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INTRODUCCION

Actualmente se considera que los cambios para mejorar la calidad de la Educacion Primaria
deben generarse al interior de la instituciones educativas . De ahi que el liderazgo del Director
y de las Autoridades en general cobren gran importancia en la transformacién escolar, ya que
los Directores de Educacion Primaria como agentes de cambio, pueden crear las condiciones
adecuadas de trabajo que permitan a la comunidad escolar dirigirse hacia el logro de los
propdsitos educativos, al fortalecer el trabajo docente y la capacidad de tomar de manera
colegiada decisiones pedagogicas y organizativas que respondan a las necesidades de los
alumnosy a las caracteristicas de la comunidad.

El presente trabajo se realizo en 14 de las 25 escuelas oficiales que forman el Sector Escolar en
que presto mis servicios y que pertenecen a la Direccion Operativa No. 2, comprendidas en la
Delegacion Gustavo A. Madero en el Distrito Federal, y tuvo como propositos: Determinar el
tipo de liderazgo de los directores en los planteles de educacién primaria y su influencia en el
ambiente de trabajo escolar vy asi trasformar o ejercer el adecuado y el planear estrategias que
permitan a los directores de escuelas primarias, conocer y de ser necesario, modificar su estilo
de liderazgo para que influya favorablemente en el ambiente de trabajo de las Instituciones
Educativas a su cargo.

Con base en los resultados arrojados por la investigacion de campo, se puso de manifiesto que
ninguno de los directores, que participaron en la muestra, se considerd representativo del estilo
democratico estimado como el ideal a alcanzar. El estilo de liderazgo que predomind en los
directores escolares fue el “LAISSEZ-FIRE” (dejar hacer), seguido del estilo consultivo, del
estilo paternalista y finalmente del estilo autoritario.

Se encontrdé que un poco mas de las tres cuartas partes de los directores realizan sus
actividades al interior de los planteles, de acuerdo al estilo de liderazgo que los caracterizaba.
No asi, el restante de los directores que influia de manera distinta a la que se esperaba, segun el
estilo de liderazgo que ellos creian, estaban ejerciendo.

Los resultados obtenidos, también mostraron que el director escolar adolece de limitaciones y
carencias personales para desempefiarse como lider de la comunidad educativa, en ocasiones
por falta de una capacitacion continua o por falta de una induccion previa que les permita
contar con un marco de referencia sobre las diversas actividades que deben cumplir como
lideres educativos. Por otra parte, el hecho de que los drectivos no disponen del tiempo
suficiente para conformar un ambiente de trabajo donde se tengan objetivos claros y
compartidos por la comunidad educativa y alrededor de los cuales se conjuntan los esfuerzos
para su cumplimiento, es consecuencia de que estos dedican la mayor parte de su tiempo de
labores dentro del plantel, al desarrollo de actividades rutinarias y de tipo administrativo.

En cuanto a los docentes, su apatia, su resistencia al cambio y su falta de compromiso hacia el

trabajo que desemperian se convierten en problemas que el director debe afrontar y tratar de
resolver al asumir su papel como lider de la comunidad educativa.
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La tarea es ardua mas no imposible, el riesgo es mucho mas fructifera a un 100%, si el
directivo se da la encomienda de ejercer un estilo de liderazgo que repercuta positivamente en
el sentir de una comunidad generando un ambiente de trabajo favorable para el desarrollo de la
misma en cuanto al logro de un trabajo escolar de calidad.

Ahora bien, si nos sabemos en el siglo XXI, es necesario considerar la importancia de la
educacion como factor estratégico del desarrollo. En Educacion Basica es donde han de
difundirse  los valores esenciales, los conocimientos fundamentales y competencias
intelectuales que permiten a los educandos aprender permanentemente. Para lograrlo se hace
indispensable la participacion y la responsabilidad de los agentes implicados en el proceso
educativo para asumir el papel que les corresponde seglin su area de competencia.

Cabe resaltar la importancia que recobra el liderazgo de los directores escolares para crear las
condiciones adecuadas de trabajo que permitan generar labor y resultados en equipo; para
resolver problemas que incidan negativamente en la formacion de los alumnos; la participacion
de los profesores en la toma de desiciones pedagdgicas y organizativas que respondan a las
necesidades de los educandos y a las caracteristicas de la comunidad; asi como el
establecimiento de propositos escolares claros, alrededor de los cuales giren todos los
esfuerzos de la comunidad educativa para garantizar su logro.

Sin embargo, el director de plantel de educacion primaria se enfrenta a un sinfin de problemas
que influyen en el ejercicio de liderazgo para propiciar un ambiente de trabajo favorable. En
algunos casos, sus propias limitaciones personales al no saber como ejercer su liderazgo por
falta de capacitacion y apoyos para adquirir los conocimientos y desarrollar habilidades
basicas que le permitan actuar como un verdadero lider educativo; en otros casos, la
disposicion de los profesores para colaborar estrechamente con los directores también
influyen en el estilo que los directores acogen como lideres educativos.

De ahi que los objetivos generales del presente trabajo de investigacion fueron : Determinar
los estilos de liderazgo que ejercen los directores de los planteles de educacion primaria , su
influencia en el ambiente de trabajo y asi, sustentar estrategias que permitan a directores de
escuelas de educacion primaria adoptar un estilo de liderazgo ya sea el mismo u otro diferente
que les permita estimular un ambiente de trabajo favorable dentro de la institucion educativa.

En los capitulos que conforman este trabajo se pretende reflejar los procedimientos que
permitan alcanzar los objetivos planteados.

En el Capitulo 1 de trata el origen y contenido del proyecto. Se parte de la importancia del
liderazgo de los directores de escuela primaria, de su influencia en la conformacion de un
ambiente de trabajo integrado, colegiado, de resolucién de problemas y apoyo a las iniciativas
de trabajo docente, para llegar al planteamiento del problema, los objetivos generales y
particulares que guiaran la investigacion incluyendo la justificacién del mismo.

En el Capitulo 2 se aborda el planteamiento de la alternativa dandose asi los principales
conceptos y enfoques del liderazgo que puedan servir como punto de referencia para
determinar los estilos de liderazgo ejercidos por los directores de escuelas de educacion
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primaria., es decir estamos hablando de la revision de elementos tedricos que sustentan la
alternativa planteada.

El Capitulo 3 estd dedicado al Método utilizado para el estudio y la aplicacion de la
Alternativa que se sugiere para abatir la problematica detectada. En este capitulo mas adelante,
también se presentan algunos hallazgos relevantes encontrados en la investigacion y la
aplicacion, en torno al liderazgo de los directores de escuela para tener una idea mas amplia
sobre los objetivos logrados; en el CAPITULO 4 se habla de la evaluacion , analisis e
interpretacion de la informacion como resultado de la aplicacion. Asimismo se aborda el reto
que representa el ejercicio del liderazgo por parte de los directores de escuelas primarias, asi
como el impacto que éste ha logrado en ellos asi como sus repercusiones en el ambiente de
trabajo escolar. Este, concluye con recomendaciones , pospectivas y conclusiones que se
traducen en logros y también limitaciones por superar por parte de los agentes involucrados
que exigen asimismos un mejor desempefio en su labor magisterial .

Es importante saber a Usted, sefior lector que el presente documento cuenta con referencias
biliograficas que se utilizaron como fuentes para la elaboracion del presente documento asi
como apéndices, glosario y anexos que encontra en la parte final del trabajo de investigacion.



CAPITULO |
EL PORQUE DE LA IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO DEL DIRECTIVO
1.2 Delimitacion

En la década de los noventa, en México la funcion educativa se empieza a redimensionarse
para adecuar sus respuestas a las necesidades de una sociedad que busca modernizarse, de este
modo, la escuela como institucion educativa se integra a la dindmica de cambio.

Segun Pozner (1997), el rol protagdnico de la escuela esta adquiriendo en el contexto de las
actuales transformaciones de los sistemas educativos puede ser una coyuntura para pensar y
plasmar cambios que, sin duda, requeriran redefinir el rol de los profesores y de los directores
de planteles educativos.

En el proyecto principal de Educacién. la UNESCO (1993:24) menciona que al mismo tiempo
que los directores escolares deben propiciar el trabajo en equipo y fortalecer la participacion de
los docentes, también debe asumir su cargo no Unicamente como una etapa dentro de una
carrera funcionaria , sino como una posicion moral, intelectual y funcional desde la cual tiene la
posibilidad de conducir un establecimiento y de imprimirle una direccién. En otras palabras,
mas que meros administrativos de escuelas se requiere de lideres capaces de crear las
condiciones adecuadas de trabajo que permitan a la comunidad educativa dirigirse hacia el
logro de los propdsitos educativos.

El papel del liderazgo que cobra la direccion es vital para construir el espiritu compartido de
logro y para servir como eje de equilibrio entre la necesidad de realizar el trabajo y mantener la
moral de sus comparieros de equipo en un nivel satisfactorio.

En nuestro pais, en el Plan de Desarrollo Educativo (1995-2000) se sefiala que los directores
son clave para ayudar a corregir los factores que limitan el desarrollo escolar y reforzar los que
lo alientan. Ademas de que los directores, pueden contribuir a fortalecer el trabajo docente y la
capacidad para tomar de manera colegiada decisiones pedagdgicas y organizativas que
respondan a las necesidades de los alumnos vy a las caracteristicas de la comunidad.

Con base en lo expuesto en los cinco parrafos anteriores, puede indicarse que es en los
planteles de Educacion Primaria en donde deben darse los cambios que permitan mejorar el
servicio educativo que se imparte, al propiciar que los alumnos adquieran aprendizajes
verdaderamente Utiles para la vida y no para la escuela. Para ello, no basta con la reformulacion
de contenidos, materiales y la renovacion de libros de texto, que se emprendié a partir de la
década de los noventa.. Es indispensable que las condiciones jerarquicas, de trabajo aislado e
individualista en que laboran los profesores en los centros de trabajo, cambien por condiciones
que induzcan al personal docente hacia el trabajo integrado y colectivo. De ahi que el ejercicio
del liderazgo del director cobre vital importancia para generar un ambiente adecuado de trabajo
que motive a los profesores a organizarse y a trabajar conjuntamente alrededor de propdsitos
claros, precisos y sobre todo compartidos por todos ellos; a experimentar nuevas estrategias de
ensefianza-aprendizaje con el proposito de garantizar el logro de los objetivos planteados al
interior de su plantel; asi como a prestarse ayuda y apoyo mutuo para resolver problemas que
incidan negativamente en la formacion de los alumnos.



1.3 Planteamiento del Problema

Actualmente se considera que la calidad de la Educacion Primaria debe generarse en el seno del
centro escolar con el involucramiento de todos los agentes implicados. Entre estos agentes, el
director escolar es un elemento clave como “lider que impulsa y estimula un proceso de
mejoramiento continuo” *. Por Tanto su papel es decisivo en el momento de considerar los
logros alcanzados por la organizacién escolar.

En el programa de Desarrollo Educativo 1995-2000 se indica que la experiencia ha mostrado
que los directores son agentes de cambio para la transformacion escolar, ya que las funciones
imprimen dinamismo y aportan nuevas ideas en la escuela. Ahora bien, las funciones que
deben realizar un director de escuela primaria son multiples: administrador del plantel, asesor
técnico-pedagdgico, lider de la comunidad educativa dentro en la que se encuentra inmerso.1

Esta Ultima responsabilidad citada, hoy en dia implica que el director debe realizar tareas muy
diferentes a las de vigilancia y control que usualmente habia desarrollado. Esto es, debe
practicar un liderazgo capaz de establecer las condiciones de trabajo que permitan lograr “la
armonia, coordinacion y estabilidad en las relaciones y acciones de los elementos que integran
la comunidad escolar para regular, optimizar y garantizar el cumplimiento de los objetivos

educativos” .

Es conveniente sefialar que “ en una escuela, quizd mas que en ningin otro tipo de
organizacion, los resultados dependen de los personas y de las interrelaciones entre las
personas.” . El director puede lograr que el trabajo en la institucion educativa sea fructifero
y llevadero si se interesa y entiende los problemas que enfrentan los docentes para
desemperfiarse frente a grupo, si los apoya y estimula a esforzarse, si los trata mas como
comparieros que como autoridad, siendo amable, cortés, sincero y demuestra con el ejemplo
propio, mas que con palabras, que las cosas dentro de la escuela pueden mejorar.

Es evidente que quien funge como director de escuela hace frente a una serie de problemas
para ejercer un liderazgo que logre la creacion de un ambiente de trabajo que incida
favorablemente en el buen funcionamiento del plantel, con respecto a las metas y objetivos de
la organizacion escolar.

Entre los problemas u obstaculos a los que cotidianamente se afronta un director de Escuela
Primaria pueden citarse entre otros:

a) EIl que tradicionalmente a los directores se les han asignado roles para administrar y
controlar el cumplimiento de las disposiciones, objetivos y disefios de la administracion
central. Funciones, que en muchos casos, los directores cumplen al pie de la letra, segin
los reglamentos oficiales y mediante la aplicacion estricta de los mismos. Por ejemplo, al
vigilar de manera personal y a veces hasta exagerada el que los maestros cumplan su

! SCHMELKES,Sylvia Hacia una mejor calidad en nuestras escuelas. SEP. México, 1995 p.134
2 SEP, Manual del Director. SEP. México, 1986 p. 123
¥ SCHMELKES,Sylvia Op. cit. p.79



funcion especifica, lo que trae como consecuencia que cada profesor se aisle y encierre en
su salon de clases, perdiendo “ tanto la capacidad como el interés por el objetivo de la

4

organizacion como un todo” “.

Que el director sigue empleando gran parte de su tiempo dentro de la escuela en la
realizacion de funciones administrativas que son practicamente ineludibles, como el
llenado de formatos, elaboracion de estadisticas, de oficios, etc., 0 en la resolucién de
problemas imprevistos como descomposturas dentro del edificio, atencién a padres de
familia, entre otros.

La actitud de los maestros para trabajar de manera integrada, colegiada y participativa en
propuestas de mejoramiento escolar y de resolucion de problemas generados dentro de la
misma Institucion Escolar, como estrategias importantes para lograr los propdsitos
educativos establecidos en el plantel. Los docentes generalmente han elaborado de manera
individual y aislada por lo que a veces no estan dispuestos a trabajar de manera colectiva
por considerarlo perdida de tiempo, innecesario e inatil. De ahi que esta situacion se
convierta en un reto a afrontar por parte de los directores para reaccionar y buscar
mecanismos que le permitan ir cambiando la postura de los maestros. Aqui, su constancia,
su capacidad técnica, su habilidad para tratar al grupo docente, para motivarlo, para ganar
y mantener su confianza seran importantes, “dado que su papel se construye en sus
relaciones con los demas” °

A todo lo anterior puede agregarse que:

=

Los

La promocion de un profesor al puesto de Director se basa la mayor parte del tiempo
en criterios puramente administrativos (por escalafon) si no es que en medidas politicas.
(cfr. CARRON, 1997: 22). Entre estas medidas, el que un docente al ser propuesto por
el supervisor de zona, por el jefe de sector o por alguna autoridad educativa sea
asignado como Director de escuela primaria.

El hecho de que al ser ascendido, el profesor no es aceptado para cumplir con base en
marcos referenciales, las funciones del puesto de director de escuela, entre las cuales se
encuentra el ejercicio de su liderazgo dentro de la comunidad educativa. Asi, su trabajo
lo va realizando con base en la practica y la experiencia que va adquiriendo al
desempefiarse como director.

planteamientos anteriores llevarian a indicar que si bien es cierto, en el discurso y en la

teoria queda especificada la importancia que tiene el ejercicio del liderazgo por parte del
Director del Plantel de Educacion Primaria para establecer las condiciones que faciliten el
desarrollo de un ambiente de trabajo favorable, cabe preguntarse si los directores estaran
ejerciendo el estilo de liderazgo que de acuerdo a los lineamientos establecidos por el manual
del director ; les permitiré:

4 1dem, p.60
s CARBAIJAL, Juarez Alicia , EI Margen de Accion y las Relaciones Sociales de los Maestros, un Estudios
Etnografico en la Escuela Primaria. México, DIE/CINVESTAV. Tesis de Maestria, (1988) p. 18
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) fomentar la integracion vy el trabajo colegiado entre el profesorado, alrededor de
propositos educativos comunes.

1) apoyar las iniciativas de trabajo de los maestros y

I11)  resolver los problemas que se presenten en la institucion escolar relacionados con la
formacion de los alumnos, asi como los de tipo laboral o personales que influyan
negativamente en las relaciones interpersonales de los docentes.

De ser asi, podria afirmarse que los directores que no sélo estan dispuestos a desarrollar
actividades meramente administrativas (que bien es cierto también les corresponde realizar)
sino que también estan interesados en promover un ambiente de trabajo que favorece el logro
de los mejores resultados lo estaran logrando, en comparacion con aquellos que no realizan
ninguna actividad en pro de la integracion, el trabajo colegiado, el apoyo e impulso a acciones
en beneficio de la escuela.

Si los directores no ejercen el liderazgo que se espera de ellos, entonces ;Cuéles son los estilos
que prevalecen en los directivos escolares?

A las anteriores preguntas, pueden aunarse las siguientes: ;Los directores cuentan con el
apoyo de las autoridades en cuanto a capacitacion y asesoria técnica para que ejerzan un
liderazgo que comprometa y responsabilice a los docentes a lograr niveles de resultados cada
vez mejores y mas acordes a las necesidades de sus beneficiarios?; ;Cual es la actitud de los
docentes frente al estilo de liderazgo del director?

Por tanto, el planteamiento del problema qued6 formulado a través de la siguiente pregunta:
¢Como inciden los estilos de liderazgo de los directores de escuelas primarias en la

conformacion de un ambiente de trabajo escolar integrado, colegiado, de resolucién de
problemas vy de apoyo a las iniciativas de trabajo del profesorado?

1.4 Preguntas de Investigacion

Con base en el planteamiento del problema se pretende dar respuesta a las siguientes preguntas
de investigacion:

1.- (Cudles son los estilos de liderazgo ejercidos por los directores de escuelas de educacion
primaria al desempefiar sus funciones en la Institucién Escolar?

2.- ¢De qué manera influye el liderazgo de los Directores en el ambiente de trabajo de la
Institucion Educativa a su cargo?

3.-¢Como influyen las caracteristicas personales y profesionales de cada director en el estilo de
liderazgo que ejerce dentro de la Institucién Educativa?

4.- ;Como influyen los docentes en la practica del liderazgo de los Directores de escuelas
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primarias?

5.- ;Como influye el apoyo de las autoridades en el ejercicio del liderazgo de los Directores de

los Planteles Escolares?

6.- (Qué estilo de liderazgo permitiria establecer un ambiente de trabajo favorable en las

Escuelas Primarias?

7.- ;Qué estrategias permitirian fortalecer el ejercicio del liderazgo de los Directores para

estimular un ambiente de trabajo favorable dentro del Centro Escolar?

1.5 Objetivos

Los objetivos que se marcaron para el presente trabajo de investigacién fueron los siguientes:

1.5.1 Obijetivos Generales

A. Determinar los estilos de liderazgo que ejercen los directores de los planteles de
Educacion Primaria y su influencia en el ambiente de trabajo.

B. Sustentar estrategias que permitan a los directores de escuelas de Educacién Primaria
estimular un ambiente de trabajo favorable dentro de la Institucion Educativa.

1.5.2 Objetivos Especificos

1.- Identificar los estilos de liderazgo sefialados en el Manual del Director del Plantel de

Educacion Primaria y ubicarlos dentro de alguno de los enfoques de la Teoria del Liderazgo.

2.- ldentificar los estilos de liderazgo ejercidos por los directores de Planteles de Educacion

Primaria.

3.- Contrastar los diferentes estilos de liderazgo ejercidos por los Directivos con lo sugerido en
el Manual del Director del Plantel de Educacion Primaria.

4.- Analizar la influencia del liderazgo de los Directores en el ambiente de trabajo que
prevalece en los Planteles de Educacion Primaria.

5.- ldentificar algunas caracteristicas personales y profesionales de cada director que influyan
en el estilo de liderazgo que ejercen en las escuelas de Educacion Primaria.

6.- Identificar algunos elementos internos y externos al plantel que influyen en el liderazgo
ejercido por los Directivos de Escuelas Primarias.

7.- Proponer una alternativa por medio de acciones que permitan a los directores adecuar su
estilo de liderazgo a los requerimientos necesarios para la conformacién de un ambiente
favorable en las Instituciones de Educacion Primaria.
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1.6 Justificacion

Es innegable el hecho de que en la escuela, por el cargo conferido, es el director quien puede
ejercer de manera preponderante el liderazgo. Sin embargo, la tarea no es facil, ya que los
directores deberan esforzarse por ejercer un estilo de liderazgo que propicie un ambiente de
trabajo favorable, que conduzca eficazmente a la comunidad escolar al logro de los prop6sitos
educacionales. De no hacerlo, cada integrante de su personal podria caminar en su propia
direccion, sin tener propositos claros ni comunes a los demas o en el peor de los casos, el
gjercicio de un estilo de liderazgo inadecuado, por parte del director, podria provocar la apatia
y la desintegracion del grupo docente, lo cual indudablemente repercutiria de manera negativa
en la formacion de los alumnos.

Ball sefiala que un estilo de liderazgo encarna una definicion de la situacion propuesta o quiza
impuesta de los modos de interaccion social entre el lider y los que conduce. En la medida en
que la definicion propuesta por el director es aceptable por el personal y se logra una
definicion comdn, la accién conjunta se desarrolla con regularidad. Por el contrario, en la
medida en que es inaceptable habra conflictos, o al menos las relaciones se pondran tensas y
no habréa cooperacion ni adhesion personal.’

Por lo tanto, partiendo por un lado del supuesto de que el liderazgo del director del plantel de
educacion primaria puede influir en la actitud de los profesores para participar en un proceso
constante y permanente para hacer mejor las cosas, a través del establecimiento de un ambiente
de trabajo favorable, esto es integrado, colegiado, de resolucion de problemas y apoyo a las
iniciativas de trabajo. Por otro lado, el que algunos “investigadores en el campo educativo
afirman que un elemento clave en la calidad y en la mejora de la educacion a todos los niveles
es el liderazgo que ejerce el director”, surgid la inquietud de emprender la investigacion
“Estilos de liderazgo de los Directores de Planteles de Educacion Primaria y su influencia en el
ambiente de trabajo Escolar” para conocer los estilos de liderazgo de los directores y sus
repercusiones en el ambiente de trabajo que prevalece al interior de las escuelas: También para
determinar algunas de las limitaciones que encuentran los directivo para crear un ambiente que
favorezca la motivacion y el compromiso de los profesores.

Ademas, para fundamentar con base a los resultados arrojados por la investigacion, estrategias
y acciones que permitan a los directores de escuelas primarias, en primer lugar, conocer su

estilo de liderazgo y en segundo lugar, mejorarlo para adecuarlo a los nuevos requerimientos de
trabajo escolar. Lo anterior, considerando que si se logra incidir en d estilo de liderazgo de los
directores se podra impactar en el trabajo que se realiza al interior de las escuelas.

® Ball (1987); Richardson (1990); Castillo (1993); Ortega (1993); Schmelkes (1990, 1994, 1995) y Carron (1997) confirman la

importancia del liderazgo del director, asimismo hacen incapie en las limitaciones, obstaculos y retos que deben enfrentar los
directores para llevar a cabo este rol que se les ha asignado y, que hoy en dia cobra gran importancia.

" BALL, Stephhen J. La Micropolitica de la Escuela. Hacia una Teoria de la Organizacién Escolar.
Barcelona, Espafia, Centro de Publicaciones de Ministerios de Educacion y Ciencias. Ed. Paidos, 1987 p.
380
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CAPITULO 2

EL LIDERAZGO: ELEMENTO CLAVE EN LA PRACTICA DIRECTIVA.,
(REVISION DE ELEMENTOS TEORICOS QUE SUSTENTAN LA ALTERNATIVA)

2.1 Planteamiento de la alternativa.

Con base al planteamiento del problema, se propone una alternativa que, en primer lugar,
determine los estilos de liderazgo que ejercen los directores de los planteles de Educacion
Primaria y que al mismo tiempo, sustente est rategias que permitan a los mismos estimular un
ambiente de trabajo favorable dentro de su Institucion Educativa.

Para tal efecto, se implementaron estrategias y acciones tales como el juicio, la rueda de
intervenciones, el trabajo en pequefios grupos y asesorias, que permitié a los directores, en
primer lugar, conocer su estilo de liderazgo y en segundo , mejorarlo para adecuarlo a los
nuevos requerimientos de trabajo escolar, pero sobre todo conocer sobre sus potencialidades y
al mismo tiempo el reconocer sus limitaciones. Lo anterior, considerando que si se lograse
incidir en el estilo de liderazgo de los directores éste podra impactar en el trabajo que se realiza
al interior de sus escuelas.

¢Pero cémo lograr todo esto?, Si partimos de la idea que la funcion directiva vista como apoyo
y promotoria de la profesionalidad interactiva entonces ésta es totalmente escencial, ello
supone entonces el ayudar al profesorado a comprender su propia situacion de manera que les
dé perspectivas y medios para perfeccionarse. Por tanto, la primer orientacion que revela la
alternativa es que el directivo comprenda primordialmente la CULTURA DE SU ESCUELA
antes de modificarla, que se de tiempo y la paciencia necesaria antes de estar en condiciones de
juzgar con equidad y hacer descalificaciones prematuras para ello se sugiere la "direcciéon de
paseo" que implica el recorrido constante en los salones de clase que permite la comunicacion
permanente con el profesorado, ya que el perfeccionamiento eficaz es mas que el mero cambio
y la tradicion es tan importante como éste ultimo, en el tanto que se conserva lo bueno de la
tradicion. La consciencia activa y la comprension son fundamentales para ser un lider eficaz
dentro de la cultura de la escuela , ello dara la pauta a ocasiones rutinarias del directivo para
que manifieste lo que él valora, lo que él puede aportar a la cultura sin imponer puntos de vista
personales; esto invitaria a que el directivo VALORE A SUS PROFESORES como personas,
como es el caso de aquellos profesores, los mas experimentados o longevos en el quehacer
educativo que no se les segregue, sino al contrario, que de ellos se rescate su sabiduria y
experiencia ya que de otra manera se enfrentarian al desanimo y la oposicion al cambio que
generalmente manifiestan de manera negativa hacia el trabajo en equipo; conocer al profesor
ayuda a conocer de sus necesidades y del tipo de apoyo que precisa. Con ello se trata de hacer,
de lo dificil lo correcto, lo ético, volver a este tipo de docentes Utiles ya que cuando en una
escuela uno o dos profesores muestran aversion al cambio o al trabajo en equipo, el problema
radica en ellos, pero cuando el mal se esparce en muchos, se trata de un problema de
liderazgo.

Otra situacién es el ampliar el HORIZONTE DE LO QUE EL DIRECTIVO VALORA Y
ASIMISMO LO EXPRESE , esto significa que hay que valorar todo aquello que hasta
entonces, carezca de un valor y asi promover el desarrollo laboral de todos los profesores, de
tal manera que el reconocimiento no quede en algunos de ellos solamente ; es muy importante
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que ademas lo exprese por medio de una nota especial de agradecimiento por escrito y
publicamente, esto elevara la autoestima del docente y al mismo tiempo, fortalecera la cultura
de la escuela para formarla o reformarla segun sea el caso, y asimismo modificara tanto la
conducta como la cultura del docente.

Como podemos ver, una orientacion nos lleva a otra, y ligadas asi nos conduce a la
PROMOCION DE LA COLABORACION del profesorado para con el director, estamos
hablando de un liderazgo compartido pero ello no significa la dejacion del poder y que cada
uno haga lo que quiera, tampoco el utilizar la colaboracion como un modo coercitivo para
imponer perspectivas personales. Es mas bien una relacién entre uno y otro lider que se
complementan, cooperan y llega a darse en el mejor de los casos, una relacion entre iguales, el
director debe entonces, propiciar la participacion vy el aprendizaje ya que éste es un profesional
interactivo, que aprende y dirige a travées de la colaboracion, de ahi que el director no tenga el
monopolio de la sabiduria es mas bien un conjunto de saberes compartidos que fortaleceran la
cultura en la escuela. Es importante sefialar que la articulacion de voces diferentes pueden
provocar inicialmente conflictos, pero éstos deben afrontarse y resolverse ya que todo es parte
del proceso de coolaboracién acompafiado de la flexibilidad y la responsabilidad, teniendo
siempre cuidado de no imponer tipos concretos de colaboracion ya que esto no potenciaria la
labor , sino al contrario, la incapacitaria. Por ello, otro elemento fundamental de la alternativa
es el PROPONER no el ordenar, por ello merece la pena luchar por la colaboracion, pero sin
inflexibilidad administrativa e ideoldgica, tomando en cuenta que el respeto a la individualidad
de los colaboradores como parte del equipo de trabajo, tendra mejores resultados. Y ya que
hablamos de situaciones administrativas encajonadas en la burocracia, hay que enfatizar que
las medidas burocraricas deben utilizarse por parte del directivo PARA FACILITAR, NO
PARA LIMITAR la labor educativa es decir, darles otra perspectiva de utilizacion , hablemos
de tiempos, de respaldo publico, de organizacion, de horarios , de normas oficiales y
evaluacion del profesorado, a modo que todo ello no interceda con los fines de la propia
institucién, si queremos hacer de éstas, escuelas cooperativas eficaces que se preocupan
activamente por la calidad, el directivo entonces al tener este conjunto de medios
administrativos, debe incorporarlos a una estrategia general basada en fines cooperativos. Esto
lleva a otro aspecto que el lider educativo debe considerar, en el plantel, el CONTACTO QUE
SE DEBE TENER PARA CON EL CONTEXTO sociocultural en el que se encuentra
inmersa su institucion educativa, debe dedicar tiempo al contacto con la comunidad, el
aprovechar otros tiempos y espacios para llevar a cabo conferencias y asesorias que eleven la
preparacion profesional del docente y de él mismo como directivo, por otro lado, un
elemento fundamental a contemplar, son los tiempos especificos para una sana convivencia,
dentro (actividades fisicas ) o fuera del plantel. Tanto docentes como directivos requieren de
otro tipo de contacto que les de la oportunidad de convivir y conocerse mejor Como personas
en su totalidad, el recrearse por medio de paseos o excursiones con el colectivo, es parte de la
Higiene Mental que evita en muchos de los casos trastornos en el sistema nervioso y que al
mismo tiempo facilita y viaviliza que su liderazgo tenga repercusiones positivas en el ambiente
de trabajo escolar.

2.2 Elementos Tedrico-Metodoldgicos y Contextuales de la Gestion Escolar que
Fundamentan la Alternativa.

Estamos abordando un Proyecto de Gesiton Escolar, y como tal, debe considerarse la forma
en la que esta impacta en la calidad educativa de la Institucion. Sabemos que la Gestion Escolar
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no es un sindnimo de administracion, aunque lo incluye; que la organizacion y la cultura
escolar son consecuencia de la misma ; que debe tener un responsable que tenga cierto estilo
de liderazgo para que la gestion sea adecuada y que dicho liderazgo debe vincularse con el
quehacer central de la escuela, ello tiene que ver con la forma de tomar decisiones, del tipo de
interrelaciones que promueven, favorecen, se aceptan, se toleran, se disuaden o se sancionan;
asi la funcion de Director ha de relacionarse con el profesorado y con los diferentes actores
de la comunidad educativa.

Esta también es un sustantivo que dennota accion y como tal, debe tener un caracter creativo,
cierta intencionalidad y direccionalidad de los sujetos involucrados, es por ello que a la gestion
se le relaciona también con una planeacidon escolar pues se va ejecutando en el quehacer
cotidiano. Asi, las interrelaciones que la escuela establemente favorece, y la forma como
procura que se tomen las decisiones no son fruto del azar, sino de la intencionalidad colectiva
combinada con las tradiciones histdricas y la cultura que esa misma colectividad ha venido
contruyendo.

Todo esto conforma una imagen al interior y exterior de la escuela, con lo cual se logra, que
quienes pertenecen a ella se identifiquen entre si y con sus objetivos. Esto nos da la pauta para
manifestar que la Gestion Escolar, guarda una intima relacién para con la Calidad Educativa en
cuatro aspectos fundamentales : la relevancia, eficacia, equidad y eficiencia. El resultado es una
Gestion vista como: planeacion con liderazgo, trabajo colegiado, distribucidn y peticion de
cuentas de responsabilidad por la calidad a cada miembro de la comunidad escolar, estrecha
vinculacion y colaboracion con padres de familia, preocupacion central del aprendizaje y su
relevancia asi como la evaluacion retroalimentadora permanente. Todos ellos, elementos
tedricos y otros, metodologicos y contextuales, que sustentan la presente Alternativa,
sirvieron de base para su aplicacion y para obtener los logros vy resultados, los cuales se
manifiestan en el Gtimo apartado de este documento.

En este apartado se considerd conveniente mencionar los principales conceptos y enfoques de
liderazgo que pudieran servir como punto de referencia que enseguida se enuncian para
determinar los estilos de liderazgo ejercidos por lo Directores de Escuelas de Educacion
Primaria.

2.3 El Lider

Popularmente , el término LIDER se refiere a los individuos quienes atraen a otros, o los
dirigen en determinadas actividades. En otras palabras son personas que poseen la habilidad o
capaci?ad para dirigir a sus seguidores de una manera exitosa, para alcanzar in objetivo o una
meta .

De acuerdo al diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia Espafiola la palabra
LIDER (de inglés leader, guia) significa director, jefe, conductor de un partido politico, de un
grupo social o de otra colectividad.

En el diccionario de las Ciencias de la Educacion (1983, Vol. I: 889) LIDER (Psic., Soc.)
Anglicismo (del término inglés leader) designa al jefe o dirigente de un grupo. Su funcién de

8 THAN, M. René Javier “Liderazgo” en Bases para la Administracién en Instituciones Educativas
Qro.,Méx.,1982 pp.139-146.
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llama liderazgo y se refiere al ejercicio de la autoridad interiorizada y aceptada por un grupo.
Normalmente, la caracteristica que hace que una persona se erija en lider de un grupo es que
despliegue un alto grado de capacidades necesarias para alcanzar los fines que el grupo tiene
planteados.

Sverdick agrupa algunas cualidades que puede poseer un lider bajo las siguientes categorias: 1)

Habilidades cognoscitivas, 2) Rasgos y caracteristicas de la personalidad, 3) Relaciones con
los subordinados, seguin se puede observar en el cuadro 1.

CUADRO 1. Cualidades de un lider?

Habilidad adecuadas para |- Confianza en si mismo. - Sensibilidad y tacto.
la solucion de problemas.

Patron de motivos del

liderato:

Habilidad para detectar

problemas e identificar Necesidad de poder|- Actitud de apoyo.

oportunidades. moderadamente alta.

- Menor necesidad de
asociacion con otros.

- Alto grado de

Percepcion  clara  de autocontrol.

personas y situaciones. - Mantenimiento de altas

expectativas.

Sentido del humor.

. o Entusiasmo.
Competencia técnica y

profesional. . Acertividad

Gardner determina catorce cualidades que favorecen la conducta del liderazgo:

® Sverdick, Cualidades de un lider. México, McGraw -Hill, 1991 pp. 362 a 366
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1.- Lavitalidad fisica y vigor.

2.- Inteligencia y decision en la accion.

3.- Voluntad (ansia) de aceptar responsabilidades.

4.- Capacidad para las tareas

5.- Comprender a los saguidores/electores y sus necesidades.

6.- Habilidad para tratar con la gente, esto se relaciona con la inteligencia y capacidad de
decidir durante la accion y con la comprension de los seguidores.

7.- La necesidad de llegar.

8.- La capacidad de motivar

9.- Coraje, resolucion y constancia.

10.- Capacidad para ganar y mantener la confianza.

11.- Capacidad de administrar: decidir y establecer prioridades.
12.- Confianza.

13.- Ascendiente, dominante y asertivo.

14.- Con capacidad y flexibilidad de métodos. *°

Por su parte, Covey™ menciona ocho caracteristicas distintivas de los lideres centrados en
principios , y que a continuacion se mencionan:

Aprenden continuamente a desarrollar nuevas habilidades y nuevos intereses. Descubren
que a medida que crece el campo de sus conocimientos lo mismo ocurre con su esfera
exterior de ignorancia.

Tienen vocacion para servir.

Irradian energia positiva. Son personas alegres, felices, optimistas, positivas, animosas,
entusiastas, confiadas.

0 LEAL, Ma. Antonia Caracteristicas del liderazgo del director efectivo. Un estudio de caso en la
Primaria Publica Tesis de Maestria, Univesisdad de las Américas, México, 1997 p.202
- El autor indica que “el lider basado en principios es un hombre o mujer de caracter que trabaja competentemente... sobre la base de

principios naturales y sitGa a éstos en el centro de su vida, en el centro de sus relaciones con los demas, en el centro de sus convenios y
contratos, en su evolucién egrencial y en el enunciado de su misién “ COVEY, 1995:28).
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Creen en los demas. No sobrreaccionan ante las conductas negativas, las criticas ni las
debilidades humanas. Creen en la potencialidad de los demas, no son envidiosos, se niegan
a etiquetar, esteriotipar, clarificar y prejuzgar a los demas.

Si todas las caracteristicas citadas se llevaran a los directores escolares podriamos encontrar
que muy pocos de ellos las posee. Ya no todas, sino algunas que les permitan conformar el
tipo de escuela que se requiere y el como deberan orientar, apoyar y motivar a la
comunidad educativa para lograrla. Lo anterior atendiendo al hecho de que la mayoria de
los docentes que conforman la planta directiva actual son individuos que ya rebasan la edad
adulta y a quienes generalmente no les interesa seguir “afilando la sierra” por no
considerarlo necesario, puesto que en futuro no muy lejano obtendran su jubilacion. Pocos
son los que ejercen el puesto con empefio y dedicacion con el objetivo de hacer mejoras
que permitan lograr la participacion responsable y comprometida por parte de los docentes
para realizar una mejor labor educativa que se refleje en la educacion que reciben los
alumnos.

Alfarez sefiala que el lider tiene ciertas responsabilidades y funciones que cumplir. Al adaptarlas
aun director de escuela; se enunciarian de la siguiente manera:

- Define sus metas y las de la escuela.

- Establece quién esta a cargo de qué.

- Estimulaala comunidad educativa.

- Evalla constantemente los resultados.

- Descubre lo que los docentes esperan de él.
- Es un modelo para los docentes.

- Motiva a los profesores.

- Proporciona a éstos la informacién necesaria.
- Aprende a delegar.

- Acepta ayuda extrema si en necesaria.

- Aprende de los errores. *

Aqui cabria hacer dos sefialamientos importantes. Primero, que el director de Escuela Primaria
como lider debe ser capaz de unir y dirigir a la comunidad educativa hacia el logro de
propdsitos comunes y predeterminados tomando en cuenta las condiciones existentes en el
centro escolar y lo que el grupo docente puede y ha de hacer. Segundo, que el director debe
validar su posicion como lider ante la comunidad educativa, no por la autoridad conferida, sino
a través del conocimiento de las normas, expectativas y valores del grupo docente; de su
capacidad para enfrentar y persuadir a los profesores renuentes cuando se trata de legitimar su
posicion. Para ello debe manejar adecuadamente ciertas habilidades y conocimientos, entre las
cuales pueden citarse las siguientes:

12 ALFAREZ, Herndndez Maria Guadalupe y Gabriel Vazquez Maldonado El liderazgo Humanista en
la Micro y Pequefia Empresa. México, UIA. 1992, p. 31
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- Manifestar su posicion mediante la instruccion periddica al personal sobre lo que deben
hacer para alcanzar las metas del grupo.

- Motivar a los docentes.

- Ser sensible a las peticiones de ayuda y asistencia.

- Disponer de la capacidad técnica de satisfacer las demandas de los maestros en las
cuestiones de trabajo.

- Proporcionar soluciones organizadas y técnicas cuando se requiera.

- Resolver conflictos y aliviar tensiones reprimidas entre el personal.

Por otra parte, es importante citar que pueden encontrarse lideres formales e informales segin

la via mediante la cual llego a serlo.

El lider informal surge desde la estructura informal, ya que son los propios integrantes de la
unidad los que ejercen su derecho de eleccion, dandose en estos casos un alto grado de
participacion de los actores.

El lider formal es impuesto sin que en la decision es impuesto sin que en la decision hayan
tomado parte de los sujetos que van a estar bajo su mandato. Este es el caso de los directores
de Instituciones de Educacién Primaria que por lo general sin asignados al cargo por la
autoridades correspondientes y que, desde el momento que reciben su nombramiento se les
asigna un plantel escolar, estan comprometidos a conducir a la comunidad educativa hacia el
logro de los objetivos educativos propuestos.

Con base en la manera en que los lideres tratan a sus empleados para motivarlos pueden ser
lideres positivos 0 negativos. Los directores son lideres positivos cuando hacen hincapié en las
recompensas, las cuales pueden ir desde unas palabras de aliento, felicitaciones o
reconocimientos por escrito para el profesor que sobresale por su dedicacion, esmero y
resultados en la labor que realiza frente al grupo hasta la asignacion de comisiones, grados y
grupos “faciles” de atender como son segundo y cuarto grados.

Cuando hacen hincapié en los castigos se les considera lideres negativos. En este caso el
director acttia en forma dominante y superior con los docentes y hace alarde de su autoridad
con base en la idea erronea de que amortizarlos los hace trabajar. Mas que lideres educativos
podria llamérseles “jefes”.

Los directores negativos al mismos tiempo que pueden lograr un desempefio aceptable por
parte del grupo docente también pueden crear un ambiente de inconformidad e insatisfaccion.
Por ejemplo, cuando un director indica a los maestros que bajard puntos en la ficha
escalafonaria que se les entrega al finalizar cada ciclo escolar, 0 en la puntuacion que se les
asigna en su evaluacion de carrera magisterial logra, por no decir que obliga, que el profesorado
realice las actividades que se le encomiendan. Sin embargo, éstas las realizan mas por temor a
perder la oportunidad a ascender a una categoria superior y /o a ascender a un puesto de
director escolar y por ende a perder la oportunidad de tener una percepcion econémica, mayor
que por lograr mejores resultados en los aprendizajes de los alumnos.

En otras ocasiones el director “estimula negativamente” a los docentes al asignarles una
comision “atroz” (cooperativa escolar, accion social); o un grado dificil que les implique una
mayor carga de trabajo administrativa y que les permita reflexionar y enmendar su
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comportamiento y la falta de colaboracion”, con las disposiciones dadas por la Direccion del
Plantel.

2.4 El Liderazgo

En el diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia Espafiola se encuentran las
definiciones de liderato, liderazgo y liderear, las cuales se presentan enseguida.
LIDERATO m. condicion de lider a ejercicio de sus actividades.

LIDERAZGO m. —liderato- situacion de superioridad que halla una empresa , un producto o
un sector econdmico, dentro de su &mbito.

LIDEREAR. tr. dirigir o estar a la cabeza de un grupo, partido politico, competicion, etc.
En el Diccionario de las Ciencias de la Educacion solo se encuentra la definicion de liderazgo:

LIDERAZGO. Ing, Leadership. (Psic., Soc.) Funcién realizada dentro de un grupo por el
lider. Implica generalmente una relacién desigual, conocida y aceptada por las partes
implicadas (rol directivo del lider) con los otros miembros del grupo (p.889).

En el campo de la administracion, algunas definiciones de liderazgo son las que se presentan a
continuacion.

Orrdway (1964) define el liderazgo como la actividad de influir sobre la gente induciéndola la
cooperar para lograr algn objetivo al que consideran como deseable.

Para Cartwruht (1974) el liderazgo es el proceso de influir sobre otros con el proposito de
ejecutar una tarea compartida y que el mayor o nmenor grado exige que la persona dirija,
coordine o motive a otros del grupo para lograr que se realice la tarea

De acuerdo con George R Terry, “el liderazgo es la actividad que consiste en influir sobre las
personas para que voluntariamente se aboquen al logro de los objetivos del grupo”. Robert
Tannenbaum, Irvin R. Wescharler y Fred Massarick definen al liderazgo como “el hecho de
gjercer influencia interpersonal en una situacién y dirigirla a través de un proceso de
comunicacion, a la obtencion de una meta 0 metas especializadas.”

Sayles R. define el liderazgo como “el proceso de lograr cooperacion, interés, lealtad y
participacion” **

Koontz lo define como el arte y proceso de influir en las personas para que se esfuercen con
buena disposicidn y entusiastamente en la consecusion de metas claras.

Sefiala que esta habilidad es una composicién de cuando menos cuatro factores importantes:

¥ HERSEY, Paul y Kennet H. Blanchard (1981) Estilo Eficaz de Dirigir. Liderazgo Situacional. No
existen dos Situaciones Iguales. México, Prentice-Hall, Inc., p. 132
4 SAYLES, R. Leonard, Liderazgo. México, McGraw-Hill, 1979, p. 229
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Habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable.

Habilidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de
motivacion segun las ocasiones y las situaciones.

Habilidad de actuar en forma tal que desarrolle un clima que conduzca a
responder a las motivaciones y suscitarlas.

Habilidad de inspirar .

El mismo autor destaca que el principio fundamental del liderazgo es :

Cdmo las personas tienden a seguir aquellos que les ofrecen un medio para satisfacer sus metas
personales.

Covey cita : “ El liderazgo tiene que ver con la direccion, la vision, el fin, los principios, el nivel
superior, y con el agrupamiento y fortalecimiento de la gente, la cultura y de la cuanta bancaria
emocional”. Ademas, habla de un liderazgo centrado en principios que da a la gente y a las

organizaciones el poder de alcanzar sus valiosos objetivos, lo cual en esencia significa que sean
mas eficaces en todo lo que hacen.®

En el campo de la educacion, que es el que nos atafie, Bass considera que el liderazgo debe
estimular el logro de los niveles aceptables, despertar la conciencia y articular una vision
comun del futuro con los mismos objetivos pedagdgicos asequibles a pesar de su dificultad.

Kimball Willes dice que el liderato, en el centro escolar, es una funcion dentro del grupo que
hace posible la formulacién y obtencion de metas del mismo grupo. De ahi que sus
contribuciones sean empleadas como directrices por un grupo a través de:

Ejercer iniciativa

Dar evidencias de un deseo de cooperar.
Comunicar sus sentimientos e ideas.

Ser empatico con aquellos que desea dirigir.
Ser creativo u original.

Ser servicial.

T 0y (T A Ay

El autor indica que liderear no significa ser el Gnico que sabe y manda sino mas bien, en el caso
de los Directores escolares, el que propicie un medio que permite identificar, disefiar y operar
estrategias asi como actividades para la resolucién de problemas que surjan en la misma escuela
para lo cual necesita la participacién y compromiso de toda la comunidad educativa.

Por su parte la Secretaria de Educacion Publica, ha elaborado el manual del Director de
Educacién Primaria, en donde menciona que para el correcto desarrollo del proceso educativo

en la escuela se requiere del ejercicio de un liderazgo que sea capaz de lograr armonia,
coordinacion y estabilidad en las relaciones y acciones de los elementos que integran la

5 COVEY, Stephen R. (1995) El Liderazgo Centrado en Principios. México, Piados pp. 31 a 50
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comunidad escolar para regular, optimizar y garantizar el cumplimiento de los objetivos
educativos. *°

La revision de las definiciones que dan los diferentes autores consultados, llevaria a concluir
igual que Hersey en el sentido que “ el liderazgo es el proceso de influir sobre las actividades de
un individuo o grupo en su esfuerzo por lograr una meta en una situacion dada™’, sin el uso
de métodos o técnicas coercitivas.

2.5 Estilos de Liderazgo.

Una vez establecido el Director en su cargo, tiene que llevar a cabo una serie de acciones
pertinentes a la funcion asumida. La forma como lo hace es lo que se denomina como
ESTILO.

Conforme al Diccionario Basico del Espafiol de México (Colegio de México, 1986) puede
definirse la palabra ESTILOS como la manera o caracter peculiar, singular o personal de hacer
algo.

Sverdick menciona que el patron de conducta relativamente estable que caracteriza al lider
recibe el nombre de ESTILO DE LIDERAZGO."

Sthep J. Ball especifica que el contexto de la escuela los ESTILOS DE LIDERAZGO son al
mismo tiempo un acto de dominio y una expresion de integracion. Recalca que un estilo
encarna una definicion de la situacién propuesta o quiza impuesta de los modos de interaccion
social entre el lider y los que conduce. En la medida en que la definicion propuesta por director
es aceptable por el personal y se logra una definicion comun, la accién conjunta se desarrollard
con regularidad. En la medida que es inaceptable, habra conflictos o al menos, las relaciones se
pondréan tensas y no habréa cooperacion y adhesion personal .

Podria decirse entonces, que la mayoria de los estilos exigen un mayor o menor grado de
apoyo mutuo entre el lider y los que lo dirige. Los directores de escuela requieren del apoyo y
ayuda del profesorado para alcanzar los propdsitos de escuela, pero este apoyo y ayuda no la
lograra si no establece las relaciones y las condiciones adecuadas de trabajo.

16 SEP, Programa de acciones de apoyo para el director . México, SEP, 1997 p.205

" HERSEY, Paul y Kennet H. Blanchard. Estilo eficaz de dirigir: liderazgo situacional. No existen dos
situaciones iguales._México, Prentice - Hall, Inc. 1981 p.463

8 SVERDICK, Mario y Williams J. Clifton (1991) Administracién y Organizacion . Miami, Harper
Collins Plublishers, pp. 352 a 375

¥ BALL, Stephhen J. . La Micropolitica de la Escuela. Hacia una Teoria de la Organizacién Escolar.
Barcelona, Espafia, Centro de Publicaciones de Ministerios de Educacion y Ciencias. Ed. Paidos, 1994, p.
95
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CUADRO 2. Estilos de liderazgo posibles en el modelo de participacion del lider vioom-
yetton

AUTOCRATICO I (Al):

Usted resuelve problemas o toma una decision empleando la informacion
disponible en el momento.

AUTOCRATICO II (All):

Obtiene la Informacion necesaria de los subordinados y entonces usted
decide la solucion del problema. Tal vez diga 0 no a los subordinados
cual es el problema al no tener informacion de ellos- El papel de sus
subordinados en la toma de decision es proporcionarle claramente la
informacion necesaria en lugar de degenerar o evaluar soluciones alter-
nativas.

CONSULTIVO I (CI):
Comparte el Problema con sus subordinados importantes en lo indivi-
dual, obteniendo sus ideas y sugerencias sin reunirlos en grupo.Luego
usted toma la decision que pueda reflejar o no la influencia de subor-
dinados.

CONSULTIVO 11 (ClI):
Compart4e el problema con sus subordinados como grupo, obteni-
do colectivamente sus ideas y sugerencias. Luego toma la decision
que puede reflejar o no la influencia de sus subordinados.

GRUPO 11 (GI):
Compart4e el problema con sus subordinados como grupo. Juntos
generan y evaluan alternativas e intentan llegar a un acuerdo
(consenso) sobre una solucion.

Fuente: V.H. Vroomy P.W. Yetton. Leadership and Decision- Making, en Robbins, 1997 p.
588

2.6 Eldirector de la escuela primaria: su liderazgo y repercusiones en el ambiente de
trabajo. Importancia del liderazgo del director en el ambiente educativo.

A las instituciones (educativas en nuestro caso), se les estudia desde los aspectos: econémico,
social, politico, psicolégico, pedagdgico, etc., sin menoscabo de su totalidad y
entrecruzamiento.

Se ha hecho necesario el andlisis de las instituciones por la crisis de las mismas y por la
variacion contextual en determinados momentos histricos. Surgen asi movimientos de
andlisis, por ejemplo el movimientos de analisis, por ejemplo, el movimiento institucionalista
que origino la corriente de analisis institucional con un fuerte contenido dialéctico.

La Psicoterapia Institucional (1940, Francia) de corte médico, se caracteriza por tres fases:
empirica, ideoldgica y tedrica. La evolucion de ese movimiento llevo al estudio del “no dicho”
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psiquico y del “no dicho “ social esto es, al psicoanalisis y al analisis institucional. Esto se
trabajo en el esclarecimiento del inconsciente institucional.

La psicoterapia institucional — corriente psicosocioldgica- propuso el empleo sistematico de las
ciencias humanas y clinicas al campo educativo, uno de sus representantes fueron:
FERDINAND OURY y FERDINAND FONVIELLE.

La Pedagogia Institucional —corriente psicosociologica- propuso el empleo sistematico de las
ciencias humanas y clinicas al campo educativo, unos de esos representantes son: Oury y
Fonvielle.

Esta pedagogia tuvo dos orientaciones, la psicoanalitica representada por F. Oury y Aida
Vazquez y la autogestionaria y sicioanalitica por M. Labrot y Bessiere.

Se hizo evidente — Lapassade y otros- la decadencia institucional y se hizo necesario la
necesidad de innovaciones técnicas y de analisis en el interior de las instituciones, sino ademas
de crear nuevas instituciones. Para René Lourau, el Analisis Institucional se desarrolla en tres
momentos: universidad, particularidad e individualidad.

Universalidad: el concepto es plenamente verdadero, abstracto y general, no hay otro que lo
niegue en tanto universal abstracto. Aqui se ve lo instituido de la Institucion —normatividad-.

Particularidad: negacién de la universalidad, es una contraposicion, contradiccion. Para el
Andlisis Institucional, la particularidad hace alusion al carécter instituyente de la institucién. Lo
instituyente se opone nuevamente a lo instituido en tanto que lo niega y se niega a ser
instituido.

Individualidad: Es el de la unidad de lo negativo, el de la negacion de la negacion. La
individualidad implica tanto a la negacion como lo que ésta negaba, es decir la universalidad.

La Institucion es, bajo esta perspectiva, una forma de preproduccion y produccion de las
relaciones sociales en un momento de produccién, una forma de preproduccion y produccion
de las relaciones sociales en un momento de produccion, asi como el lugar de articulacion de
las formas que adoptan las determinaciones de las relaciones sociales,.

El socioandlisis: el método analitico clésico dice que es posible comprender y explicar una
realidad, descomponiéndola en sus elementos simoles, tal es el caso- también — del anélisis
institucional;éste anélisis busca develar la faz oculta de las relaciones de dominacion y/o
explotacion entre los hombres.

La hipotesis que maneja el Anélisis Institucional (es que mediante el anlisis institucional es
posible descifrar las relaciones que los grupos y los individuos utilizan varias categorias como :
segmentariedad transversalidad , transferencia institucional y analizador.

2.6.1 El centro educativo como sintesis de influencias.

La educacion es la mas importante referencia que se relaciona con lo que conocemos como la
escuela y es que la escuela nace y se alimenta de las necesidades educativas, la educacion asi, es
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entendida como un proceso de influencia sobre las personas al servicio de su desarrollo y de su
misma socializacion.

Por tanto, es de vital importancia regular y organizar esa interrelacion entre sujetos dentro de
procesos sistematicos. Dichos procesos buscan posibilitar por otros medios lo que el ambiente
social y familiar no nos pueden dar.

De ahi se conocen dos ramas que son los procesos sistematicos y asistematicos. La educacion
asistematica es un proceso de intervencion intencional y la sistematica se desarrolla ante la
necesidad de delimitar objetivos, medios, estructuras en cuanto a su desarrollo y el
mejoramiento de dicha organizacion

Con el proceso de sistematizacién la comunidad que ejerce gran influencia sobre la escuela y
todos y cada uno de los elementos que en ella contribuyen como la religion la politica, la
economia, etc. deben ser asimiladas en la escuela de una manera gradual.

El andlisis de la escuela bajo una perspectiva global, sin olvidar otros elementos que ejercen
influencia dentro de la misma y que son también procesos sistematicos de intervencion pueden
dar resultados favorables si éstos son bien inducidos, ya que el medio social afectado por
factores culturales, econdmicos, politicos y sociales dan un todo llamado sistema sociocultural.

Asi pues, la educacion como un sistema esta conformada por elementos relacionados entre si 'y
subordinados a un objetivo comun, que vendria a ser el potencial de desarrollo de la persona y
facilitar asi, su proceso de socializacion.

Encontramos a la escuela como un centro educativo regida por un subsistema escolar quien a
su vez se encuentra regido por un subsistema educativo y este por un subsistema sociocultural
todo ello englobado en sistema sociocultural; todo esto nos da la pauta de reconocer las
relaciones que mantienen las instituciones educativas con un sistema sociocultural inmerso en
un contexto sociocultural de ahi que la educacién es tanto una realidad social como una
necesidad, desde una perspectiva histérica viene todo un vagaje de contenidos culturales y
referencias valorativas quienes al mismo tiempo reservan individualidad bajo una perspectiva
de que todos, somos seres sociales con valores propios y con toda una afluencia cultural desde
I vinculo familiar.

El sistema escolar como un subsistema esta conformado por unidades y servicios destinados a
dar una educacién, sus funciones se refieren esencialmente a una transmision de culturas y a
una adaptacion social.

Los objetivos a lograr dentro de éste sistema escolar vendria a ser el equilibrio entre lo
individual y lo social aunque no siempre se refleja en una practica educativa, la dependencia
entre escuela y sociedad no necesariamente debe ser la pauta para que si la sociedad es selectiva
la escuela, no necesariamente tiene que serlo.

Por otro lado la escuela no es la unica fuente del saber ya que existen otras fuentes de
informacién e influencia, de ahi que los recursos educativos son variados y por tanto se
impone una coordinacion adecuada Los productos que proporciona la escuela en muchas
0casiones son escasos, anacronicos y muchas veces alejados de la propia realidad.
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El centro educativo como resultado nos da pautas a relaciones sistematicas que se dan en
suprasistemas y microsistemas que determinan u mundo de posibilidades, entre ellas
encontramos que es un sistema complejo por la multiplicidad de posibilidades que hay en una
realidad concreta, asi la escuela es una realidad histérica por todos los elementos que
intervienen en ella y porque a partir de situaciones concretas intervienen factores con los que
I6gicamente se esta creando un ayer un hoy y un mafiana.

2.6.2 Laestructura del sistema escolar y la organizacion de los centros educativos.

El centro educativo y el sistema escolar guardan entre si relaciones estrechas bien definidas en
los procesos legislativos.

Cuando la presion normativa es alta, la uniformidad escolar es abundante y l6gicamente los
fracasos escolares se traducen a fracasos de todo un sistema; pero si por el contrario la
autonomia es escasa, la autonomia sera mas amplia, con mayor capacidad funcional en sus
estrategias y responsabilidades.

Por lo general se concibe al centro educativo como unidad organizativa del sistema escolar,
reproduce las decisiones y alternativas de manera mimética. Por el contrario, las escuelas
independientes no tienen entidad propia y su organizacion es con base en planteamientos
generales, ajenos a intereses especificos, por lo que desarrollan estructuras autocréticas o
democraticas.

Por lo tanto la diferencia entre estas escuelas se establece a partir de los margenes de
interpretacion que permite la normatividad.

La administracion educativa de una escuela independiente se centra en la elaboracion de
normas y en la verificacion de su cumplimiento considerando que funcionan en eficacia y
garantia.

El modelo de profesor deseable es el de reproductor, tiene un alto nivel de individualizacion.

Por el contrario, el centro educativo autbnomo establece sus planteamientos en razon de su
propio contexto institucional, cultural e histérico, asi que su identidad queda ligada a su
capacidad y sensibilidad para dar respuestas satisfactorias a las demandas e inquietudes
existentes, delimitando funciones entre los diferentes protagonistas, cambiando los roles
personales de acuerdo a la justificacion y necesidades de una evaluacion externa.

El conflicto surge asi como algo inherente a este tipo de instituciones, y lejos de ser negativo,
fortalece los procesos de innovacion y cambio institucional de tal manera que el profesor
deseable es como un investigador en accién, reflexivo sobre la practica y con un trabajo
colaborativo.

2.7 Eldirector de plantel de educacion primaria

Dentro de las funciones que como Directivo se deben desempefiar estan:

.ORGANIZAR EL CONSEJO CONSULTIVO (CONFORMACION DE COMISIONES)
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.ORGANIZAR AL PERSONAL ASIGNANDO LAS FUNCIONES QUE REQUIERE EL
PLANTEL EN CUANTO A RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES.

.ORGANIZAR LA ASOCIACION DE PADRES DE FAMILIA

.ORGANIZAR EN CUANTO A LA RECEPCION Y DISTRIBICION DE DESAYUNOS
ESCOLARES Y MATERIAL DE APOYO.

.ORGANIZAR EL ORGANO DE PARTICIPACION SOCIAL.

.CUMPLIR EN TIEMPO Y FORMA CON CADA UNO DE LOS REQUERIMIENTO
QUE ASI LO INDIQUE LA AUTORIDAD INMEDIATA Y MEDIATA SUPERIOR.
VIGILAR EL BUEN DESEMPENO DOCENTE Y EDUCATIVO.

.ELABORAR DE MANERA ACORDE A NECESIDADES UN PLAN DE TRABAJO Y
DARLE UN AJUSTE QUE CUBRA DICHAS NECESIDADES REQUERIDAS.
.CONFORMAR UN VERDADERO GRUPO DE PROFESORES Y AUXILIARES PARA
PLANTEAR CONJUNTAMENTE LA EDUCACION QUE SE DESEA PARA EL
ALUMNADO.

.OBSERVAR UNA NORMATIVIDAD Y MANEJAR UN CRITERIO DE LIDERAZGO
EN CUANTO AL DESEMPENO COMO AUTORIDAD PRIMERA EN UN CENTRO
DE TRABAJO.

2.7.1 El papel del directivo en cuanto a la normatividad

LA SEP NACIONAL: Que con base a la normatividad y en los en los estatutos logre los
estatutos planteados. Importante es que se haga resaltar que la normatividad es y no existe en
ella la posibilidad de ser flexible; la actitud del Director al asumir el papel como lider debe
tener un asiento netamente humano antes de echar mano de toda ley o todo reglamento.
Ahora bien, con base en la normatividad y el estatutos el Director organiza una serie de
actividades para cumplir con los objetivos planteados asi como el elaborar una serie de
informes, registros, controles estadisticas, resultados, etc. emanados de dichas actividades. Y
con respecto a su personal, crear un ambiente agradable con el fin de plantear la educacion
que se quiere para con los alumnos y el mismo personal con el que trabaja en equipo.

En cuanto a los padres de familia organizar la escuela de tal manera que exista un ambiente
agradable y propdsitos colectivos donde sus hijos se socialicen y se desarrollen de la mejor
manera.

Y que los alumnos, en base a una serie de actividades colectivas, se logre un ambiente
agradable y feliz donde los alumnos desarrollen todas sus capacidades.

2.7.2 Importancia de la gestion escolar en el quehacer directivo.

Esta es la base medular para cubrir las necesidades escolares ya que facilita la implicacion de
todos los miembros de la comunidad educativa, configurando una escuela con personalidad
propia. Asi, la funcion directiva es un elemento definitivamente medular debido a que su
funcion se encamina a cubrir las necesidades escolares y facilita la implicacion de todos los
miembros de la comunidad educativa configurando una escuela con personalidad propia.

Ello exige directivos como lideres pedagdgicos capaces de dinamizar el trabajo cooperativo de
los profesores y potencializar la participacion, ya que la funcion de la gestion dentro del seno
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escolar es convertir un trabajo colectivo en donde el docente sea creativo, critico, innovador y
dialéctico.

Importante es, preservar e incrementar la cultura de la comunidad llevandola a cabo durante
una gestion horizontal donde todos los elementos interactdan y asi, el proyecto de escuela
como tarea fundamental de la Gestion Escolar dara resultados propios de una investigacion
participante de los elementos que interactian como gestores.

Existen diversas teorias sobre el proceso de administracion y Gestion Escolar, teorias de corte
clésico, hasta las més innovadoras o de corte prospectivo. Estas teorias explican desde su
Optica, como influye la administracion y el liderazgo en los procesos de Gestoria Institucional y
todo lo anterior en promover los procesos de calidad en el campo educativo.

Es de gran valia analizar el papel del Directivo dentro del campo del liderazgo en cada uno de
sus modelos, uno de ellos orienta a la tarea y otro a las relaciones humanas, éstos, se dice,
dependeré la situacion del grado de madurez de los seguidores del lider.

Los modelos de la administracion van desde el clasico, pasando por una administracion
cientifica de relaciones humanas, hasta llegar a la administracion japonesa de la Filosofia de la
Calidad Total.

Administrar, es, un arte que exige un conjunto de habilidades especiales, capaces de obtener un
trabajo de colaboracion que son necesarias para la sociedad actual, con esto quiero decir que
un administrador es, un profesional y un educador que desarrolla una adecuada actividad
educativa.

Entonces, el Liderazgo es una capacidad que se tiene para conducir —sin métodos coercitivos-
a un determinado grupo hacia metas —propositos preestablecidos. Entonces, el lider es un
agente moral y un simbolo de la democracia en las organizaciones, éste nos conduce hacia los
objetivos de la Escuela y en nuestro caso, sean reglamentarios, publicos, técnicos, etc.

2.7.3  Reflexién previa
El codificar sistematicamente datos mientras se observa una clase requiere ejercicio.

Asi mismo la “barrera del sonido” suelo cruzarse, entrando en la zona de la codificacion
productiva y recompensante, entre las cuatro y doce horas de ejercicio.

2.7.4 El andlisis de interaccion.

Se refiere a muchos sistemas de codificacion de la comunicacion verbal espontanea,
organizando los datos en un esquema de presentacion Util, a continuacién analizar los
resultados para el estudio de pautas o patrones de ensefianza o aprendizaje. Cada sistema se
reduce a un proceso de codificacion y descodificacion: estableciéndose categorias de
clasificacion de las preposiciones registradas asignandole un simbolo del cédigo y un
observador especifico que registra los datos punteando los simbolos del cddigo. La
descodificacion consiste en el proceso inverso.
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2.8 El director como lider de la comunidad escolar
2.8.1 Repercusiones de la teoria de las relaciones humanas

Con la intencion de ahondar en el anélisis de los elementos que integran el enfoque humanista,
la motivacion, el liderazgo, la comunicacion, el conflicto y la dindmica de grupos, se presenta la
lectura sobre repercusiones de la teoria de las relaciones humanas.

Asimismo, se pretende apoyar la construccion del proyecto de intervencion gestiva agregando
elementos de discusion a las descripciones hechas hasta este punto. Tales elementos integran
la experiencia del profesor alumno.

Esta unidad hace un recate histérico de la administracion y sus posibilidades de aplicacion al
estado actual de los jardines de nifios y escuelas primarias del pais.

Solo con la llegada de la teoria de las relaciones humanas un nuevo lenguaje domina el
repertorio administrativo: se habla ahora de motivacion, liderazgo, comunicacion, organizacion
informal, dindmica de grupo. Los antiguos conceptos clasicos de autoridad, jerarquia,
racionalizacion del trabajo, departamentalizacion, principios generales de administracion, etc.
Pasan a ser duramente criticados.

El ingeniero y el técnico ceden lugar al psicologo y al socidlogo. EI método y la maquina
pierden la primacia a favor de la dindmica de grupo.

El énfasis en las tareas y en la estructura es sustituido por el énfasis en las personas.

Con la teoria de las relaciones humanas surge una nueva concepcion sobre la naturaleza del
hombre, el hombre social:

1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas, con sentimientos, deseos y temores. El
comportamiento en el trabajo es una consecuencia de muchos factores motivacionales.

1. Las personas son motivadas por ciertas necesidades y alcanzan sus satisfacciones
primarias a través de los grupos con los cuales interacttan. Dificultades en relacionarse en
el grupo ocasionan baja de la moral, fatiga mas rapida, reduccion en los niveles de desee

2. Econdmico, en la cual el comportamiento del hombre es motivado exclusivamente por la
busqueda de dinero y por las recompensas salariales y materiales del trabajo. Todo el
enfoque clasico de la administracion se fundamentaba en esa teoria de la motivacion.

Con base en el desarrollo de los sindicatos norteamericanos, la Comision Hoxie, planted el
exagerado tecnicismo y el enfoque mecanicista de la administracion cientifica.

La experiencia de Hawthorne vino a demostrar que el pago o recompensa salarial. No es el
Unico factor decisivo en la satisfaccion del trabajador dentro de la situacion de trabajo. Elton
Mayo y su equipo llamaron la atencion sobre una nueva teoria de la motivacion, antagénica a
la del homo economicus: el hombre es motivado no por estimulos econdémicos y salariales,
sino por recompensas sociales, simbolicas y no materiales.
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Con la teoria de las relaciones humanas se pasé a estudiar la influencia de la motivacién en el
comportamiento de las personas.

2.9  Delimitaciones y limitaciones del estudio

Moreno precisa que la basqueda de respuesta a un problema de investigacion puede tener
horizontes limitados ya que el investigador no suele contar ni con todo el tiempo ni con todos
los recursos que demandaria una respuesta exhaustiva al problema de investigacion por lo que
se hace necesario delimitar el estudio. “De ahi que sea necesario especificar los limites
seleccionados en funcion de las condiciones y recursos con los que se contara para llevarlo a
cabo.

Las delimitaciones para la presente investigacion fueron:

De poblacion: La poblacién unicamente se constituyd por algunas de las escuelas oficiales
comprendidas en las Zonas escolares 135,136,137,138,139 y 140 todas ellas dentro de la
jurisdiccion del Sector Escolar No. 18 perteneciente a la Direccion de Educacion Primaria
No. 2 en el D.F., localizadas geograficamente en la Delegacion Gustavo A. Madero.

De método: Se realiz6 un estudio de casos.

De instrumentos para recabar la informacién: Empleo de custionario de tipo
autoadministrbles y entrevista personal.

De tiempo: Durante el Cicl o Escolar 2000-2001.

Cabe citar que "hay otro tipo de limites con relacion a cada investigacion, que no son una
decision directa del investigador, pero que son consecuencia de las delimitaciones que éste

puso a su estudio™.*

Los limites para este estudio fueron:

En primer lugar, el ser la investigacion un estudio de casos en 14 escuelas de Educacion
Primaria, que accedieron a participar a partir de la invitacién que se les hizo para tal efecto,
los resultados obtenidos no pordiran ser generalizados ala totalidad de la poblacion.

La segunda limitante esta relacionada con los docentes. Su poca disposicion y falta de
interés para cooperar en la realizacion de actividades ajenas a su labor docente: "de no ser
oficial no les interesaba”, de ahi la imposibilidad de trabajar con la totalidad de docentes
por escuela, solo con una muestra de ellos... Por otro lado, la apatia para dar las opiniones
que se les solicitaban, al no contar con tiempo por "el exceso de trabajo que siempre tienen
con los nifios" 0 "no querer comprometerse a emitir un juicio”, a pesar de ser anonimas y
confidenciales sus respuestas.

La tercera limitante se tuvo en el tiempo otorgado para cada director para realizar la
entrevista. A pesar de haber concertado una cita previa con cada uno de ellos, en el
momento en que se les entrevisto se tuvieron una serie de interrupciones de diversa indole:

2 MORENO, Ballardo Maria Guadalupe. Introduccién a la Metodologia de la Investigacion Educativa.
México, Progreso, 1993, p.221

2 MORENO, Ballardo Maria Guadalupe. Op. Cit. p. 222



31

solicitud de algun oficio o documento por parte de la Supervision Escolar; el que algin
padres de familia tuviera en ese preciso momento tratar algin asunto relacionado con su
hijo o hija dentro de la escuela o el que algin maestro necesitara comunicarle "algo”, o el
menor de los casos, que tuviera que supervisar el arreglo de alguna parte del edificio
escolar.

Por otra parte, la investigacion es modesta al limitarse Gnicamente a estudiar algunos estilos
de liderazgo que pueden presentar los directores escolares y conocer su influencia en la
conformacion de un ambiente de trabajo integrado, colegiado, de resolucion de problemas
y de apoyo a las iniciativas de trabajo docente, asi como el indagar an algunos apoyos y
dificultades que se le presentan al director a la hora de ejercer su liderazgo dentro del
centro escolar.
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31 PLANEACION
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DIAGNOSTICO

Dentro del sector se ha detectado que los directores que conforman el Organo Colegiado
(muestra), hace frente a una serie de problemas para ejercer un liderazgo que logre la creacion
de un ambiente de trabajo que incida favorablemente en el buen funcionamiento del plantel,
con respecto a las metas y objetivos de la organizacion escolar.

Para conocer sobre la situacién actual que brinda en el desempefio del directivo se aplicaron
encuestas y entrevistas a docentes y directivos de la siguiente manera:

TABLA 1. Poblacién y muestra ubicadas en €l sector por zonas escolares comprendidas en
la delegacion Gustavo a. Madero de la Direccidn No. 2 de educacion primaria.

18 139 4 4 8
4 8

TOTAL 1

En la TABLA 2 se cita el nombre de los 4 planteles escolares y Zonas Escolares, en los
cuales conforman e Organo Colegiado. En la tercera columna aparece la clave
economica de los planteles en las cuales se diferencian por turnos, quedando asi 2
escuelas matutinasy 2 escuelas vespertinas.

TABLA 2. Organo Colegiado

INSURGENTE MORELOS
139 18 22-0890 INSURGENTE MORELOS
139 18 21-0904 MTRA. GUADALUPE
NUNEZ Y PARRA
139 18 22-0914 PROFR. TEODORO
MONTIEL

Lastablas hablan por si solasy losinstrumentos aplicados para la muestra, versaron para
1supervisor y 14 directores, ya que se trabaja con el érgano colegiado de la zona sede del
sector esto es, se trabajan las repercusiones de su liderazgo en é ambiente de trabajo
escolar.

Para alcazar |os objetivos planteados en cuanto a " EL DIRECTIVO: INCIDENCIA DE
SU ESTILO DE LIDERAZGO QUE LOGRE CONFORMAR UN AMIENTE DE
TRABAJO ESCOLAR INTEGRADO, COLEGIADO, DE RESOLUCION DE
PROBLEMAS Y DE APOYO A LAS INICIATIVAS DEL PROFESORADO"s
seleccionaron las ténicas de encuesta y entrevista personal. Los Gltimos instrumentos que
se emplearon fueron el cuestionario y una cédula de entrevista.
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En la siguiente tabla se muestran la técnicas e instrumentos empleados as como a
quienes seles aplico:

TABLA 3. Técnicas e instrumentos

TECNICA INSTRUMENTOS APLICADOA...
- ENCUESTA |- CUESTIONARIO DIRECTOR
- ENTREVIST |- CEDULA DE ENTREVISTA|DOCENTES

A (Anexo 2)

El &mbito en e cual se recuperd la informacion fue de acuerdo al tipo de instrumentos
utilizados, ya que éstos fueron autoadministrables y tipo mixto al contener preguntas de
identificacion, cerradas ( de eleccién), mixtas (cerradas con alternativa abierta) abiertas
de seleccion y de escala con la finalidad de recabar informacion completa y real
requerida para generar un diagnastico.

MUESTRA: sobre el 10% del total del personal .

CALIFICACION EN ESCALA DE 0-10: 8.6 Lo que es gratificante y los motiva a
comprometerse aun mas con la comunidad educativa a mejorar continuamente.

Realizando una FODA para realizar una planeacion estratégica efectiva, encontramos lo
siguiente:

FORTALEZAS:

L os recursos humanos

El prestigioinstitucional
Lainfraestructura del edificio escolar
La experiencia docente y humana

OPORTUNIDADES:

Capacitacion en cursos taller para directores para afianzar su liderazgo.

linvolucrarse alin mas con la cultura organizacional.

Mayor participacion activa.

Actitud hacia el estilo del director .

Colaboracion hacia €l trabajo.

Disposicion de los docentes hacia el trabajo.

Asesorias recibidas por la supervision escolar y del cuerpo técnico de apoyo del sector.

DEBILIDADES:

Organizacion detiemposy espacios.

Obstéculos que los mismos directivos se plantean para que fuera de su horario busquen
esa superacion y capacitacion profesional que los distinga como lideres educativos.

AMENAZAS:

El que tradicionalmente a los directores se les han asignado roles para administrar y controlar el
cumplimiento de las disposiciones, objetivos y disefios de la administracion central. Funciones,
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que en muchos casos, los directores cumplen al pie de la letra, segin los reglamentos oficiales y
mediante la aplicacion estricta de los mismos. Por ejemplo, al vigilar de manera personal y a
veces hasta exagerada el que los maestros cumplan su funcion especifica, lo que trae como
consecuencia que cada profesor se aisle y encierre en su salon de clases, perdiendo “ tanto la
capacidad como el interés por el objetivo de la organizacién como un todo”. (SCHMELKES,
op. Cit.: 60).

Que el director siga empleando gran parte de su tiempo dentro de la escuela en la realizacion de
funciones administrativas de manera prioritaria.

Que la actitud de los maestros para trabajar deje de ser de manera aislada por lo que a veces no
estan dispuestos a trabajar de manera colectiva por considerarlo perdida de tiempo, innecesario
e inutil. De ahi que esta situacion se convierta en un reto a afrontar por parte de los directores
para reaccionar y buscar mecanismos que le permitan ir cambiando la postura de los maestros.
Aqui, su constancia, su capacidad técnica, su habilidad para tratar al grupo docente, para
motivarlo, para ganar y mantener su confianza seran importantes, dado que su papel se
construye en sus relaciones con los demas.

La promocién de un profesor al puesto de Director se basa la mayor parte del tiempo en
criterios puramente administrativos.

El hecho de que al ser ascendido, el profesor no es aceptado para cumplir con base en marcos
referenciales, las funciones del puesto de director de escuela, entre las cuales se encuentra el
ejercicio de su liderazgo dentro de la comunidad educativa.

Los planteamientos anteriores llevarian a indicar que si bien es cierto, en el discurso y en la
teoria queda especificada la importancia que tiene el ejercicio del liderazgo por parte del
Director del Plantel de Educacién Primaria para establecer las condiciones que faciliten el
desarrollo de un ambiente de trabajo favorable, cabe preguntarse si los directores estaran
ejerciendo el estilo de liderazgo que de acuerdo a los lineamientos establecidos por el manual
del director .

PRIORIDADES DEL SECTOR.

Las funciones directivas deben responder a pautas deseables que permitan generar
perfiles ocupacionales y de personalidad acordes con la exigencia que representa dirigir
una escuela . Por tanto, seria indispensable replantear de manera general las funciones
existentes para identificar en cada una de ellas su grado de relevancia, sus posibilidades
o dificultades de realizacion , asi como las capacidades y habilidades que requieren ser
aprendidas para su gecucion, tanto para los que ocupan actualmente un puesto directivo
como por los candidatos a éste. De tal manera que se pudiera contar a futuro con
directores de alto nivel académico y administrativo.

El motivo primordial de la presente alternativa es el coadyuvar a que los directores sean
verdaderos lideres educativos que ayuden a generar cambios en nuestras escuelas, para
ello serequiere de una capacitacién dirigido al pgrsonal directivo, para ello se propone un
curso taller que tendria como propdsito general el proporcionar a los directivos escolares
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elementos tedrico metodol 6gicos que les apoyen a desarrollar necesidades basicas para el
desempefio de su funcion como lideres de la comunidad educativa a su cargo.

Se tiene programado una serie de asesorias que se organizaran en cinco sesiones. Los temas que
podrian tratarse serian:

- Valoracion del liderazgo del director de escuela primaria.

Caracteristicas del director como lider de la comunidad educativa.

Delos estilos de liderazgo.

El Consgjo Técnico como apoyo del liderazgo del directivo.

El Proyecto Escolar como apoyo al liderazgo del directivo.

Que en el proximo C.T. haya una mejor disposicion por parte del director y del docente para
participar de manera permanente.

El propiciar en e mismo C.T. un ambiente de respeto, seguridad y libertad para permitir
gue los maestros hablen sin temor a la critica. Para sentir que pueden aportar y recibir
algo de otros.Hacer un mejor uso del tiempo a través de temas de reflexién con técnicas
de trabajo en grupo como la rueda de intervenciones y el trabajo en pequefios grupos.

PROPOSITOS DEL PLAN DE TRABAJO ANUAL.

1.- ldentificar los estilos de liderazgo sefialados en el Manual del Director del Plantel de
Educacion Primaria y ubicarlos dentro de alguno de los enfoques de la Teoria del Liderazgo.

2.- ldentificar los estilos de liderazgo ejercidos por los directores de Planteles de Educacion
Primaria.

3.- Contrastar los diferentes estilos de liderazgo ejercidos por los Directivos con lo sugerido en
el Manual del Director del Plantel de Educacion Primaria.

4.- Analizar la influencia del liderazgo de los Directores en el ambiente de trabajo que prevalece
en los Planteles de Educacion Primaria.

5.- Identificar algunas caracteristicas personales y profesionales de cada director que influyan en
el estilo de liderazgo que ejercen en las escuelas de Educacion Primaria.

6.- Identificar algunos elementos internos y externos al plantel que influyen en el liderazgo
ejercido por los Directivos de Escuelas Primarias.

7.- Proponer acciones que permitan a los directores adecuar su estilo de liderazgo a los
requerimientos necesarios para la conformacion de un ambiente favorable en las Instituciones
de Educacion Primaria.

8.- Proponer la alternativa con el objetivo de que ésta permita al Director estimular un ambiente
de trabajo favorable en la Institucion Educativa a su cargo.

ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES.

PROPOSITO: Identificar algunas caracteristicas personales y profesionales de cada director
que influyan en el estilo de liderazgo que ejercen en las escuelas de Educacién Primaria.
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Contrastar los diferentes estilos de liderazgo ejercidos por los Directivos con lo sugerido en el
Manual del Director del Plantel de Educacién Primaria.

ESTRATEGIAS: Anélisis del Manual del Director mediante la Dinamica del Trabajo en
Pequefios Grupos.

Implementacion de Cédulas de Entrevistay Encuesta

Curso con Directores

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS
# Asesoria de Gestion Profra. Bertha Reyes La organizacion y
Escolar "Valoracion del Avalos operatividad de las asesorias
Liderazgo del Director de Supervisor de Zona (5) sera bimestral
Educacion Primaria" Supervisor de Sector comenzando en e mes de
"Estilos de Liderazgo" septiembre de 2000 hasta
Proyeccion de Videos: La abril de 2001.
Gestion
Escolar
La Investigacion
Educativa
Paradigmas

RECURSOS NECESARIOS:

Aula Mdltiple Compendio de la Asesoria

Videocasetera Television
Laminas Bond Videos

Rotafolio Retroproyector
Marcadores

PROPOSITO: Analizar la influencia del liderazgo de los Directores en el ambiente de trabajo
que prevalece en los Planteles de Educacion Primaria.

ESTRATEGIAS: Qué las funciones directivas respondan a pautas deseables que
permitan generar perfiles ocupacionales y de personalidad acordes con la exigencia que
representa dirigir una escuela.

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS
Asesoria  de  Gestion Profra. Bertha Reyes Avalos La organizacion y
Escolar "Caracteristicas cel Supervisor de Zona operatividad de las asesorias
Director como lider de la Supervisor de Sector (5) seré bimestral
Comunidad Educativa" comenzando en e mes de

septiembre de 2000 hasta
abril de 2001.
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RECURSOS NECESARIOS:

Aula Mdltiple Television
Videocasetera Videos
Rotafolio Retroproyector

Compendio de la Asesoria
PROPOSITOS: Sugerir a las Escuelas la elaboracion del Ideario Escolar.

ESTRATEGIAS: Convocatoria emitida por el Sector Escolar para que las escuelas primarias
contruyan su ideario.
Asesoria a directores sobre su elaboracion y ejecucion.

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS
Reunion con directores para la Profra. Bertha Reyes Avalos Reuniones de  trabajo
elaboracion del ideario. Supervisor de Zona septiembre 'y octubre de
Supervisor de Sector 2000.

Concurso sobre "el ideario Profra. Bertha ReyesAvalos Concurso a Nivel Zona
escolar" Supervisor de Zona Octubre de 2000.

Supervisor de Sector
RECURSOS NECESARIOS:

Aula Mdltiple Television
Videocasetera Videos
Rotafolio Retroproyector

Compendio de la Asesoria

PROPOSITO: Proponer acciones que permitan a los directores adecuar su estilo de liderazgo a
los requerimientos necesarios para la conformacion de un ambiente favorable en las
Instituciones de Educacion Primaria.

ESTRATEGIA; Promover la relacién de escuela y comunidad con el fin de enriquecer y
promover el trabajo del director como lider educativo que permita crear las condiciones
adecuadas para el logro de propdsitos educativos.

Reconocer al consejo técnico como apoyo del liderazgo del directivo
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Propiciar un ambiente de respeto, libertad y seguridad al permitir que los directivosy los
maestros no sean criticadosni mal vistos o censurados, para sentir que pueden aportar y
aprender delosotros.

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS
Asesoria " EI Consejo Profra. Bertha Reyes La organizacion y operatividad de
Técnico Escolar como Avalos las asesorias (5) ser& bimestral
apoyo al liderazgo del Supervisor de Zona comenzando en e mes de
directivo” Supervisor de Sector septiembre de 2000 hasta abril de
2001.

Rueda de intervenciones  Profra. Bertha Reyes La organizacion y operatividad de

Avalos las asesorias (5) sera bimestral

Supervisor de Zona comenzando en € mes de

Supervisor de Sector septiembre de 2000 hasta abril de
2001.

RECURSOS NECESARIOS:

Aula Multiple Television
Videocasetera Videos
Rotafolio Retroproyector

Compendio de la Asesoria

PROPOSITO: Proponer la alternativa que permita al Director estimular un ambiente de
trabajo favorable en la Institucion Educativa a su cargo.

ESTRATEGIA: "EL DIRECTIVO: INCIDENCIA DE SU ESTILO DE LIDERAZGO
QUE LOGRE CONFORMAR UN AMIENTE DE TRABAJO ESCOLAR INTEGRADO,
COLEGIADO, DE RESOLUCION DE PROBLEMAS Y DE APOYO A LAS

INICIATIVAS DEL PROFESORADO"

RESPONSABLES FECHAS
ACTIVIDADES

Asesoria " El Proyecto Profra. BerthaReyesAvalos Laorganizaciony operatividad
Escolar como apoyo al Supervisor de Zona de las asesorias (5) sera
liderazgo del directivo” Supervisor de Sector bimestral comenzando en €
La Gestion mes de septiembre de 2000

Escolar y la Calidad hasta abril de 2001.
Educativa" Visitas de Supervision en

marzoy abril de 2001.
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Rueda de intervenciones  Profra. Bertha Reyes Avalos  La organizacion y operatividad
Supervisor de Zona de las asesorias (5) sera
Supervisor de Sector bimestral comenzando en e
mes de septiembre de 2000
hasta abril de 2001.
Visitas de Supervisén en
marzo y abril de 2001.

El Juicio. Profra. Bertha ReyesAvalos  Laorganizacion y operatividad
Supervisor de Zona de las asesorias (5) seréa
Supervisor de Sector bimestral comenzando en e

mes de septiembre de 2000
hasta abril de 2001.

RECURSOS NECESARIOS:

Aula Mdltiple Television
Videocasetera Videos
Rotafolio Retroproyector

Compendio de la Asesoria

PROPOSITO: Andlisis del impacto de la Gestion Escolar en la Calidad Educativa de la
Institucion.

ESTRATEGIA: Fijar objetivos con el colectivo viables de cumplir en tiempo y forma
generando promocion y mermanencia del alumnado, poniendo mayor empefio en la planeacion
para lograr asimismo la cobertura abatiendo indices de descercion y reprobacion escolar.

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS

Asesoria " La Gestion Escolar Profra. Bertha  Reyes La organizacion y
vista como planeacion con Avalos operatividad de las
liderazgo" Supervisor de Zona asesorias (5) sera bimestral

" La Gestion Escolar y Supervisor de Sector comenzando en € mes de
la Calidad Educativa" septiembre de 2000 hasta

abril de 2001.

Rueda de intervenciones Profra.  Bertha  Reyes Visitas de Supervision en
El Juicio. Avalos marzoy abril de 2001.

Supervisor de Zona
Supervisor de Sector
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Platica con padres de familia Profra. Bertha  Reyes Platicas en e mes de
Avalos mar zo.
Supervisor de Zona

Supervisor de Sector
RECURSOS NECESARIOS:

Diario de campo Compendio de la Asesoria
Aula Mdltiple Television

Videos
Videocasetera Retroproyector

PROPOSITO: Promover la eficiencia — eficacia en el uso de los recursos materiales y de

infraestructura con que cuentan las
escuelas.
ESTRATEGIAS: - Promocion de la elaboracion de un diagnéstico sobre necesidades

materiales y de infraestructura en las
escuelas primarias.
- Concientizacion a directivos sobre el uso racional y efectivo de recursos
materiales y de infraestructura.
- Desarrollo de los procesos de gestion institucional por parte de los
directores escolares.

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS
=>» Visitas periddicas a las escuelas =» Supervisora General. => Septiembre,  octubre,
primarias. enero, marzo, junio.

= Curso — Taller a directivos =» Profra. Bertha Reyes =» Septiembre,  octubre,
escolares sobre: como elaborar Avalos. enero, marzo, junio.
diagndsticos de necesidades, uso
racional de recursos y procesos
de gestion institucional.

=>» Elaboracion de tripticos y =» Profesores de 3% =» Octubre, eneroy mayo.
manuales operativos. Vertiente.

RECURSOS NECESARIOS:

=>» Aulas de clase = Antologias
=> Retroproyector => Rotafolio



44

=>» Guias de supervision = Manuales.

=>» Videos =>» Fotocopias
PROPOSITO: Identificar algunos elementos internos y externos al plantel que influyen en el
liderazgo ejercido por los Directivos de Escuelas Primarias.

ESTRATEGIAS: Propiciar una interaccion amistosa para asegurarse de que todos los
miembros este concientes de sus responsabilidades y de lo que se espera de cada uno de ellos.

ACTIVIDADES RESPONSABLES FECHAS
Platica con padres de familia Profra. Bertha Reyes Platicas en € mes de
Avalos mar zo.

Supervisor de Zona
Supervisor de Sector

Evaluacién de trabajos conjuntos. Profra. Bertha Reyes Platicas en € mes de
Avalos maxr zo.
Supervisor de Zona
Supervisor de Sector

RECURSOS NECESARIOS:

Aula Mdltiple Retroproyector

Videocasetera Compendio de Asociacion de
Padres de Familia

Compendio de la Asesoria

Television
Videos

MONITOREO, SEGUIMIENTO Y EVALUACION.

- Vidtas continuasy permanentes a zonas escolares y escuelas.
- Uso de guias de observacion.

- Empleo de guias de supervision.

- Elaboracion de diarios de campo.

- Entrevistas estructuradas y no estructuradas.

- Cuestionarios de opinién.
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- Listasdecotejo.

- Elaboracion deinformes parcialesy finales.

3.2 Jeraquizacion de Necesidades

Las funciones directivas deben responder a pautas deseables que permitan generar
perfiles ocupacionales y de personalidad acordes con la exigencia que representa dirigir
una escuela . Por tanto, seria indispensable replantear de manera general las funciones
existentes para identificar en cada una de ellas su grado de relevancia, sus posibilidades
o dificultades de realizacién , asi como las capacidades y habilidades que requieren ser
aprendidas para su gecucion, tanto para los que ocupan actualmente un puesto directivo
como por los candidatos a éste. De tal manera que se pudiera contar a futuro con
directores de alto nivel académico y administrativo.

El motivo primordial de la presente alternativa es el coadyuvar a que los directores sean
verdaderos lideres educativos que ayuden a generar cambios en nuestras escuelas, para
ello serequiere de una capacitacion dirigido al pgrsonal directivo, para ello se propone un
curso taller que tendria como proposito general el proporcionar a los directivos escolares
elementos tedrico metodol 6gicos que les apoyen a desarrollar necesidades bésicas para el
desempefio de su funcion como lideres de la comunidad educativa a su cargo.

Se tiene programado un curso, € cual, se organizaria en cinco sesiones, con una
duracién total de 20 horas. Lostemas que podrian tratarse en el curso taller serian:

- Valoracion del liderazgo del director de escuela primaria.

- Caracteristicas del director como lider de la comunidad educativa.
- Delosedtilos de liderazgo.

- El Consgo Técnico como apoyo del liderazgo del directivo.

- El Proyecto Escolar como apoyo al liderazgo del directivo.

Que en € préoximo C.T. haya una mgor disposicion por parte del director y del docente
para participar de manera permanente.

El propiciar en e mismo C.T. un ambiente de respeto, seguridad y libertad para permitir
gue los maestros hablen sin temor a la critica. Para sentir que pueden aportar y recibir
algo de otros.

Hacer un mejor uso del tiempo a través de temas de reflexion con técnicas de trabajo en
grupo como la rueda de intervenciones y el trabajo en pequefios grupos.

3.3  Edtrategiasy su Jerarquizacion.
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Para alcanzar los objetivos planteados para esta fase del proyecto en cuanto al DIRECTIVO:
REPERCUSIONES DE SU LIDERAZGO EN EL AMBIENTE DE TRABAJO ESCOLAR,
se organizo este punto de la siguiente forma:

CUADRO 4. Propositos planteados

PROPOSITOS U
OBJETIVOS

ORIENTACION
METODOLOGICA

ACTIVIDADES

PROGRAMADAS

(TIEMPOS DE
APLICACION,RECURSOS
EMPLEADOS
INSTRUMENTOS DE
EVALUACION)

DESARROLLO

1.- Identificar los estilos de
liderazgo

2.- Analizar la influencia
del liderazgo de los
Directores y Supervisores
en el ambiente de trabajo
que prevalece en los
Planteles de Educacion
Primaria.

3.- Identificar algunas
caracteristicas personales
y profesionales de cada
director que influyan en el
estilo de liderazgo que
ejercen en las escuelas de
Educacion Primaria.

4.- Proponer alternativas
que permitan al Director
estimular un ambiente de
trabajo favorable en la
Institucion Educativa a su
cargo.

Manual del Director del Plantel
de Educacion Primaria vy
ubicarlos dentro de alguno de
los enfoques de la Teoria del
Liderazgo.

Contrastar los diferentes estilos
de liderazgo ejercidos por los
Directivos con lo sugerido en el
Manual del Director del Plantel

de Educacion Primaria.

Identificar algunos elementos
internos y externos al plantel
que influyen en el liderazgo
ejercido por los Directivos de
Escuelas Primarias.

Proponer acciones que
permitan a los directores
adecuar su estilo de liderazgo a
los requerimientos necesarios
para la conformacién de un
ambiente favorable en las
Instituciones de  Educacion
Primaria.

Entrevista tGinica en el mes de
Enero.

Cuestionario

Cuestionario

Platicas

La tcnica es sencilla y
atil, retomar un trabajo
iniciado o si se quiere
eliminar las inhibiciones
iniciales, favoreciendo la
entrada de todos los
miembros en el tema y

propiciando la rapida y

equilibrada implicacion
de cada uno.
Consiste en formar

grupos de dos a tres
miembros que discuten
brevemente, durante dos
0 tres minutos los temas

abordados en las
encuestas y
cuestionarios una vez
aplicados, estos

espacios por lo general
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se trabajaron en
reuniones breves
después de PROAADEP.

Ademas, para fundamentar con base a los resultados arrojados por la investigacion, estrategias
y acciones que permitan a los directores de escuelas primarias, en primer lugar, conocer su estilo
de liderazgo y en segundo lugar, mejorarlo para adecuarlo a los nuevos requerimientos de
trabajo escolar. Lo anterior, considerando que si se logra incidir en el estilo de liderazgo de los
directores se podra impactar en el trabajo que se realiza al interior de las escuelas.

El director puede lograr que el trabajo en la institucion educativa sea fructifero y llevadero si se
interesa y entiende los problemas que enfrentan los docentes para desempefiarse frente a
grupo, si los apoya y estimula a esforzarse, si los trata mas como compafieros que como
autoridad, siendo amable, cortés, sincero y demuestra con el ejemplo propio, mas que con
palabras, que las cosas dentro de la escuela pueden mejorar.

Es evidente que quien funge como director de escuela hace frente a una serie de problemas para
ejercer un liderazgo que logre la creacion de un ambiente de trabajo que incida favorablemente
en el buen funcionamiento del plantel, con respecto a las metas y objetivos de la organizacion
escolar que se debe ver plasmada en el quehacer cotidiano.

Fotografia 1

Vista parcial dela Jefatura del Sector Escolar No. 18, y puerta de acceso a la escuela 21-0904-139-18-X-
016" MTRA. GUADALUPE NUNEZ Y PARRA”

3.4  Andlisisde Instrumentos y Estrategias asi como su aplicacion.

El &mbito en e cual se recupero la informacion fue de acuerdo al tipo de instrumentos
utilizados, ya que éstos fueron autoadministrables y tipo mixto al contener preguntas de
identificacién, cerradas ( de eleccién), mixtas (cerradas con alternativa abierta) abiertas
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de seleccion y de escala con la finalidad de recabar informacion completa y real
requerida para generar un diagndstico.

Esimportante sefialar, que serevisd el cuestionario de LIKERT (en Koontz, op.cit: 504) y
el cuestionario para la descripcion del clima escolar.

De éstos dos cuestionarios se adaptaron items que se relacionaban con algunos aspectos a
investigar.

La cédula de entrevista fueindividual y estructurada a través de preguntasfijasy abiertas.

MUESTRA: sobre el 40% del total del personal .

CALIFICACION EN ESCALA DE 0-10: 8.6 Lo que es gratificante y los motiva a
comprometerse ain mas con la comunidad educativa a mejorar continuamente.

Realizando una FODA para realizar una planeacion estratégica efectiva, encontramos lo
siguiente:

FORTALEZAS:

Los recursos humanos

El prestigioinstitucional

Lainfraestructura del edificio escolar

La experiencia docente y humana

OPORTUNIDADES:

Capacitacion en cursos taller para directores para afianzar su liderazgo.

linvolucrarse ain mas con la cultura organizacional.

Mayor participacion activa.

Actitud hacia el estilo dd director .

Colaboracion hacia el trabajo.

Disposicion de los docentes hacia €l trabajo.

Asesorias recibidas por la supervision escolar y del cuerpo técnico de apoyo del sector.

DEBILIDADES:

Organizacion detiemposy espacios.
Obstaculos que los mismos directivos se plantean para que fuera de su horario busquen
esa superacion y capacitacion profesional que los distinga como lideres educativos.

AMENAZAS:

El que tradicionalmente a los directores se les han asignado roles para administrar y controlar el
cumplimiento de las disposiciones, objetivos y disefios de la administracion central.

Funciones, que en muchos casos, los directores cumplen al pie de la letra, segin los
reglamentos oficiales y mediante la aplicacion estricta de los mismos. Por ejemplo, al vigilar de

manera personal y a veces hasta exagerada el que los maestros cumplan su funcién especifica, lo
que trae como consecuencia que cada profesor se aisle y encierre en su salon de clases,
perdiendo “ tanto la capacidad como el interés por el djetivo de la organizaciébn como un
todo”. (SCHMELKES, op. Cit.: 60).
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Que el director siga empleando gran parte de su tiempo dentro de la escuela en la realizacion de
funciones administrativas de manera prioritaria.

Que la actitud de los maestros para trabajar deje de ser de manera aislada por lo que a veces no
estan dispuestos a trabajar de manera colectiva por considerarlo perdida de tiempo, innecesario
e inutil. De ahi que esta situacion se convierta en un reto a afrontar por parte de los directores
para reaccionar y buscar mecanismos que le permitan ir cambiando la postura de los maestros.
Aqui, su constancia, su capacidad técnica, su habilidad para tratar al grupo docente, para
motivarlo, para ganar y mantener su confianza serdn importantes, dado que su papel se
construye en sus relaciones con los demas.

La promocién de un profesor al puesto de Director se basa la mayor parte del tiempo en
criterios puramente administrativos.

El hecho de que al ser ascendido, el profesor no es aceptado para cumplir con base en marcos
referenciales, las funciones del puesto de director de escuela, entre las cuales se encuentra el
ejercicio de su liderazgo dentro de la comunidad educativa.

Los planteamientos anteriores llevarian a indicar que si bien es cierto, en d discurso y en la
teoria queda especificada la importancia que tiene el ejercicio del liderazgo por parte del
Director del Plantel de Educacion Primaria para establecer las condiciones que faciliten el
desarrollo de un ambiente de trabajo favorable, cabe preguntarse si los directores estaran
ejerciendo el estilo de liderazgo que de acuerdo a los lineamientos establecidos por el manual
del director .

3.5  Tipo de Estudio.

Es importante tener presente e que muchos estudios puedan encuadrarse
exclusivamente dentro de alguna categoria, en tanto que otros presentan , a la vez,
caracteristicas que corresponden a mas de una de ellas.

En e presente trabajo, en primer término se realizd uan investigacion de tipo
bibliografica para fundamentar € tema en cuestion . En segundo término, se hizo uso del
estudio de casos a fin de acceder al cocnocimiento de los Estilos de Liderazgo de los
Directores de los Planteles de Educaciéon Primaria y su Influencia en e Ambiente de
Trabajo. Ademés por haberse recabado la informacion en un periodo determinado , esto
culminé en el mes de abril del 2001, € estudio realizado cae dentro de los estudios
transversales.

Cabe sefialar que los estudios de casos estan considerados dentro de los estudios
descriptivos. En estos no € manipula ninguna variable. Como su nombre lo indica, €l
investigador solo se limita a observar y describir los fendmenos tal cual aparecen en la
actualidad que se propone estudiar a fin de avanzar en la resolucion de los problemas,
pueden ser cuantitativos cuando estudian muestras grandes de sujetos y cualitativos
cuando se trata de estudios de més profundidad.

El Estudio de Casos nacae sobre la base de la idea de que s se estudia con atencién
cualquier unidad de un cierto universo see stara en condiciones de conocer algunos
problemas generales del mismo, o por o menos, se tendra una perspectiva general que
oriente posteriormente una busqueda mas sistemética.
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Best( 1982 ) sefiala que €l estudio de cierto nimero de casosindividuales puede ampliarse
hacia un proyecto de investigacion con €l propésito de llegar a una mayor comprension

de la conducta humana o con el objeto de descubriri nuevas generalizaciones. Tal es €

caso de el presente estudio.

De acuerdo con Bisquerra (1989), Van Dalen(1988), Pardines(1991), Sabino(1993),
Moreno( 1993) y del Haro(1996) las caracteristicas y los lineamientos de un estudio de
casos es el sigueinte:

A) Caracteristicas:

# Es una investigacion exhaustiva reducida a un individuo o pequefia unidad
social, comunidad, club, patido palitico, poblado, etc.

# Espropio delas primeras etapas de investigacion.

# Se basa fundamentalmente en datos primarios aunque también provienen de
otrasfuentes como son |os cuestionarios, entrevistas, etc.

# Puederealizarse con lafinalidad de tener elementos para disefiar |as estrategias
gue se consideras adecuadas para dar respuesta de la problematica detectada,
siendo este uno de los objetivos del estudio que se realizo.

# Conceden mayor importancia a los factores de orden cualitativo aunque en este
tipo de estudio se pueden incluir elementos de tipo cuantitativo.

B) Lineamientos a seguir en un estudio de casos.

7 El investigador recoge la informacién a cerca de la situacion existente en e
momento en que serealiza su tarea.

I~ El investigador examina la unidad estudiada analizando las secuencias e
interrelaciones.

I~ Trata de descubrir todas las variables que sean importantes en su desarrollo,
indagando profundamente los fendmenos que constituyen €l ciclo vital, o una parte
importante de dicho cido, de la unidad.

I~ Se preocupa de averiguar € porqué de determinada accion individual o social.

— Define los hallazgos o formula hipotesis para trabaj os subsecuentes.

En cuanto a las ventajas y desventajas que se pueden percibir al trabajar con el estudio de
caso, éstas se muestran en el siguiente cuadro:

CUADRO 5. Ventajas y desventajas del estudio de casos

VENTAJAS DESVENTAJAS

P El estudio de casos supone una relativa|bP Su alcance es limitado, ya que las
simplicidad y economia a poder ser generalizaciones extraidas no pueden
realizado por un solo investigador o por aplicarse a todos los elementos que
un grupo reducido de ellos. constituyen una poblacion determinada.

P Son flexibles

P Permiten formular hipétesis a probar en [P No obstante su profundidad, carecen de
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estudios mas amplios y con muestras amplitud.
representativas de la poblacion con el
onjeto de estar en posibilidades de hacer
generalizaciones.

P Permiten al investigador reconocer las [P Puede presentar la tendencia a caer en €
variables involucradas, 1o cua permite subjetivismo e incluso en € prejuicio.
elaborar ideas que lo ayuden a formular
hipétesis.

3.6  Poblaciony Muestra

La poblacion objeto del estudio estuvo integrada por los supervisores, directores y
profesores de algunas de las escuelas pimarias oficiales diurnas que pertenecen a la
jurisdiccion de las Zonas Escolares 135,136,137,138,139 y140; todas €ellas pertenecientes
al Sector Escolar No. 18 de la Direccién de Educacion Primaria No. 2 en € Distrito
Federal, localizadas gerograficamente dentro de la Delegacion Gustavo A. Madero.

Para obtener le niUmero de directores y docentes que constituirian la muestra se decidio
por un muestreo no probabiliestico de tipo intencionado, que es frecuentemente empleado
en los estudios de casos y en donde e investigador escoge sus unidades en forma
arbitraria (Sabino: 1986), tal como se hizo en e presente trabajo de investigacion. Lo
anterior debido principalmente a las facilidades otorgadas por los directivos para acceder
alainformacion que serequeriay ala ubicacién de las escuelas donde se concentr6 la
muestra.

Se decidié entonces, trabajar con 6 supervisoresy 14 directores. Obviamente el nimero
de escuelas en las que se ubico la muestra fueron 14. En la tabla 1 se sefiala la
distribucién de poblacién y de la muestra por Zonas Escolares.

TABLA 4. Poblacién y muestra ubicadas en €l sector por zonas escolares comprendidas
en la delegacion Gustavo a. Madero dela Direccién No. 2 de educacion primaria.

136 4 84 2 38 1

137 5 7 4 9 1

138 6 118 3 42 1
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139 2 80 1 24 1
140 4 51 2 6 1
TOTAL 6 25 515 14 107 6

En la TABLA 5 se cita e nombre de los 14 planteles escolares y Zonas Escolares, en los
cuales quedd insertada la muestra. En la tercera columna aparece la clave econdmica de
los planteles en las cuales se diferencian por turnos; quedando asi 9 escuelas matutinasy
5 escuelas vespertinas.

TABLA 5. Muestra I nsertada

135 18 21-0877 MERCED HIDALGO MONRROY DE LA
TORRE

135 18 21-0879 GENERAL VICENTE GUERRERO

135 18 22-0878 MERCED HIDALGO MONRROY DE LA
TORRE

136 18 21-0883 JUANA DE ASBAJE

136 18 21-0886 LIC. LAURO G. CALOCA

137 18 21-0893 INSURGENTE MORELOS

137 18 21-0891 INSURGENTE MORELOS

137 18 22-0892 INSURGENTE MORELOS

138 18 21-0897 DR. CARLOSBAUER

138 18 22-0900 PROFR. MOISESSAENZ

138 18 22-0902 JOSE MA. VELASCO

139 18 21-0904 MTRA. GUADALUPE NUNEZ Y PARRA

140 18 22-0914 PROFR. TEODORO MONTIEL

140 18 22-0918 PROFR. FERNANDO BEST

Las tablas hablan por si solas, e y los instrumentos aplicados para la investigacion,
versaron sobre 6 supervisores , 14 directores y 107 docentes ya que la alternativa se
enfoca a nivel supervisién de zona y direccion escolar, esto es, € liderazgo del directivo
como supervisor y al directivo dentro de su plantel, solo de esa forma se distinguiralas
repercusiones del mismo en el ambiente de trabajo escolar.

Para determinar qué docentes conformarian el 50% de la muestra se hizo uso de la
técnica de muestreo aleatorio simple o al azar.

En cada escuela, y solo para efectuar este procedimiento se permitio anotar en papeles el
nombre de cada maestro de grupo, posteriormente cada papel se colocd en un recipiente,
de donde se sac6 uno a uno hasta tener la mitad de ellos.
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Es importante aclarar que cuando e numero representaba la mitad, tenia una parte
decimal, ésta se redondeaba al niumero inmediato superior. Por gemplo, si en un paapel
habia 15 profesores, la mitad eran 7.5 docentes. En este caso la mitad se redondeaba a 8
para ser mas exactos en la eleccion. De una poblacién de 515 docentes, la muestra se

conforma por 107 profesoresy quedd inserta en las 14 escuelas mencionadas en la tabla 2
. Respecto a los directores se trabajé con con los que estan a cargo de las escuelas arriba
mencionadas, esto es, 14, al contar cada plantel educativo con un solo directivo. Y con

respecto a los Supervisores se trabajaron con 6 ya que son € namero de Zonas que
conforman el Sector Escolar. Asi, la muestra total fue de 131 elementos entre maestros,

directoresy supervisores.

En la Tabla 6 se puede observar la distribucion de la muestra seleccionada de los 14
planteles escolares.

TABLA 6. Distribuciéon de muestra seleccionada de maestros

135 18 21-0877
135 18 21-0879
135 18 22-0878
105 18
136 18 21-0883
136 18 21-0886
75 18
137 18 21-0893
137 18 21-0891
137 18 22-0892
95 19
138 18 21-0897
138 18 22-0900
138 18 22-0902
115 29
139 18 21-0904
55 19
140 18 22-0914
140 18 22-0918
60 8
TOTAL 515 111

3.7  Técnicas e Instrumentos para la recoleccion de la informacion.

Para alcanzar los objetivos de la investigacion sobre "Estilos de Liderazgo de los
Directores de Planteles Escolares de Educacion Primaria y su influencia en e Ambiente
de Trabajo Escolar" , se seleccionaron las técnicas de Encuesta 'y Entrevista Personal. Los
instrumentos que se emplearon fueron el cuestionario y la cédula de entrevista.

En la siguiente tabla se muestran las técnicas e instrumentos empleados, asi como a quienes se
aplico:
TABLA 7. Técnicas e instrumentos

TECNICA INSTRUMENTOS APLICADOA...
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ENCUESTA - CUESTIONARIO - DOCENTESY DIRECTORES

ENTREVISTA - CEDULA DE ENTREVISTA - DIRECTORES Y SUPERVISORES

Después de determinar que técnicas e instrumentos se utilizarian en esta Gltima fase se
procedié a determinar el numero de cuestionarios y cédulas de entrevista que serian
aplicados, quedando de las siguiente forma:

PERSONAL NUMERO DE NUMERO DE CEDULAS
CUESTIONARIOS DE ENTREVISTAS
SUPERVISORES 6 6
DIRECTORES 14 14
DOCENTES 107 0

3.7.1 Elaboracién De Instrumentos

Ya determinado € nuemro de cuestionarios y entrevistas a realizar se procedié a la
elaboracion delosinstrumentos.

Tanto el cuestionario para directivos como para profesores fueron autoadministrables y
detipo mixto al contener preguntas de identificacion, cerradas (de eleccion, dicotomicasy
politémicas), mixtas (cerradas con una alternativa abierta), abiertas, de seleccion y de
escala, con la finalidad de recabar informacion completa y real requerida para cubrir los
objetivos de estudio.

Para el disefio de los cuestionarios, serevisd e de LIKERT( en Koontz, op. cit.: 504) y €
cuestionario para la descripcién del clima escolar (De los Santos Quintanilla: 1996) .

De estos dos cuestionarios se retomaron y adaptaron items, que se relacionaban con
algunos de los aspectos que se pretendian estudiar. La cédula de entrevista fue individual
y estructurada a través de preguntas fijas y abiertas. Las dimensiones, variables,
definiciones operacionales y aspectos que orientaron el estudio se muestran en el cuadro
5.
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Fotografia 2
Personal directivo con el quienes setrabajé. Es este el momento de aplicacion de I nstrumentos para su estudio
que como va se ha mencionado fue en Juntas de Consejo Técnico.
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CUADRO 6. Dimensiones, variablesy aspectos que guiaron el estudio

OBJET | DIMENSION | VARIABLE ASPECTOS DEFINICION REACTIVOSEN
IVOS S OPERATIVA CUEST CUEST ENTRE
PROFR. DIR. SUP.
IDENTI | ESTILOS DE|LIDERAZG | 1.1. Toma De|En este estilo 4 14 6
FICAR | LIDERAZGO. | O Decisiones Director asume por
IE(S)%L Q}J(;OR'TA 12.  Delegacion completo la
OS DE 1.3.  Control responsabilidad por
LIDER 14. Motivacién lo tanto centraliza
AZGO 15. Comunicacion | la toma de
FIERC 1.6.  Confianza decisiones y
POR establecimiento  de
LOS lasmetasalograr.
DIREC No delega
E',\Y oS responsabilidadesal
PLANT no tener confianza
ELES en los profesores;
ESCOL los motiva mediante
ARES sanciones y
1 reompenses, 2
CION comunica con €llos
PRIMA mediante  Ordenes
RIA. afreciéndoles  un
minimo de
informacién sobre
el proceso total de
trabajo y es
excesivamente

controlador.
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LIDERAZG |21 Toma De[ El director tiene 14
o Decisiones poca confianza en
PATERNAL 12.2 Delegacion. los profesores, por
2.3 Control lo tanto 4 dlige las
2.4 Mativacion metas que considere
2.5 Comunicacién adecuadas.
2.6 Confianza Motiva  mediante
sanciones y
recompensas,
permite  entablar
cierta
comunicacion  con
d; exucha vy
considera las ideas
e inquietudes de los
docentes pero la
toma de decision es
siempre suya;
controla poco.
No ddega
responsabilidades.
LIDERAZG |31 Toma De| El director evitaTas| 11A | 14
O LAISSEZ- Decisiones responsabilidades y| 12
FAIRE 3.2 Delegacion. las delega a los| 13
3.3 Control profesores:. No da| q4¢
3.4 Motivacion instrucciones ni 15E
3.5 Comunicacion toma  decisiones, 16A

3.6 Confianza

tampoco estblece un
sentido de direccion
del trabajo docente,
piensa que su papel
es apoyar la labor
de los profesores y

por lo tanto
proporcionarles la
informacion  que
reguieren para

realizar su labor.

Es indiferente con
los docentes; no los
motiva ni interviene
en su trabajo, a
menos gque sea muy
necesario 0 porque

ocurra algin
problema gue
justifique su

intervencion.
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LIDERAZG [4.1 Toma De[El direcior tiene[ 11B | 14
0 Decisiones una confianza| 12p
SONSULTL 42 Delegacion. sustancial pero no| 13¢
4.3 Control total en los
o . 14F
4.4 Motivacion profesores, asume 15D
4.5 Comunicacion las metas a lograr 16D

4.6 Confianza

en la escuda
Reconoce las
cualidades, logros y
esfuerzos de los
docentes y les
delega las
actividades de
acuerdo a las
habilidades de éstos
y controla €
cumplimiento de las
mismas. Asume la
decision final
después de
considerar todos los
puntos de vista
expuestos por €
profesorado.

Se comunica con €l
docente y permite
gue se cominique
con é, aunque de
manera muy
formal.
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LIDERAZG [5.1 Toma De[El direcior tiene] 11E | 14
0 ) Decisiones plena confianza en| 12A
DEIOCRA | 5.2 Delegacion. los profesores y les| 13p

5.3 Control delega 14D

5.4 Mativacion responsabilidades, 15C

5.5 Comunicacién pero no gerce un 16E

5.6 Confianza control directo

sobre las acciones
de los profesores.
Da sugerencias y
reconocimientos
sobre los avances
logrados para que
cada miembro del
grupo docente se
responsabilice  de
sustareas.

La toma de
decisiones y
establecimiento de
las metas comunes
derivan de
consultas y de la
participacion de
todos los
profesores; e
director motiva a
los maestros para
gue expresen sus
ideas y formulen
sugerencias  para
meorar en la
escuela, en general,
como en € proceso
deformacion delos
alumnos.

Ademas le guda
promover la
comunicacion  en
todos los niveles.
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ANALIZ [ LIDERAZGO [INTEGRACI[ 1.1 Propositosy metas[En un ambiente] 18B | 14B
ﬁ\FfFLbé\ BFRLECTOR ON escolares escolar integrado, el
NCIA | ESCOLAR . Y cor_npartl_das director _conduce a
12 Existencia de|la  unidad de
DEL U S L ; 18A | 14A
LIDERA | INFLUENCIA sentimientos de| propésitos, lineas de
ZGO  [EN EL apoyo y| organizacion y
DE LOS| AMBIENTE .
DIRECT | DE TRABAIO sohdarldad metas claras que 18D | 14D
ORES | ESCOLAR 13 Sentido de| propician
EN EL pertenencia sentimientos de
AMBIE 1.4 Sentido de| solidaridad, 18E | 14E
NTE DE responsabilidad seguridad,
TRABAJ P, :
0 QUE por las actividades | confianza,
PREVA a realizar en la|responsabilidad
LECE escuela. entre € personal,
EEALNgs asi como un sentido
ELES de pertenencia a
DE una obra comdn.
EDUCA
CION
PRIMA
RIA.
COLEGIACI | 2.1 Edtablecer espacios| En  un  ambiente| 18C | 14C
ON para la interaccion del | colegiado, e
profesorado director
2.2 Favorecer  d| proporciona 18G | 14G
trabajo en equipo oportunidades para
2.3 Fomento de interés| que los maestros 29 19
y colaboracién dialoguen sobre sus
experiencias

exitosas en su labor
docente,  ademas
promueve € trabajo
colectivo paratartar
los problemas de

formacién de los
alumnos. Lo
anterior para
favorecer e
interés, la

colaboracion y €
Compromiso con la
institucion
educativa y con los
propésitos
establecidos.
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APOYO A
INICIATIV
AS

3.1 Apoyo e impulso a
iniciativas de
mejoramiento escolar.
3.2 Participacion de los
profesores en las
iniciativas de trabajo.

En un ambiente de
apoyo, € director
edimula y fomenta
las oportunidades
individuales para
experimentar
nuevas estrategias y
opciones de trabajo,
con € propdsito de
lograr una mejora
continua.

18H

18F

14H

14F

RESOLUCI
ON DE
PROBLEMA
s

4.1 Planteamiento vy
solucion de problemas.
4.2 Reconocimiento de
areas  problematicas
que requieren
intervencion.

En un entorno de
resolucion de
problemas, e
director fortalece €
sentido de grupo
para reflexionar y
explorar formas
para mejorar €
trabajo. Lo anterior
a través de la
apertura  y dd
intercambio entre el
profesorado gue
permita identificar
areas problematicas
que requieran
intervencion  para
después crear ylo
buscar alternativas
de solucién.

18I

18J

141

14
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IDENTI [ CARACTERIS [ DATOS 1.1 Sexo Serefiereaalgunas 1 6
s, | Ticas PERSONAL | 1.2 Estado Civil caracteristicas 2 6
AS PERSONALES | ES 1.3 Edad personales y 3 | 6
(E:gf?r% PROFESONA profesionales de los
AS LES DEL directores que
PERSON | DIRECTOR pueden influir en €
ALES Y i i i
CRORES 21 _ Estudios estllo_ de liderazgo 4 5
|ONALE terminados. gue jercen dentro
S DE ESCOLARI de su plantd
B?SECT DAD 3.1 Estudios que cursa | escolar. S 6
ORES actualmente
QUE ACTUALIZ
ACION

NI 41EnlaSEP. 6 | 6
EL ANTIGUED | 4.2 Tipo de 8 6
EET ILO AD nombramiento
LIDERA
ZGOo 5.1 Como profesor de
QUE o 9 6
EJERCE EXPERIEN | primaria
N EN CIA 5.2 Como profesor en
ELSJEUEL LABORAL | otro nivel educativo 10 6
AS 5.3 Como director de

escuela primaria 716

5.4 Enotrotrabajo

11 6
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IDENTI
FICAR
ALGUN
OS
ELEME
NTOS
INTER
NOS Y
EXTER
NOSAL
PLANT
EL
QUE
INFLU
YEN
EN EL
LIDER
AZGO
EJERC
IDO
POR
LOS
DIREC
TIVOS
DE
ZONAS
Y
ESCUE
LAS
PRIMA
RIAS

ELEMENTOS
INTERNOS

CARACTER
[STICAS

PERSONAL
ES Y
PROFESIO
NALES DEL
DIRECTOR

ACTITUD
DE LOS
PROFESOR
ES ANTE
EL
LIDERAZG
o DEL
DIRECTOR
ECOLAR Y
DE LOS
DIRECTOR
ES HACIA
EL
SUPERVIS
OR DE
ZONA

DIFICULTA
DES A LAS
QUE  SE
ENFRENTA
EL

DIRECTOR

Y EL
SUPERVIS

OR DE
ZONA
COMO
LIDER DE
LA
COMUNIDA
D
EDUCATIV
A

ASPECTOS

Serefiereaalgunos
caracteristicas

personales y
profesionales de los
profesores

directores, asi como
a la actitud que
muestran hacia €
edilo de liderazgo
del supervisor.

Serefiereaalgunas
dificultades con las
cuales € director y
e supervisor
pueden enfrentarse
apara gercer su
liderazgo en su
Centro de Trabajo

1,2,3

6,7,8
9,10

19A,
D.E

19B,

24

13A,
D.E

13B,

12
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IDENTI [ ELEMENTOS [ APOYOS 17 Toma De[ Se refiere a apoyo| 23 14
ALGUN POR _LAI18  Delegacion |directivo por parte
0s SUPERVISI ! )
ELEME ON pe|19.  Control de las instancias
NTOS ZONA  Y|[110. Motivacion educativas
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3.7.2 Validacion Del Contenido De Los I nstrumentos.

Una vez realizada la primera version de los cuestionarios y de la cédula de entrevista se
procedio a validarlos utilizando el sistema de jueces, donde particip6 un equipo de apoyo
técnico-pedagdgico (5 personas). A cada uno de los integrantes del equipo se les entregd
previamente una sintesis del proyecto de innovacion, con €l objeto de que tuvieran un
panorama mas o menos amplio, sobre las pretenciones del mismo.

El personal realizd observaciones con base a la siguiente serie de preguntas que se les
presentaron:

1. ¢Considera las técnicas adecuadas y los instrumentos seleccionados para obtener la
informacién requerida para el estudio?

2. ¢Existe congruencia entre las preguntas planteadas y los objetivos, las variables y

aspectos establecidos?

¢Son claraslasinstrucciones que se presentan?

¢Son sencillas y claras las preguntas que se hacen?

¢Son claros los términos que se emplean?

A partir de las preguntas planteadas, ¢Se puede emitir algun juicio de valor sobre los

puntos que se pretenden estudiar?

7. ¢£S0n necesarias mas preguntas?

o0k w

Sl () Pase a la siguiente pregunta
NO () Pasealapregunta8

8. ¢Quétipo de preguntas?
9. ¢Cual essu opinién sobre e instrumento que se le present6?
10. ¢Ud. validaria €l instrumento?

S() NO ()

Las observaciones presentadas fueron comentadas e incorporadas a los nuevos
instrumentos para asegurar su consistenciay eliminar posibles erroresy omisiones.

Con base a los resultados obtenidos en la prueba piloto, se realizaron las adecuaciones
necesarias y se elabord la version definitiva de cada instrumento . En e Anexo 4 se
muestra €l cuestionario para profesores. Este esta constituido por un total de 26
reactivos. 10 de identificacion personal; 6 para identificar el estilo de loderazgo del
director escolar; 5 para determinar la influencia del estilo de liderazgo del director en €
ambiente de trabajo escolar, (1 de escala y 4 de mixtas); 3 para identificar factores
internos y externos al plantel que influyen en el liderazgo del director de escuela ( 1 de
escalay 1 abierta y 1 mixtas) y 2 para conocer opinionesy sugerencias (1 de seleccion y
1 abierta).

En & Anexo 5 se presenta e cuestionario para directores y supervisores. Este se
conformo por 21 items: 11 de identificacién personal; 5 para determinar la influencia del
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estilo de liderazgo del director en el ambiente de trabajo escolar, (1 de escala 'y 4 de
mixtas); 3 para identificar

factoresinternosy externos al plantel queinfluyen en su estilo de liderazgo (2 de escala'y
1 mixta) y 2 para conocer opinionesy sugerencias ( 1 de seleccion y 1 abierta).

La cédula de entrevista para €l director setiene en el Anexo 6 y contiene 13 preguntas, 6
y contiene 13 preguntas , 6 de ellas para profundizar en la influencia del estilo de
liderazgo del director y sus repercusiones en el ambiente de trabajo escolar (5 abiertasy
1 mixta); 5 en torno a las dificultades que enfrenta para gercer e liderazgo dentro de la
institucion educativa ( 3 abiertas y 2 mixtas) y 2 preguntas abiertas para expresar
opinionesy sugerencias.

Fotografia 3

Supervisores de Zona, Directivos y Docentes deliberando sobre el estudio realizado asi como de sus
propias perspectivas de cambio favorable para con su persona y dentro de las instituciones educativas en
las que prestan sus servicios.




Fotografia 4

Su pretension es la integraciéon partierndo de las relaciones humanas
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CAPITULO 4

EVALUACION DE LAS REPERCUSIONES DEL LIDERAZGO DEL DIRECTIVO EN
EL AMBIENTE DE TRABAJO ESCOLAR

4.1  Obtencion y Sistematizacion de la Informacion.

Una vez seleccioanda la muestra y después del pilotaje de los instrumentos, se procedi6 a dar
inicio a la recoleccion de la informacion. Asi, en el mes de octubre se aplicaron los
cuestionarios a docente, directores y supervisores y la entre vista a estos ultimos.

La codificacién y sistematizacion de la informacion se realizé por medio de la computadora. El
uso de la estadistica descriptiva permitié obtener las frecuencias, los promedios y porcentajes
de las preguntas cerradas, abiertas y mixtas; para las preguntas abiertas se establecieron
categorias y después de concentraron las respuestas, lo que permitié presentar la informacion
recabada en cuadros y gréficas.

Para el andlisis e interpretacion de los datos se tomaron en cuenta las dimensiones, variables y
aspectos propuestos en el estudio, mismos que se presentaron en los cuadros 6 a 6H, del
capitulo 3.

4.2 Presentaciéon de Resultados

Los resultados arrojados en el trabajo de campo se presentan en cuatro secciones a saber:

P En la primera se presentan las caracteristicas de los directores y los profesores que
formaron parte de la muestra seleccioada.

P En el segundo, los resultados generales obtenidos de la identificacion del estilo de liderazgo
del director y su influencia en el ambiente de trabajo escolar.

P En la tercera seccion se dan a conocer algunos factores internos y externos del plantel
escolar que influyen en el liderazgo de los directores.

P En el cuarto apartado se presentan las sugerencias aportadas por los docentes y directivos
en cuanto al tema.

4.2.1 Caracteristicas Del Personal Que Integro La Muestra.

La muestra quedd integrada por un total de 127 personas. De éstas el 80.98% son docentes
frente a grupo y el 19.02% restante ocupan el cargo de directivos.

A) Sexo

En la Grafica 1 se observa la clasificacion por sexo del personal que conformé la muestra. En
ella es notorio que el personal docente en su mayoria es femenino y representa el 75.22%, que



significa 79 de los 107 profesores encuestados. El 24.78% restante corresponde a los 28
maestros que pertenecen al sexo masculino.

A diferencia de lo anterior, de los 14 directores 8 son varones y cosntituyen el 57.14% mientras
que un poco menos de la mitad, representada por el 42.86% son mujeres; en cuanto a los
Supervisores el 50% corresponde al sexo masculino y el 50% al sexo femenino por ser 3
Supervisores y 3 Supervisoras.

Grafica 1. Clasificacion por sexo de la poblacién muestra
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B) Edad

Preguntar a los profesores y directivos su afio de nacimiento permitié determinar la edad de
cada uno de ellos. Las edades obtenidas se agruparon en cuatro rangos, como puede
observarse en la TABLA 5.

La mayor parte de los docentes son adultos, al ubicarse la edad del 47.79% del profesorado en
el rango de 31 a 40 afios, sequidos de un 29.20% de profesores en el rango de 41 a 50 afios.

El 10.62% que equivale a 12 profesores son jovenes que estan en el rango de 20 a 30 afios,
mientras 5 personas que representan un 4.42%, son los de mayor edad y se ubican en el rango
de 51 a 60 afos.

Respecto a los directores sus edades se concentran entre los rangos que van de los 30 a los 60
afios. Un poco mas de la mitad de ellos, representada por el 57.14%, se ubica en el rango de 41

a 50 afios. La edad de un 28.57% de directores esta en el rango de 51 y 60 afios mientras que la
edad del 14.29% restante, 2 directores, se ubican en el rango de 31 a 40 afios de edad.



De los supervisores, se ubican todos en el rango entre 55 y 64 afios que representan el 50% y el
otro 50% esta representado por un rango de 65 y 75afios.

Como puede advertirse en la muestra, el cargo de director de est4d en manos de personas
adultas maduras y de edad avanzada y muy poco en manos de gente joven que pueda
revitalizar dicha funcién con nuevas ideas y formas de trabajo al igual que los supervisores.

TABLA 8. Edad de profesores y directivos

PROFESORES | DIRECTORES | SUPERVISORES
EDAD FRECUE % FRECUE % FRECUE %
NCIA NCIA NCIA
20-30 12 11.21 - - - -
31-40 53 49.53 2 14.29 - -
41-50 28 26.16 8 57.14 - -
51-60 5 4.67 4 28.57 3 50
60-70 9 841 - - 3 50
107 100 14 100 6 100

C) Estado Civil

En relacion al estado civil de los profesores y directores de la muestra, en la Tabla 6 puede
advertirse que un 70.87% de todos ellos son casados, Unicamente en el caso de docentes,
encontramos 17 personas solteras que representan el 13.38%. Un 15.75% que significan 10
personas (2 directivos y 8 docentes) de la muestra presentan una situacion diferente a las dos

mencionadas. Esto es, o son divorciadas, viudas o en unioén libre.

TABLA 9. Estado civil del personal que integrd la muestra

PROFESORES | DIRECTIVOS
ESTADO CIVIL | FRECUENCIA | FRECUENCIA TOTAL %
SOLTERO 17 - 17 13.38
CASADO 82 18 100 70.87
OTRO 8 2 10 15.75
TOTAL 107 20 127 100

D) Nivel de Estudios

Como puede observarse a la Tabla 7, un poco mas de la mitad de los profesores encuestados y
que comprende el 61.68% sélo cuentan con los estudios correspondientes a la Normal Basica,
y que son requisito indispensable para obtener una plaza como maestro de grupo a nivel
Primaria.

Ademas de haber cursado la Normal Basica, el 16.82% equivale a 18 docentes que terminaron
sus estudios en alguna especialidad que ofrece la Normal Superior mientras que un 2.65% han
concluido la Licenciatura en Educacion Primaria en la Universidad Pedagdgica Nacional.



Un 11.85% han optado por otros estudios a nivel licenciatura y que en algunos de los casos no
estan relacionados con la educacion basica ni son validos para ningln tipo de ascenso en la
misma, tales como: Derecho, Sociologia, Pintura, Odontologia, Psicologia y Medicina.

Unicamente el 3.54% cuenta con estudios de Normal Bésica a nivel licenciatura. Por otra parte
resalta un 2.65%, igual a 3 maestros, que han hecho una especializacion: uno en docencia
tecnoldgica, una en estrategias psicopedagogicas y otro en psicologia social. Ningun profesor
ha cursado algin diplomado o estudios de postgrado.

También puede observarse en la siguiente tabla que un 35.71%, que corresponde a 5 directores
se quedaron Unicamente con los estudios de Normal Basica, mientras que 4.29%, igual a dos
directores, al mismo tiempo que tienen Normal Basica realizaron estudios de Normal Superior
, otro 14.29% terminaron la Licenciatura en Educacion Primaria que ofrece la U.P.N. Un
porcetaje similar de directivos han realizado estudios a nivel licenciatura, en areas diferentes a
la educativa. Los porcentajes que se tienen en diplomados, especializaciones y maestrias son de
7.14% en cada caso.

En el caso de los Supervisores de Zona, 1 de ellos es el Unico profesor titulado en la
Licenciatura en Educacion Primaria que representa el 16.6%, otros 2 tienen estudios
terminados terminados en la Normal Superior sin titularse que representan un 33.3% y los 3
restantes cuentan unicamente con nivel de Normal Bésica, que representa un 50% restante.

Los resultados presentados ponen en evidencia la heterogeneidad en relacién a la preparacion
profesional de profesores y drectivos, asi como una incipiente preocupacion en la mayoria de
ellos por mejorar su preparacion con el objeto de realizar un mejor trabajo al interior de las
escuelas. Pero al mismo tiempo, es importante lamentar que en el Gltimo de los casos que son
Supervisores de Zona cuenten con tan pobre preparacion profesional, pero eso no es 1o mas
grave sino que los Unicos estudios anexos con los que cuentan, son los cursos que
obligatoriamente Carrera Magisterial les exige para poder concursar y ontener mayor
remuneracion econémica.

TABLA 10. Nivel maximo de estudios de profesores y directivos

PROFESORES DIRECTORES SUPERVISORES

ESTUDIOS FRECUE % FRECUEN % FRECUEN %
TERMINADOS NCIA CIA CIA
NORMAL BASICA 66 61.68 5 35.75 3 50
NORMAL BASICA 4 3.7 - -
LIC.
NORMAL 18 16.82 2 14.29 2 33.3
SUPERIOR
LIC. EN EDUC. 6 5.60 2 14.29 1 16.6
PRIM.
DIPLOMADO - - 1 7.14
ESPECIALIZACIO 3 2.80 1 7.14
N
MAESTRIA - - 1 7.14




DOCTORADO -

OTROS 10 9.34 2 14.29

TOTAL 107 100 14 100 6 100

E) Actualizacién

Los resultados que se muestran en la Tabla 11 ponen en evidencia la poca participacion de
docentes y directivos en el &mbito de la actualizacioén profesional, al no cursar ningun tipo de
estudios, al menos, en el momento en que se llevo a cabo el presente trabajo de investigacion.

TABLA 11. Profesores y directivos que cursan algin tipo de estudios

PROFESORES | DIRECTIVOS
RESPUESTA FRECUENCI % FRECUENCI %
A A
Sl 15 14.01 5 25
NO 92 85.98 15 75
TOTAL 107 100 20 100

Solo un 13.27% de los profesores y el 21.43% de los directivos estaban cursando algan tipo de
estudios. Al pedirles que especificaran que clase de estudios o cursos realizaban, mismos que
en la Tabla 9, se encontrd que de los 15 docentes que formaban el 13.27%, 6 de ellos, esto es,
e. 5.31%, cursaban la Licenciatura en Educaciéon Primaria en la U.P.N.; un 2.66% constituido
por 3 profesores estaban asistiendo a los cursos de apoyo que se imparten en los Centros de
Mestros. El 3.54% cursaban alguna licenciatura en alguna area diferente a la educativa; un .88%
estudiaba idiomas y un .88%, realizaba maestria en Derecho Penal.

El 21.43% de los directivos que efectuaban algin tipo de estudios s6lo un 14.28% estaba
inscrito en los cursos de apoyo mientras el 7.14% restante cursaba un Diplomado en Gestion
Escolar en la U.P.N.

Ahora bien, si se toman como punto de referencia los datos expuestos en este punto y el rol
determinante que juega actualmente el conocimiento, se podria visualizar la necesidad de
formar nuevas habilidades, habitos, aptitudes y destrezas en nuestros alumnos. Por tanto
quedaria claro que, tanto docentes como directivos, cada uno en su ambito de accion, también
requeiren aprender nuevos conocimientos, habilidades y actitudes para elaborar, llevar a cabo y
monitorear propuestas educativas novedosas que repercutan en el mejoramiento del trabajo
que se lleva a cabo al interior de las escuelas, y esa precisamente es una de las tarea que se
pretenden en la presente propuesta de Gestion Escolar, el dar una alternativa de solucion a la
problematica detectada en la muestra que geograficamente se ha delimitado.

TABLA 12. Estudios que actualmente realizan profesores y directivos

PROFESORES DIRECTIVOS
TIPO DE ESTUDIOS FRECUENCI % FRECUENCI %
A A
CURSOS DE APOYO 3 2.66 2 14.28




DIPLOMADO EN - - 1 7.14
GESTION ESCOLAR

LICENCIATURA EN LA 6 5.31 - -
U.P.N.

OTRAS LICENCIATURAS 4 3.54 - -
IDIOMAS 1 88 - -
MAESTRIA EN DERECHO 1 .88 - -
PENAL

TOTAL 15 13.27 3 21.43

F) Tipos de Nombramiento, Antigiiedad en el Servicio Educativo, Experiencia Docente y
Directiva.

En la Gréfica 2 puede distinguirse que el 88.50% de los 107 profesores encuestados cusntan
con un nombramiento de base y el 11.50% restante con interinato sea éste limitado o ilimitado.
En el caso de los directivos, un poco mas de la mitad de ellos, esto es un 78.57% tienen en
propiedad su clave como director, mientras el 21.43% son interinos; en cuanto a los
Supervisores el 100% tienen su clave en propiedad.

GRAFICA 2. Nombramientos
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En la Tabla 10 se presentan los resultados obtenidos en relacion a los afios que tienen los
profesores y directivos prestando sus servicios en el sector educativo. En ella se observa que
el 24.29% del grupo docente tiene una antigiiedad en el sector educativo entre 16 y 20 afios; 22
profesores que representan el 20.56% tienen de 26 a mas afios desempefiandose en este sector;
le sigue un 19.62% que es igual a 21 personas que tienen de 6 a 10 afios laborando ; despues
19 maestros que representan un 17.75% que cuentan con una antigliedad de entre 21 a 25
afios; 16 de ellos que significan el 14.95% que oscilan entre los 6 y 10 afios de servicio y un
porcentaje minimo de 2.80% igual a 3 profesores que tienen entre 1y 5 afios laborando.

Con base en los resultados presentados, puede notarse la heterogeneidad en los afios de
servicio del grupo docente dentro de la Secretaria de Educacion Publica y que revela cirta
"experiencia” (por decirlo de alguna manera) de los profesores en el campo educativo, aunque




aseverar esto es muy peligroso ya que la antigiiedad no es garantia de mayor conocimiento en
el mismo.

TABLA 13. Antigiedad en el servicio educativo

PROFESORES | DIRECTORES |  SUPERVISORES
ANOS FRECUEN % FRECUEN % FRECUEN %
CIA CIA CIA
1A15 3 2.80 - - - -
6 A10 16 14.95 - - - -
11A 15 21 19.62 - - - -
16 A 20 26 24.29 1 7.14 - -
21 A25 19 17.45 5 35.71 - -
26 A MAS 22 20.56 8 37.15 6 100
TOTAL 107 100 14 100 6 100

En el caso de los directores, en la misma Tabla 10 , encontramos que el 37.15% tiene una
antigiiedad entre 26 a mas afios; 5 directores que representan el 35.71% tienen entre 21 y 25
ahos desempefidandose en el sector educativo y solo 1 directivo que significa el 7.14% tiene
entre 16 y 20 afios de antigiiedad. En cuanto a los Supevisores de Zona, todos ellos cuentan
con més de 26 afios de servicio que representa el 100%.

Lo que pone de manifiesto que tanto el puesto de director escolar como de supervisor esta en
manos de gente con mayor antigliedad en el servicio pero no por ello la més apta o la mas
especializada en el campo, auque muchos de ellos se han hecho en k practica, esto es, han
aprendido en la misma practica y han llegado a tales puestos escalafonariamente hablando
porque su antigliedad les ha favorecido, sin mencionar otros casos que permiten su ascenso.

A continuacion se presenta la Tabla 11 que nos habla de los resultados generados en torno a la
experiencia que como profesor frente a grupo tienen tanto docentes, como directores y
supervisores.

TABLA 14. Experiencia como docente frente a grupo

PROFESORES DIRECTORES SUPERVISORES
ANOS |FRECUEN % FRECUEN % FRECUEN %
CIA CIA CIA
HASTA 5 3 2.80 1 16.66
6A10 16 14.95 4 66.66
11A 20 47 43.92 10 71.43 1 16.66
21 A MAS 41 38.31 4 28.57
TOTAL 107 100 14 100 6 100

Puede decirse que un poco menos de la mitad del personal docente encuestado y representado
por el 43.92% ha trabajado de 11 a 20 afios de servicio; 41 profesores que significan el 38.31%
han estado a cargo de un grupo escolar de 21 a més afios; 16 docentes que constituyen el




14.95% han trabajado en grupo de 6 a 10 afios y 3 profesores que constituyen el porcentaje
mas bajo, han tenido la responsabilidad de trabajar en grupo de 1 a 5 afios, claro esta que ello
depende en gran parte a sus afios de servicio.

Ahora bien, en cuanto a los directores como docentes frente a grupo, el 71.43% trabajaron
como docentes de 11 a 20 afios y el 28.57% que es igual a 4 directivos han trabajado 21 afios
0 Més.

También puede notarse que los rangos en que estan los porcentajes mas altos son el de 11 a
20 anos para docentes y el de 21 a mas afios para directivos lo cual indicaria que tiene
experiencia en la docencia y consecuentemente cierto conocimiento de los apoyos y de las
limitaciones que existen dentro y fuera de la escuela para alcanzar los propositos educativos
establecidos asi como del ambiente de trabajo que prevalece en ella.

Es importante sefialar que la experiencia que pueden tener los directivos como maestros
frente a grupo es importante ya que les permite visualizar la problemética a la que se
enfrentan los profesores y el poder sugerir estrategias que permitan mejorar el trabajo que se
realiza al interior de cada grupo y también a nivel de toda la escuela. También la experiencia
que van adquiriendo como directores de escuelas primarias es fundamental, aunque ésta se va
logrando al paso @ los afios. Sin embargo, en ambos casos es necesaria la capacitacion y
actualizacion continua sobre todo en una época en donde la informacién y los conocimientos
adquiridos durante la formacion como profesores, se van haciendo obsoletos cada dia que
pasa.

En la Tabla 12 puede notarse que el 42.86% equivalente a 6 de los directores se ubican en el
rango de 6 a 10 afios, con un promedio de 7.83% de afios en el cargo; 4 directores que
representan el 28.57% caen dentro del rango de 1 a 5 afios, con un promedio de 2.25% afios
en el puesto; 3 que significan un 21.43% estan en el rango de 11 a 15 afios y con un promedio

de 14.66% de afios como directores de escuela; finalmente un 7.14% que es igual a 1 tiene un
promedio de 18 afios ejerciendo como director a nivel primaria.

TABLA 15. Experiencia en el puesto de director de escuela primaria

ANOS FRECUENCIA %
1A5 4 28.37
6 A10 6 42.86
11A15 3 21.43
16 A20 1 7.14
21 A 25 - -
26 A MAS - -
TOTAL 14 100

G) Experiencia en otro Nivel Educativo.




Se encontro que el 71.96% de los docentes no habia trabajado en otro nivel educativo mientras
que el 21.49% si lo habian hecho, principalmente en secundaria, en el nivel medio superior y
en el nivel especial, segun se puede percibir en la siguiente Tabla

TABLA 16. Experiencia en diversos niveles educativos

PROFESORES DIRECTORES SUPERVISORES
NIVEL |FRECUEN % FRECUEN % FRECUENC %
CIA CIA 1A
EDUCA 1 1.65 - - - -
CION
ESPECIAL
EDUCACIO - - 1 7.14 - -
N FiSICA
EDUCACIO 23 21.49 5 35.72 - -
N
SECUNDAR
1A
EDUCACIO 6 5.60 1 7.14 - -
N MEDIA
NO 77 71.96 7 50 6 100
TOTAL 107 100 14 100 6 100

En la Tabla 13 se indica que la mitad de los directivos no han laborado en ningun otro nivel
que no sea la primaria. El otro 50% si, principalmente en secundarias.

Si bien es cierto que es en educacion secundaria donde se han desenvuelto la mayoria de los
maestros que han trabajado en otro nivel educativo, se observa que hay profesores y directores
que estan incursionando en el nivel medio, aunque los porcentajes que los representan son
reducidos, esto es un 5.31% en docentes y un 7.14% en directores. Lo anterior seria muestra de
la tendencia de algunos profesores y directores a escalar hacia los niveles superiores.

H) Otros Trabajos

Aunque la mayoria de los docentes laboran en contratumo, principalmente en otro Centro
Escolar, fue interesante observar que la mayoria de los profesores encuestados, que
corresponde al 72.89% dijo no tener ningun otro tipo de empleo, tal vez por no querer
comprometer su respuesta o por no tener interés en decirlo.

La Tabla 14 se observa que el .93% que equivale a 1 docente realiza actividades docentes a la
docencia. Respecto a los directores se puso de manifiesto que el 50% no tiene ningun otro
empleo ademas de la direccion y el otro 50% si lo tiene en contraturno dentro del mismo
sector educativo; y lo mismo que con los docentes sélo encontramos un 7.14% de los
directores que equivale a 1, lo hace en otro sector.

TABLA 17. Otras actividades




PROFESORES DIRECTORES
ACTIVIDAD FRECUENCI % FRECUENCIA %
A

PROFR.EDUC.PRIM. 11 10.28 2 14.29
ADJ.ESC.PRIM. 2 1.8 0 0
SRIA. ESC. PRIM. 3 2.8 1 7.14
DIR. ESC. PRIM. 1 93 0 0
ASESOR TECNICO 2 1.8 1 7.14
PROFR. EDUC. SEC. 7 6.5 2 14.29
PROFR.EDUC.MEDI 2 18 0 0
A
PROCURADOR 0 0 1 7.14
COMERCIANTE 1 .93 0 0
NINGUNO 78 72.89 Il 50
TOTAL 107 100 14 100

4.2.2 Estilos de Liderazgo

Para los fines de este estudio fue importante identificar el estilo de liderazgo dominante de los
directores de Escuelas Primarias, esto es, aquel que usa cada quien con mayor frecuencia para
coordinar las relaciones y acciones de los integrantes de la comunidad educativa, hacia el
logro de los proositos escolares establecidos al interior del plantel, pero sin dejar de lado la
tendencia que en mayor o en menor grado puedan tener hacia otro estilo, lo cual
indiscutiblemente matiza de manera muy diferente el estilo de liderazgo dominante que
presenta cada director escolar.

El estilo dominante de cada director se determind con base en la opinién que dio el personal
docente a su cargo en torno a los siguientes seis aspectos:

P Toma de decisiones
p Control
P Delegacion de Actividades

P Motivacién
P Confianza
P Comunicacion.

En la pagina 2 del Anexo 4 (cuestionario para profesores) se observa que cada aspecto
presenta cinco opciones, una para cada estilo que se pretende determinar. Puede notarse que
para su interpretacion a cada opcién se les asignd un valor de acuerdo al estilo al que
correspondia. Estos valores son los siguientes:

+¢ 1 para las opciones que se refiere el estilo autoritario
+¢ 2 para las opciones que se refiere el estilo paternalista

+» 3 para las opciones que se refiere el estilo laissez faire (dejar hacer)

7/

+¢ 4 para las opciones que se refiere el estilo consultivo




X/

+¢ 5 para las opciones que se refiere el estilo democratico

Las respuestas dadas por el grupo se convirtieron en los valores correspondientes.

Al dividir la suma total de los valores asignados en cada aspecto entre el nimero total de
profesores que les dieron se obtuvo un valor promedio que indica el estilo de liderazgo
dominante del director para cada uno de los seis aspectos considerados. Para dividir la suma de
los seis promedios ontenidos entre el total de aspectos se ontuvo el promedio que definia el
estilo dominante de cada director. Los estilos quedaron definidos de acuerdo a los siguientes
valores:

VALORES ESTILO DE LIDERAZGO DOMINANTE
Entre 1y 1.99 - Autoritario

Entre 2y 2.99 - Paternalista

Entre 3y 3.99 - Laissez Faire

Entre 4y 4.99 - Consultivo

5 - Democrético

En el Anexo 7 (Relacion de valores obtenidos en la determinacion de los estilos de liderazgo
de los directores) se presentan los valores obtenidos en cada aspecto para determinar el estilo
de liderazgo dominante de cada directivo. Estos valores justifican ¢ ordenamiento de los
directores de las escuelas de acuerdo a su estilo de liderazgo dominante, desde el maés
autoritario hasta el mas consultivo.

Los catorce directivos se concentraron principalmente en cuatro estilos tal como se muestra en
la Tabla 18.

TABLA 18. Clasificacion de los directores de acuerdo a su estilo de liderazgo dominante

ESTILO DOMINANTE DIRECTORES %
AUTORITARIO 1 7.14
PATERNALISTA 2 14.28
LASISSEZ FAIRE 6 42.87

CONSULTIVO S 35.71
DEMOCRATICO 0 0
TOTAL 14 100

Como puede notarse en la tabla anterior, ningun director estuvo dentro del estilo democrético,
siendo el estilo predominante el laissez faire al estar representado por un poco menos de la
mitad y que corresponde al 42.87% del total de directores, seguido del 35.71%, igual a 5
directivos que estan dentro del estilo consultivo.

El 14.28% que representa a 2 directores utilizan como esrilo de liderazgo dominante el
paternalismo y Unicamente un 7.14%, igual a 1 director escolar, presenta como estilo
predominante el autoritarismo.

Los resultados expuestos en el Anexo 7 se muestra en la Gréfica 3. En ella puede notarse que
el estilo de liderazgo de los directores no es homogéneo en todos los aspectos que se




consideraron en su determinacion. Por otra parte, fue notorio en los directores cierta
tendencia a adoptar otro estilo segln la situacion a la que se enfrenten.

Los resultados del anélisis general de cada uno de los seis aspectos que definieron el estilo de
liderazgo de los directores, se presenta enseguida.

GRAFICA 3. Estilos de Liderazgo
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A) Toma de decisiones

En este aspecto se encontré que un poco mas de la mitad, esto es el 64.28% de los directivos,
acostumbra a consultar al grupo docente antes de tomar una decision. Para ellos los directores
externan a los docentes la situacién sobre la que hay que decidir y les conmina a comentar sus
sugerencias e ideas para considerarlas a la hora de tomar la decision.

Un 14.29% equivalente a 2 directivos, usa el estilo laissez-faire al dejar que los profesores sean
los que decidan sobre todo lo que se riene que efectuar dentro de la escuela; otro 14.29% son
paternalistas, ya que Gnicamente crean en los profesores la sensacion de que toman parte en la
toma de decisiones, al escuchar sus opiniones, comentarios y sugerencias, sin embargo, la
ultima palabra en cuestion de decisiones la tienen ellos; s6lo una minoria representada por el
7.14% de los directores son autoritarios, como se muestra en la siguiente gréfica:

GRAFICA 4 . Toma de decisiones
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B) Control

Se encontré que el 50% que equivale a 7 de los directores no cuentan con un control sobre el
personal aunque aparentemente cree éste Ultimo tenerlo tendiendo a un estilo laissez-faire, un
25% es considerado paternalista en el tanto que hacer creer que si tiene un control porque



"les da por su lado " a los docentes y otro 25% finge tener dicho control, pero de manera
coercitiva pegandose asi a un estilo autoritario.

GRAFICA 5. Control
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C) Delegacion de Actividades

En la gréfica 6 puede notarse que el 50% de los directores, o sea 7 de ellos, tienden a emplear
el estilo laissez-faire en este aspecto. Ellos dan plena libertad de accion a los docentes para que
determinen las actividades que deben realizar, ya sea por considerarlos "profesionales de la
educacion™ o simplemente porque no estan verdaderamente comprometidos con su papel
como directores.

Un 28.57% igual a 4 directivos son consultivos al asignar las actividades a "cada uno de los
miembros de su personal, tomando en consideraciobn sus intereses, aptitudes
personales”(vid.supra..62); 2 directores que constituyen el 14.29% del total de ellos son
paternalistas al "proponer” las actividades a los docentes y convencerlos para que las lleven a
acabo; nuevamente una minoria copnstituida por el 7.14% restante son autoritarios al indicar
qué, cuando y como deben realizar tal o cual actividad, lo cual no permite un buen desempefio
por parte de los docentes.
GRAFICA 6. Delegacion de actividades
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D) Motivacion
Un 64.28% que equivale a 9 de los directores, hacen uso del estilo laissesz-faire ya que creen

que dejando hacer a los profesores, en ese tanto los motiva pero sin un orden , el 21.43% que
es igual a 3 directores son considerados consultivos al reconocer las cualidades, logros y



esfuerzos del personal en su labor como docentes. En la misma grafica se observa que el
14.29% restante equivalente a 2 directores son paternalistas al otorgar felicitaciones y
reconocimientos verbales o por escrito a los profesores y sancionarlos administrativamente en
las ocasiones en que no cumplan con sus responsabilidades.
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LOS DIRECTORES PARA MOTIVAR AL
PERSONAL DOCENTE
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GRAFICA 7. Motivacién
E) Confianza

En la gréfica 8, los resultados obtenidos en este aspecto se distribuyen de la siguiente manera:
6 directores, que conforman el 42.86%, estan dentro del estilo consultivo al demostrar una
confianza sustancial pero no total hacia el grupo decente; un 28.57% igual a 4 directivos
aparentan confiar en los profesores (estilo laissez -faire) . 2 directores que conforman el
14.29% son paternalistas mientras que potro 14.29% son democratico participativos. Los
primeros confian poco en el grupo docente misntras que los segundos tienen una confianza
plena en los maestros.y otro 28.57% restante definitivamente no lo tienen adecuandose asi a
un estilo autoritario..

GRAFICA 8. Confianza
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F) Comunicacion

Como se muestra en la Grafica 9, el 42.86% que equivale a 6 directores estan dentro del estilo
laissez-faire; un 28.57%, que comprende a 4 directivos son consultivos. Los primeros se
dirigen a los docentes de manera despersonalizada, esto es, no demuestran interés por
establecer una comunicacion que vaya mas alla de lo estrictamente necesario, los segundos
favorecen la comunicacién cara a cara pero de manera muy formal, esto es, "marcan la
distancia” entre ellos y su personal. 2 directores que representan el 14.29% son democréatico-
participativos al favorecer la comunicacion entre toda la comunidad docente y entre él. Un
7.14% que es igual a 1 directivo, es paternalista al entablar una comunicacion cara a cara de
manera afectiva para con los maestros; otro 7.14% entabla una comunicacién unilateral con los
demas.

GRAFICA 9. Comunicacién
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Con base en los resultados expuestos, puede indicarse que en la muestra se detecta que el
35.71% del total de los directivos estan dentro de un estilo consultivo, que paulatinamente
puede irse modificando hasta llegar hasta un estilo democratico, que permita conjuntar los
esfuerzos de la comunidad educativa para lograr mejoras en el trabajo que se desarrolla al
interior de las escuelas y que repercutan favorablemente en el ambiente de trabajo escolar , en
los aprendizajes de los alumnos y asi se ird logrando configurar una escuela de calidad. En el
Anexo 7y en la Gréfica 3 se pone en relieve que el 14.29% de directores estan experimentando
dicho estilo aunque en un minimo de aspectos que forman parte de su liderazgo. En el caso de
los directivos autoritarios (7.14%), de los paternalistas (14.28%) asi como del 42.87% que
conforman los directores con un estilo laissez-faire es necesario irlos sensibilizando para que
logren cambiar esa actitud individualista, de desconfianza hacia los demas, el desinterés por la
funcion que estan desempefiando por otra mas positiva, mas dindmica que les permita
convertirse verdaderamente en lideres educativos, no solo para ponerse enfrente de la
comunidad educativa, sino para propiciar mejores condiciones de trabajo en los planteles que
incidan en mejores resultados a nivel personal y laboral de los docentes con el objeto de que
éstos logren a su vez, obtener mejores resultados en la formacion de los escolares. De una
manera mas detallada se expone en la alternativa las estrategias utilizadas para generar en el
directivo dichos cambios.

4.2.3 Repercusiones del Liderazgo de los Directores en el Ambiente de Trabajo Escolar.



Ya establecidos los estilos de liderazgo, el siguiente paso fue determinar su influencia en la
conformacion de ambiente de trabajo a) integrado; b)colegiado;c)de resolucion de problemas y
d) apoyo a las iniciativas de trabajo docente.

Para ello se empled la escala de Likert con 10 reactivos, (Anexo 4 y Anexo 5). A las
afirmaciones que se usaron se les asignd un valor de escala que permitié en primer lugar,
obtener la puntuacion total para cada respondente y en segundo lugar, la puntuacion total para
la muestra seleccionada en cada escuela. En este caso, el puntaje para las afirmaciones, segun la
respuesta dada, fue el siguiente:

RESPUESTA VALOR
SIEMPRE 5
CASI SIEMPRE 4
EN OCASIONES 3
RARA VEZ 2
NUNCA 1

Los resultados obtenidos se concentraron por aspectos, previa clasificacion de los reactivos.
Posteriormente, la puntuacion total en cada aspecto reveld la influencia del liderazgo del
director en el ambiente de trabajo segun los rangos establecidos por el investigador y que se
presentan a continuacion:

RANGO INFLUENCIA
De4a5 Favorable Los directores favorecen un ambiente
integrado, colegiado, de resolucion de
problemas y fomento a las iniciativas.
De3a39 Moderada Los directores tienden a favorecer
algunos aspectos y otros no.
Dela29 Desfavorable Los directores propician un ambiente

segmentado, aislado, de ocultamiento
de problemas y revision de resultados.

Es notorio que la percepcion que tienen los docentes y el director sobre la influencia que ejerce
el estilo de liderazgo, es diferente. Sin embargo ésta diferencia aumenta cuando nos acercamos
a un estilo mas autoritario y disminuye conforme nos aproximamos a un estilo mas consultivo.

Lo anterior llevaria a indicar que el sutoconcepto que tienen los directores de su estilo de
liderear al grupo docente asi como la autoevaluacion que pueden hacer del mismo tiende a ser
menos objetiva en los directores con tendencias hacia el paternalismo y hacia el autoritarismo,
al creer que las acciones que realizan favorecen a un mejor ambiente de trabajo. Por su parte
los directores que presentan un estilo consultivo parece que tienen una mayor capacidad para
evaluar los efectos de sus acciones y por ende a estar mas abiertos a reconocer sus errores y
valorar sus aciertos, por tanto mas dispuestos a crecer y a aprender mas que los directores
autoritarios y paternalistas.

También se advirtio que los directores con orientacion hacia un estilo mas autoritario no
favorecen las condiciones para lograr la integracion, la colegiacion, resolucién de problemas,
ademas que no apoyan las iniciativas de trabajo al interior de sus escuelas. Por el contrario,



podrian estar propiciando la segmentacion del profesorado, el aislamiento de cada uno de sus
miembros a su salon de clases, el ocultamiento de los problemas por parte de los docentes
temor a ser reprendidos, expuestos como "alborotadores” o en el menor de los casos a ser
ignorados. Ademas estos directores estardn negando la autorizacion de los recursos o los
tiempos requeridos para poner en practica nuevas estrategias que favorezcan que su liderazgo
tenga repercusiones positivas.

En relacion a los directores con un estilo laissez-faire, se distingue que éstos ejercen una
influencia moderada, al estar su rango de influencia en el rango de 3 a 3.9. A ellos se les pude
ubicar dentro de una etapa de transicion, esto es, entre hacerlo o no. Recuerdese que este tipo
de directivos no estan totalmente interesados en el trabajo qwue desempefian y dejan la méas de
las veces a los docentes "a la deriva™.

Un caso interesante es el del director de la Esc. Prim. 22-0914 que con un estilo laissez-faire
tiende a influir favorablemente en la conformacion de un ambiente de trabajo integrado,
colegiado, de resolucion de problemas y de apoyo a las iniciativas .

4.3 Andlisis de la Informacion Recabada.

CUADRO 7. Andlisis de la informacién
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Motivo por el cual se decidio recuperar la informacion.

- Proponer acciones que permitan a los directores adecuar su estilo de liderazgo a los
requerimientos necesarios para la formacion de un ambiente de trabajo favorable en las
instituciones de educacion primaria.

- El proponer alternativas que permitan al director para estimular un ambiente de trabajo
favorable en la institucion educativa a su cargo.

- Implementar acciones para el mejoramiento cualitativo del estilo de liderazgo del director .

- Alternativas para estimular un ambiente de trabajo integrado, colegiado de resolucion de

problemas y apoyo a la alternativa.

4.4 Evaluacion de la Alternativa como Resultado de la Aplicacion.
4.4.1 Formas de organizacion del colectivo escolar y su funcion gestiva.

Con base a los resultados arrojados por la investigacion , se puso de manifiesto que ninguno de
los Directores, que conformaron la muestra, cayo dentro del estilo democratico considerado
como el estilo deseado. El estilo de liderazgo que predominé en los directores escolares fue el
“LAISSEZ-FIRE”, seguido del estilo consultivo, del paternalista y finalmente del estilo
autoritario. Se encontré que poco mas de las tres cuartas partes de los directores inciden al




ambiente de trabajo que prevalecia al interior de los planteles, de acuerdo al estilo de liderazgo
que les caracterizaba. No asi, el restante de los directores cuyo liderazgo influye de manera
distinta a la que se esperaban. Los resultados obtenidos, también mostraron que el Directivo
escolar se ve rebasado por limitaciones y carencias personales para desemperfiarse como lider
de la comunidad educativa, en ocasiones por falta de una capacitacion continua o por una
induccion previa que les permita contar con un marco de referencia sobre las tareas que deben
cumplir como lideres educativos.

De ahi que las funciones directivas deben responder a pautas deseables que permitan generar
perfiles ocupacionales y de personalidad acordes con la exigencia que representa dirigir una
escuela . Por tanto, fué indispensable replantear de manera general las funciones existentes
para identificar en cada una de ellas su grado de relevancia, sus posibilidades o dificultades de
realizacion , asi como las capacidades y habilidades que requieren ser aprendidas para su
gjecucion, tanto para los que ocupan actualmente un puesto directivo como para los
candidatos a éste. De tal forma que se cuente, a un futuro con directores de alto nivel
academico y administrativo.

Después de haber hecho una revision colectiva y colegiada referente a los cambios observados
hasta este momento, en cuanto a la actitud de los directivos y docentes asi como la valoracion
sistematica de todos y cada uno de los apartados de nuestro proyecto, en funcion de los
resultados obtenidos hasta ahora, nos hace reflexionar sobre logos pero también sobre
dificultades que se deben enfrentar y en su momento reorientar o ajustar .

Es innegable el hecho de que en la escuela, por el cargo conferido, es el director quien puede
ejercer de manera preponderante el liderazgo. Sin embargo, la tarea no es facil, ya que los
directores consideran que deberan esforzarse por ejercer un estilo de liderazgo que propicie un
ambiente de trabajo favorable, que conduzca eficazmente a la comunidad escolar al logro de
los propdsitos educacionales. De no hacerlo, cada integrante de su personal podria caminar en
su propia direccion, sin tener propositos claros ni comunes a los demas o en el peor de los
casos, el ejercicio de un estilo de liderazgo inadecuado, por parte del director, podria provocar
la apatia y la desintegracion del grupo docente, lo cual indudablemente repercutiria de manera
negativa en la formacion de los alumnos.

4.4.2 Condiciones de aplicacion de la alternativa y sus implicaciones.

En cuanto a lo instrumental, las estrategias trabajadas , fueron modestas y limitarse a estudiar
algunos estilos de liderazgo que presentaron los directores y el saber sobre su influencia en la
conformacion de un ambiente de trabajo integrado y colegiado.

Circuntancialmente, adaptando tiempos a modo de no interferir con las tareas propias que su
cargo les exige pero que tampoco afectase en ningin momento el avance del proyecto. Se ha
notado que la clave para ir reforzando y retroalimentando el liderazgo en el directivo, ha de ser
una mejor organizacion de los tiempos y los espacios con los que se cuente .

Si la actitud y disposicion de los docentes influye en el estilo de liderazgo, también es
conveniente tomar en cuenta que éstos estan interesados y quieren ejercer un liderazgo que les
permita conducir adecuadamente a su personal hacia el logro de los propdsitos establecidos,
procurando para ello, un ambiente de trabajo integrado y colegiado que permita la resolucion



de problemas de manera conjunta y apoye las iniciativas de trabajo tanto de profesores como
directivos, respectivamente.

Se notd que la clave de solucidn fue la mejor organizacion de tiempos y espacios.

El haber contemplado cierto nimero de instrumento que se tuvieron que reducir debido a los
tiempos con los que se podia trabajar con los sujetos.

En cuanto a lo instrumental, las estrategias tuvieron que ser modestas y limitarse a estudiar
algunos estilos de liderazgo que puediesen presentar los Supervisores de Zona y el ir
conociendo su influencia en la conformacion de un ambiente de trabajo integrado.

Asi, se ha considerado pertinente el analizar cada uno de los elementos que encierran este tipo
de evaluacion orientada a la utilizacion como enseguida se menciona:

l. AVANCES LOGRADOS.
De los resultados de los prop6sitos propuestos:

Si la actitud y disposicion de los docentes influye en el estilo de liderazgo y asimismo la actitud
y disposicion del director influye en el estilo de liderazgo del Supervisor, también es
conveniente tomar en cuenta que éstos estan interesados y quieren ejercer un liderazgo que les
permita conducir adecuadamente a su personal hacia el logro de los propdsitos establecidos,
procurando para ello, un ambiente de trabajo integrado y colegiado que permita la resolucion
de problemas de manera conjunta y apoye las iniciativas de trabajo tanto de profesores como
directores, respectivamente.

De las Actividades Programadas:

Ha sido positivo, ya que cada una de ellas se van realizando, y como ya se menciond
anteriormente algunas tuvieron que reducirse por cuestiones de tiempos y hasta otras se
trabajaron por medio de estrategia distinta a la inicialmente planteada para evitar interupciones.

De las Dificultades enfrentadas:

Solo en cuanto a tiempos y las actividades tuvieron que ser ajustadas para implementarse en
tiempo y forma a modo de que el logro de objetivos se lograra.

4.4.3 Aspectos Novedosos de la Aplicacion que dan pie a la Formulacion Propositiva.
Anélisis en cuanto a los elementos innovadores.

Con base a los resultados obtenidos de la investigacion, de aplicacion de la alternativa y de las
acciones realizadas, que se llevaron a cabo con los Directores, se puso de manifiesto el interés
de éstos por modificar su liderazgo y en otros casos se hizo patente el que no s6lo basta con
detentar el liderazgo sino ejercerlo, pero adecuadamente. Una de sus mayores preocupaciones
al saber sobre los resultados de la investigacion sobre los estilos de liderazgo que ejercian, era
el como modificarlo; considero entonces que la propuesta que se les planteé dentro de la
asesoria, les dio algunos de los elementos en los que su liderazgo debe incidir favorablemente



en el ambiente de trabajo escolar. Muchas fueron las vivencias que al respecto manifestaron y
de ahi se hizo un sefialamiento muy importante, las escuelas suelen conseguir los profesores
que merecen, de ahi que la funcion del director como apoyo y promotor de la profesionalidad
interactiva es escencial, lo cual supone ayudar al profesorado a comprender su propia situacion
de manera que les dé perspectivas y medios para perfeccionarse, que su misma programacion y
labor cotidiana sea relevante .

Otra de sus preocupaciones fueron el verse profesionalmente revasados por algin elemento
del personal adscrito a su Centro de Trabajo, para tal efecto se llegd a la conclusion de que la
misma alternativa plantea, el que la elacion directivo-docente infiere también en saberes
compartidos que fortaleceran la cultura en la escuela, asi que no es verdad que el director
detente el monopolio de la sabiduria.

La presenta alternativa trata de las repercusiones del liderazgo en el ambiente de trabajo escolar
asi que en este momento de aplicacion los rescultados de dichas repercusiones han sido, en
cuantoa:

-  RELACIONES HUMANAS: Las repercusiones han sido positivas aunque hay que ser
constantes e insistentes para lograr que los a mestros se unan mas para trabajar de manera
conjunta y hacer de los C.T. a nivel escuela y zona un verdadero foro de consulta y de
intercambio de experiencias . Dicha aplicacion, permite tratar de manera diferente a los
compafieros.

- LIDERAZGO: Permite mejorar la autoestima, la confianza para realizar sus funciones,
para comunicarse mejor con los compafieros y con las autoridades respectivas.

Es conveniente comentar que se van mejorando las relaciones interpersonales aunque todavia
falta el 35% del personal que se involucre en dicha tarea. EI cambio no es facil, - bien se dice-
es paulatino, y empiezan por lo menos a tratarse con tolerancia y respeto, sobre todo en la
Zona 138 donde se ha develado mas esa falta de liderazgo por parte de la supervision de zona.

- GESTION ESCOLAR Y LIDERAZGO: Ya se empieza a manejar la organizacion de
trabajo sin embargo, la apatia de algunos sigue siendo una gran barrera, en ello he aplicado
el refran "lo que no crece no tiene oportunidad de cambio ni avance”. Con ello quiero
decir que me encantaria que al término de la aplicacion de mi alternativa se vieran
resultados.
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4.5 Recomendaciones y Pospectivas

- Qué las funciones directivas respondan a pautas deseables que permitan generar perfiles
ocupacionales y de personalidad acordes con la exigencia que representa dirigir una
escuela.

- Replantear la funciones directivas existentes para identificar en cada una de ellas su grado
de relevancia sus posibilidades o dificultades de realizacion, asi como las capacidades y
habilidades que requieren ser aprendidas para su ejecucion tanto por los que ocupan
actualmente un puesto directivo como para quienes sean candidatos a éste, de tal manera
que se pueda contar a futuro con directores de alto nivel académico y administrativo.

- Inpulsar la formacién y actualizacion del personal directivo y docente.

- Procurar el disefio y ajuste a los proyecto escolares.

- Procurar el desarrollo de encuentros que propicien el anélisis y reflexion de los problemas
de la préctica directiva y docente.

- Promover la relacion de escuela y comunidad con el fin de enriquecer y promover el
proyecto educativo.

- Disefiar criterios que permitan conocer la funcionalidad de las politicas y lineamientos
escolares que orienten el proceso administrativo al interior del plantel.

- Conocer y reconocer las caracteristicas del directivo como lider educativo.

- Reconocer al consejo técnico como apoyo del liderazgo del directivo.

- El proyecto escolar como apoyo al liderazgo del director.Lograr la disposicion del personal
para participar de manera permanente.

- Propiciar un ambiente de respeto, libertad y seguridad al permitir que los directivos y los
maestros no sean criticadosni mal vistos o censurados, para sentir que pueden aportar y
aprender de los otros.

- Hacer uso de un método de trabajo que les permita conducir y manejar al grupo, asi como
hacer un mejor uso del tiempo para dirigir el analisis de los temas que enriquezca la
reflexion de todos.

- Explorar elementos metodoldgicos de los que puede hechar mano el directivo para lograr
la participacion delos miembros, cuando asi lo requieran, es la utilizacion de diferentes
técnicas de trabajo en grupo como Las discusiones breves en grupos de dos o tres
maestros, La rueda de intervenciones, El trabajo en pequefios grupos, La lluvia de ideas.



4.6 Conclusiones

Podria aseverar que se han generado cambios de conducta significativos en cuanto a la actitud
que hoy asumen los directivos-muestra; después de un largo tiempo de letargo, la escuela tiene
posibilidades de cambiar y recuperarse en tanto que la capacidad, la proyeccion y el
compromiso que cada directivo se plantee para con la Institucion educativa de la que esta a
cargo, ya sea para formarla o reformarla colegiadamente, retomando o tomando las riendas de
un liderazgo que vaya acorde con las necesidades de la comunidad, creando en ella una cultura
organizativa, significativa y por ende, con personalidad propia.

Actualmente, dichos directivos dan mayor importancia a los aspectos técnico-pedagdgicos,
desarrollando sus actividades administrativas bajo otro enfoque, " la utiliza y no permite ser
utilizado por ésta"”, involucrando a la comunidad externa para recuperar contexto , valoresy
fuentes de conocimiento, también va delegando responsabilidades, jerarquizando prioridades;
en ese tanto el trabajo en su Institucion va siendo relevante. Fija objetivos con el colectivo,
viables de cumplir en tiempo y forma generando promocion y permanencia. Reconocen
algunos de ellos, que falta mayor compromiso por parte del colectivo en cuanto al alumnado,
lo cual repercute en sus aprendizajes y en la cobertura ya que deben apoyar mas al que asi lo
requiera, es decir, el poner mayor empefio en su planeacion para aumentar la cobertura y
abatir la descercion y reprobacion; es el caso de dos directivos de escuelas vespetinas, quienes
reconocen que su tarea no va a ser facil, ya que de hecho su matricula ha bajado y consideran
que lo primero que han de modificar es su estilo de liderazgo motivando a sus maestros y
reconociendo en ellos sus potencialidades, asi como el uso éptimo de los recursos,
administrandolos adecuadamente, esto es un buen comienzo.

En forma general, las funciones de estos directores en su centro educativo, actualmente se
enfocan a dotarle de vivencias y creencias adecuadas para que se logre una vida participativa ,
sabemos que el proceso de interiorizacion es lento y dificil pero es la semilla que un dia hara
fructificar modos eficaces de conductas participativas que son la clave de la socializacion de
valores afines dentro de la comunidad misma.

Asi, para el directivo en el propio ejercicio de la autoridad, debe contar con la confianzay el
equilibrio para saber delegar y asumir responsabilidades que se resumen también, en la
actividad que se concreta en saber hacer suyos y de todos los posibles errores y fracasos de la
organizacion y asimismo tener la capacidad para compartir con ella sus éxitos.

De todo esto, se hizo ura reflexion por parte de los directivos que considero pertinente citar:
"el dar seguridad y confianza a cada docente en cuanto a lo escencial de su funcion como
integrante de una institucion educativa, el conocerlos y mantener una comunicacion constante
con ellos fortalece y favorece la equidad para mejorar el ejercicio de su liderazgo y asimismo
generar una escuela con calidad en cuanto al servicio educativo que ofrece a los beneficiarios
de la misma , lo que esperan y exigen de ella". Esto se concreta a un cambio en la percepcion
que sobre la Institucion Escolar debe asumir ahora el directivo, el evadir situaciones diversas

de pertenencia para conjugar "lo tuyo", "lo mio" en un "lo nuestro".



Creo conveniente enfatizar, que de las actividades realizadas durante la aplicacion de la
alternativa, las que mayor impacto tuvieron en el sentir de los directivos fueron "El Juicio" y
las cinco asesorias, pues en ellas desplegaron su sentir, su creatividad pero también sufrieron
descalabros; fué como verse a un espejo para desenmarafiar interrogantes y alinear lo
desalifiado. EIl reencontrarse como personas Yy bajarse de un pedestal de barro invité a una
reflexion muy sabia: "trabajan con seres humanos que viven, piensan, sienten y cuentan con
una serie de potencialidades que hasta entonces habian desaprovechado". Asi, dieron otro
enfoque al liderazo enfatizando que debe ser participativo, académico (como lider educador),
debe saber lo que ocurre en las aulas, lo que hacen y necesitan sus maestros, esto es, un
liderazgo centrado en un proceso de constante ensefianza- aprendizaje, pues todos
aprendemos de todos y nunca es tarde para comenzar.
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GLOSARIO

ACTITUD. Tendencia del comportamiento efectivo, regida por el conocimiento que un
individuo tiene con respecto a los hechos, personas, situaciones o instituciones.

ACTITUD POSITIVA. En este documento se refiere a la disposicion y colaboracion de los
docentes hacia la realizacion de las propuestas que incidan en el mejoramiento del plantel
escolar.

ACTITUD DE CONVENIENCIA. En este trabajo se refiere a la colaboracion que brindan
los docentes al director, dependiendo de sus intereses y expectativas personales,

ACTITUD NEGATIVA. Se refiere a la falta de disposicion y colaboracion de los docentes
hacia la realizacion de las propuestas que incidan en el mejoramiento del plantel, &te es el
enfoque que se le da en el trabajo.

CALIDAD DE LA EDUCACION. La calidad es una situacion compleja que no puede
definirse en una sola frase, sino a través de un concepto compuesto por cuatro componentes
esenciales:

Una educacién de calidad tiene que ser una educacion que ofrezca aprendizajes relevantes, esto
es, significativos para la vida.

Tiene que ser eficaz, entendiendo por eficacia a la posibilidad de lograr los objetivos que se
propone con todos los alumnos.

No es posible hablar de un sistema de calidad en un sistema desigual.

Tiene que ser eficiente, en relacion a la comparacion entre resultados y costos

CONSEJO TECNICO. Es un 6rgano interno de la escuela, que apoya a la direccion del
plantel a través del analisis y recomendaciones de los asuntos técnico pedag0gicos que se
ponen a su consideracion.

CONTROL. Es evaluar y corregir la ejecucion de las actividades con el fin de asegurar la
obtencion de los objetivos y metas propuestas.



DELEGACION. Se refiere al traspasar tareas a un docente o a un grupo de ellos, lo cual
denota confianza y una valoracion satisfactoria de las capacidades de las personas en las que se
delega.

DIRECTOR DEL PLANTEL DE EDUCACION PRIMARIA. Se define como aquella
persona designada o autorizada, en su caso en la Secretaria de Educacion Publica, como la
primera autoridad del correcto funcionamiento, organizacion, operacion y administracion de la
escuela y sus anexos.

ESTILO. Es la forma personal de realizar algo.

ESTILO DOMINANTE DE LIDERAZGO DE LOS DIRECTORES DE ESCUELA. Es
aquel estilo que usa el director con mayor frecuencia para coordinar las relaciones y las
acciones de los integrantes de la comunidad educativa hacia el logro de los propésitos escolares
establecidos al interior del plantel.

GESTION ADMINISTRATIVA. Quehacer relacionado con los aspectos logisticos del
trabajo escolar.

GESTION ESCOLAR. Puede entenderse como el proceso de construccion cotidiana del
conjunto de actividades y procesos relacionados con el quehacer educativo, tanto de naturaleza
administrativa como politica y pedagogia, a través de la interaccion de distintos niveles y
actores involucrados en éste proceso.

GESTION PEDAGOGICA. Se entiende como aquellas actividades y procesos explicitamente
referidos a conduccién del proceso educativo.

INFLUENCIA FAVORABLE DEL ESTILO DE LIDERAZGO. En este trabajo, se
entiende como la influencia que favorece un ambiente de trabajo integrado, colegiado, de
resolucion de problemas y apoyo a las iniciativas del trabajo escolar.

INFLUENCIA MODERADA DEL ESTILO DE LIDERAZGO. En este trabajo, se
entiende como la influencia que tiende a favorecer algunos aspectos otros no.

INFLUENCIA DESFAVORABLE DEL ESTILO DE LIDERAZGO. En este trabajo, se
entiende como la influencia que propicia un ambiente segmentado, aislado, de ocultamiento de
los problemas y revision de los resultados.



LIDER. Es un hombre o mujer que conduce a un grupo de individuos hacia el logro de
objetivos propuestos por el mismo grupo. Para ello hace uso de su competencia técnicay
profesional, trata de ser un modelo para los integrantes del grupo, a quienes motiva, les
proporciona la informacién que requieren y es sensible a las peticiones de ayuda y asistencia.
Por otra parte este hombre y mujer se caracteriza por su confianza en si mismo(a), su sentido
del humor y su entusiasmo.

LIDERAZGO. Proceso de influir sobre los miembros de un grupo, con el propdsito de lograr
su interés, cooperacion y participacion para realizar todas aquellas actividades que sean
necesarias que permitan la consecucion de los objetivos formulados.

LIDERAZGO CONSULTIVO. En éste estilo el lider tiene una confianza sustancial pero no
total en los seguidores, reconoce las cualidades, logros y esfuerzos de los subordinados,
delegandoles a éstos, las actividades de acuerdo a sus habilidades y controla el cumplimiento de
las mismas. Asume la decision final después de considerar todos los puntos de vista expuestos
por los subordinados; se comunica con ellos y permite que éstos se comuniquen con él, aunque
de manera muy formal.

LIDERAZGO DEMOCRATICO. El lider tiene plena confianza en los subordinados y les
delega responsabilidades, pero no ejerce un control directo sobre las acciones que realizan. Da
sugerencias y reconocimientos sobre los avances logrados para que cada miembro del grupo se
responsabilice de sus tareas. La toma de decisiones y el establecimiento de metas comunes
derivan de consultas y participacion de todos los elementos del grupo. El lider motiva a los
seguidores para que expresen sus ideas y formulen sugerencias para mejorar el trabajo. Ademas
le gusta promover la comunicacion en todos los niveles.

LIDERAZGO LAISSEZ-FAIRE. EI lider evita las responsabilidades y las delega a los
subordinados. No da instrucciones ni toma decisiones, tampoco establece un sentido de
direccion del trabajo a realizar, piensa que su papel es apoyar la labor de los profesores y por lo
tanto proporcionarles la informacién que requieren para realizar su labor.

Es indiferente con los seguidores; no los motiva ni interviene en su trabajo a menos que sea
muy necesario 0 porque ocurra algin problema que justifique su intervencion.

LIDERAZGO PATERNALISTA. EIl lider controla poco, tiene poca confianza en los
seguidores y por lo tanto él elige las metas que considera adecuadas. Motiva mediante
sanciones y recompensas. El lider entabla cierta comunicacién con sus subordinados, los
escucha y considera las ideas e inquietudes que tienen éstos, pero la toma de decision es
siempre suya.



MADUREZ. Habilidad y disposicion de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir
su propio comportamiento.

MANUAL DEL DIRECTOR DEL PLANTEL DE EDUCACION PRIMARIA. El manual
del director del plantel de educacion primaria contiene la informacion técnico administrativa
basica. Su propadsito es el posibilitar el funcionamiento del plantel de este nivel educativo.

MANUAL TECNICO PEDAGOGICO DEL DIRECTOR DEL PLANTEL DE
EDUCACION PRIMARIA. El manual técnico pedagdgico, tiene el propésito fundamental de
posibilitar el adecuado desarrollo del proceso educativo, para lo cual proporciona al director
del plantel la informacién sustantiva referente a el subsistema técnico pedagogico, el proceso
de ensefianza aprendizaje, la correlacion de funciones técnico pedagdgicas del director con el
supervisor de zona y el personal docente y los procedimientos para llevar a cabo las visitas y
reuniones técnico pedagdgicas, todo con el respaldo juridico normativo del Sistema Educativo
Nacional.

PODER. Es la capacidad de influir en las personas y los sucesos. Puede considerarse como la
materia prima del lider, la manera en que los lideres extienden su influencia a los demas. Por
otra parte, el poder se ganay lo obtienen los lideres con base en sus respectivas personalidades,
actividades y situaciones en que operan.

PROYECTO ESCOLAR. Consiste en un conjunto de actividades que el director y la
comunidad educativa realizan para definir aquellas actividades que permitiran la elevacion del
aprendizaje y la formacion de sus alumnos, en aquellos aspectos que se juzguen de
importancia.

TRABAJO COLEGIADO. Es el trabajo en donde se considera a todos los miembros del
equipo en igualdad de circunstancias, es decir, como un grupo de pares, de colegas. El trabajo
colegia do se caracteriza ademas, porque se llegan a acuerdos a través del estudio conjunto de
las situaciones objeto de interés, se toman decisiones por consenso y ademas se generan
COMpPromisos.

VISION. Es una imagen a largo plazo o idea de lo que se puede y debe lograrse; si se explica
apropiadamente a los demas sirva de para estimular su compromiso y entusiasmo.



