el grupo de trabajo, ser un modelo

para sus colaboradores con entusiasmo y dedicacion.

La persona que se considera lider debe de poseer una calidad humana, que tiene
que ver asimismo con aspectos cualitativos de una persona para poder conviviry

relacionarse con los miembros de su institucion, existe la siguiente definicion:

Personas que saben manejar las emociones. Su éxito no depende tanto de
lo que hacen como del modo en que lo hacen. El lider proporciona a los
demas pautas para interpretar y reaccionar emocionalmente ante
determinadas situaciones, es por definicidn, el principal “gestor de
significado” de un grupo (Goleman, 2002, parr.1).

Por otra parte, el autor Chiavenato (1993) (citado en Agliera 2004) destaca lo

siguiente: “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
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través del proceso de comunicacion humana a la consecucién de uno o diversos
objetivos especificos” (p.26). Esta definicion sencilla se contradice con la realidad que
nos presenta casos en los que las personas que deberian ser servidas, sirven a la que
ejercen el liderazgo. Es fundamental entender que ser lider significa la coherencia entre
ser y hacer, es decir que hacemos lo que somos y somos lo que hacemos. Ser lider
significa tener un buen caracter o ser bueno y demostrar un elevado nivel de

competencia o de capacidad en lo que hacemos.

Son muchas las definiciones de liderazgo que podemos encontrar:

La unica definicion de liderazgo se centra en cinco aspectos importantes
a) Es alguien que tiene seguidores.

b) El lider no es alguien a quien se le quiera o admire, se le sigue porque
interesa.

c) La popularidad no es un rasgo de liderazgo, los resultados si.

d) Los lideres son muy visibles y establecen ejemplos.

e) El liderazgo no es un rango, privilegio, titulo o fuente de ingreso, mas
bien se ha convertido en servicio, trabajo y responsabilidad. (Peter
Drucker 1994, citado en Castell, 1997 p.54)

Con ello entendemos que el objetivo del liderazgo es mejorar el comportamiento
del ser humano para perfeccionar la calidad, eliminando las causas de las fallas y de los
problemas y ayudando a los docentes, padres de familia y alumnado a que hagan mejor
su trabajo. Para esto, es necesario que focalice 0 que detecte el conjunto de procesos que
tienen lugar dentro de la escuela, de forma consistente, de manera que todo el mundo
haga mejor el trabajo y con mayor satisfaccion. Para que esto surta efecto es esencial

que esté en armonia con sus trabajadores.
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Otros autores han contribuido en definir el término liderazgo cada uno
desarrollando un concepto desde su propia perspectiva, algunos se refieren mas al
proceso de direccion, otros a la conducta y también los que se refieren al proceso de
comunicacion y la interaccion entre el lider y el grupo. Por lo que, otro acercamiento al

concepto de liderazgo lo encontramos en la siguiente definicion:

El liderazgo se define como una interaccion entre los miembros de un
grupo, en el que los lideres son agentes de cambio, personas cuyos
actos afectan al resto de los componentes en mayor grado que los actos
de estos ultimos afectan a los lideres. Existe liderazgo cuando un
miembro de un grupo modifica la motivacion o la competencia de
otros miembros del mismo. (Canton, 2006, p. 59).

Asi, el liderazgo en la actualidad debe ser visto como el proceso en el cual una
persona con una diversidad de cualidades, capacidades y conocimientos impulsa a un
grupo de personas a conseguir un cambio 0 mejora para alcanzar los objetivos
propuestos, logrando que se apropien de ellos, que lo hagan suyos y se sientan
comprometidos con el bienestar de su organizacién de la que forman parte (Antinez
1994, p.45). Esto es, el director de todo centro educativo antes de ser agentes que
dirigen, que posee el ejercicio de autoridad por el poder emanado de su funcién y estar a
la cabeza de la institucion, debe ser un agente de cambio que organice, coordine y sea

capaz de transformar las conciencias de quienes conforman su colectivo escolar.

El liderazgo lo ejercemos en muchos momentos, este no solo consiste en influir
en las personas para que estas realicen lo que deseamos en pro de una causa, sino el de
impactar de tal forma que la influencia sea positivas y se realicen las actividades de

manera significativa para todos los involucrados, a traves de ejercer el poder, por lo que

20



podemos entender al liderazgo como “la capacidad para influir sobre otros mediante el
desencadenamiento del poder y el potencial de las personas y las organizaciones para la

obtencion de un bien comun” (Blanchard, 2007, p. XVII).

Dentro de las instituciones educativas es indispensable que exista un buen
liderazgo directivo, para que estas cumplan con las metas que se impongan y que el
trabajo que realicen los docentes de las escuelas primarias sean de calidad. Por ello es

importante que tengamos en claro que es el liderazgo directivo.

2.2 Liderazgo directivo.

Siendo uno de los temas mas estudiados en la actualidad, el liderazgo es crucial
para todas aquellas personas que tienen vision y desean hacerla realidad, es para todo
gestor que desea transformar, innovar y crecer. Es fundamental para los que dirigen
como los directores de las escuelas, pero también juega un papel importante en los
profesores, alumnos, padres de familia, entre otros. Por ello, se comprende que el
liderazgo es una necesidad basica del sistema educativo, ya que actualmente un centro
escolar debe de esforzarse por involucrar totalmente a cada uno de los actores

educativos en los procesos de cambio e innovacién educativa.

Por lo tanto, el director debe poseer esta caracteristica de lider si desea lograr que
su institucion educativa responda de manera eficiente a las necesidades imperantes de
este mundo cambiante, globalizado y competitivo para poder contribuir a las demandas
sociales que cada vez se hacen mas visibles. Por esa razon, se define al lider de la

siguiente manera:
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Aquel que toma la iniciativa para cambiar a las personas y transformar
las estructuras, activas y duraderamente. Entre sus cualidades destacan la
polivalencia funcional, el conocimiento y manejo de idiomas, la
capacidad de relacionar dialécticamente lo imaginario y lo real hasta
transformar el horizonte mental de la organizacion. El verdadero valor de
un lider reside en su actitud, comportamiento y forma de ser. (Casado,
2006, p. 99)

La persona que logra que una organizacion avance hacia el éxito es aquella que
se caracteriza por ser un directivo que posee liderazgo, el cual tiene la habilidad para
conducir equipos de personas, se fija metas y lucha por conseguirlas a través de la
persuasion en los demas, con el propdsito de que se logren las metas fijadas en la
institucion. Esto es, el directivo de una institucion educativa debe de ser un lider
educativo, el que desarrolle esa capacidad de persuasion en las personas que colaboran
con él, a fin de lograr las mejoras del plantel, debe ser el principal protagonista
educativo que establezca las alternativas que respondan a los requerimientos y
necesidades de la organizacion; se dice que un buen director debe “saber como se
pueden aplicar los cambios a la practica, determinar el alcance del cambio, la capacidad
de apoyo y estimulo, desarrollar las destrezas necesarias para fomentar una organizacion

que asuma el aprendizaje” (Duefias, 2009, p. 11)

Un buen liderazgo directivo es aquel que involucra a todos los actores en las

actividades de la institucién educativa, al respecto un maestro comenta:

Es en reuniones donde nuestro director lleva a cabo las distribuciones de
las actividades, pues tiene la oportunidad de que todos nos encontremos
presentes y podamos externar nuestras ideas con respeto a la comision que
nos fue encomendada, hay ocasiones en que se llega a la discusion porque
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algun docente no acepta la tarea que se le impuso, pero como es parte del
trabajo tiene que aceptarlo, pues todos tenemos que pasar por ahi.
(M4:P2.)

Lo mencionado anteriormente Torres, (2004) lo manifiesta de la siguiente
manera, “El lider debe ser un comunicador por excelencia; sera él quien transmitira la
vision a sus comparieros y los estimulara para que venzan las dificultades. Por esta
razon, deben dominar las técnicas de comunicacion verbal y escrita, asi como utilizar
variadas formas de expresion.” (parr. 9), en este sentido el buen lider es aquel que tiene
la capacidad de manejar a su grupo de colaboradores, aquél que posee un espiritu
emprendedor que por iniciativa propia es capaz de contagiar a los demas integrantes de
su centro escolar. Esto es, un buen lider se caracteriza por transformar el clima de
trabajo, formas y maneras de pensar hasta lograr una cohesién mental y evitar los
conflictos provocados muchas veces por las divergencias de ideologias, ademas de ser
un conocedor de sus propias funciones, pero sobre todo, es un profesional que se prepara
por iniciativa propia: una persona que sabe que la formacién académica es necesaria
para el desempefio de su funcion. Es también un visionario de profundos cambios en las
organizaciones, es un profesional que se preocupa por su propio aprendizaje, busca
alcanzar el éxito de su organizacion y contagia a sus colaboradores de un espiritu
motivador para hacer de la mejor manera posible su labor y ain mas, reconoce que el

fracaso o éxito de la institucion es responsabilidad de todo el equipo de trabajo.

Asi, la capacidad de liderazgo es de vital importancia en un directivo para poder
influir en los demas y conseguir que su grupo de trabajo logre adaptarse a las nuevas

formas de trabajo, para lograr de manera comprometida los objetivos previstos. Por tanto
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el directivo requiere de un compromiso consigo mismo y con la organizacion, debe
dirigir un proyecto educativo definido y coherente, conducido con conviccion y
capacidad, en un ambiente de armonia y participacion en donde prevalezca la
comunicacion entre personal docente y administrativo, asi mismo, entre los estudiantes y
padres de familia que en su conjunto forman parte de la escuela. Es necesario pues, no
solo sea percibido por quienes lo rodean como el jefe sino que lo miren como un lider,
alguien que es capaz de transformar su ambiente de trabajo para beneficio personal y

colectivo; por lo que consideramos importante conocer algunos tipos de liderazgos.

2.3. Tipos de liderazgo.

Ejercer el liderazgo es ejercer el poder que tenemos como seres humanos, por esa
razon, el poder que ejerce muchas veces carece de sentido comun porque las decisiones
son tomadas desde una sola perspectiva o enfocadas de tal manera que solo se busca el
beneficio personal. Es por esa razon que en el presente capitulo se va a explorar los

diferentes tipos de liderazgo.

2.3.1 Liderazgo democratico.

Un buen liderazgo es aquel que permite que los integrantes de la institucion se
sientan aceptados y que sus ideas las tomen en cuenta, es el que toma decisiones

considerando las caracteristicas y habilidades de su grupo de trabajo.

En relacion al liderazgo democréatico Lopez (2001) lo define como "el

paradigma de ejercer el servicio con valores o principios de soberania de cada
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individuo™. Es el liderazgo que se basa en principios duraderos, es el liderazgo
participativo, creativo y que centra su accionar en la soberania y libertad de la persona”,
este liderazgo promueve seres interdependientes, capaces de vivir relaciones con las

personas, de reconocer el esfuerzo y servir a los demas.

El liderazgo en la escuela es una oportunidad que se tiene para ser aprovechada
por cualquiera de los docentes si el directivo no lo ejerce, sin embargo, ninguna de las
partes tanto de maestros como director lo ejercen; recordemos que un lider inclusive no
necesita de una posicion jerarquica para poder influenciar en los demas, en ocasiones se

puede ser un lider sin ser jefe y viceversa.

El liderazgo democratico, es aquel que toma en cuenta las relaciones humanas
dentro de una institucion educativa, un maestro entrevistado lo explica de la siguiente

forma:

Se considera buena porque el director organiza las actividades de
trabajo, tomando en cuenta la opinion de todos los compafieros, la
organiza mediante la unificacion de todos y €l ayuda al trabajo
colaborativo con todos. (M3:P5)

Pero para ser un buen lider necesitara ser creativo para establecer las mejores
relaciones con su personal. Sin embargo, en una institucion educativa si el directivo esta
comprometido con su organizacion debe ser un lider con la capacidad de establecer
metas y objetivos congruentes y, asi poder dirigir de la mejor manera posible a un grupo
hacia la direccion correcta con el fin de que ningun esfuerzo sea mal invertido, ya que de

nada sirve establecer objetivos que no se puedan cumplir.
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2.3.2 Liderazgo autoritario.

En muchos centros de trabajos, los directivos hacen valer su autoridad, sin tener
tacto, sin pedir opinidn, pues no ponen a consideracion las ideas y comentarios de los
actores de la institucién educativa, como nos lo presenta Lopez (2001) “es el que abunda
normalmente y el mas comun de encontrar en los diversos centros escolares; ya que se
caracteriza por la imposicion de ideas y conceptos, de précticas, de habitos y modelos de
vida" (pag.6). El autoritarismo no siempre es violento ya que se disfraza de técnicas
muy sutiles que disimulan la imposicién por la fuerza. Son mas bien lideres que nos
invitan a ser fuertes, invencibles, los primeros, los mejores y que para lograrlo no
importa que las otras personas sean desechables. Promueve seres dependientes y sin

voluntad propia.

2.3.3 Liderazgo paternalista.

Este tipo de liderazgo es peligroso en una institucion educativa, pues a pesar que
es el que trata de que los actores de la escuela sean responsables por si mismos, se corre
el riesgo que estos no cumplan con los deberes que se les imponga, a lo que Lopez
(2001), nos dice, "peca de buena fe porque hace el bien a corto plazo pero el mal a
largo plazo. Es el apoyo asistencialista que no promueve el crecimiento de las personas”
(pag.8). Este tipo de liderazgo provoca que la libertad en la escuela tampoco sea
aprovechada por ninguno de los profesores para liderar, hay un estancamiento por todos

los miembros responsables del acto educativo. Busca crear seres dependientes e
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inmaduros a los que debe asistir siempre como un buen padre, sin tomar en cuenta que

todos los seres humanos normalmente tienen derecho de madurar.

2.3.4 Liderazgo transformacional.

Los lideres deben de tener la capacidad de cambiar el trabajo que se realiza en
una institucion, debe de ser capaz de guiar a los actores de la misma y de emprender en

conjunto metas para mejorar el servicio que ofrece; este tipo de liderazgo se explica:

Aquel formado por carisma, consideracion individual, estimulacién
intelectual, inspiracion y en el caso de la organizacion escolar agrega un
quinto factor denominado tolerancia. Factores todos interdependientes,
que se manifiestan en conductas tales como el hecho de que motivan a sus
colaboradores para que hagan més de lo que en principio esperan hacer,
elevan los niveles de confianza y consiguen ademas que superen sus
propios intereses inmediatos en beneficio de la mision y/o vision de la
organizacion. (Maureira, 2004, p.4)

Al llevar a la practica este tipo de liderazgo, garantiza el buen funcionamiento de
la institucion educativa, ya que por sus caracteristicas permiten el trabajo colaborativo y
en un ambiente de trabajo armoénico.
Se considera que el liderazgo transformacional permite la mejora de las
instituciones, ya que ayuda a cambiar las costumbres que se encuentren arraigadas:
Ofrece una vision articulada de los fines de la organizacién generando
motivaciones para participar en los fines y misiones de la organizacién. El
liderazgo ejercido de modo transformacional puede contribuir a
transformar la cultura escolar aumentando la capacidad individual y
colectiva para resolver los problemas, como ayudar a identificar los fines

a conseguir por la organizacion y las practicas adecuadas para
alcanzarlos. (Duefias, 2009, p.12).
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De acuerdo a Bass y Avolio (1990 citado en Cuadrado 2002), los lideres que
logran tener carisma y que sus seguidores los consideren una inspiracion, asi como tratar
de satisfacer las necesidades individuales de sus subordinados son lideres que ejercen el
liderazgo transformacional.

En las escuelas primarias, los primeros que juzgan bien o mal al directivo son los

docentes, estos le atribuyen a su lider diferentes habilidades y cualidades, por lo tanto:

Es el grado de atribucién en que profesores, perciben la presencia de las
siguientes dimensiones de actuacion directiva en sus directores:

e Carisma Personalizado (influencia idealizada): Grado de percepcion
sobre la capacidad del lider (director) de evocar una vision, de lograr
confianza y credibilidad como también de transmitir entusiasmo y
respeto.

e Consideracion individual (influencia personalizada): Grado de
percepcion sobre la capacidad lider (director) para presentar atencion
personalizada a sus colaboradores. Se manifiesta en conductas de apoyo y
trato personal.

e Estimulacion Intelectual: Grado de percepcion sobre la capacidad del
lider (director) para favorecer enfoques nuevos, creativos y relaciones en
la dindmica de la problemética de la gestion educativa.

e Inspiracion: Grado de percepcidn sobre la capacidad del lider (director)
para promover la implicacion en el devenir del Centro, manifestandose en
conductas optimistas y de identidad con el Centro.

e Tolerancia Psicologica: Grado de percepcion sobre la capacidad del
lider (director) para usar el sentido del humor como estrategia para
afrontar momentos duros y dificiles en la interaccidn educativa.
(Maureira, 2004, p.11)

El liderazgo transformacional, es considerado un tipo de liderazgo que
permite la participacion de todos los actores de una institucion y en este caso de una

escuela; nos menciona las dimensiones bésicas de este liderazgo:
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1. La identificacidn de metas: desarrollar una vision compartida para la
escuela, establecer consenso en los objetivos, prioridades y expectativas
de una excelente actuacion.

2. La implicacion de otras personas, proporcionando un apoyo individual
y estimulo intelectual, ofrece un modelo de buen ejercicio profesional.,

3. El desarrollo de estructuras “de abajo hacia arriba”, con el fin de
compartir la responsabilidad e ir ampliando la zona de toma de decisiones
de los docentes.

4. El desarrollo de una cultura de colaboracién que propicie y fortalezca
el trabajo colaborativo. (Duefias, 2009, p.)

El directivo que pone en practica en su educacién educativa el liderazgo
transformacional, podra mejorar las relaciones humanas que ahi se desarrollen, pues se
pone en juego la tolerancia y la aceptacion de las habilidades de todos los actores de la
institucion.

2.3.5 Liderazgo empético.

Los buenos lideres tienen la capacidad para negociar y lograr que las personas lo
sigan y realicen las actividades que se les distribuyan, para mejorar a la empresa o
institucion educativa, por lo que a continuacién se expresa:
El estilo de liderazgo que permite al lider ubicarse en el lugar de los
seguidores y que mediante el conocimiento de los individuos, habilidades
para negociar y técnicas de intervencion e integracion, permite formar
equipos de trabajo que generen valor agregado en sus actividades, dando
ventajas competitivas a sus organizaciones, asi como un incremento
notable de la productividad, mediante innovaciones de calidad a los
procesos productivos. (Velazquez, 2005, p. 91)
Podemos decir, que el lider empatico debe de poseer ciertas caracteristicas, que

lo ayudaran a ser un lider que brinde seguridad a sus empleados, de las cuales se

mencionan;
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Entusiasmo. Dinamismo y energia.

Calidez. El empleado mexicano necesita una gran dosis de afecto que lo
contagie e invite a realizar las tareas que le encomiendan.

Serenidad. Un lider en todo momento debe ser racional y estudiar con
serenidad todas las posibles soluciones al problema.

Rigidez, pero con justicia. Deberé adoptar una posicion de no
comprometerse con nadie y anteponer los intereses institucionales a los
personales.

Empatia. Como una practica que le permita descubrir los deseos,
necesidades y requerimientos de sus seguidores.

Humildad: No nos deja creer jamas que hemos llegado a la cumbre en
ningun sentido, ni cegarnos hasta el punto de no ver lo mucho que nos
queda por adelantar y la ventaja que otros nos llevan. La humildad no es
apocamiento, sino estimulo y acicate de superacion. Solo si nos sabemos
menos, pretenderemos ser mas. (Velazquez, 2005, 92)

Todos los tipos de liderazgos que se han mencionado son para que en la
institucion educativa se lleven a cabo en armonia la convivencia entre el lider, que en el
caso de las escuelas primarias es el director, asi como las actividades que en ella se
desarrollen, se cumplan en bien de la educacion y para mejorar la calidad que educativa
que brinda la institucién, teniendo en claro que la tarea del director es algo dificil pero
no imposible y que si este es justo con todos los actores de la escuela, podréa ejercer un
liderazgo exitoso.

2.4 El liderazgo exitoso.

Es evidente que el trabajo escolar resulta mas eficaz y satisfactorio si se
desarrolla de manera colaborativa y en grupos donde la participacion es fluida. Ahora
bien, los miembros de la comunidad no siempre estan dispuestos a participar. El caso es

especialmente dificil de resolver si esa actitud individualista y poco solidaria se
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manifiesta entre algunos de los miembros del profesorado, pero a pesar de todo esos
obstaculos el lider comprometido con mejorar el rendimiento escolar siempre busca la
mejora de la actividad educativa que se desarrolla sobretodo y esencialmente en las
aulas y eso es muy dificil de conseguirlo mediante una suma de cambios individuales

desarticulados.

De igual manera no omitimos manifestar la otra cara de la moneda cuando los
encargados de los centros educativos no cuentan con el compromiso educativo o la
preparacion académica para coadyuvar al mejoramiento educativo para lo que se
menciona: "los lideres incompetentes, al protegerse contra los subordinados
competentes, se convierten en sujetos altamente desconfiados, defensivos y engafosos;
Ilegan a ser autoritarios con respecto a sus subordinados y sumisos hacia sus superiores”

(Kernberg, 1998. p. 155)

Todo lider tiene como objetivo alcanzar exitosamente las metas que se
propongan en el lugar donde se desempefia, tomando en cuenta las caracteristicas que
poseen los individuos a su cargo asi también, debe de tomar en cuenta las caracteristicas
de su entorno. Por esa razon Rivera menciona (1996) que "el liderazgo exitoso se
caracteriza principalmente por tres aspectos: fuerza en los propositos, involucrar al
cuerpo académico en la toma de decisiones y autoridad profesional en los procesos de
ensefianza y de aprendizaje”(p. 178). Y esa afirmacidn del autor nos resume las fuerzas
que tienen que unirse para conseguir las metas y objetivos claramente planteados ante el

colectivo escolar. Con lo anterior queda claro que si los cambios y las innovaciones son
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necesarias en las escuelas, sus directivos tienen que vencer ese reto, que es el de

organizar al colectivo docente para lograrlos, como nos lo comenta un maestro:

La organizacion de las actividades las realiza mediante reuniones de
Consejo Técnico donde cada profesor da su punto de vista que tiene en su
grupo, sobre algun problema de aprendizaje con los nifios, en el cual el
director pide opiniones a los demas de como ayudar al compafiero a
resolver su problema. (M3:P2)

De esa manera el rol del lider de hoy es facultar a las personas a tomar decisiones
basadas en principios correctos, alineados con una visién compartida. Por esa razon su
mision es clara, aplicar principios sélidos fundados en el caracter méas que en
habladurias fluctuantes. Por Gltimo se mencionara que hay un lider en potencia en cada
uno de nosotros al que debemos de cultivar y desarrollar con esmero, sacrificio y
dedicacion. Requiere sin embargo que cambiemos nuestros malos habitos por buenos
habitos efectivos, para lo cual debemos recuperar el valor de nuestros principios que nos

ayudaran a ser efectivos en la construccion de una institucion solidaria y compartida.

El trabajo que realiza el directivo en las escuelas, recae en modo de como los
docentes transmiten conocimientos, es decir, como ensefian en el aula, por lo que un
liderazgo exitoso, es aquel que ayuda al profesor a sopesar las debilidades y a desarrollas

sus habilidades la practica de la ensefianza-aprendizaje, como seguidamente se expresa:

El desempefio de los docentes se explica como una funcién de sus
motivaciones y habilidades, asi como también de las condiciones
organizacionales y materiales en las cuales desarrollan su trabajo. Este
altimo factor incluye las condiciones internas que corresponden al aula de
clase y a la escuela como organizacion, y también las condiciones
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externas que son susceptibles a la influencia de las acciones del directivo
escolar. (Anderson, 2010, p. 18)

Un buen lider debe ser capaz de organizar y motivar a sus docentes, aunque en

muchas ocasiones esto no pasa, ya que el directivo puede carecer de liderazgo.
2.5 Falta de liderazgo en la distribucion de las actividades.

Para que dentro de una institucion educativa se cumplan con las metas
establecidas, es de gran importancia que el directivo tenga control sobre los actores de la
escuela, es decir, que tenga un buen liderazgo, para que estos cumplan con las tareas que

se les encomienden, en pro de un servicio de calidad.

De igual forma pasa cuando se distribuyen las actividades, los docentes deben de
confiar en su lider y que este quiere una mejor calidad en los trabajos que se realizan,

COmo nos comenta:

Luego el "lider" se pregunta qué fue lo que salié mal, sin darse cuenta de
que el equipo nunca se comprometié en alcanzar la meta del equipo.
Simplemente el equipo participd, pero nunca se comprometio. La gente
nunca seguird a un lider en el que no cree, aunque sean obligados.
(Druker, 2012, p. 3)
En muchas ocasiones los lideres no tienen liderazgo, por lo que sus subordinados
no cumplen con las tareas que se les pide, esta falta de liderazgo, es causada por distintas

razones, ya sea por falta de compromiso, porque el directivo no confia en sus docentes.
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Capitulo 3

La funcion directiva en la escuela primaria.

Como profesionales de la educacion enfrentamos de manera permanente la
exigencia de mejorar la calidad de la escuela, deber que hoy imponen los constantes
cambios en las demandas sociales de una mejor educacion, que tiene como fin la
formacion de sujetos capaces de resolver problemas, trabajar en equipo y expresar sus
necesidades. Por ello en las escuelas, en ocasiones por caminos paralelos, otras veces
como grupo de trabajo existe un deseo comun: hacer de la practica educativa un acto de

creacion que responda a las necesidades que la sociedad demanda.

Pero si nos ponemos analizar un poco la situacion, hoy dia, son los directivos de
las escuelas quienes se enfrentan cada vez a mayores exigencias, ya que han visto como
se ha diversificado su tarea, sus responsabilidades son muchas y la mayoria de las veces
confusas. Sin embargo, una cosa es clara: En una institucion escolar al directivo le
corresponde resolver todos los problemas que tengan que ver directa e indirectamente
con la escuela y no les queda de otra mas que aceptar y cumplir con su funcién, como

nos dice:

Para el directivo, percibir la realidad a partir de los problemas es cada vez
mas comun, y es que todos los dias enfrenta multiples dificultades
personales, familiares, comunitarias y por supuesto profesionales. Los
problemas son de naturaleza maltiple, como lo son también las formas en
que se les percibe y se reacciona ante ellos. Existe una gran diferencia
entre dejarse abatir por los conflictos, asumirlos con apatia y resignacion,
y enfrentarlos con claridad, entusiasmo y creatividad, lo cual es posible si
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se les entiende como una manifestacion de la realidad. Ello no implica
desconocer que, en un mundo como el actual, las situaciones que se viven
son cada vez mas complejas, novedosas e interdependientes. (Elizondo,
2001, pp.28-29)

De esta manera podemos entender que son los directivos quienes tienen que
"capotear” las situaciones problematicas que suceden en las escuelas, es por esta razon
que en el presenta capitulo nos enfocaremos en las funciones mas comunes que tiene de
manera directa los directivos en los centros escolares de nivel primaria y que son

determinantes en el éxito y cumplimiento de las metas.

3.1 Funciones del director de la escuela.

La escuela es una institucién creada para educar y permitir a los alumnos el
acceso al desarrollo de sus potencialidades y a la saludable convivencia social. Para
cumplir con esta gran misién, es necesario, que todas las acciones que se emprendan,

sean de beneficio para los estudiantes.

Para que las escuela cumplan con sus funciones es necesario contar con una
unidad de mando y direccion, es precisamente ahi donde aparece la figura del director de
la escuela, que es la persona encargada de guiar y coordinar todas las funciones que

realiza una escuela como una organizacion.

El funcionamiento de la escuela requiere del manejo de diversas areas, el director
es el encargado de coordinar dichas areas como: pedagogicas, comunitaria,

administrativas, organizacional; en otras palabras el trabajo del director de escuela es
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ejecutar gran nimero de tareas y muy diversas. Por lo tanto, la formacion de los

directivos debe ser multidisciplinaria, pues requieren de conocimientos tedricos y

practicos en areas como la pedagogia, la psicologia, la administracion, la planeacion, etc.

Sin embargo, lo principal que debe de caracterizar a un directivo es la actitud, con la

cual se beneficiara toda la comunidad educativa, de la cual forma parte.

El grupo directivo debe cumplir con las siguientes funciones para desarrollar una

ensefianza de calidad:

Desarrollar una vision para la escuela con la participacion de otros.
Garantizar el apropiado funcionamiento de la institucion.

Mantener comunicacion constante con el personal.

Evaluar los resultados y los procesos organizacionales.

Documentar permanentemente el desarrollo del curriculum nacional, la
planeacion y garantizar su implementacion.

Asegurar que la ensefianza del personal de trabajo se conduzca hacia la
mejora continua.

Alentar las relaciones de la comunidad a traves de actividades
académicas, civicas, culturales, sociales y ecoldgicas, etc.

Alcanzar acuerdos con diversos actores sociales para proveer las
condiciones con las cuales la escuela desarrolla sus actividades.

Ser eficiente y sensible director de recursos humanos, temporales,
materiales y financieros.

Ser responsable ante la comunidad manteniendo juntas periodicas y
circulando los resultados de las evaluaciones.

Organizar diferentes agendas de los actores externos para que ellos no
tengan efectos negativos durante el tiempo dedicado al trabajo
académico. (Programa Sectorial de la SEP, 2007- 2012, p. 91)

Las funciones enumeradas hacen al grupo directivo habil y competente en su

labor de toma de decisiones y acciones que beneficien a todos los integrantes de la

comunidad educativa, con el propdsito de mejorar la calidad en su préactica, la cual debe
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darse en las mejores condiciones no solo de infraestructura sino de profesionalizacion de

docentes, es por tal motivo que un autor dice:

El director debe ser el primero y el mayormente comprometido con el
propdsito de mejorar la calidad. Esto significa que el director de una
escuela debe sentirse responsable de la calidad educativa de esa escuela.
Debe fungir como auténtico lider, capaz de motivar, facilitar, estimular el
proceso de mejoramiento de la calidad. En otras palabras, desempefiar un
papel de animador de sus colegas y de los padres de familia, es decir, es
un animador de la comunidad escolar (Schmelkes, 1994, p.43).

Como ya revisamos anteriormente, en las escuelas donde se realiz6 el estudio, el
directivo escolar es el lider formal, quién guia el trabajo y como tal, es considerado el
intermediario entre las autoridades y los grupos.

A pesar de ser de contextos muy diferentes, las escuelas coinciden en muchos
aspectos, y al entrevistar a los docentes, constatamos que los directivos llevan a cabo

practicas similares para distribuir las actividades en sus respectivos centros escolares.

Una de ellas es la que mencion6 uno de los entrevistados:

Al principio del ciclo escolar realiza una reunion para dar a conocer a los
docentes las comisiones de las cuales seran responsables y entrega los
oficios donde estan especificados los grados que impartiran; cuando se trata
de actividades como algun festival o evento especial, pide opinion al
colegiado y se reparten de manera voluntaria. (M2:P2)

En esta escuela la funcién directiva de distribuir las comisiones de los grados a
impartir por parte de los maestros, son entregados en una reunion que se lleva a cabo al
inicio del ciclo escolar y en la organizacion de los festivales u otra actividad donde es el
directivo quien pide opinidn al colegiado para proceder a realizar las asignaciones de las

comisiones. Es en la primera reunion donde se establece estos acuerdos y los roles que a
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cada docente le corresponde desempefiar. Con respecto a esto se menciona: "Un lider
directivo permite conocer a sus empleados, lo que se espera de ellos, los programas de
trabajo por hacer y les da una guia especifica sobre como completar sus tareas"”.

(Robbins, 2000, p.93)

En contraste con la primera escuela veremos una diferencia sobre lo que ocurre
en otro de los centros escolares al realizar la misma practica de distribucion de las

comisiones:

Creo que es buena la distribucién del trabajo, pues cada maestro le
corresponde realizar alguna tarea, lo malo es que no todos los docentes
cumplen con dichas tareas, lo que ocasiona que las cosas no funcionen
muy bien, pues solo unos son los que trabajan.(M2 P:6).

Hemos constatado que en esta escuela el director retne a los docentes para
distribuir las actividades y es en estas reuniones donde se exponen los puntos de vista de
los maestros o sus desacuerdos, aunque la distribucion de las tareas se realizan porque es
parte del trabajo, aunque también esta préctica genera cierto descontento entre el
personal que labora en la institucién, pues, ellos pueden observar que no todos cumplen
con a cabalidad con las funciones que les fueron asignadas. Por ello, se dice "Las
escuelas tienen que ser instituciones donde se aprende. Se tienen que fomentar el trabajo
colegiado de sus miembros, disponer de tiempos para el dialogo, la coordinacion y la
investigacion y debe de tener estimulos para que el empefio de quienes mas se esfuerzan

por mejorar la practica”(Rivera, 1996, p.19)
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El trabajo directivo requiere de una nueva forma de dirigir y de organizar,
buscando la calidad en el servicio educativo mediante el respeto, colaboracion, y trabajo
bien hecho. Una de las exigencias en los tiempos actuales dentro de las instituciones
educativas es la transformacion de las practicas de la funcion directiva, ya que para tener
una mejor escuela es necesario que el director asuma su cargo con responsabilidad,
compromiso e inteligencia, para poder dirigir con eficiencia y organizacion. Es por esa
razon que a continuacion revisaremos como se lleva a cabo la administracion en las

escuelas.

3.2 Administracion eficiente en la escuela.

El término administracion no es nuevo en educacion ya que durante mucho
tiempo ha sido empleado como una forma de imponer orden, aungue originalmente se
empled en el manejo de las empresas, se empezo a utilizar en la educacion en la medida

en que ésta comienza a operar como un sistema social autbnomo.

En un principio, el interés central de la administracion fue precisar la
especializacion de las tareas, establecer una estructura de autoridad claramente definida,
hacer una descripcion de los puestos de trabajo y crear impersonalidad en la
organizacion. Puesta al mismo nivel que las organizaciones sociales, la educacién, méas
que nada en las escuelas, pronto hicieron suyos los principios administrativos a fin de

poder organizar sus tareas cotidianas.
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En las entrevistas realizadas nos pudimos dar cuenta, la manera en que las
organizaciones aseguran su funcionamiento basandose en los principios administrativos
son delegando funciones desde la unidad central, en este caso el directivo; hacia las

periferias, 0 sea, los docentes, quienes al respecto opinan lo siguiente:

Me parece muy bien la distribucion del trabajo realizado por la directora
en la escuela, ya que se organiza todo mejor, hay control y la escuela
esta mas ordenada y todos los maestros trabajan (M1:P6)

De esta manera, al contar con una buena administracion escolar en nuestras
escuelas, los directivos y docentes pueden convivir estrechamente y de manera
organizada. Al respecto se mencionan las ventajas que proporciona la administracion

escolar:

Gran flexibilidad en la obtencién y empleo de recursos.

Habilidad para generar y distribuir recursos segun las necesidades.
Aumento de la capacidad creativa, de innovacion y de experimentacion.
Aumento de la autonomia en la toma de decisiones.

Disminucion del control burocratico.

Mayor participacion e involucramiento de toda la comunidad educativa.
(Elizondo, 2001, p.65).

Las ventajas mencionadas anteriormente buscan lograr la calidad de la
educacidn, ya que esta se puede alcanzar cuando se cumplen las metas establecidas pero
como un equipo integrado que trabaja de manera colaborativa, pero quien se encarga del
involucramiento es el director. Las caracteristicas del director se estudiaran a

continuacion.
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3.3 Caracteristicas del director.

Bajo estas consideraciones la administracion escolar pretende la mejora de los
procedimientos y los resultados que en educacion se esperan y que forman parte de la
vida de toda escuela; pero no debemos olvidar que todos son los encargados de llevarla a
cabo, asi que la responsabilidad es compartida; aunque el personaje central que debe de
guiar el proceso es el director de la institucién y por lo tanto éste debe de cumplir con

ciertas competencias que lo califiquen para desempefiar esta labor:

Competencia del pensamiento estratégico: Capacidades y habilidades
para promover y gestionar procesos de cambios, al tiempo que implica a
los agentes en proyectos de mision compartida de la organizacion.
Competencias de gestion del aprendizaje: Direccion pedagdgica del
aprendizaje: liderar los procesos de ensefianza-aprendizaje, supervisar la
labor del profesorado, promover el desarrollo profesional del profesorado.
Competencias de la relacion con las personas: Como relacion de
influencia en otras personas, crea redes de relaciones humanas entre los
agentes educativos y con el profesorado para gestionar proyectos.
Competencias para la creacion y animacion de estructuras organizativas:
En un contexto de autonomia creciente, el director debe ser capaz de
organizar estructuras que faciliten coordinarse y trabajar en equipo, en un
marco de liderazgo compartido. (Alvaréz, 2010, citado en Bolivar, 2011)

Referente a lo anterior, el autor resalta las que para él son las caracteristicas que
primordialmente deben de influenciar en su labor diaria el directivo escolar actualmente.
Es por esa razon que plasmaremos lo que un entrevistado menciono respecto a las

caracteristicas de su directivo:

El director tiene un liderazgo muy positivo ya que en algunas veces
dispone, sélo cuando hay algunas documentaciones de asuntos
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personales, y cuando hay que trabajar en unién nos retine para resolver
los problemas entre todos de caracter laboral. (M3:P10).

Con base a lo anterior no estd por demas contrastar lo que se dijo de la otra

escuela cuando se cuestion6 al otro informante:

He observado que en la institucion no existe mucho liderazgo, ya que
muchos de los maestros hacen lo que quieren y los maestros que si
trabajan lo hacen por responsables no tanto por el liderazgo que ejerce
el director. (M1:P14)

Las escuelas modernas requieren de directivos con experiencias y formacion
profesional adecuada para dar respuestas a las demandas educativas planteadas, por lo
tanto el directivo debe generar la participacion efectiva y colegiada de los involucrados

en el quehacer educativo de la institucion escolar a la que dirige.

3.4 Comunicacion eficiente con el personal.

El dominio de las habilidades comunicativas es un proceso de aprendizaje
constante, que envuelve al ser humano desde que nace. Somos conscientes de que la
vida se desarrolla en un medio de transmision y percepcion de informacion, que desde
pequefios se nos inculca el lenguaje y las reglas para emplearla, que va organizando
nuestra conducta, marcando las pautas en nuestras relaciones con las personas que nos
rodean. Este proceso determina la visién de uno mismo y la del mundo, pues nadie nos
ensefiara como se combinan los mensajes verbales y gestuales, pero su aprendizaje tiene
lugar desde que se inicia la socializacion del sujeto a través de la experiencia de la vida
cotidiana. Por tanto mejorar la comunicacion requiere tomar conciencia de nuestros

actos y de aprender mejores formar para dialogar con los demas.
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El directivo escolar ocupa un lugar primordial dentro de la jerarquia de la
institucion, su papel es principalmente de articulador y enlace entre las distintas
instancias, pero, para el cabal cumplimiento de estas funciones debe ser un comunicador
eficiente, favorecer el analisis y la discusion critica de los problemas y establecer el
dialogo. Es tal la importancia de la comunicacién en el director que se nombran dentro

de las competencias basicas del director:

= Empatia: capacidad de escucha y comprension de las preocupaciones,
intereses y sentimientos de los otros y de responder a ello.
= Liderazgo inspirador: capacidad para ejercer el papel de lider de un grupo
equipo y de generar ilusién y compromiso entre sus miembros.
= Conocimiento organizacional: capacidad para comprender y utilizar la
dindmica existente en las organizaciones.
= Gestion del conflicto: capacidad para negociar y resolver desacuerdos.
= Trabajo en equipo y colaboracion: ser capaces de trabajar con los demas
en la consecucion de una meta coman.
= Desarrollo de otros: capacidad de identificar los puntos fuertes y debiles
de las personas y facilitarles los medios adecuados para que puedan
mejorar y desarrollarse profesionalmente.
= Sensibilidad intercultural: sensibilidad para apreciar y respetar diferencias
y la diversidad que presentan las personas.
= Comunicacién oral: capacidad para escuchar y expresar mensajes no
verbales. (Delgado, 2004, p.199)

Por esa razon la comunicacion es, sin lugar a dudas, uno de los procesos mas
importantes en las relaciones interpersonales; pero, para el directivo ésta es una de las
herramientas clave para desempefiar lo que son sus funciones cotidianas como por
ejemplo, informar sobre disposiciones de la supervision, dar instrucciones, mantener al
tanto de sobre las actividades a realizar, motivar al personal, escuchar problemas, etc.
Para estas y otras tareas se lleven a cabo eficientemente, se deben comunicar a los

colaboradores y reportar a las autoridades educativas. Se afirma que "con la
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comunicacion, el director logra romper el aislamiento profesional e inducir en los
docentes el compartimiento de informacidn, la comunicacion constituye un primer paso
en la toma de decisiones sobre los mas variados aspectos de la vida escolar” (Rosales,

2001, pp.27-28).

En base a lo anterior, el mejor &mbito para cada quien comprenda su tarea dentro
de la labor educativa es utilizar el didlogo y la comunicacion abierta, pues haciendo uso
del poder de la palabra podemos conocer las preferencias y necesidades de los demas, Es
por esta razon, que el directivo escolar debe ser capaz de tener esta habilidad que le
servird de mucho para conocer las motivaciones de los individuos y de esa manera, al

repartir los roles conocera de antemano las habilidades del personal a su cargo.

Un ejemplo de la comunicacion entre los miembros de la organizacion se

presenta a continuacion al transcribir la opinién de un docente:

Es indiscutible que como todo puesto importante, la persona que se
encuentre ahi tiene que estar siempre consciente, flexible, tolerante, y
mantener siempre la estrecha comunicacién con el personal, es cierto que
no es facil, pues de cierta manera es dificil tratar de comprender a todos y
mas cuando se trata de una escuela grande por esa razon considero que si
se esta cumpliendo con las caracteristicas sefialadas anteriormente y por
lo tanto espero que continuemos como hasta ahora. (M4:P8)

Habiendo leido lo anterior, podremos darnos cuenta que cuando el directivo
conoce a su personal, el trabajo se vuelve mas facil, esto en el sentido de que ya sabe

quiénes se van a encargar de determinada actividad, pero que sobre todo lo cumpliran a
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cabalidad, y con quienes tiene que estar atento brindandole en todo momento su ayuda y

comprension.

A continuacion podremos leer lo que un docente entrevistado mencioné con

respecto al funcionamiento y organizacion de la escuela donde labora:

La manera en que se lleva a cabo la organizacion escolar debe de ser
sorteada, para que no existan desacuerdos. (M1:P12)

Como hemos comentado, en el &mbito educativo es esencial que el directivo
desarrolle sus habilidades de escuchar, expresar y mantener siempre la apertura al
comunicarse con su personal, todo esto apoyado en la autoestima. Por ello el directivo
debe poseer conciencia de si mismo, conocerse, ser tolerante con los sentimientos y las
diferencias individuales, para generar un clima de apertura al dialogo, a la participacion
y a la expresion de ideas divergentes y enriquecedoras. Educar es una labor
estrechamente vinculada con los valores culturales, por lo cual tiene que ser abordada

desde muchos d&mbitos y la motivacion es una de ella.

3.5 Motivacion directiva a docentes.

Es muy frecuente escuchar en las organizaciones la frase "hay que
motivar al personal para que trabaje mas", pues bien, esta maxima no se aleja mucho del
contexto escolar, pues la motivacion es una de las palabras claves del éxito grupal.
Generalmente en la frase motivacion para el trabajo, se habla mas de direccion, en otras

palabras se trata de convertir el trabajo en un fin, sin embargo, resulta evidente que para
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la mayoria de las personas el trabajo resulta un medio para lograr sus cosas, Yy ahi se
encuentra lo complejo de la situacion, pues no todo el mundo trabaria por placer y de ahi
es que el directivo tiene que buscar la manera de que el trabajo se realice de tal manera
que los objetivos que se busquen sean compartidos y que las metas para alcanzarla

utilicen un medio llamado trabajo.

Pero, ¢Que es la colaboracion?, en palabras de Antinez (2003) la describe como
"trabajar conjuntamente con otro u otros, con el proposito compartido de alcanzar un
mismo fin " (p.95). Considerando el presente concepto, es evidente que el trabajo escolar
resulta més eficaz y satisfactorio si se desarrolla de manera colaborativa y en grupos
donde la participacion es fluida. Ahora bien, los miembros de la comunidad escolar no
siempre estan dispuestos a participar. El caso es especialmente dificil de resolver si esa
actitud individualista y poco solidaria se manifiesta entre algunos miembros del equipo

docente.

Sin embargo, hay que aceptar que en la vida de los grupos es habitual la situacion
en la que algunas personas se muestran pasivas o insolidarias. La unanimidad de
planteamientos y de criterios es practicamente imposible y, por lo tanto, la situacion de

conflicto puede ser muy frecuente, por lo que:

No basta que todos participen. Hay que hacerlo en equipo. Sabemos por
experiencia que no basta trabajar en una misma organizacion para
constituir un equipo. El trabajo en equipo hace que una persona compense
con su fuerza la debilidad de otra y que todos agucen su ingenio para
resolver las cuestiones que son de todos. En un trabajo en equipo se
toman decisiones y se actla sobre ellas. Este se convierte en el fin del
equipo. Lo que lo define es su objetivo, que se traza entre todos. Todos

46



adquieren una responsabilidad ante el colectivo en esa actuacion. En
equipo también se monitorea el proceso -se evallan los resultados de las
decisiones tomadas-. Y el equipo es el unico que puede revisar las
decisiones anteriores, corregirlas y cambiarlas. (Schmelkes, 1994, p.36)

Queda de manifiesto la intencidn de la autora por mostrar los principios
fundamentales en los cuales se debe de basar una administracion, esta por demas decir la
importancia que hay que darle a los objetivos planteados en la escuela, pues estos tienen
que ser primeramente conocidos y compartidos por todos para que se tomen como
propios y propicie al maximo la integracion de cada una de las partes, logrando con esto

el logro de los objetivos planteados.

Como consecuencia de lo que se ha expresado, es conveniente mencionar lo que
se encontrd en el trabajo de campo al momento de preguntar sobre la motivacion que los

directores brindan a los docentes:

...el directivo toma en consideracion el punto de vista de cada docente,
asi como las aptitudes en las que cada uno de nosotros muestra méas
competencia pues de esa manera nos va acomodando y de ahi es donde
nuestro directivo fortalece el trabajo pues de esa manera logra planear y
organizar las comisiones con las que nos desempefiaremos durante todo
el ciclo escolar. (M4 P: 4)

Tal como menciona el entrevistado, el conocimiento del personal permite un
mejor desemperio en el trabajo, que es la busqueda constante de la calidad que se
pretende alcanzar vy esto se logra en el trabajo, cuando participan activa y
colectivamente en el mejoramiento de los procesos de trabajo. Pues cuando una

organizacion se basa en el control de las personas que en ella trabajan para lograr
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eficiencia, lo anterior no se logra. Asi, en una organizacion tradicional, se controla que
el maestro asista, que llegue a tiempo, que esté en el salén, que planee su clase, que
apligue exdmenes y que muestre resultados. Pero cuando esto sucede, cada trabajador se
aisla en su funcion especifica, y pierde tanto la capacidad como el interés por el objetivo

de la organizacion como un todo.

Asi, un maestro se despreocupa de lo que sucede en los grupos diferentes al
suyo, no se siente responsable de la falta de cobertura, de la desercion de los alumnos, de
la situacién de las familias de la comunidad donde trabaja. Una situacion de esta
naturaleza, ademas de aislar al docente en su funcién, en muchas ocasiones genera
rivalidades. Muchos de nosotros sabemos por experiencia que no hay nada que
disminuya mas la calidad de vida en el trabajo que la existencia de pleitos, envidias,
grupos enfrentados y chismes en nuestro ambiente cotidiano. Ademas de que, como
hemos visto, esta organizacion no propicia las condiciones para que se den procesos
conducentes a la calidad. Por el contrario, la filosofia de la calidad sostiene que las
personas se realizan en su trabajo, y se desarrollan como personas, cuando participan
creativamente en su mejoramiento y cuando lo hacen como equipo, reconociendo que
por si solos no pueden modificar los procesos que condicionan su quehacer. La
participacién genera compromiso y satisfaccion personal, por lo que el director debe de

tener la capacidad para solucionar problemas que se le presentan.
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3.6 Habilidad del directivo para solucionar y afrontar retos.

El directivo escolar ante todo, es el ejemplo a seguir, el engranaje por medio del
cual la méquina funciona, es quien conduce, guia y brinda apoyo en todo momento a los
que lo necesitan; por ello cuando las cosas salen bien, se dice que todo es por causa de
la buena preparacion, ejecucion y el manejo del personal que el directivo realiza, pero
que sucede cuando las cosas van de mal, cuando esto pasa, todo es culpa del directivo y
es €l quien tiene que recomponer el camino evitando y solucionando los conflictos que

Se van presentando.

Creo que ha quedado hemos abierto el panorama para comprender que el
quehacer directivo es una labor compleja, que requiere de mucho compromiso y
preparacion para poder dirigir un proyecto, el cual debe conducir con mucha conviccion
y capacidad en un ambiente de armonia y participacion integral. Algunos retos a los que

se enfrentan los directivos segtn Elizondo (2001, p.61) son:

e Desarrollar un equilibrio entre objetivos y tareas educativas y las
necesidades grupales.

e Buscar un balance entre las necesidades institucionales y las personales.

e Armonizar la construccion de una organizacion adecuada y la valoracion
de vinculos interpersonales.

e Integrar las experiencias y capacidades del personal en contraste con las
necesidades de la comunidad.

A grandes rasgos esto seria lo ideal en todo directivo, pues es quien debe buscar
los medios idéneos para que se logren las tareas de gestién, que apoyen los cambios y

las transformaciones necesarias ante los nuevos contextos educativos y ante todo debe
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mantenerse en constante preparacion y contar con los conocimientos y habilidades para

desempefar correctamente su funcion, a lo que uno de los entrevistados menciona:

Su labor directiva la desempefia con responsabilidad y apegada a las
obligaciones laborales dentro de una planeacion anticipada. Pues el
directivo es quien nos da el ejemplo sobre el trabajo en equipo y ademas
nos hace reflexionar sobre la importancia de cooperar cuando las
situaciones asi lo requieren. (M4:P10)

Un directivo entrevistado por su parte ve la situacion desde la siguiente
perspectiva:

Considero que la relacion que existe en la escuela es muy humana y con
alto grado de responsabilidad sin descuidar los derechos y obligaciones
conforme a la normatividad y lo que permiten las leyes que rigen nuestro
trabajo. (D1:P8)

En estas opiniones nos podemos dar cuenta de que tanto los docentes como el
directivo se conocen y tienen claro los papeles que juegan en cada funcién que

desempefian asi como el conocimiento que se tiene cada uno de ellos.

Dentro de las cosas que van de la mano con las habilidades que debe tener el
director, es la capacidad para la solucion de los problemas que se presentan en la escuela
y esto debemos tomarlo como una situacién natural que permite el crecimiento, pues es
considerado una situacion inevitable en las relaciones humanas, la cual, si la tratamos
adecuadamente, puede que resulte positiva para todos, porque de una manera u otrava a

contribuir a los logros de los objetivos.
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Pero antes de ver las maneras de como podremos afrontar este reto, es
indispensable conocer las causas que generan los conflictos interpersonales, dentro de

las cuales podemos encontrar:

e Diferencia en las necesidades, los objetivos, los valores y las creencias
entre las personas.

e Diferencia en la forma de percibir motivos, palabras y situaciones.

e Expectativas diferentes respecto de los resultados.

e Falta de disposicién para comprender las necesidades de otros.

(egocentrismo)

Inadecuado manejo de los sentimientos.

Conflictos emocionales y de personalidad.

Baja autoestima.

Poca tolerancia a la frustracién. (Elizondo, 2001, p.8)

En general, la autora expresa las causas y por ende el reto en los centros
escolares es reducirlo al minimo los conflictos; pero ante todo hay que recordar que
estos no surgen de la nada, sino que son las consecuencias de los actos de las personas

involucradas, al respecto un docente menciona:

Considero que al directivo le falta liderazgo o ejercerlo de manera
constante, pues en ocasiones algunos docentes no realizan lo que les
corresponde hacer. (M2:P12)

Los docentes expresan lo que viven diariamente en sus escuelas, ellos se dan
cuenta de que por mucho que el directivo tenga buenos propositos, si estos, no son

compartidos, tienden a provocar conflictos entre las partes participantes.
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Dado que los conflictos se presentan a diario en todos los ambientes y entre
personas de todas las edades, es necesario que, como directivo de un colectivo escolar,
promueva el establecimiento de un programa institucional que permee a todos los
actores de la escuela y a través del cual se les eduque en la resolucién de conflictos, no
evadiéendolos o imponiendo soluciones autoritarias, sino trabajando con ellos,

analizandolos y buscando soluciones para todas las partes.
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Capitulo 4

El trabajo colaborativo como eje fundamental para la conduccion de la institucion.

En las instituciones educativas es importante que el directivo delegue funciones o
tareas a todos los actores de la escuela, para que esta marche en armonia y se cumplan
con todas las metas que se establezcan, este reparto de actividades debe de ser equitativo
y tomando en cuenta las caracteristicas de los integrantes del plantel, pues esto ayudara
que el trabajo se realiza en cooperacion y ayuda mutua.

El ambiente de trabajo, es indispensable para que todos los trabajos se lleven a
cabo, el trabajo colaborativo, también se emplea para aprender, pues entre todos se
puede llegar a una solucion de algan problema, esto también se da en entre los
estudiantes y podemos hacer una analogia, con los profesores, pues ellos también

aprenden dia con dia, se refiere al trabajo colaborativo como:

El trabajo colaborativo, en un contexto educativo, constituye un modelo
de aprendizaje interactivo, que invita a los estudiantes a construir juntos,
para lo cual demanda conjugar esfuerzos, talentos y competencias
mediante una serie de transacciones que les permitan lograr las metas
establecidas concensuadamente. (Maldonado, 2009, p. 7).
En toda institucién educativa es importante que los directivos y docentes trabajen
en armonia y se apoyen mutuamente, poniendo en consideracion las habilidades y

caracteristicas de cada uno de ellos, por lo que el ambiente de trabajo debe ser positivo y

armonico.
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Tal como lo dice la expresion, el trabajo colaborativo, en las escuelas primarias,
se debe considerar las opiniones de todos y el lider, que en este caso es el directivo, debe
poseer la capacidad para delegar, para saber que aunque es el encargado de la escuela,
no es el unico que tiene opiniones y que pueda decidir en ciertas circunstancias, pues
debe de darle la oportunidad a todos de tomar decisiones y permitir la participacién de
todos, tal como se expresa a continuacion:

En el trabajo colaborativo la nocion de autoridad se diferencia claramente de
una interaccion jerarquizada, por cuanto no se impone la vision de un
miembro del grupo por el s6lo hecho de tener autoridad, sino que el gran
desafio es argumentar puntos de vistas, justificar e intentar convencer a los
pares. (Maldonado, 2009, p. 14)

En los centros de trabajo, los docentes y directores deben de tener reciprocidad
entre ellos, pues es aqui donde se dan a conocer las opiniones de todos y se deben de
poner a disposicion de todos, asi como la informacion o conocimientos que tengan los
docentes y directores, es importante que la compartan entre ellos, para que al momento
de tomar una decision sea consensuada entre todos y se elijan las mejores soluciones, a
lo que se dice: “en el trabajo colaborativo debe existir reciprocidad entre los miembros
del grupo o pares, lo cual le exige a cada uno, hacer sus aportaciones debidamente
argumentadas; estas al mismo tiempo deberan ser tratadas en el grupo de forma critica y
constructiva” (Maldonado, 2009, p. 12).

La responsabilidad es un factor importante en el trabajo colaborativo, la cual
puede ser individual o grupal, tal como se describe:

La responsabilidad constituye otro de los aspectos que se destaca en las
conceptualizaciones. Esté ligada a la nocion de reciprocidad. En el trabajo
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colaborativo la asuncién de responsabilidad, tanto individual como grupal
(por los resultados del grupo), es esencial para que se produzcan otras
acciones expresadas en aportaciones, argumentaciones fundamentadas en
informacion, estimulacion del dialogo y la participacién con interés en los
procesos de negociacion para lograr un consenso. La responsabilidad
individual lleva a cada miembro del grupo a “estar consciente de que no
puede depender exclusivamente del trabajo de los otros” (Maldonado,
2009, p.)

Toda actividad colaborativa, da como resultado trabajos de calidad y sobre todo
ambientes de trabajo donde todos tienen la oportunidad de dar a conocer sus
aportaciones, para la mejora de la institucion donde se lleve a cabo estos tipos de
trabajos, en estos casos el dialogo debe de imperar y sobre todo la tolerancia, pues en
muchas ocasiones no todos tendran las mismas opiniones y se podran crear situaciones
de tenciones donde el lider debe de saber manejarlas y transmitir la paciencia en sus
compafieros, por lo que:

La actividad colaborativa produce resultados de alta calidad, cuando los
participantes comprenden que la forma de tratar y examinar esa actividad,
surge de la interrelacion y que por lo tanto, es un proceso conversacional
centrado fundamentalmente en el didlogo, la negociacion y en la calidez
de la palabra. Esto lleva a la necesidad de crear consciencia en los
docentes acerca de la importancia del vinculo interpersonal entre los
miembros del grupo, para desarrollar actividades colaborativas
(Bustamante, 2007, citado en Maldonado, 2009 p. 10).

Con lo revisado anteriormente queda claro que debe existir un ambiente de

trabajo positivo con todos los actores de la escuela primaria.

55



4.1 El ambiente de trabajo.

El ambiente de trabajo de cualquier institucion debe de ser un ambiente donde se
consideren a todos los actores de la misma y que se respeten todas la opiniones; las
formas de proceder de los trabajadores debe de ser de respeto y tolerancia a sus
compafieros y el lider tiene la obligacion de brindar seguridad a todos para que puedan
poner en practica y mejorar sus habilidades y destrezas. EI ambiente de trabajo también
se lo considera como el clima laboral, asi se define:

El clima laboral es el medio ambiente humano vy fisico, es el conjunto de
variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes
de un ambiente de trabajo concreto. Esta relacionado con los
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y
relacionarse, con su interaccion con la empresa, con el liderazgo del
directivo, con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de
cada uno. (Gongalves, 1997, Citado en Delgado, 2003, p. 4).

Dentro del ambiente de trabajo se organizan las actividades y sobre esto podemos
tener en cuenta el clima organizacional que segiin Goncalves (1999 Citado en Delgado,
2003) lo define como “es un fendmeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivaciones que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,
satisfaccion, rotacion, etc.)” (p.1) y de igual forma nos menciona sus dimensiones:

1. ESTRUCTURA

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La
medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.
2. RESPONSABILIDAD (empowerment)
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Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la
medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha,
es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en
el trabajo.
3. RECOMPENSA
Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo.
4. DESAFIO
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr
los objetivos propuestos.

5. RELACIONES
Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. COOPERACION
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del
grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores
como inferiores.
7. ESTANDARES
Es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento.
8. CONFLICTOS
Es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.
9. IDENTIDAD
Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la
organizacion. (Goncalves, 1999, Citado en Delgado, 2003, p. 9)

4.2 Establecer metas compartidas.

La funcidn directiva escolar ha sido analizada mas frecuentemente desde fuera de
la escuela que desde dentro de ella, es muy comun escuchar las presentaciones de libros

que se encargan de explicar detalladamente el papel directivo, pero considero que el

57



oficio de dirigir en los sistemas escolares suele aprenderse sobre la marcha. El
aprendizaje comienza a partir del mismo dia en que se accedio al cargo, no antes, ya que,
en general, no existen programas bien estructurados de formacion inicial, o anteriores al
desempefio del cargo. Ese déficit en la formacion repercute negativamente en el
cometido de la tarea y también en la vida personal y profesional de unos directores que
deben aprender, basandose solo en su experiencia y en la correccion de sus errores, si €s
que tienen la humildad de reconocerlos y la capacidad para analizarlos, de tal manera:
De una u otra forma, las claves para garantizar que estos primeros pasos
tengan impacto dependeran de la capacidad que el nuevo director tenga
de motivar a la gente, establecer una atmdsfera positiva al cambio, crear
o0 consolidar redes sociales apropiadas y desarrollar valores
organizativos lo suficientemente poderosos como para ir transformando

los rasgos que predominan en la organizacion que le toca dirigir (Porter,
2003, p.141).

Tomando como punto de partida lo sefialado por el autor, no es de extrafiarnos
que en la actualidad la gran mayoria de las organizaciones, educativas o0 no, se interesen
tanto en la motivacion del personal, para mejorar el rendimiento y realizandolo de
manera grupal. Caso contrario seria lo expresado: "cuando los individuos funcionan en
grupos, y especialmente cuando estos grupos existen dentro de una organizacion que
esta en desacuerdo estructural con su mandato tienden a activarse los procesos grupales
regresivos” (Kernberg, 1998, p.263)

Debemos entender la participacion en una escuela como la accion de intervenir
en los procesos de planificacion, ejecucion o evaluacion de determinadas tareas que se

desarrollan en ella. Es por esa razon, que en una escuela, quizads mas que en ningun otro
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tipo de organizacion, los resultados dependen de las personas y de las interrelaciones
entre las personas. Y en una escuela, al igual que en cualquier organizacion, todas las
actividades estan estrechamente vinculadas entre si. Por eso, un movimiento hacia una
mejor calidad del proceso educativo requiere la involucracién activa de todos los agentes
implicados. Una vez vista la importancia de la participacion se mencionan los

propasitos:

« Finalidad educativa: mediante el ejercicio de la participacion se
pretende preparar y capacitar a los miembros de la comunidad escolar y
no solamente a los alumnos, para la democracia, la autonomiay la
libertad responsable.

« Finalidad gestora: entendida como la contribucién en las tareas de
organizacion, funcionamiento y gestién de la escuela.

« Finalidad de colaboracion en la toma de decisiones curriculares: se
trata de ayudar a que los docentes lleven a cabo procesos de toma de
decisiones compartidas y pertinentes, respecto a la planificacion y
desarrollo del curriculo en la escuela.

« Finalidad de control social: permite intervenir a los colectivos no
profesionales de la comunidad escolar en procesos de supervision de la
actividad general de la escuela, en los aspectos administrativos y
docentes.

« Finalidad de interiorizacion del Proyecto Educativo Institucional:
mediante el ejercicio de la participacidn se contribuye a conocer y asumir
los valores y objetivos de la institucion, a ayudar a desarrollarlos y a
aumentar la motivacion y el sentimiento de pertenencia de sus miembros
(Antanez, 2003, p.58).

Es por esa razon, que una de las actividades a las que suele dedicar mucho
tiempo y relevancia el director son las reuniones con los diversos miembros de su
colectivo escolar, esto con la intencion de mantener la organizacion o reorientarla, segin

sea el caso. En dichas reuniones, él es quien realiza la funcion de referente para los otros
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miembros, quien coordina el trabajo del personal, esto es motivo de sobra para mantener
el didlogo constante con sus miembros. Pero, para poder cumplir con apego su funcion
es indispensable rodearse de gente que lo apoye, es por esa razon que debe fomentar la
cohesion grupal entre los miembros del centro escolar, por lo que:
Las organizaciones en general, pero la organizacion académicay las
universidades pablicas en particular, adquieren su verdadero sentido en
funcion de su capacidad de coordinar acciones y lograr resultados que
estén por encima de la diversidad de acciones particulares, personales,
fragmentadas, es decir, no institucionalmente organizadas (Porter, 2003,
p.142).

Por otra parte, en base a la experiencia ya la investigacion realizada, concebimos
el centro escolar como un sistema abierto, y dependiente que desarrolla y cumple sus
funciones, condicionado por la interaccidn de los elementos internos y los del entorno.
Asi pues, la intervencién de otros miembros de la comunidad escolar, ademas de los
docentes, en los procesos gestores esta suficientemente justificada y no Gnicamente
porque las leyes lo reconozcan explicitamente. A esa razon se afiade el hecho de que la
complejidad de la escuela reclama la presencia numerosa de personas para que puedan

colaborar, segln sus capacidades y competencias, ante esto un docente opina lo

siguiente lo siguiente:

El director tiene un liderazgo en la comunidad ya que trabaja en armonia
con los padres hasta el momento y esto lo realiza cuando se hace
limpieza del plantel en general. Es donde los padres participan
activamente colaborando con los trabajos de la escuela. (M3:P12)
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He ahi la importancia de la integracion y la participacion de los miembros de la
comunidad escolar en la gestion y, especialmente, de los padres y madres del alumnado,
pues, es una practica sobradamente reconocida que se manifiesta sus ventajas cuando la
institucion hace uso de ella, ya que la constitucion y supervivencia de ésta se
fundamenta sobre todo en el funcionamiento de los mecanismos de participacion de los

individuos y de los grupos sociales que participan directamente dentro de ella.

4.3 Del trabajo individual al trabajo en equipos.

Es un hecho que el ser humano por naturaleza es un ser social, pues concebido de
esa manera es la unica explicacion ldgica de su supervivencia. Las personas tuvieron la
necesidad de agruparse para satisfacer sus necesidades mas béasicas y desde esas épocas
hasta nuestros dias, las agrupaciones han sido sinénimo de adaptacién y supervivencia,

siendo esta la clave de la superacion de obstaculos.

Nuestro medio educativo no se ha quedado rezagado en estas practicas, pues
somos conscientes de la existencia de grupos y organizaciones en cada una las
instituciones educativas, misma que traen consigo cambios en la organizacion a fin de

mejorar las practicas y por ende los resultados. Al respecto el siguiente autor nos dice:

En una escuela, quizas mas que en ningun otro tipo de organizacion, los
resultados dependen de las personas y de las interrelaciones entre las
personas. Y en una escuela, al igual que en cualquier organizacion, todas
las actividades estan estrechamente vinculadas entre si. Por eso, un
movimiento hacia una mejor calidad del proceso educativo requiere la
involucracion activa de todos los agentes implicados. No obstante, de
estos agentes, los mas importantes son los que causan la calidad, es decir,
el equipo docente. Director y maestros tienen que compartir el propdsito
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de mejorar la calidad, comprender que se requiere un cambio de actitudes,
y estar dispuestos a modificar sus actitudes y a ser consecuentes con esta
decision de cambio. (Schmelkes, 1994, p. 35)

En palabras de la autora queda resumido en gran parte la importancia de la
organizacion y de la participacion que tienen cada uno de los miembros que la integran,
pues se menciona que la calidad no depende de la institucion sino de los agentes

implicados, un entrevistado expresa lo siguiente:

En primer lugar para realizar cualquier tipo de trabajo o actividad es
fundamental planear, organizar, tener objetivos claros. Por ello,
considero que el director desempefia una buena funcién en la
distribucion de las comisiones, para que de una manera organizada y
consensuada se logren los objetivos y metas comunes que fueron
planeadas desde el inicio del ciclo escolar. (M4:P7)

Tal y como menciona el entrevistado, en las instituciones que buscan la calidad
ya no se establecen metas individuales sino colectivas de tal manera los objetivos sean

grupales y no se tenga que seguir una orden, sino un ideal.

Pero, vivir un verdadero proceso en equipo supone un esfuerzo constante del
directivo por generar un cambio en las formas de participacion, la toma de decisiones, el
manejo de conflictos, la solucion de problemas, las comunicaciones. Es practicamente
imposible integrar un equipo de trabajo eficiente de un dia para otro; esto requiere
tiempo. Como toda empresa los grupos que se formen deben de recorrer un conjunto de
etapas en conjunto para después poder hablar de equipo. Al respecto se expresa lo

siguiente:
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Si se intenta conseguir que los miembros de la organizacién compartan
significados, valores y objetivos. Es necesario que desde la Direccion:

- Se realiza un esfuerzo por conocer mas y mejor el clima escolar y al
personal que trabaja en la escuela, cuales son sus circunstancias,

- Se crean estructuras y sistemas de comunicacion y se potencian los ya
existentes,

- Se trata de resolver los conflictos con la intencidn de aprender de ellos,
- Se clarifica cuél es el papel de cada persona en los procesos de
participacion y de toma de decisiones,

- Se ponen en marcha procedimientos de resolucién de problemas,

- Se presta atencidén a cada individuo particularmente,

- Se ayuda a superar el desencanto que puede producir las circunstancias
externas: condiciones de trabajo, poco reconocimiento social, movilidad,
etc., que la escuela no puede resolver por si misma, potenciando acciones
motivadoras orientadas hacia los problemas que si tienen posibilidades de
resolver.

El papel directivo, finalmente, sera eficaz y contribuira al cambio si es
capaz de ayudar a encontrar respuesta adecuada a: qué, por qué, cuando,
donde, como, para qué y para quienes cambiar e innovar. (Serafin, 2000,
p.10)

El autor nos menciona los aspectos principales que desde la direccidn deben de
prevalecer para organizar el esfuerzo de los distintos actores. Es preciso replantear el
trabajo aislado, integrandolo al aporte de todos. Es tal la importancia del trabajo en
equipo que un autor la menciona dentro de las caracteristicas de una organizacion

inteligente:

e Pensamiento sistémico. Es un marco conceptual, un cuerpo de
conocimientos y herramientas. Es la que integra a las demés
disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y
practica.

e Dominio personal. Es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente la vision personal, y ver la realidad objetivamente.

e Modelos mentales. Son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de
comprender el mundo y actuar, que nos impiden actuar libremente
con la gente.
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e Construccion de una vision compartida. Se refiere a la necesidad
de que las metas, los valores y las misiones sean profundamente
compartidos dentro de la organizacion.

e Aprendizaje en equipo. Prioriza la necesidad del ‘dialogo’, la
capacidad de los miembros del equipo para ‘suspender los
supuestos’ e ingresar a un auténtico ‘pensamiento conjunto’
(Aguerrondo, 1996, p.11).

Por lo tanto trabajar en equipo implica comprometerse en una tarea coman,
involucrandose desde el papel que cumple cada uno. No quiere decir esto desdibujar los
roles ni "que da lo mismo" lo que dice el director, el ordenanza, el maestro,... porque
cada uno dice desde su posicidn, desde el lugar que ocupa dentro de la organizacion,

desde su experiencia vital se establece los siguiente:

El cambio institucional no ocurre sin el “involucramiento”
de la comunidad en su conjunto y de los lideres, autoridades o
representantes que de una manera u otra, constituyen su voz. Adn cuando
la meta explicita de los programas es el “involucramiento” de sus actores
principales, la experiencia muestra un constante juego entre inclusién y
exclusion de los individuos que conforman a la organizacion.
Involucramiento, se define como una disposicion favorable por parte del
personal hacia el esfuerzo de cambio (Porter, 2003, p.145).

Es por esa causa que el proceso de cambio constituye entonces una forma
reveladora de ejercer nuestras potencialidades, de hacer explicitos nuestros valores y de
ejercitar nuestra capacidad de comunicacion, de intercambio, de auto-critica y de
aprendizaje. La Gnica manera de que nuestras instituciones lleguen algin dia a ser
mejores que las personas que la habitan, es cuando su talento y capacidades no se
gueden en los cubiculos de trabajo, encerradas en aulas o constrefiidas en los ambientes
institucionales hostiles y restrictivos o bajo nuestras propias represiones. Los limites del

cambio no son otros que los limites de nuestra propia capacidad de cambio. Para que una
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institucion aprenda y se transforme es necesario que su personal se asuma como guia 'y
facilitador de este aprendizaje y de su transformacion.

Para que todo lo anterior sea posible, es indispensable que todo el equipo docente
comprenda y comparta el proposito del mejoramiento, y entienda bien el papel que le
toca desempefiar en él. Se trata de reunir a las personas en torno a objetivos comunes.
Esta es la razdn por la cual su participacion en el disefio, tanto del objetivo de la
organizacion como de los procesos que habran de ser modificados para mejorar sus
niveles de logro, es vital. Es participando en el proceso de disefio como los participantes
comprenden e internalizan el cambio de visidn que supone partir de las necesidades de
los beneficiarios y como se involucran como actores de la transformacion en forma

comprometida.
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Capitulo 5
Analisis de los resultados de la investigacion.

En el presente capitulo se presenta, los analisis a los que se llegaron y esta divido
en dos apartados. En el primero se aborda las opiniones de los docentes referentes al
liderazgo directivo al organizar el trabajo escolar, el segundo se manifiesta el sentir de
los docentes hacia su directivo.

5.1 El liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria.

Es importante que dentro de las escuelas primarias exista un liderazgo por parte
del directivo, el cual debe delegar actividades a los profesores, es decir, que organice el
trabajo que se tenga que realizar dentro de la institucion.

Dentro de la misma institucion educativa, la forma de organizar del directivo en
ocasiones no es aceptada en general por los docentes, pues algunos consideran que no
son justas para todos y que el lider tiende a cargar el trabajo a los que mas trabajan y a
los otros, en cierta forma los excluye de cierto tipo de actividad, pues considera que
como no cumplen igual no deben de hacer muchas cosas, tal como lo expresa un

docente:

Creo que es buena la distribucién del trabajo, pues cada maestro le
corresponde realizar alguna tarea, lo malo es que no todos los docentes
cumplen con dichas tareas, lo que ocasiona que las cosas no funcionen
muy bien, pues solo unos son los que trabajan.(M2 P:6).

Las relaciones entre los docentes y el directivo deben de ser cordial y de respeto

mutuo, aunque como se ha mencionado, en muchas ocasiones los directivos muestran
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preferencias entre los maestros a su cargo, lo anterior también es reflejo de lo que piensa

otro docente entrevistado:

Considero que la relacion entre los maestros y el directivo debe ser mas
cordial, porque muchas veces no hay igualdad entre el trato de unos con
otros, porque el directivo tiene preferencia con algunos comparieros
maestros. (M1:P8)
La organizacién del trabajo es fundamental que se lleve a cabo con la
participacion de todos los actores de la institucion, ya que la distribucion de actividades

ayuda a cumplir con las metas establecidas por la direccion, a lo que Rivera (1996) nos

dice:

La escuela es una organizacion formal, ya que todo su contexto
institucional tiene un andamiaje de roles. Este entramado le confiere
estabilidad y continuidad en el tiempo y le hace desempefiar funciones
independientemente de las caracteristicas personales de sus integrantes.

(p.99).

El director retine a los docentes para distribuir las actividades y es en estas
reuniones donde se exponen los puntos de vista de los maestros o sus desacuerdos,
aunque la distribucion de las tareas se realizan porque es parte del trabajo y toma en
cuenta el namero de maestros que tiene a su cargo, asi como las actitudes y eficiencia
gue muestran los docentes al realizar sus actividades asignadas, a lo que Robbins (2000)
nos comenta: “Un lider directivo permite conocer a sus empleados, lo que se espera de
ellos, los programas de trabajo por hacer y les da una guia especifica sobre como

completar sus tareas”(p. 93).
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Las reuniones escolares son importantes que se lleven a cabo, dentro de una
institucion educativa, pues es en estas donde el directivo y docentes pueden exponer sus
opiniones y puntos de vistas de algunos temas relevantes de la escuela, como nos lo

expresa un docente entrevistado:

Es en reuniones donde nuestro director lleva a cabo las distribuciones de
las actividades, pues tiene la oportunidad de que todos nos encontremos
presentes y podamos externar nuestras ideas con respeto a la comision que
nos fue encomendada, hay ocasiones en que se llega a la discusion porque
algun docente no acepta la tarea que se le impuso, pero como es parte del
trabajo tiene que aceptarlo, pues todos tenemos que pasar por ahi.
(M4:P2)
Dentro de la organizacion de la escuela primaria, se toman en cuenta factores
como el nimero, caracteristicas y habilidades de los docentes que laboran en la

institucion, a lo que un docente nos dice:

Considero que el nimero de maestros que laboran en la institucion es un
elemento principal que la directora toma en cuenta para organizar el
trabajo escolar, asi como las guardias del recreo que son rotativas por
semana, las actitudes que tuvieron los docentes ante actividades ya
realizadas y la efectividad que tuvieron en ellas. (M2:P4).

En las escuelas siempre hay profesores que les cuesta realizar las tareas que le
son encomendados por sus directivos, ponen pretextos para realizarlas, lo que en muchas
ocasiones causa conflictos con sus compafieros, pero si el directivo realiza una
distribucion del trabajo organizada y no improvisada, tendra éxito, ya que tomara en

cuenta las caracteristicas del colegiado y sus habilidades y asi los docentes realizaran sus

tareas con agrado, pues se sentiran tomados en cuenta.
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No existe una carrera que forme a los directivos y quienes la ejercen centran su

funcién a la administracion. Serafin (2000) manifiesta:

Los directivos escolares desarrollan una actividad intensa que se
caracteriza por ejecutar un gran nimero de tareas, de naturaleza muy
variada, realizadas en periodos cortos de tiempo, de manera muy
fragmentada, —por tanto, sometida a multiples interrupciones y
utilizando medios fundamentalmente verbales. (p. 40)

5.2 El liderazgo directivo desde la percepcion de los docentes de escuelas
primarias.

La direccion de una escuela es un trabajo complejo ya que en ese puesto se
encuentra el eje central del desempefio de la institucion. Quien dirige es la persona clave
para promover el desarrollo pero también puede ser quien obstruya el trabajo, ya que es
una de las tareas mas influyentes; y si la persona al mando carece de los conocimientos
para ejercer el puesto, éste dificultara el cumplimiento de los objetivos planteados en el
colegiado, de igual manera, se veran dafiadas las relaciones entre el directivo y los

docentes.

Como ya hemos revisado anteriormente las diversas funciones que estos tienen
cumplir, por esa razén, la persona que asume dicho cargo lo desempefia segun las

experiencias que en el camino vaya aprendiendo, ante esto, menciona lo siguiente:

Las decisiones de las personas que desempefian tareas
directivas se toman mas por intuicion, por sensaciones y corazonadas que
como resultado de diagnosis y analisis racionales. Por otra parte, la
experiencia o los éxitos y fracasos anteriores influyen también en aquellas
decisiones. (Serafin 2000 p.39)
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Tomando como referencia estos puntos de partida, mencionaremos los aspectos
mas relevantes que se obtuvieron en las entrevistas realizadas a los docentes de acuerdo
a lo que se queria conocer en el presente punto como lo es la perspectiva de los docentes

acerca del liderazgo directivo que se presenta en la escuela.

La cuestion es que se trabajaron en dos escuelas completas de contextos
totalmente diferentes, pero podremos apreciar los resultados obtenidos, ya que hablan
por si solos sobre las similitudes y diferencias en la manera de guiar al cuerpo docente,
organizarlos y encauzarlos en una institucion con propdsitos y objetivos a cumplir. En
una de las primarias un docente manifestd la percepcion que tiene sobre el liderazgo de

su directivo:

Considero que al directivo le falta liderazgo o ejercerlo de manera
constante, pues en ocasiones algunos docentes no realizan lo que les
corresponde hacer. (M2:P12)

La idea que tienen los docentes respecto al tipo de liderazgo que ejerce su
director, difiere en mucho sobre lo que en realidad ocurre en la institucion, pues muchos
maestros no ven con buenos ojos la forma de proceder de éstos, a lo que un docente de la

misma escuela expresa lo siguiente:

He observado que en la institucion no existe mucho liderazgo, ya que
muchos de los maestros hacen lo que quieren y los maestros que si
trabajan lo hacen por responsables no tanto por el liderazgo. (M1:P14)

Podremos darnos cuenta de que en esta institucion los docentes expresan su
manera de percibir las acciones ejercidas por su directivo y llama la atencion la forma en

que lo hacen, pues dejan ver que el encargado de la escuela presenta dificultades a la
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hora de relacionarse con su colegiado. En otra de las escuelas, un docente entrevistado

respondio lo siguiente ante el mismo cuestionamiento:

El director tiene un liderazgo muy positivo ya que algunas veces dispone.
Solo cuando hay algunas documentaciones de asuntos personales, y
cuando hay que trabajar en unién nos retine para que entre todos
resolvamos los problemas de caracter laboral y entre todos lleguemos a
las mejores propuestas de solucion. (M3:P10)

Segun la percepcion de los docentes, el directivo debe tener ciertas caracteristicas
que lo ayuden a desempefiar su funcion de manera positiva y con la colaboracién de todo

su personal, a lo que un docente contesto:

Existe un liderazgo de parte del director, pero es un tipo de liderazgo de
concordia, cooperativo, de compafierismo y sobre todo apegado a la
ética docente. (M4:P12)

De acuerdo a las expresiones mencionadas anteriormente, queda clara la postura
de los docentes con respecto a las percepciones del trabajo que el directivo realiza en su
centro escolar. Es por deméas mencionar lo complicado del trabajo directivo y que de
acuerdo a las nuevas disposiciones es necesario que todos se involucren en el
mejoramiento de la escuela. En esta etapa que esta viviendo la educacion, llena de
reformas y cambios en su politica, Las instituciones tienen que unificarse volverse un
todo, trabajando de modo interdependiente, ya que de las acciones de los demas
repercuten el trabajo del grupo. No queda més que realizar el trabajo en equipo, pues lo
que se busca, aunque suena utopico, es ir mejorando la calidad educativa que se imparte

en las escuelas.
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Conclusiones.

El que hacer directivo conlleva a muchas responsabilidades, porque el director es
directamente responsable de que exista un ambiente armonico en la escuela. Durante la
investigacion realizada nos dimos cuenta de que para que una organizacion funcione
debe existir el compromiso entre sus miembros. Pues constatamos que cuando se
encuentran organizadas se logra cumplir con los objetivos planteados durante el ciclo
escolar, ademas se minimizan los conflictos grupales y estas circunstancias permiten
Ilevar a cabo la labor educativa.

Uno de los aspectos claves que debe existir en las organizaciones es sin duda el
liderazgo directivo, porque asi las escuelas cumplen su mision de manera integral. En
una de las dos escuelas estudiadas, se distribuyen las responsabilidades que deberan
desempefar durante el ciclo escolar, pues el director se retne con su personal para
realizar dicha actividad en la primera semana de clases. Aunque éste no tome en cuenta
la opinidn de los docentes, considera primeramente las habilidades y competencias de su
colegiado y es a partir de estas cualidades que organiza el trabajo.

En contraste, en la segunda escuela presentada de nuestra investigacion, el
directivo toma en cuenta las opiniones del colegiado, asi como sus competencias, ya que
en esas reuniones se explican las comisiones que se desarrollaran durante todo el ciclo
escolar y de esta manera cada docente elije en consenso la funcién donde se considere

capaz de desenvolverse positivamente.
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Estas practicas son muy comunes en las escuelas y los docentes las ven como una
buena forma de distribuir las actividades que se desarrollaran durante el ciclo escolar, y
aunque las escuelas se encuentran en contextos diferentes, en ambas el directivo lleva a
cabo reuniones con su personal docente, lo que ayuda a que exista una comunicacion
constante entre los actores de la institucion, la cual consideramos que es la clave para
que la vida escolar se desarrolle de forma armdnica y positiva, en pro de los propésitos
establecidos.

Por lo anteriormente expuesto llegamos a las siguientes conclusiones:

Hoy en dia, la educacién vive quizés una de las etapas mas complicadas dentro
de los ultimos afios, pues en este breve periodo de la transicién de un sexenio a otro, se
ha sufrido una serie de reformas que han venido a modificar el trabajo docente. Estos
cambios traen ante todo, el compromiso porque cada quien asuma y cumpla con la
funcidén que le corresponde. De la misma manera se busca que las personas que se
encuentran inmersas dentro de este ambito se mantengan actualizadas de manera
permanente.

La labor del directivo dentro de una escuela, es muy amplia, ya que él es
responsable del buen funcionamiento de su escuela, pero no por ser el lider tiene que
realizar él solo todas las actividades dentro de la institucion, para eso debe delegar
funciones y confiar en los profesores que tenga a su cargo, por lo que tiene que organizar
a sus maestros para que cumplan todas las actividades programadas, en bien de la

comunidad estudiantil.
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Podemos decir que una organizacion correcta de las actividades de un centro de
trabajo educativo, es cuando todos participan exponiendo sus puntos de vista, aunque
muchas veces se difiera de lo que se escucha, entre todos deben de llegar a acuerdos para
que la institucion educativa, brinde un mejor servicio a los educandos, ésta organizacion
del trabajo se lleva a cabo en reuniones con todo el personal docente de la institucion.

El trabajo de un directivo, no solo es organizar las actividades, sino también,
conocer las caracteristicas de sus profesores, ya que esto lo toma en cuenta para
asignales las tareas que tendran que realizar durante el ciclo escolar, de igual forma el
director toma en cuenta factores como el nimero de docentes, las destrezas, habilidades
y debilidades de su colegiado, para que todos tengan la oportunidad de desarrollarse de
manera positiva y dar lo mejor de sus capacidades.

Una institucion educativa que no tiene liderazgo, dificilmente podra cumplir las
metas establecidas, pues es probable que los docentes realicen lo que ellos consideren
mas importante, sin que esto sea lo mejor para la escuela, si un directivo no es lider, sus
subordinados, no tendran un rumbo fijo y no podran plantearse metas en comin para la
mejora del centro de trabajo, por lo que es importante, que el director, sepa ser un buen
lider y haga valer su liderazgo, compartiendo las responsabilidades con los actores
educativos y asi mejorar mutuamente.

En las escuelas primarias no siempre los profesores estan dispuestos a realizar lo
que su directivo les encomiende, pues algunos ponen pretextos, lo que causa conflictos

entre los demas comparfieros, a lo que el directivo debe de saber como actuar ante esta
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situacion y poder resolverla con éxito, para lo que es importante que la distribucién del
trabajo sea organizada, tomando en cuenta las opiniones de sus docentes.

Una buena relacion entre el directivo y los docentes, es de suma importancia
pues estos siempre estaran en contacto mutuo y trataran quieran o no los problemas de la
institucion educativa y tendran que buscar una solucion a estos problemas, y si se realiza
en colegiado es mas facil resolverlos, por lo que el director no debe de tener favoritismo
hacia ningun docente, para no generar conflictos entre los mismos.

En ocasiones los directivos, al organizar las actividades que deberan desarrollar
los profesores, solo consideran al que trabaja mas o cumple de manera correcta lo que se
le solicita y a los que él considera que no cumplen de manera satisfactoria con lo
encomendado, no le da actividades de importancia, lo que genera conflictos entre los
docente, por lo que es importante que el directivo sea equitativo al repartir las
actividades que desempefiara su plantilla escolar.

Otro punto de la investigacion realizada fue el anélisis de las percepciones que
tienen los docentes de educacién primaria respecto a la forma en que sus directivos
ejercen estas funciones , pues el hecho de convivir con ellos de manera cotidiana los
vuelve actores claves para proporcionar informacion relevante sobre las précticas que
fortalecen el proceso de ensefianza-aprendizaje.

La marcada necesidad de que en cada plantel escolar exista la persona encargada
de sobrellevar la carga directiva, responde a una necesidad méas administrativa, es por
esa razon, que los docentes lejos de ver al directivo como un apoyo en el ambito de

aprendizaje, su figura es apreciada como un organizador de actividades y por lo tanto,
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las relaciones que llegan a establecer distan de ser las de 6ptimas, pues no todos los
docentes llegan aceptar de manera adecuada las decisiones que toma el directivo.

El directivo escolar realiza una serie de funciones que requieren de tiempo y
dedicacion para poder cubrir las exigencias, estas actividades en ocasiones son
desconocidas por los docentes, otra de las cosas que logramos apreciar es que no todos
las personas que se encuentran bajo este cargo directivo, tiene la clave para ejercerlo,
sino que estan de manera provisional o también llamado comisionado, pero su salario
sigue siendo el de un docente, lo cual le resta motivacién a la hora de ejercer la funcion,
lo que trae como consecuencia el cumplir por compromiso la funcion.

Muchos de los docentes expresaron que las problematicas que llegan a generarse
dentro de la institucion escolar, es porque los directivos no encuentran la manera de
sobrellevar las actividades o de buscar un equilibrio, pues la reparticion de éstas muchas
veces generan conflictos, pues las responsabilidades recaen siempre con los que mas
cumplen, generando con esto el descontento del profesorado.

El papel del directivo es muy juzgado, pero dejamos de un lado que en nuestro
pais no existe una carrera que prepare a los maestros para ser los directores escolares, las
personas que ostentan ese cargo resuelven los problemas que les llegan basandose en la
experiencia empirica que van acumulando con el pasar de los afios.

Lo anterior es una constante muy marcada en la gran mayoria de las escuelas,
pues son pocos los directivos que realizan una preparacion académica para ejercer dicho

puesto, y son muchos mas, los que llegan a estas instancias por el puntaje que van
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obteniendo en el llamado escalafon, mismo que en la presente reforma que se estan
realizando en el &mbito educativo esta a punto de sufrir modificaciones.

Estas consideraciones, nos condujeron a pensar que dichas situaciones
complican la funciones ejercidas del directivo y docente en el centro educativo donde se
desempefian, poniendo de por medio, ademas de la imagen del profesorado, la escuela y
el contexto que los rodea, pues no olvidemos que a diario nuestro trabajo es puesto en
tela de juicio por los padres de familia, quienes son los receptores del servicio que se
ofrece como escuela. Lo anterior, a nuestro criterio, se convierte en obstaculo que
impide la calidad y la eficacia que alli se ofrece.

Por lo anteriormente expuesto, dentro de las soluciones que proponemos se
encuentra la de contar en cada centro escolar con un director altamente calificado con
los estandares que se necesiten para cumplir con sus funciones de manera eficiente. Que
nuestras autoridades muestren mas preocupacion por preparar a los docentes que ahora
se encuentran en ese puesto y de esta manera se logre desempefiar en esta funcion de
manera organizada y exitosa. No olvidemos que toda escuela primaria debe de contar
con el personal adecuado: un director y los docentes necesarios para alcanzar la
eficiencia en las tareas laborales. Ambas funciones son imprescindibles para el
funcionamiento de un plantel educativo, pero éstas deben de realizarse de manera
correcta, cumpliendo cada quien el papel que le corresponda.

Por lo anterior, se pretende dar a conocer a los involucrados en educacion, que
tanto maestros como directivos, deben de mantenerse firmes sin perder de vista el

proposito principal de la labor educativa, para lograr la eficacia y maximizar todo
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recurso disponible. El éxito y la efectividad de una organizacion se relacionan con el
compromiso que muestren sus profesores y el liderazgo efectivo que proyecte el
directivo.

Como sabemos, es utdpico pensar que todas las escuelas logren porcentajes altos
en calidad y eficiencia, pues existen multiples factores internos y externos que terminan
influyendo de buena o mala manera los resultados obtenidos. Sin embargo, es necesario
aprender a buscar y aplicar estrategias que permitan la cooperacion para el trabajo y este
sea hecho de manera efectiva.

En vista de las conclusiones a las que Ilegamos en nuestra investigacion,
esperamos que sea un aporte para que los directivos en funcién, mantengan una
preparacion constante y las autoridades promuevan cursos y diplomados que les
proporcionen las herramientas necesarias para desempefiar de manera eficiente su

funcion.
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Anexo 1

Guiodn de entrevista a docentes.

Fecha de entrevista:
Lugar de la entrevista:
Hora de inicio:

Hora de término:
Nombre de la entrevistada:
Sexo:

Edad:

Perfil profesional:
Categoria:

Nombre de la escuela:
Direccién:

Municipio:

Clave:

Zona Escolar:

Sector:

Cadigo:

% ¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria
determinada para el estudio?

1.- ; De qué manera organiza el directivo de la escuela la distribucion de las actividades?
2.- ¢ Qué elementos toma en cuenta el directivo al organizar el trabajo escolar?

3.- ¢Cdmo considera la distribucion del trabajo realizado por el director de la escuela?

% ¢Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?

1.- ¢ Qué opinan sobre la relacion entre el director de la escuela y los demas maestros?

2.- ¢Como considera las disposiciones del directivo en relacion a la organizacion
escolar?

3.- ¢Cudl es la influencia del liderazgo en la mejora de la institucion?
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Anexo 2

Guiobn de entrevista a directivos.

Fecha de entrevista:
Lugar de la entrevista:
Hora de inicio:

Hora de término:
Nombre de la entrevistada:
Sexo:

Edad:

Perfil profesional:
Categoria:

Nombre de la escuela:
Direccién:

Municipio:

Clave:

Zona Escolar:

Sector:

Cadigo:

s ¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria
determinada para el estudio?

1.- ¢De que forma organiza la distribucion de las actividades con su personal educativo?
2.- ¢ Qué elementos son los que toma en cuenta para organizar el trabajo de su escuela?
3.- ¢ Considera que la distribucion que realiza en la escuela le da resultados? ¢Por qué?

s+ ¢Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?
1.- ;Como describiria la relacién que tiene con su colegiado?

2.- ;Como perciben los docentes las disposiciones en cuanto a la organizacion escolar?

3.- ¢Cudl es su influencia en la mejora de la institucion?
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Anexo 3

Entrevista a docente 1.

Fecha de entrevista: miércoles 6 de febrero de 2013.

Lugar de la entrevista: direccion de la escuela Guadalupe Martinez De Coérdova.

Hora de inicio: 10:30

Hora de término: 10:45

Nombre del entrevistado: Karla Fernandez Lucamendi.
Sexo: femenino.

Edad: 29 afios

Perfil Profesional: Licenciado En Ciencias De La Educacion.
Categoria Del Docente: Maestro Frente Agrupo.

Nombre De La Escuela: Guadalupe Martinez De Cérdova.
Direccion: Avenida La Ceiba S/N Colonia Atasta.

Clave: 27DPR1128P

Zona escolar: 04

Sector: 01

Codigo: M1 (MAESTRO UNO)

¢, Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria
determinada para el estudio?

1. E. ¢(De qué manera organiza el directivo de la escuela la distribucion de las
actividades?

2. M1. Realizando una reunion con todos los maestros Illamado consejo técnico, en esa

reunion la directora menciona que comision tiene cada maestro y asi organiza la

distribucién de las actividades.
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*;,Como reparte las comisiones a los docentes?
3. E. ¢Qué elemento toma en cuenta el directivo al organizar el trabajo escolar?

4. M1. Toma en cuenta el nUmero de maestros que hay en la escuela, observa las

comisiones que existen y las reparte.
5. E. ¢(Como considera la distribucion del trabajo realizado por el director de la escuela?

6. M1. Me parece muy bien la distribucion del trabajo realizado por la directora en la
escuela, ya que se organiza todo mejor, hay control y la escuela esta mas ordenada y
todos los maestros trabajan.

¢ Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?
7. E. ¢ Qué opina sobre la relacion entre el director de la escuela y los deméas maestros?

8. M1. Considero que la relacion entre los maestros y el directivo debe ser mas cordial,
porque muchas veces no hay igualdad entre el trato de unos con otros.

9. E ¢A qué se refiere con esto?

10. M1Que el directivo tiene preferencia con algunos comparieros maestros.

11. E. ;Como considera las disposiciones del directivo en relacién a la organizacion

escolar?

12. M1. La manera en que se lleva a cabo la organizacién escolar debe de ser sorteada,

para que no existan desacuerdos.
13. E.- (Cuél es la influencia del liderazgo en la mejora de la institucion?

14. M1. He observado que en la institucién no existe mucho liderazgo, ya que muchos
de los maestros hacen lo que quieren y los maestros que si trabajan lo hacen por

responsables no tanto por el liderazgo.
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Anexo 4

Entrevista a docente 2.

Fecha de entrevista: jueves 7 de febrero de 2013.

Lugar de la entrevista: Direccion de la escuela Guadalupe Martinez de Cérdova.
Hora de inicio: 10:35

Hora de término: 10:55

Nombre del entrevistado: Guadalupe Urgel

Sexo: femenino.

Edad: 45 afios

Perfil profesional: Normal Bésica

Categoria del docente: Maestro frente a grupo.

Nombre De La Escuela: Guadalupe Martinez De Cérdova.

Direccion: avenida la ceiba s/n colonia Atasta.

Clave: 27DPR1128P

Zona escolar: 04

Sector: 01

Cédigo: M2 (MAESTRO DOS)

¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria

determinada para el estudio?

1. E. ¢(De qué manera organiza el directivo de la escuela la distribucion de las

actividades?
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2. M2. Al principio del ciclo escolar realiza una reunion para dar a conocer a los
decentes las comisiones de las cuales seran responsables y entrega los oficios donde
estan especificados los grados que impartiran; cuando se trata de actividades como algin

festival o evento especial, pide opinidn al colegiado y se reparten de manera voluntaria.

3. E. {Qué elemento toma en cuenta el directivo al organizar el trabajo escolar?

4. M2. Considero que el nimero de maestros que laboran en la institucion es un
elemento principal que la directora toma en cuenta, las guardias del recreo son rotativas
por semana, las actitudes que tienen los docentes ante actividades ya realizadas y la

efectividad que tuvieron en ellas.

5. E. ¢(Como considera la distribucion del trabajo realizado por el director de la escuela?

6. M2. Creo que es buena la distribucion del trabajo, pues cada maestro le corresponde
realizar alguna tarea, lo malo es que no todos los docentes cumplen con dichas tareas, 1o

que ocasiona que las cosas no funcionen muy bien, pues solo unos son los que trabajan.

¢ Coémo perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?
7. E.- {Qué opina sobre la relacién entre el director de la escuela y los demas maestros?

8. M2. La relacion del directivo con los profesores es de cordialidad mutua, aunque en
ocasiones se sobresaltan en discusiones o en cuestiones académicas que a ciertos
profesores no les gustan que les corrijan y el directivo lo hace extensivo al colegiado, lo
que en ocasiones causa conflicto.

9. E.- ¢Cdmo considera las disposiciones del directivo en relacion a la organizacién

escolar?
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10. M2. Las disposiciones en muchas ocasiones no me parecen las correctas, porque
siempre le da a mas trabajo a los que si realizan bien su trabajo y a los que son algo

flojitos no les da trabajo importante creo que con la escuela de que no trabajan bien.

11. E.- (Cuél es la influencia del liderazgo en la mejora de la institucion?

12. M2. Considero que al directivo le falta liderazgo o ejercerlo de manera constante,

pues en ocasiones algunos docentes no realizan lo que les corresponde hacer.
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Anexo 5

Entrevista a docente 3.

Fecha de entrevista: Miércoles 27 de febrero de 2013.

Lugar de la entrevista: Direccién de la escuela.

Hora de inicio: 10:30 am

Hora de término: 10: 55 am

Nombre de la entrevistada: Iris Adriana De La Cruz Santos

Sexo: femenino

Edad: 30

Perfil profesional: Licenciatura En Educacion Primaria

Categoria: Docente frete a grupo.

Nombre de la escuela: “Maestro Isidoro Pedrero Sumuhano”
Direccion: Villa Vicente Guerrero del municipio de Centla, Tabasco
Clave: 27DPR0462M

Zona escolar: 09

Sector: 122

Codigo: m3 (maestro tres)

¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria

determinada para el estudio?

1 E.- ¢ De qué manera organiza el directivo de la escuela la distribucion de las

actividades?
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2 M3. La organizacion de las actividades las realiza mediante reuniones de consejo
técnico donde cada profesor da su punto de vista que tiene en su grupo, sobre algun
problema de aprendizaje con los nifios, en el cual el director pide opiniones de los demaés

como ayudar a un comparfiero a resolver su problema.

3 E.- {Qué elementos toma en cuenta el directivo al organizar el trabajo escolar?

4. M3 La planeacion de cada docente que tiene que realizar con los nifios, el respeto con

los comparieros, los materiales de trabajo y las opiniones que aportan.

5. E.- ¢Como considera la distribucion del trabajo realizado por el director de la escuela?

6. M3 Se considera buena porque el director organiza las actividades de trabajo,
tomando en cuenta la opinion de todos los comparieros, la organiza mediante la

unificacion de todos y él ayuda al trabajo colaborativo con todos.

¢ Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?

7. E - ¢Qué opinan sobre la relacién entre el director de la escuela y los deméas maestros?

8. M3. Se tiene una relacién prepositiva ya gque entre todos nos ayudamos a resolver
algunos problemas de aprendizaje, en el cual el director sugiere de acuerdo a su

experiencia de como poder sacar adelante a nuestros alumnos.

9. E.- ¢Como considera las disposiciones del directivo en relacion a la organizacion

escolar?
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10. M3 El director tiene un liderazgo muy positivo ya que en algunas veces dispone,
solo cuando hay algunas documentaciones de asuntos personales, y cuando hay que

trabajar en union nos retne para resolver los problemas entre todos de caracter laboral.

11. E- ¢(Cual es la influencia del liderazgo en la mejora de la institucion?

12. M3 El director tiene un liderazgo en la comunidad ya que trabaja en armonia con el
padre hasta el momento y esto lo realiza cuando se hace limpieza del plantel en general.

Es donde los padres participan activamente colaborando con los trabajos de la escuela.
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Anexo 6

Entrevista a docente 4.

Fecha de entrevista: 04- marzo- 2013

Lugar de la entrevista: Direccién de la escuela.

Hora de inicio: 10:40

Hora de término: 11:00

Nombre de la entrevistada: Maria Magdalena Herndndez Garcia
Sexo: femenino

Edad: 48

Perfil profesional: Licenciatura En Educacion Primaria
Categoria: Docente frente a grupo

Categoria: Docente frete a grupo.

Nombre de la escuela: “Maestro Isidoro Pedrero Sumuhano”
Direccion: Villa Vicente Guerrero del municipio de Centla, Tabasco
Clave: 27DPR0462M

Zona escolar: 09

Sector: 122

Sector: 01

Caodigo: M4 (maestro cuatro)
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¢ Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria

determinada para el estudio?

1 E.- ;De qué manera organiza el directivo de la escuela la distribucion de las

actividades?

2. M4 Como todo directivo desempefia un cargo fundamental para el funcionamiento de
la institucion de la cual es el encargado y las actividades son organizadas mediante las
reuniones de consejo técnico que se realizan de manera planeada. Es en reuniones donde
nuestro director lleva a cabo las distribuciones de las actividades pues tiene la
oportunidad de que todos nos encontramos presentes y podemos externar nuestras ideas
respecto a la comisién que nos fue encomendada, hay ocasiones en que se llega a la
discusion por que algin docente no acepta la tarea que se le dispuso pero como es parte
del trabajo tiene que aceptarlo, pues todos tenemos que pasar por ahi.

3E.- ¢ Qué elementos toma en cuenta el directivo al organizar el trabajo escolar?

4 M4. De igual manera como mencioné en la pregunta anterior el directivo toma en
consideracién el punto de vista de cada docente, asi como las aptitudes en las que cada
uno de nosotros muestra mas competencia pues de esa manera nos va acomodando y de
ahi es donde nuestro directivo fortalece el trabajo pues de esa manera logra planear y

organizar las comisiones con las que nos desempefiaremos durante todo el ciclo escolar.

5E. ¢Cbémo considera la distribucion del trabajo realizado por el director de la escuela?
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6 M4. En primer lugar para realizar cualquier tipo de trabajo o actividad es fundamental
planear, organizar, tener objetivos claros. Por ello, considero que el director desempefia
una buena funcion en la distribucion de las comisiones para que de una manera
organizada y consensuada se logren los objetivos y metas comunes que fueron planeadas

desde el inicio del ciclo escolar.

¢ Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?

7E.- ¢Qué opinan sobre la relacién entre el director de la escuela y los demas maestros?

8 M4. Es indiscutible que como todo puesto importante, la persona que se encuentre ahi
tiene que estar siempre consciente, flexible, tolerante, y mantener siempre la estrecha
comunicacion con el personal, es cierto que no es facil, pues de cierta manera es dificil
tratar de comprender a todos y mas cuando se trata de una escuela grande por esa razén
considero que si se estd cumpliendo con las caracteristicas sefialadas anteriormente y por

lo tanto espero que continuemos como hasta ahora.

9E.- ;Como considera las disposiciones del directivo en relacion a la organizacion
escolar?

10 M4. Muy buena ya que su labor directiva la desempefia con responsabilidad y
apegada a las obligaciones laborales dentro de una planeacion anticipada. Pues el

directivo es quien nos da el ejemplo sobre el trabajo en equipo y ademas nos hace
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reflexionar sobre la importancia de cooperar cuando la situaciones asi lo requieren, pues
el responsable es €l, pero de todas manera si queda mal él quedamos mas todos porque
todos formamos parte de la misma institucién. Es ahi donde se le reconoce al directivo la

importancia de inculcar la mutua colaboracion.

11 E.- ¢ Cual es la influencia del liderazgo en la mejora de la institucion?

12 M4. Ciertamente, existe un liderazgo de parte del director, pero es un tipo de
liderazgo de concordia, cooperativo, de compafierismo y sobre todo apegado a la ética
docente. Por esas razones considero que muy independientemente de contar con algunas
carencias en cuanto a infraestructura hemos mejorado en muchas otras cosas, dentro de
las cuales puedo mencionar que ahora hay mas comunicacién con los padres de familia 'y
como docentes hemos mejorado en nuestras relaciones laborales, ya nos sentimos parte
de la institucién, cosa que antes era imposible mencionar ya que nos encontrabamos en
constante conflicto tanto con padres de familia como entre nosotros mismos; por ello las
reuniones eran auténticas batallas. En consecuencia no dudo que las cosas que nos
hacen falta poco a poco las vamos a ir adquiriendo, pues siempre se ha trabajado para

buscar la mejora de la institucion en todas las dimensiones.
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Anexo 7

Entrevista a directivo 1

Fecha de entrevista: 11- marzo-2013.

Lugar de la entrevista: Direccion de la escuela.
Hora de inicio: 9:20 am.

Hora de término: 9:50am.

Nombre del entrevistado: Elena Toro

Sexo: Femenino

Edad: 42 afios.

Perfil profesional: Dra. En Educacion.
Nombre de la escuela: Guadalupe Martinez de Cérdova.
Direccion: Calle La Ceiba s/n Col. Atasta
Municipio: Centro.

Clave: 27DPR1128P

Zona Escolar: 04

Sector: 01

Cadigo: D1

s ¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria

determinada para el estudio?
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1 E.- ¢De qué forma organiza la distribucion de las actividades con su personal educativo?
2 D1. Ladistribucion de mi personal la hago de la siguiente manera: busco las habilidades
que cada maestro tiene, en donde sobresale mas, que competencias tiene para llevarla a
cabo y en funcion de las necesidades de la escuela voy asignando las responsabilidades
de las actividades, de acuerdo al plan de la escuela, el plan anual de trabajo y cada maestro

va desarrollando sus actividades de acuerdo a esas caracteristicas.

3 E.- {Qué elementos son los que toma en cuenta para organizar el trabajo de su escuela?
4 D1. Los elementos que tomo en cuenta como ya te comente anteriormente, son el
desempefio del maestro, desde luego su disposicion, hay actividades que le gustan mas a
otros, tiene que ver con las competencias, tiene que ver con los talentos también, hay
quienes tienen mayor facilidad para desarrollar, no sé, convencen mas facilmente a los
padres de familia, otros tienen méas habilidades en la elaboracion de materiales, son
muchas caracteristicas que se toman en cuenta para que se lleven a cabo y también los
elementos que tomo en cuenta, es dependiendo el plan anual de trabajo, pues hay
actividades que a lo mejor no le pueden gustar a ciertos maestros, pero si se le tienen que
asignar a alguien se le busca la manera de capacitarlos, para que ellos puedan desemperiar

y desarrollarla de la mejor manera.

5 E.- ¢Considera que la distribucion que realiza en la escuela le da resultados? ¢Por qué?
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6 D1. Hasta a la fecha si, me ha dado resultado o nos ha dado resultado, porque lo han
hecho de buena gana, hasta ahorita no he encontrado, como que se nieguen o que no tengan
la disposicion, ha habido esa apertura de parte de ellos y he comprobado que lo
desempefian de la mejor manera y desde luego dandoles asesorias, buscando capacitacion
si no lo pueden llevar a cabo y cuando no también discutiéndolo en colectivo y me ha

dado un buen resultado hasta la fecha.

s ¢Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?

E 7.- ¢Coémo describiria la relacion que tiene con su colegiado?

8 D1. Mi relacion es excelente, con todas mis compafieras y comparieros, la verdad que
hemos creado un ambiente, de entrada, afectuoso, procuramos cuidar esa parte que es
esencial creo yo y aparte de ello, se propicia que se desarrollen las actividades de mejor
manera, a través del dialogo, de la convivencia, entonces considero una relacion excelente

con cada uno de mis comparieros.

9 E.- ;{Como perciben los docentes las disposiciones en cuanto a la organizacion escolar?
10 D1. Es igual, lo que ellos me comentan es lo que te acabo de platicar, lo que ellos me
platican es de que estan a gusto, incluso han tenido oportunidades de cambiarse de escuela
y no lo hacen, porque prefieren mantener esa relacion que hay en la escuela, entonces la
percepcion que yo tengo, me demuestra 0 me manifiesta que es de agrado y de

responsabilidad.
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11 E.- ¢ Cual es su influencia en la mejora de la institucion?

12 D1. Pues hemos hecho mejoras, yo diria de manera paulatina, el trato con la comunidad
en si, procuro y de la misma manera trato de influenciar a los comparfieros de que haya un
buen trato, de entrada entre nosotros, con los nifias y con las nifias y con padres de familia,
entonces eso propicia que también se mantenga ese vinculo de comunicaciéon con la
comunidad y nos permita estar cerca de las necesidades de los nifios, entonces considero
que le influencia ha ido permeando de manera positiva, nos falta mucho por hacer pero

hemos, creo yo, tenido una influencia aceptable, poco a poco.
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Anexo 8

Entrevista a directivo 2

Fecha de entrevista: 13-Marzo_2013.

Lugar de la entrevista: Direccion de la escuela

Hora de inicio: 8:20 am

Hora de término: 8:55 am

Sexo: Masculino.

Edad: 45 afios

Perfil profesional: Licenciatura en Educacion Primaria.

Categoria: Director comisionado sin grupo.

s ¢Como es el liderazgo directivo en la organizacion de la escuela primaria
determinada para el estudio?

1 E.- ;De qué forma organiza la distribucion de las actividades con su personal educativo?

2 D2. En grupos de colegiado se propone por parte de la direccion, pues en conjunto unificamos
criterios para lograr las metas deseadas o en casos especiales asume su responsabilidad la
comision encargada para proponer los grupos de trabajo que trabaran durante el ciclo escolar
vigente.

E 3.- (Qué elementos son los que toma en cuenta para organizar el trabajo de su escuela?

4 D2. En el mismo colegiado se realiza la distribucion de comisiones de acuerdo a las
experiencias, competencias Yy habilidades de cada docente, es de esa manera a como
asumira la responsabilidad que se le asigne que se le asigne en el centro escolar donde
labor y debera cumplirla cabalmente pues en caso de falla procuro estar al pendiente de
la situacidn, quizas no con mucho rigor, pero haciéndole ver con un poco de tacto que si
una pieza anda mal el engranaje se pierde.
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5 E.- ¢ Considera que la distribucion que realiza en la escuela le da resultados? ¢Por qué?

6 D2. Si porque desde inicio de ciclo escolar se nombré la comision de acuerdo a sus intereses o
responsabilidades; mismo que en el transcurso del ciclo escolar la direccion de la escuela estd
pendiente para que se cumplan y se de sequimiento a los planes a los cuales se comprometieron.

s ¢Como perciben los docentes de la escuela primaria el liderazgo directivo?
7 E.- (Como describiria la relacion que tiene con su colegiado?

8 D2. Considero que es una relacion muy humana y con alto grado de responsabilidad sin
descuidar los derechos y obligaciones conforme a la normatividad y lo que permiten
las leyes que rigen nuestro trabajo.

9 E.- ;{Como perciben los docentes las disposiciones en cuanto a la organizacion escolar?

10 D2. Buena percepcion al coincidir con la unidad de criterios, sin preferencias personales de
ninguna indole en la toma de decisiones. No tomo en cuenta a los que se podrian decir son mis
amigos o amigas, ni antigiiedades, y pretendo propiciar entre mis compafieros la rotacion de
comisiones pues pretendo que acudan a cursos de actualizacion de manera constante para que
se encuentren aptos a enfrentar cualquier comision.

11 E.- ¢ Cual es su influencia en la mejora de la institucion?

12 D2 Pues la escuela ha pasado de grandes conflictos entre docente-docentes, padres de familia-

docentes a que actualmente se mantengan unidos para tomar decisiones, acuerdos y
planear las mejoras de la institucidn, alumnos y padres de familia para por sobre todas las cosas
elevar la calidad educativa de la que tanto se hablan o acercarnos lo mds posible. Considero que
esto se logro porque tratamos de involucrar a todos los actores de la escuela en los proyectos que
se pretenden realizar.
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Anexo 9

Matriz de referentes factuales.

PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

EVIDENCIA

¢QUE PASA AQUI?
HACER VISIBLE LO
INVISIBLE.

REFERENTES TEORICOS NOS
AYUDAN A CONSTRUIR LA
DESCRIPCION ANALITICA FINAL.

iComo es el
liderazgo en la
organizacion de la
escuela
determinada para el
estudio?

Realiza una reunién con todos los
maestros llamada Consejo Técnico,
en esa reunion la directora menciona
gue comision tiene cada maestro y asi
organiza la distribucion de las
actividades. (M1:P2)

Las comisiones son distribuidas a
los profesores en la reunion de
Consejo Técnico.

Durante las reuniones, hay un ritual en el

lenguaje. Se usan algunas expresiones
técnicas, pero hay NUMErosos
sobreentendidos que varian de un

establecimiento a otro, lo que hace que, para
el observado exterior, al comienzo resulte
dificil descifrar estos sobreentendidos, ya que
son especificos de cada establecimiento.
Véasquez, A. y Martinez (1996). La
socializacion en la escuela. Una perspectiva
etnografica. Buenos Aires. Paidds. (p.157).

Al principio del ciclo escolar realiza
una reunién para dar a conocer a los
docentes las comisiones de las cuales
seran responsables y entrega los
oficios donde estan especificados los
grados que impartiran; cuando se
trata de actividades como algun
festival o evento especial, pide
opinion al colegiado y se reparten de
manera voluntaria. (M2:P2)

Las comisiones y oficios de los
grados a impartir por parte de los
maestros, son entregados en una
reunion que se lleva a cabo al
inicio del ciclo escolar y en la
organizacion de los festivales u
otra actividad el directivo pide
opinion al colegiado.

Las escuelas tienen que ser instituciones
donde se aprende. Para ello tienen que
fomentar el trabajo colegiado de sus
miembros, disponer de tiempos para el
dialogo, la coordinacion y la investigacion y
debe de tener estimulos para que el empefio
de quienes mas se esfuerzan por mejorar la
practica............

Rivera A. (2006). Organizacion, gestion y
direccion de las instituciones educativas,
Reflexién y propuestas. México. Mas textos.

(p.19)
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La organizacion de las actividades
las realiza mediante reuniones de
Consejo Técnico donde cada profesor
da su punto de vista que tiene en su
grupo, sobre algin problema de
aprendizaje con los nifios, en el cual
el director pide opiniones a los demas
de cémo ayudar al compafiero a
resolver su problema. (M3:P2)

En las reuniones de Consejo
Técnico los profesores externan
sus puntos de vista y dan a
conocer alguna problematica que
tengan en su grupo Yy en
colegiado dan posibles
soluciones al problema expuesto,
el director es quien dirige estas
reuniones.

El liderazgo exitoso se caracteriza
principalmente por tres aspectos: fuerza en
los propdsitos, involucrar al cuerpo
académico en la toma de decisiones vy
autoridad profesional en los procesos de
ensefianza y de aprendizaje.

Rivera, A. (1996) Organizacion, gestion y
direccion de instituciones educativas.
México, D.F. Coleccion mas textos. (p. 178)

Es en reuniones donde nuestro
director lleva a cabo las
distribuciones de las actividades,
pues tiene la oportunidad de que
todos nos encontremos presentes y
podamos externar nuestras ideas con
respeto a la comision que nos fue
encomendada, hay ocasiones en que
se llega a la discusién porque algun
docente no acepta la tarea que se le
impuso, pero como es parte del
trabajo tiene que aceptarlo, pues
todos tenemos que pasar por ahi.
(M4:P2)

El director retine a los docentes
para distribuir las actividades y es
en estas reuniones donde se
exponen los puntos de vista de
los maestros 0 sus desacuerdos,
aunque la distribucion de las
tareas se realiza porque es parte
del trabajo.

Un lider directivo permite conocer a sus
empleados, lo que se espera de ellos, los
programas de trabajo por hacer y les da una
guia especifica sobre como completar sus
tareas.

Robbins, S. (2000) La Verdad Sobre la
Direccion de Personas y Nada Méas Que la
Verdad. Espafia, Gestion S. A. (p. 93)

Considero que el nimero de maestros
que laboran en la institucion es un
elemento principal que la directora
toma en cuenta para organizar el
trabajo escolar, asi como las
guardias del recreo que son rotativas

El directivo al organizar el
trabajo escolar, toma en cuenta el
namero de maestros que tiene a
su cargo, asi como las actitudes y
eficiencia que muestran los

Entender y organizar el trabajo docente en un
espacio mas grande que el aula exige nuevas
competencias, como dominar de manera
conceptual y practica formas de organizacion
méas complejas, negociar la organizacion del
trabajo con los colegas, relacionarse con los




por semana, las actitudes que | docentes al realizar  sus | agentes del entorno. San Fabian M. (2011) El

tuvieron los docentes ante actividades | actividades asignadas. papel de la organizacion escolar en el

ya realizadas y la efectividad que cambio educativo la inercia de lo

tuvieron en ellas. (M2:P4) establecido. Espafia. Revista de educacion
356. (p. 53)

Se considera buena porque el director | La  organizacion de  las | Dentro de las funciones del liderazgo

organiza las actividades de trabajo,
tomando en cuenta la opinion de
todos los comparieros, la organiza
mediante la unificacion de todos y él
ayuda al trabajo colaborativo con
todos. (M3:P5)

actividades que realiza el director
es buena, ya que toma en cuenta
las opiniones para llegar a tomar
acuerdos unificados en donde
todos cooperan para que el
trabajo se realice.

directivo la delegacion constituye una de las
tareas mas complejas a la hora de practicarla.
EL proceso de delegacion requiere ejercer
correctamente la autoridad y delinear la
responsabilidad, comprender sus alcances y
el comportamiento de los colaboradores
Manes J. (1999) Gestion estratégica para
instituciones. Buenos Aires, Granica, S. A.

(p. 84)

...... el directivo toma en
consideracién el punto de vista de
cada docente, asi como las aptitudes
en las que cada uno de nosotros
muestra mas competencia pues de esa
manera nos va acomodando y de ahi
es donde nuestro directivo fortalece el
trabajo pues de esa manera logra
planear y organizar las comisiones
con las que nos desempefiaremos
durante todo el ciclo escolar. (M4
P:4)

La organizacion del trabajo es
fundamental que se lleve a cabo
con la participacion de todos los
actores de la institucion, ya que la
distribucion de actividades ayuda
a cumplir con las metas
establecidas por la direccion.

La escuela es una organizacion formal, ya
que todo su contexto institucional tiene un
andamiaje de roles. Este entramado le
confiere estabilidad y continuidad en el
tiempo y le hace desempefiar funciones
independientemente de las caracteristicas
personales de sus integrantes.

Rivera, A. (1996) Organizacion, gestion y
direccion de instituciones educativas.
México, D.F. Coleccion mas textos.

(p. 99)




Me parece muy bien la distribucién
del trabajo realizado por la directora
en la escuela, ya que se organiza todo
mejor, hay control y la escuela esta
mas ordenada y todos los maestros
trabajan (M1:P6)

Es importante que la distribucion
del trabajo que se realiza en una
escuela, sea organizada y no
improvisada, pues asi tienen
mayor éxito las actividades que
se realizan en ellas.

Organizar es prever, es planificar, reduciendo
al “minimum” toda improvisacion que haga
perder, en tanteos y ensayos estériles, el
tiempo y los esfuerzos tanto de los alumnos
como de los maestros. Ballesteros A. (1983)
Organizacion de la escuela primaria.
México. Editorial Patria. (p.12)

Creo que es buena la distribucion
del trabajo, pues cada maestro le
corresponde realizar alguna tarea,
lo malo es que no todos los docentes
cumplen con dichas tareas, lo que
ocasiona que las cosas no funcionen
muy bien, pues solo unos son los que
trabajan.(M2 P:6).

En las escuelas siempre hay
profesores que les cuesta realizar
las tareas que le son
encomendados por sus
directivos, ponen pretextos para
realizarlas, lo que en muchas
ocasiones causa conflictos con
sus comparieros.

El lider, en vez de ser un juez que
inspecciona y evalla a las personas, es un
comparfiero que aconseja y dirige a su gente
dia a dia, aprendiendo de ellos y con ellos.
El objeto del liderazgo es mejorar el
comportamiento del ser humano para
mejorar la calidad, eliminando las causas de
las fallas y de los problemas y ayudando a
las personas a que hagan mejor su trabajo.
Schmelkes, S. (1994) Hacia una mejor
calidad de nuestras escuelas. Serie
Educativa. México. Interamer. (p. 45)

¢Coémo  perciben
los docentes de la
escuela primaria el
liderazgo
directivo?

Considero que la relacion entre los
maestros y el directivo debe ser mas
cordial, porque muchas veces no hay
igualdad entre el trato de unos con
otros, porque el directivo tiene
preferencia con algunos comparieros
maestros.(M1:P8)

La funcién del director debe ser
equitativa, el favoritismo hacia
algunos miembros de su personal
perjudica el cumplimiento de las
metas y objetivos de la escuela.

Un mecanismo que intenta proteger contra la
génesis de la paranoia en las instituciones es
la activacion de una ideologia humanista, la
cual tiene su centro en la imparticion de la
justicia, la garantia de las mismas
oportunidades para todos y la igualdad ante
la ley.




Kernberg, O. (1998). Ideologia, conflicto y
liderazgo en grupos y organizaciones.
Espafia. Paidoés. (p. 161).

La manera en que se lleva a cabo la
organizacion escolar debe de ser
sorteada, para que no existan
desacuerdos. (M1:P12)

Los maestros piensan que sortear
las actividades, funciones vy
comisiones durante el ciclo
escolar es una manera de llevar a

cabo la organizacién en la
institucion, de esa forma se
evitaria el favoritismo y el

descontento general.

El objeto de la organizacion es la totalidad
de la vida de la escuela, buscando la
coordinacion de los diversos elementos que
la forman para que satisfagan las
necesidades educativas. Ballesteros, A.
(1983) Organizacién de la escuela primaria.
México. Editorial patria.

(p. 13)

He observado que en la institucion
no existe mucho liderazgo, ya que
muchos de los maestros hacen lo que
quieren y los maestros que si
trabajan lo hacen por responsables
no tanto por el liderazgo. (M1:P14)

Hay que tener claro que por muy
bueno que sea el liderazgo
ejercido por el director, siempre
habra quienes estén a favor y en
contra he ahi el conflicto
siempre existente en las
escuelas. Hay que saber manejar
estas situaciones de tal manera
que se logre establecer climas
Optimos para desempefiar el
trabajo.

Las relaciones no siempre son buenas entre
el profesorado mas comprometido o el que
lo estd menos; los particulares modos de ver
las cosas y de orientar las decisiones; las
caracteristicas propias de un tipo de
liderazgo muy condicionado por la peculiar
distribucion del poder que exista,
condicionan mucho el clima de las
relaciones.

Rivera, A. (1996) Organizacion, gestion y
direccion de instituciones educativas.
México, D.F. Coleccion mas textos. (p 48)

La relacién del directivo con los
profesores es de cordialidad mutua,

El directivo tiene una tarea muy
dura, pues aparte de delegar

Los docentes mantienen dos posiciones
extremas ante lo organizativo. Por un lado,




aungue en ocasiones se sobresaltan
en discusiones o0 en cuestiones
académicas que a ciertos profesores
no les gustan que les corrijany el
directivo lo hace extensivo al
colegiado, lo que en ocasiones causa
conflicto. (M2:P8)

“trabajo”, dirigir las actividades
de la escuela, tiene en a su cargo
a seres humanos, es decir, a los
profesores, a los cuales debe de
tratar con respeto; aunque en
ocasiones los maestros no estan
de acuerdo con las decisiones que
toma su directivo, y eso puede
acusar  disgustos entre los
directivos y su personal.

existe la de quienes se encuentran pegados a
las prescripciones institucionales, lo que
puede llevarles a difuminar los propdésitos
finales de su funcion e incluso impedirles
ver que detras de las prescripciones hay
personas de carne y hueso. . En el otro
extremo, se encuentran aquellos docentes
que muestran un desinterés permanente
hacia las solicitudes mas o menos explicitas
que llegan de la institucion. Ambas
posiciones son manifestaciones de un
proceso de alienacion o enajenacion del
docente respecto a lo organizativo como
ambito de intervencion, con frecuencia
confinado al aula.

Fabian, M. (2011) El papel de la
organizacion escolar en el cambio educativo
la inercia de lo establecido. Espafia. Revista
de educacion 356.(pp.48-49)

Las disposiciones en muchas
ocasiones no me parecen las
correctas, porque siempre le da a
mas trabajo a los que si realizan
bien su trabajo y a los que son algo
flojitos no les da trabajo importante
creo que con la excusa de que no
trabajan. bien. (M2:P10)

A la hora de realizar la
distribucion de cargos y
funciones en las instituciones la
cultura tiene mucho que ver, las
relaciones de poder que se
establecen, de igual manera
entran en juego los vinculos
afectivos, emocionales y
familiares ejercen mucha
influencia.

Los efectos culturales serdn mas poderosos
en los procesos organizacionales
relacionados con estilos de autoridad,
participacion, valores, actitudes, relaciones
interpersonales, etc.

Rivera, A. (1996) Organizacion, gestion y
direccion de instituciones educativas.
México, D.F. Coleccion mas textos.

(p. 96)




Considero que al directivo le falta
liderazgo o ejercerlo de manera
constante, pues en ocasiones algunos
docentes no realizan lo que les
corresponde hacer. (M2:P12)

Los docentes se muestran
renuentes a cumplir con sus
funciones como una manera de
oponerse a las disposiciones del
directivo.

Las bases de poder personal, por otra parte,
son independientes del cargo, dependen de
la persona. De su capacidad, reputacion,
atraccion (en el sentido de ser alguien
agradable con quien trabajar) y el esfuerzo
que demuestra. A mayor capacidad,
reputacion, atraccion y esfuerzo realizado,
se contara con mayor credibilidad,
confianza, respeto y admiracion. Por tanto,
se tendrd mas autoridad informal.
Contreras, M. (2010) Apuntes sobre
liderazgo. Sector de conocimiento y
aprendizaje” INDES. (p 11)

Se tiene una relacion prepositiva ya
que entre todos nos ayudamos a
resolver algunos problemas de
aprendizaje, en el cual el director
sugiere de acuerdo a su experiencia
de como poder sacar adelante a
nuestros alumnos. (M3:P8)

Al trabajar de manera conjunta
los resultados seran siempre
favorables y en beneficio de la
institucion logrando las metas y
objetivos planteados.

Cuando el personal de una escuela labora en
equipo, se apoya mutuamente, planea y
evalUa en forma compartida, la calidad de sus
resultados es notoriamente superior a la de
escuelas en condiciones similares.
Schmelkes, S.(1994) Hacia una mejor
calidad de nuestras escuelas. Serie
Educativa. México. Interamer.(p. 22)

El director tiene un liderazgo muy
positivo ya que en algunas veces
dispone, sélo cuando hay algunas
documentaciones de asuntos
personales, y cuando hay que
trabajar en union nos redne para

Al trabajar en equipo todos
debemos tener objetivos y metas
claras, todo ello para generar
soluciones, asi como también
mejores  resultados en la
institucion.

El trabajo en equipo implica una
interdependencia entre los integrantes de un
grupo que comparten y asumen una vision de
trabajo; por lo tanto requiere de una
comunicacion fluida, basadas en relaciones
de sinceridad, apoyo mutuo y compromiso
colectivo.




resolver los problemas entre todos
de carécter laboral. (M3:P10)

SEP (2006) La supervision en la educacion
basica para impulsar la mejora continua.
México. (p.83)

El director tiene un liderazgo en la
comunidad ya que trabaja en
armonia con los padres hasta el
momento y esto lo realiza cuando se
hace limpieza del plantel en general.
Es donde los padres participan
activamente colaborando con los
trabajos de la escuela. (M3:P12)

El directivo tiene comunicacion
con los padres de familia y los
hace participes de las actividades
a realizar en la escuela

...Los padres no solamente representan,
ademas de los alumnos, los destinatarios
proximos de la actuacion de la escuela, sino
gue son agentes condicionantes de la
efectividad de la educacion escolar; la
escuela sola y sin la colaboracion de las
familias obtendra resultados muy limitados
en comparacion con los que se pueden
lograr si ambas instituciones acttian
conjuntamente.

Sarramona, J. (Enero 2004) “Participacion
de los padres y calidad de la educacién” .
ESE. Estudios sobre educacion. , Volumen
N° 6, (pp.27-38)

Es indiscutible que como todo puesto
importante, la persona que se
encuentre ahi tiene que estar siempre
consciente, flexible, tolerante, y
mantener siempre la estrecha
comunicacion con el personal, es
cierto que no es facil, pues de cierta
manera es dificil tratar de
comprender a todos y mas cuando se
trata de una escuela grande por esa
razon considero que si se esta

Es indispensable que el directivo
conozca los puntos positivos de
cada uno de los docentes con lo
que trabaja ya que de esa manera
sacard el mayor provecho de las
actividades que se realicen en la
escuela.

........ Es decir, que quien tenga la autoridad
formal debe orientar al grupo (dar direccién)
pero también proposito; aclarar por qué vale
la pena ir en esa direccion y hacer lo que se
propone. Es necesario que la figura con
autoridad formal aclare quién hace qué, de
qué es responsable cada una de las personas
de la organizacion y cudl sera su estatus y
posicion. Tambien debe explicitar qué esta
permitido hacer y qué no (normas) y ver que
estas normas se cumplan. Como el conflicto




cumpliendo con las caracteristicas
sefialadas anteriormente y por lo
tanto espero que continuemos como
hasta ahora. (M4:P8)

es parte inherente de toda organizacion,
debe controlar el conflicto interno.
Contreras, M. (2010) Apuntes sobre
liderazgo. Sector de conocimiento y
aprendizaje” INDES. (p 12)

Su labor directiva la desempefia con
responsabilidad y apegada a las
obligaciones laborales dentro de una
planeacion anticipada. Pues el
directivo es quien nos da el ejemplo
sobre el trabajo en equipo y ademas
nos hace reflexionar sobre la
importancia de cooperar cuando la
situaciones asi lo requieren.
(M4:P10)

El directivo tiene clara su labor y
conoce su quehacer en la
escuela, pues todo lo tiene
contemplado en su planeacion y
orienta al colegiado apoyarse
mutuamente para cumplir con

las metas comunes.

Entre las responsabilidades de los directivos
esta el animar, entusiasmar, trabajar la
satisfaccion propia del profesorado, y no
solamente preocuparse porque las cosas se
hagan y el centro funcione lo mejor posible
dentro de los parametros establecidos.
Bernal, J. (2001) "Liderar el cambio:
liderazgo transformacional”, departamento
de Ciencias de la Educacion. Zaragoza,
Espafa.( p. 31)

Existe un liderazgo de parte del
director, pero es un tipo de liderazgo
de concordia, cooperativo, de
comparierismo y sobre todo apegado
a la etica docente. (M4:P12)

El liderazgo que implementa el
directivo no es autoritario pues
esta consciente de ante todo
trabaja con seres humanos y
trata de llevarse bien con todos,
demostrando las actitudes y
valores que debe de prevaler en
el grupo.

Desarrolla una capacidad para construir un
liderazgo compartido fundamentado en la
cultura de la participacidn, crear condiciones
para que los profesores colaboren con el
directivo en la definicion de los grandes
objetivos del centro, facilitando un consenso
sobre los valores que deben dar estilo a la
organizacion.

Bernal, J. (2001) "Liderar el cambio:
liderazgo transformacional”, departamento
de Ciencias de la Educacion. Zaragoza,
Espafa.( p. 14)




Matriz de referentes factuales directivo.

PREGUNTA DE
INVESTIGACION

EVIDENCIA

¢QUE PASA AQUI?
HACER VISIBLE LO
INVISIBLE

REFERENTES TEORICOS
NOS AYUDAN A
CONSTRUIR LA
DESCRIPCION ANALITICA
FINAL

¢Cdémo es el liderazgo directivo
en la organizacion de la escuela
primaria determinada para el
estudio?

En grupos de colegiado se
propone por parte de la
direccién, pues en conjunto
unificamos criterios para lograr
las metas deseadas 0 en casos
especiales asume su
responsabilidad la comision
encargada para proponer los
grupos de trabajo que trabaran
durante el ciclo escolar vigente.
(D2: P1)

La distribucion de mi personal
la hago de la siguiente manera:
busco las habilidades que cada
maestro tiene, en donde
sobresale mas, que
competencias tiene para
llevarla a cabo y en funcion de

En colegiado establecen los
propdsitos y las metas que van a
cumplir durante el ciclo escolar
y se comprometen a cumplirlas.

Para asignar las actividades de
los docentes dentro de una
escuela, el directivo toma en
cuenta un sinfin de
caracteristicas, como son las
habilidades, destrezas, las
actividades que les gusta hacer

El directivo mantiene una
relacion formal con los
miembros de su centro de
trabajo mediante reuniones
periddicas en las cuales
transmite las disposiciones
oficiales y coordina el trabajo
de los miembros del centro
escolar.

Elizondo, A. (2001) La nueva
escuela, 1. Direccidn, liderazgo
y gestion escolar. México,
(p.130)

Aquellos centros que logran
alto rendimiento se caracterizan
por aspectos tales como una
dedicacion de todos — direccion
y profesorado- a las tareas y
responsabilidades colectivas:
planificacion y programacion




las necesidades de la escuela
voy asignando las
responsabilidades de las
actividades, de acuerdo al plan
de la escuela, el plan anual de
trabajo y cada maestro va
desarrollando sus actividades
de acuerdo a esas
caracteristicas. (D1:P1)

Los elementos que tomo en
cuenta como ya te comente
anteriormente, son el
desemperio del maestro, desde
luego su disposicion, hay
actividades que le gustan méas a
otros, tiene que ver con las
competencias, tiene que ver con
los talentos también, hay
quienes tienen mayor facilidad
para desarrollar, no sé,
convencen mas facilmente a los
padres de familia, otros tienen
mas habilidades en la
elaboracién de materiales, son
muchas caracteristicas que se

y todo esto en funcion del plan
anual de trabajo.

Es importante que el directivo
conozca a su personal docente,
para que al momento de asignar
las actividades que estos tienen
que desarrollar, se haga de la
mejor manera e igual forma
debe de estar consciente que en
muchas ocasiones el personar
necesitara de capacitacion para
cumplir con la actividad que se
le sea encomendada.

de las actividades docentes,
teniendo en cuenta sus
caracteristicas, trabajando en
un equipo altamente
desarrollado. Maureira O.
(2004) Liderazgo factor de
eficacia escolar, hacia un
modelo causal. REICE, Revista
Electronica Iberoamericana
sobre calidad, eficacia y cambio
en Educacién. Vol. 2 No. 1 (p.5)

El lider hace una buena gestién
de personas cuando, ademas de
mostrar direcciones, objetivos y
metas claramente definidas, es
capaz de dar toda la
orientacion y participar en la
transformacion del potencial en
desempefio efectivo, que son los
resultados concretos de la
accion humana.

Delgado N. (2003) El lider y el
liderazgo: reflexiones. Revista
Interamericana de
Bibliotecologia, vol. 26, nim. 2,
julio-diciembre, Universidad de
Antioquia Colombia. (p.10)




toman en cuenta para que se
Ileven a cabo y también los
elementos que tomo en cuenta,
es dependiendo el plan anual de
trabajo, pues hay actividades
que a lo mejor no le pueden
gustar a ciertos maestros, pero
si se le tienen que asignar a
alguien se le busca la manera
de capacitarlos, para que ellos
puedan desemperfiar y
desarrollarla de la mejor
manera. (D1:P2)

En el mismo colegiado se
realiza la distribucion de
comisiones de acuerdo a las
experiencias, competencias y
habilidades de cada docente, es
de esa manera a como asumira
la responsabilidad que se le
asigne que se le asigne en el
centro escolar donde labor y
debera cumplirla cabalmente
pues en caso de falla procuro
estar al pendiente de la
situacion, quizas no con mucho
rigor, pero haciéndole ver con
un poco de tacto que si una

Para distribuir comisiones se
toman en cuenta las
caracteristicas de los docentes y
se les a conocer la importancia
que tendra desarrollarlo bien
durante el ciclo escolar.

La escuela es una organizacion
formal porque esta compuesta
por un grupo de personas que
tiene a su cargo una funcién,
dentro de una estructura
definida y poseen formas
establecidas de coordinacion y
comunicacion.

Elizondo, A. (2001) La nueva
escuela, 1. Direccidn, liderazgo
y gestion escolar. México,

(p.17)




pieza anda mal el engranaje se
pierde. (D2: P2)

Hasta a la fecha si, me ha dado
resultado o nos ha dado
resultado, porque lo han hecho
de buena gana, hasta ahorita no
he encontrad como que se
nieguen o que no tengan la
disposicion, ha habido esa
apertura de parte de ellos y he
comprobado que lo desempefian
de la mejor manera y desde
luego dandoles asesorias,
buscando capacitacion si no lo
pueden llevar a cabo y cuando
no también discutiéndolo en
colectivo y me ha dado un buen
resultado hasta la
fecha.(D1:P3)

La comunicacién entre el
directivo y su personal docente,
es de suma importancia, pues
esta es la base para que las
disposiciones que realicen en la
institucion se cumplan de forma
éxitos, pues ambas partes
tendran la confianza de hablar,
acerca de las actividades que les
toque realizar y de cémo se
sientan en ellas.

Cada docente cumplira con las
funciones que se les fueron
encomendadas para no hacer

Cada empleado tiene el derecho
de decir una palabra

acerca de la estrategia. No
todas seran innovadoras y
tendran impacto. Pero

la alternativa de que cinco
iluminados decidan en la cimay
comuniquen para abajo

en la organizacion no es mas
valida. No se trata de una
formulacion estratégica
elaborada en la cima de la
organizacion, sino de
innovacion estratégica
elaborada

por toda la organizacion..
Delgado N. (2003) El lider y el
liderazgo: reflexiones. Revista
Interamericana de
Bibliotecologia, vol. 26, nim. 2,
julio-diciembre, Universidad de
Antioquia Colombia. (p.5)

En toda organizacion se dan
relaciones entre los actores,




¢Cémo perciben los docentes de
la escuela primaria el liderazgo
directivo?

Si porque desde inicio de ciclo
escolar se nombré la comisién
de acuerdo a sus intereses o
responsabilidades; mismo que
en el transcurso del ciclo
escolar la direccién de la
escuela esta pendiente para que
se cumplan y se de seguimiento
a los planes a los cuales se
comprometieron. (D2:P3)

Mi relacion es excelente, con
todas mis compafieras y
compafieros, la verdad que
hemos creado un ambiente, de
entrada, afectuoso, procuramos
cuidar esa parte que es esencial
creo yo y aparte de ello, se
propicia que se desarrollen las
actividades de mejor manera, a
través del dialogo, de la
convivencia, entonces considero

perder el equilibrio a la
institucion.

Un buen ambiente de trabajo y
una buena relacion dentro del
mismo, ayuda a que las
actividades se cumplan de
manera positiva, donde debe de
imperar el didlogo y una buena
convivencia.

relaciones que no estan
previstas por el sistema formal,
pero que influyen en la
dinamica escolar y grupos
informales que surgen de la
interaccion diaria entre los
miembros y que estan
orientados a la satisfaccion de
las necesidades sociales e
individuales.

Elizondo, A. (2001) La nueva
escuela, 1. Direccion, liderazgo
y gestion escolar. México,

(p.18)

El clima laboral es el medio
ambiente humano y fisico, es el
conjunto de variables,
cualidades, atributos o
propiedades relativamente
permanentes de un ambiente de
trabajo concreto. Esta
relacionado con los
comportamientos de las
personas, con su manera de
trabajar y relacionarse, con su
interaccion con la empresa, con
el liderazgo del directivo, con




una relacion excelente con cada
uno de mis comparfieros. (D1
P:4)

Considero que es una relacién
muy humanay con alto grado
de responsabilidad sin
descuidar los derechos y
obligaciones conforme a la
normatividad y lo que permiten
las leyes que rigen nuestro
trabajo. (D2:P4)

Es igual, lo que ellos me
comentan es lo que te acabo de
platicar, lo que ellos me
platican es de que estan a
gusto, incluso han tenido
oportunidades de cambiarse de
escuela y no lo hacen, porque

Las relaciones que se establecen
el trato humano, haciendo ver
cudl es la funcién de cada uno
de ellos, pues ante todo esta
consciente que tiene a su cargo
a un grupo de personas.

Cuando dentro de un centro de
trabajo los actores tienen una
buena relacion, el “trabajo” es
realizado de con gusto y si se
sienten bien ahi no buscaran
cambio a otra institucion, esta
es una tarea del directivo, crear
un buen ambiente de trabajo,
apoyando a su personal y siendo
capaz de brindarle las

las maquinas que se utilizan y
con la propia actividad de cada
uno.

Delgado N. (2003) El lider y el
liderazgo: reflexiones. Revista
Interamericana de
Bibliotecologia, vol. 26, nim. 2,
julio-diciembre, Universidad de
Antioquia Colombia. (p.3)

El directivo escolar debe ser un
comunicador eficiente,
favorecer el anélisis y la
discusion critica de los
problemas, asi como establecer
el dialogo.

El papel del lider es apoyar un
equipo de entusiastas, como
facilitador y no como
entrenador. Debe luchar en la
organizacion para conseguir
un espacio, informacion y
recursos materiales para que el
equipo pueda desarrollar su
trabajo.




prefieren mantener esa relacion
que hay en la escuela, entonces
la percepcion que yo tengo, me
demuestra o me manifiesta que
es de agrado y de
responsabilidad.(D1 P:5)

Buena percepcion al coincidir
con la unidad de criterios, sin
preferencias personales de
ninguna indole en la toma de
decisiones. No tomo en cuenta a
los que se podrian decir son mis
amigos o amigas, ni
antiguedades, y pretendo
propiciar entre mis comparfieros
la rotacién de comisiones pues
pretendo que acudan a cursos
de actualizacion de manera
constante para que se
encuentren aptos a enfrentar
cualquier comision. (D2:P5)

herramientas necesarias para
que cumplan con sus
actividades.

Sin preferencias personas lo que
importa es cumplir con el
trabajo y tratar siempre de evitar
conflictos en el mismo centro
escolar, pues no hay
preferencias para nadie.

El trato con los padres de
familia en una escuela es
primordial para conocer algunas
de las necesidades que tienen

Delgado N. (2003) El lider y el
liderazgo: reflexiones. Revista
Interamericana de
Bibliotecologia, vol. 26, nim. 2,
julio-diciembre, Universidad de
Antioquia Colombia. (p.6)

La habilidad humanistica es el
poder dindmico que conduce a
la institucion al logro de sus
objetivos, incluye también la
habilidad para establecer
relaciones humanas sanas,
buena comunicacién. Manejo
de conflictos, actitudes de
mando, integracion de equipos
de trabajo, etc.

Elizondo, A. (2001) La nueva
escuela, Il. Direccién, liderazgo
y gestion escolar. México,

(p.64)

Se necesitan asumir
conscientemente, que no serd
posible la eficacia grupal, sino




Pues hemos hecho mejoras, yo
diria de manera paulatina, el
trato con la comunidad en si,
procuro y de la misma manera
trato de influenciar a los
compafieros de que haya un
buen trato, de entrada entre
nosotros, con los nifias y con
las nifias y con padres de
familia, entonces eso propicia
gue también se mantenga ese
vinculo de comunicacion con la
comunidad y nos permita estar
cerca de las necesidades de los
nifios, entonces considero que le
influencia ha ido permeando de
manera positiva, nos falta
mucho por hacer pero hemos,
creo Yo, tenido una influencia
aceptable, poco a poco. (D1
P:6)

Pues la escuela ha pasado de
grandes conflictos entre
docente-docentes, padres de
familia-docentes a que
actualmente se mantengan
unidos para tomar decisiones,
acuerdos y planear las mejoras

los alumnos, para que este trato
sea cordial es importante que
los docente logren establecer
con ellos un ambiente agradable
y de respeto muto.

Se ha dado la comunicacion
entre todos y el compartimiento
de metas y objetivos comunes
como una manera de unificar
los criterios y lograr que con
ello se logre el trabajo en
equipo de manera equitativa.

se procuran unas relaciones
afectivas positivas al interior del
el encuentro con
el otro edifica, hace crecer,
transforma, por cuanto modifica
actitudes, puntos de vista y
colabora en la construccion de
una vision mejorada de la vida
con otros y junto a otros.
Maldonado M. (2007)
El trabajo colaborativo en el
aula universitaria, Laurus, vol.
13, nim. 23. Universidad
Pedagdgica Experimental
Libertador
Venezuela (p. 10).

La creacion de acuerdos
colectivos es una actividad cuyo
principal promotor es el
directivo. Una competencia que
se torna necesario adquirir es la
de mediador, entendida como la
posicién de una tercera persona
para facilitar la comunicacion
entre las partes, analizar las
posturas, definir un problemay




de la institucion, alumnos y
padres de familia para por
sobre todas las cosas elevar la
calidad educativa de la que
tanto se hablan o acercarnos lo
mas posible. Considero que esto
se logro porgue tratamos de
involucrar a todos los actores
de la escuela en los proyectos
que se pretenden
realizar.(D2:P6)

generar soluciones alternativas
tendientes a conseguir un
acuerdo.

Elizondo, A. (2001) La nueva
escuela, Il. Direccién, liderazgo
y gestion escolar. México,
(p.123)




