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INTRODUCCION.

En la sociedad existen diferentes tipos de lideres que han tenido una gran influencia
en el control y cumplimiento de normas y reglamentos que regulan el
comportamiento de quienes habitan la escuela. Esos lideres se caracterizan por
tener ciertos rasgos y capacidades de influir en los demas y llegan a elegirse
mediante consensos 0 con base en sus aptitudes y conocimientos que los hacen

mostrarse como tales.

El presente documento que pongo a consideracion, aborda el tema del liderazgo
directivo, que si bien no se trata de un liderazgo que se relacione con el ambito
empresarial, si se centra, en el quehacer de un Directivo en su funcién de influir de
forma significativa en los que tiene a su cargo para que su institucion se encuentre

en la mejor situacién para el desarrollo de sus compromisos.

Esta investigacion se focaliza en la Escuela Secundaria General No. 180 “Octavio
Paz”, ubicada en la delegacion Xochimilco, Turno Matutino. En el trabajo se abordan
los diferentes tipos de liderazgo que pueden encontrarse dentro de una institucion y
la forma de llevarlos a cabo, con el fin de identificar cual de ellos es el ideal para

manejar una institucion. El trabajo fue dividido en cuatro capitulos.

En el primer capitulo, denominado “Tipos de Liderazgo en las organizaciones
humanas”, podemos encontrar la definicion de lo que es un lider, lo que se considera
como liderazgo y los principales enfoques dentro de las organizaciones humanas.
Entre ellos se encuentra el enfoque de rasgos y el enfoque situacional los cuales se

complementan y se genera la Teoria de la contingencia “X” e “Y”.

A continuacion se especifican las caracteristicas de nuestros principales tipos y
estilos de liderazgo, de entre los cuales podemos encontrar la definicion de un lider
designado, un lider emergente, un lider de tarea, un lider socio-emocional. Los
siguientes tres tipos de lideres nos interesan en su mayoria, ya que sobre ellos

especificaremos el tipo de lider que se encontré durante la investigacion, estos



altimos son: el lider autoritario o autocratico, lider democrético y por ultimo el lider

Laissez Faire (es decir, el lider que dejar hacer sin restricciones).

Al final de este capitulo se muestra una tabla con las principales caracteristicas que
presentan estos tres ultimos lideres, asi mismo encontramos una simbologia que nos
muestra el grado de liderazgo que llega a tener un sujeto en relacién con su

autoridad.

Una institucion educativa se caracteriza por diversos factores, y en este caso nos
toca enfocarnos en los grupos que la componen y las caracteristicas que cada uno
de ellos presenta. Asi como también el tipo de lider que necesitamos ante ellos,

tomando siempre en cuenta las caracteristicas que los definen.

Es por lo anterior que a lo largo del segundo capitulo: “El grupo y el liderazgo en la
escuela”, se define lo que consideramos como un grupo-clase y la integracion de

éstos, no dejando de lado la relacién que se debe establecer entre alumno-docente.

La efectividad del poder, una buena organizacién y un proyecto bien establecido, son
las principales funciones que se toman en cuenta para la descripcion del lider en

este capitulo, haciendo énfasis en la organizacion y el proyecto.

El progreso por el cual pasa cada grupo simboliza aun mas las caracteristicas que en
ellos podemos encontrar, es decir, al inicio, en un ciclo intermedio y por Gltimo en un
ciclo superior. Cada una de estas fases tiene como fin dar a conocer cémo es que a
lo largo de la permanencia en la institucién, los grupos formados por alumnos que
tienen en comun una meta y objetivo en especifico, se van desenvolviendo y

desarrollando conforme van avanzando en su proceso formativo.

En el capitulo tres, se aborda de lleno la situaciéon que en nuestro objeto de estudio
se pudo identificar. “El grupo y el Liderazgo en la Escuela. Caso Escuela Secundaria
General No. 180 “Octavio Paz”. Aqui se encuentra el diagndstico institucional; en el
cual, de forma descriptiva, se describe el contexto interno y externo de la institucion;
la distribucion de aulas y medios que la integran. También en esta parte hago una

descripcion sobre la situacion social que rodea a la escuela. La idea es identificar los



factores que inciden en la organizacion y desde luego en el tipo de personas y sus
practicas en el espacio escolar.

Ademas se visualiza en este punto una red de relaciones que establecen los actores;
lo cual nos ubica como es la relacion entre cada uno de los agentes educativos que
integran la institucion. Es decir, con base en una simbologia establecida se distingue
“qué tan bien se llevan” cada uno de ellos y cdmo impacta de forma significativa en el

trabajo y colaboracion que viven cada dia como habitantes del centro educativo.

Los agentes que se toman en cuenta son: La Direccion, Docentes, Estudiantes,
Personal de apoyo, Personal Administrativo y la Familia. Una vez obtenidos los
vinculos entre cada uno de ellos empiezan a diferenciarse los principales problemas

que existen entre ellos y la justificacion de su comportamiento.

Asi pues, es el momento en el cual encontramos la descripcion de los problemas que
se pudieron encontrar en la institucion, y es preciso mencionar que si hay una buena
relacion de trabajo en las instituciones escolares, habra una mejor imagen y sobre

todo los objetivos y metas planteados van a cumplirse.

De esta manera se especifica el tipo de liderazgo y la situacién en la que el Director,
de nuestro objeto de estudio, se encuentra ante los problemas que enfrenta al ser el
responsable de TODO lo que esta a su cargo y la intencidén por mejorar ese ambiente

y mejorar la practica de los que aqui hemos llamado habitantes escolares.

También dentro de este capitulo podemos encontrar las principales funciones
directivas y lo que es ser un director en la escuela, para ello se define como primer
punto lo que se considera como un director escolar para asi pasar a englobar, de
forma grafica, las funciones que tiene éste, las cuales pueden ser: demandas,

obligaciones, su conocimiento, habilidades y destrezas, dentro de su contexto.

Ser directivo engloba infinidad de capacidades y funciones que deben acatarse al
tener dicho cargo, se consideran algunos factores importantes sobre su practica

como:



e La estructura de trabajo

e Larelacion que se tenga con el personal

e Larelacion con los alumnos

e El ambiente

e El equipamiento,

e Las relaciones con la comunidad (padres de familia)

e Las relaciones institucionales.

Pasando a otro ambito sobre las funciones directivas, se hace mencién de dos
principales caracteristicas; la fortaleza y el carisma, haciendo mas énfasis en el
carisma el cual lo describe Max Weber como un factor a destacarse de mayor

importancia en relacion con el liderazgo.

Por ultimo, en este mismo apartado, se habla sobre el tema del aprendizaje que, al
tratarse de un aspecto educativo no tenia que pasar de largo. Los resultados son los
que al final cuentan para muchos, y al ejercer un liderazgo adecuado se pueden
obtener, con la finalidad misma que tiene la educacién, “Crear escuelas que
aseguren, a todos los estudiantes, en todos los lugares, los conocimientos
considerados indispensables para insertarse socialmente asi como desplegar al

maximo sus potencialidades de desarrollo personal” (Bolivar, 2012).

Al finalizar, encontramos nuestro ultimo capitulo, donde se destacan los resultados y
sugerencias que, con todo lo recabado en la investigacion, podemos considerarlo
conclusién de donde se desprenden lineas por las cuales podria transitar el liderazgo
efectivo; aplicable por supuesto a la institucion que amablemente me brindé todas las
oportunidades de trabajar con su personal. Por ello, deseo agradecer las muestras
de disposicién de todos los que habitan la escuela secundaria No. 180 “Octavio Paz”,
en especial a su Director, el Maestro Guadalupe Carlos Rodriguez Castilla.
Agradezco también al Maestro Andrés Rosales, Subdirector de esta institucion y de

guien por su trato directo con los problemas que a diario tiene que atender, me dio la



oportunidad de aprender mucho. A los dos, gracias por su trato amable y siempre

dispuesto a ensefarme de su experiencia.



Tipos de Liderazgo en las organizaciones humanas

1.1. Lider, liderazgo y organizaciones humanas

La palabra lider proviene del Inglés “leader”, que significa guia; como aquella
persona que encamina y ensefia a otra el camino o un procedimiento para hacer o

lograr una cosa, segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola.

Una persona lider, es “...alguien que ocupa una posicién en un grupo, influencia a los
otros de acuerdo con las expectativas de rol para esa posicion, y que coordina y

dirige al grupo para mantener su integridad y alcanzar sus metas” (Barra, 1998:174).

Un lider de acuerdo a su posicion, es su rol en la organizacion. En ella se sintetizan
un conjunto de funciones que ha de llevar a cabo dentro de la misma. El primer rasgo
que distingue a un lider se refiere a su posicion. El lider ocupa el nivel méas alto de

entre un grupo de personas; grupo en el cual tiene influencia y poder.

El lider ejerce influencia sobre el grupo y adopta conductas que lo distinguen como
tal. Se puede considerar como aquella persona que sabe como dirigir, orientar,
sugerir, mandar, comunicarse, etcétera. Dentro de un grupo de individuos
desempeinia el rol de autoridad que domina el comportamiento de los sujetos que se
encuentran a su alrededor. Por lo general el lider suele cumplir la funcion de

coordinacion para mantener la direccién de las actividades de los otros.

Un lider puede ser designado sin conocer sus atributos y rasgos de personalidad.
Puede ser que €l mismo desarrolle esa capacidad al estar al frente de un grupo y que

por ello se le identifique como tal.

Con base en las caracteristicas antes mencionadas sobre lo que es un lider se
puede definir al liderazgo, como "...el proceso de influir sobre las actividades de un
grupo organizado en sus esfuerzos hacia el establecimiento y logro de metas” (Barra,
1998: 174).

El principal objetivo del liderazgo es definir y hacer cumplir metas en donde la

participacion de la persona que ejerce esta funcion, hace que el grupo y sus



integrantes realicen sus tareas, ya que es €l quien los impulsa, los ayuda y los
motiva para que se logren esas metas. “Siempre que exista liderazgo en cualquier
tipo de organizacion, existira un lider que sera la persona responsable de influir y
motivar a los integrantes de la organizacién para conseguir objetivos comunes...”
(Rivera B., 2)

El liderazgo consiste, entonces en “...motivar a las personas para que hagan mas de
lo que ellas mismas esperan y como consecuencia se puedan producir cambios en
los grupos, en las organizaciones y en la misma sociedad, lo que puede significar
gue en las instituciones educativas se pueda lograr la productividad, la innovacion, la
calidad en el aprendizaje, la competitividad y la funcionalidad organizacional” (Rivera
B., 2)

Por ello, cuando se habla de funciones del liderazgo se esta haciendo énfasis a las
conductas que se presentan en los individuos al momento de relacionarnos con ellos
para lograr los objetivos 0 metas que se plantean desde un principio en una

determinada situacién y que son propiciadas por una persona.

Barra (1998), citando a Bavelas Gibb, describe siete conductas principales que

pueden entenderse como funciones que presenta un lider:

a. Ejecuciéon de especialidades profesionales y técnicas: se refiere a que el lider
debe tener conocimiento de lo que va a tratar dentro de su grupo, debe
manejar la informacion necesaria y en todo caso de no contar con ella, debe

saber a quién recurrir.

b. Conocer a los subordinados y mostrar consideracién hacia ellos: como el
propio concepto lo dice, hay que ponernos en los zapatos de los otros ya que
al enfrentarse y sentirse a cargo de una autoridad (lider), se muestran
sensibles lo que podria afectar la cohesion del resto del grupo. Se trata de

mantener al grupo.
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Mantener abiertos los canales de comunicacion: el lider debe brindar la
facilidad de comunicacion entre los suyos para que asi el grupo tenga un

buen funcionamiento.

Aceptar responsabilidad personal y dar ejemplo: es el principal foco de

atencion por lo que debe mostrarse propio ante el resto del grupo.

Iniciar y dirigir la accion: se espera que sea €l quien dirija y oriente cada una
de las actividades a realizar, asi como también saber representar al grupo

cuando haya conflictos.

Entrenar a la gente como un equipo: se refiere a la preparacion de los suyos
para enfrentarse a nuevos desafios que se van dando con el paso del tiempo.
Raven y Rubin le llaman transformar al grupo; es decir, ayudar a asumir
responsabilidades y que desarrollen habilidades de liderazgo. (Barra, 1998:

183).

Toma de decisiones: donde no siempre tiene que ser él quien tome las
decisiones pero si mostrar la preocupacion y responsabilidad para que se

tomen.
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1.2 Enfoques del Liderazgo en las organizaciones grupales

Como ya se ha visto, los lideres cuentan con diversas caracteristicas que los definen
como tales y los distinguen de los demas. Dentro de los principales enfoques de

liderazgo estudiados por la psicologia social estan los siguientes:

El enfoque de rasgos. Al escuchar la palabra “rasgos” podemos pensar en los
aspectos fisicos, intelectuales, personales que a cada uno de nosotros nos
distinguen como humanos, asi pues para identificar a un lider de uno que no es lider,
no hace falta aplicar pruebas que nos demuestren que realmente es el principal

miembro de un grupo.

En algunos estudios realizados para identificar esos rasgos fisicos, intelectuales y
sociales que realmente fueran caracteristicos de los lideres se mostré que tendian a
ser mas inteligentes, “mejor ajustadas psicolégicamente”, y a emitir mejores juicios.
(Barra, 1998: 176). El autor Mann describe que existen siete rasgos de personalidad
gue aparentemente pueden estar asociados con el liderazgo. Estos son: Inteligencia,
Ajuste, Extroversiéon, Dominancia, Masculinidad, Sensibilidad Interpersonal vy
Conservadurismo (Barra, 1998:177)

Asi como las anteriores, existen diversas caracteristicas o0 rasgos que podemos
identificar en un lider, por ejemplo, Kirkpatrick y Locke toman en cuenta que para ser

un lider exitoso se deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

Deseo de logros, ambicion, tenacidad, iniciativa, persuasion e influencia sobre los

otros para alcanzar metas en comun.
a) Confiabilidad, transparencia.
b) Autoconfianza

c) Habilidad cognitiva para integrar e interpretar grandes cantidades de

informacion.

d) Conocimiento de las actividades en grupo.
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e) Originalidad (creatividad)

f) Flexibilidad para adaptarse a las necesidades que se vayan presentando.
(Barra, 1998: 178)

En general, se toma la funcionalidad de un lider de acuerdo a los rasgos que
presenta, dichos rasgos no pasan desapercibidos ya que son muy notorios a la hora
de identificar a cada uno de los miembros del grupo; se muestran aspectos de gran

influencia sobre ellos en la medida en como es su comportamiento.

Ahora bien, no dejemos todo el trabajo a la funcién o rasgos que cumple un lider
para lograr los objetivos y/o metas que se quieren lograr sino también hay que tener
en cuenta que la situacion, el contexto o ambiente en el que se cumple esta funcion

determina en gran medida el valor de un lider.

También, dentro de los enfoques del liderazgo, se encuentra el enfoque situacional,

“

desde el cual se “..plantea que el liderazgo es una necesidad y un proceso
inherente a todo grupo, y que la situacion particular del grupo determinara qué tipo

de liderazgo se necesita en un determinado momento” (Barra, 1998: 179)

De acuerdo a lo anterior y siguiendo a Barra, se establecen algunas caracteristicas

importantes para este enfoque, las cuales son:

a) “El liderazgo es un recurso grupal’, se refiere a que todo va a depender de las
necesidades y recursos que se requieran en el grupo para asi determinar qué

tipo de lider se debe tener para cierta situacion.

b) “El liderazgo puede ser ejercido por distintas personas en distintos
momentos”, no solamente se remite a una persona por tener ciertos rasgos en
particular sino que puede ser cualquier sujeto que responda satisfactoriamente

a las necesidades que se presentan en el grupo.

c) “Interaccidn entre los seguidores y el lider’, donde se toma en cuenta la

opinion de los otros para que el lider cumpla con su funcién o no.
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Dentro del enfoque situacional también se toman en cuenta aspectos como lo son,
las caracteristicas y conductas que presenta el lider y que van a influir en la medida
en como los demas se comporten ante él y viceversa. Asi también la comunicacion
va a depender de la cantidad o tamafio de lo que el grupo pueda ser, por el hecho de
gue es mas facil comunicarnos con un grupo mucho menor y atender las situaciones
de una mejor manera que comunicarnos con un grupo demasiado grande y que se
pueda convertir en un problema y descontrol del grupo siendo cada vez mas

compleja la tarea del lider.

Por otra parte, puede existir una dificultad o amenazas para el grupo, es decir, se
identifica el nivel de apoyo y solidaridad que hay entre el grupo ante una situacion
dificil, en la medida en que toman las decisiones y la aceptacion de parte de los
demas. Al pasar por estas situaciones de “crisis” se muestra el “apego” y confianza

gue se tiene hacia el lider.

Fiedler define mas caracteristicas sobre este enfoque, y puntea que son variables

fundamentales (Pascual, et. al. 1993:20):

1. Las “relaciones lider-miembros”, que se centra en los valores de lealtad,
dependencia y apoyo que recibe éste de parte de los que conforman su grupo.
Tomando en cuenta estos aspectos, el lider puede identificarse como un buen
influenciador hacia los suyos, sin embargo si se distinguen relaciones
negativas la influencia de él parece ser poco productiva.

2. La segunda variable la designa como el “grado de estructuracion de la tarea”,
la cual consiste en reconocer hasta qué punto el lider puede especificar la
tarea o accion a realizar; es decir, si las indicaciones que él establezca son
claras para ejecutarlas y lograr los objetivos propuestos.

3. Y por ultimo toma en cuenta el “poder posicional del lider” para ejercer mayor

influencia en tanto aplica recompensas positivas y negativas.

14



Hay que considerar que la conducta de los que integran el grupo no siempre es la
misma, ellos se comportan de diferente manera segun sea la situacion en la que se
encuentren. Por ello hay que comprender que para alcanzar un buen resultado del
liderazgo ejercido, es necesario reconocer esos cambios de conducta que se dan

como respuesta al ambiente.

Ahora bien, ¢cual de los dos enfoques se considera el mejor para hacer del liderazgo
algo valido? La respuesta es que los dos se complementan. No podemos decir que
uno es mejor que el otro porque para desempefar un buen papel como lider hay que
tomar en consideracion la situacion a la que nos estamos enfrentando y la forma de

comportarnos.

“El desafio de un lider es desarrollar la sensibilidad para captar la sintonia del grupo,
lo que ellos necesitan y como echar mano a los recursos personales para satisfacer

las necesidades y objetivos del grupo” (Barra: 1998: 181).

Con base en los enfoques de liderazgo rasgos y situacional, el psicologo Fred
Fiedler, en los afios 60, hizo mayor énfasis en dirigir la atencion hacia estas dos
funciones del liderazgo, tanto del papel del lider como al de la situacion en donde él

debe centrarse, a lo que llamé Teoria de la contingencia del liderazgo.
Dentro de dicha teoria describe dos concepciones denominadas: Teoria “X” y Teoria
HY”:

a. En La teoria “X":

1. Ala persona promedio no le gusta trabajar y evitara hacerlo si es posible;

2. Por lo tanto, para que trabaje efectivamente, la persona debe ser

controlada, presionada, dirigida y amenazada con castigo;

3. La persona promedio no desea asumir responsabilidades, sino mas bien
tener seguridad y ser dirigida. Los lideres que se adhieren a la Teoria X

tienden a ser directivos.

15



b. Enla Teoria Y:

=

El trabajo es tan natural como el juego o el descanso;
2. El control extremo y la presion no son los Unicos medios de influencia;

3. El compromiso de una persona con su trabajo se relaciona directamente
con las recompensas que €l o ella espera del trabajo mismo (tanto material

como psicolégicamente);

4. La persona promedio es creativa y puede aceptar responsabilidades

cuando la estimula;

5. Muchas personas tiene la capacidad para imaginar y crear, no solo unos
pocos lideres. Esta concepcion es caracteristica del enfoque de liderazgo

orientado hacia el grupo. (Barra. 1998: 197-198)

Teniendo cada una sus propias caracteristicas podemos ver que se pueden
presentar situaciones en las que a veces vamos a encontrar lideres que se

comporten de acuerdo a la teoria “X” 0 a la teoria “Y”.
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Una vez descritas las caracteristicas, funciones y enfoques sobre el liderazgo en los
apartados anteriores, pasemos a establecer los tipos y estilos de lider que podemos

encontrar y sus respectivas funciones.

El Lider designado. Este tipo de lider es asignado por otro tipo de sujetos externos
al grupo en el cual debe cumplir las expectativas para cubrir cierto trabajo. No se
aceptan quejas ni otro tipo de opiniones ya que fue precisamente elegido por un

superior.

El Lider emergente. Se relaciona con el anterior por ser elegido por otros sujetos
pero en este caso, son sus propios compaferos los que le designan esa tarea de
lider por el hecho de haber influido en mayor medida en las actividades que realizan

conjuntamente.

Es justificable que el lider designado tenga mayor ventaja sobre el lider emergente
porque, por asi decirlo, lo respalda un superior quien le concedié ese puesto. El lider
emergente por el contrario, debe competir con otros, tanto para obtener el
reconocimiento del grupo, como para conservar el lugar una vez que lo haya
obtenido. Un paso en falso en la toma de decisiones, obligaria al grupo a seguir a

otra persona.

En cualquiera de los dos casos “el lider debe ser competente y el grupo debe lograr
su objetivo de ser exitoso para que este mismo apoye su desempefio [...]” (Barra,
1998:184)

De acuerdo con la situacion que se presente, el lider debe tomar en cuenta el tipo de
tarea y el estado socio-emocional de los integrantes del grupo. Las caracteristicas
del lider se basan en su capacidad organizativa de la tarea. Segun Barra, son las

siguientes:
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Lider de Tarea. Como el propio titulo hace referencia, se trata de una persona que
hace cumplir las tareas y actividades de un grupo ejerciendo la totalidad de su
influencia para lograrlas. Se le considera como un sujeto que tiene los
conocimientos, habilidades o que domina sin problemas cualquier situacion que se le

presente en relacién con el cumplimiento de las tareas.

Lider socio-emocional. Este tipo de lider se enfoca principalmente en la deteccion
de las cosas que pueden estar afectando al grupo y darles una solucién; es mantener

al grupo estable ante cualquier situacion socio-emocional.

En el mejor de los casos seria vital encontrar en un lider aspectos de los
mencionados anteriormente ya que esto daria pie a un resultado y un buen
funcionamiento de los grupos. Sin embargo, pueden existir situaciones de “envidia”

hacia el lider emergente y de tarea, por querer ocupar su lugar.

Dicho lo anterior y haciendo caso a las diferentes percepciones que se tienen de la
persona que ocupa el cargo de mayor responsabilidad en las escuelas, es posible
elaborar una tipologia que los agrupa por su estilo para ejercer su autoridad. Esto no
quiere decir que los tipos ideales que mencionaremos a continuacion, sean los
anicos, pero evitamos con ello hacer una larga y pormenorizada lista de estilos para

ejercer la autoridad de también llamado lider escolar.

Estos tipos ideales que describen los diferentes estilos del liderazgo, surgen a partir
de un estudio llevado a cabo por Lewin, Lippitt y White en 1939. Ellos estudiaron los
efectos que tenian en los individuos distintas atmaosferas de grupos, producidas por
distintas formas de liderazgo. Su estudio se realizd con nifios de 10 y 11 afios que
estaban organizados en clubes y que se reunian una vez a la semana durante varios
meses. Durante ese periodo cada grupo fue expuesto a los tres tipos de liderazgo
(Barra, 198:186)

El lider al realizar su funcién, desarrolla cierto estilo en su forma de mandar o ejercer

la autoridad; autoridad que le puede ser otorgada por la propia organizacién o por los
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integrantes del grupo que pretende conducir o coordinar. Los principales estilos que
se reflejan en ellos al dirigir son, a saber, el autocrético, el democrético y el Laissez

faire.

El lider Autocratico. Es un tipo de lider que adopta o tiene un estilo o forma de
conducir al grupo de manera totalitaria. La autoridad es representada en su persona
y de este tipo de lider se espera que los otros obedezcan a sus mandatos. “Es
dogmatico, firme, dirige mediante la capacidad de retener o conceder recompensas,
0 asignar castigos” (Madrigal B, 2002: 155). Este tipo de lider se puede nombrar
también como un ser planificador ya que, diagnostica, ejecuta y evalla

unilateralmente sin tomar en cuenta las decisiones de otros.

De acuerdo a Madrigal B., Et. Al. este estilo de liderazgo se presentan ciertas
reacciones del grupo o equipo de trabajo, las cuales pueden ser:

e Sumision

e Resistencia

o Aceptacion minima de responsabilidad

o Irritabilidad

« Antipatia hacia el jefe

La comunicacion que establece con los liderados es vertical, no toma en cuenta las
opiniones de los demas y critica las acciones buenas o malas sin dar una razéon o
explicacion de ello, ejerce el control mediante la ironia y la humillacion es ejecutor y

gobernante sin medida.

Desde un punto de vista productivo, este tipo de liderazgo es altamente exitoso a
pesar de ejercer un control humillante ya que, como tiene todo el poder (control) de
las decisiones y sabe perfectamente cdmo conducir la direccion en este caso de la
institucion educativa. Sin embargo, a pesar de ser un lider exitoso con sabiduria y
autoridad llega a ser también altamente improductivo, pues, su actitud arrogante y

soberbia lo lleva a un rechazo por parte de sus compaferos, o, un rechazo de los
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demas agentes educativos. Crea un ambiente hostil en el desarrollo de las
actividades cotidianas de la escuela, esta en vigilancia completa los movimientos de

los otros agentes, no crea un ambiente de confianza y cooperativo.

Graficamente el lider autoritario lo podemos interpretar de la siguiente manera:

Autondad
Y

AUTORITARIO Entre mayor sea su autoridad,
mayor sera el control sobre la
organizacion de la institucién. Su
autoridad se representa en el
control sobre los demas, es decir, la
vigilancia dentro de una institucion.

— e
Control

Por lo anterior podemos decir que, este tipo de lider en una institucion educativa
efectla rigurosamente las actividades que ha disefiado para una buena préactica en la
escuela y de sus agentes educativos que la componen. Debo aclarar que por buena
me refiero a los logros exitosos de las actividades académicas, los resultados en
cada uno de los grupos de la escuela y el buen desempefio de maestros y
orientadores. Sin embargo, el buen resultado estd bajo la sombra de la hostilidad y

baja confianza de cada uno del personal que compone la institucion.

El lider Democrético, por su parte y a diferencia del tipo o estilo de liderazgo
anterior, es participativo, trabaja en conjunto con los sujetos que tiene a su cargo,
los involucra en la toma de decisiones para que juntos discutan y resuelvan ciertas
situaciones, se marquen objetivos y se repartan las cargas de trabajo. Bajo un
enfoque humanista, este tipo de lider reconoce la iniciativa de los demas, tiene gran

potencial para la resolucion de problemas pues fomenta un circulo de creatividad
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entre sus comparfieros, estimula la participacion permitiendo una comunicacion

académica exitosa.

La comunicacion fluye entre todos ya que el lider cuenta como uno mas del grupo lo

cual a su vez conlleva reacciones como:

« Alto indice de entusiasmo
e Mayor calidad y cantidad de produccién
o Alta moral del grupo

o Satisfaccion de las necesidades

Se le reconoce como un tipo facilitador de nuevas oportunidades pues su principal
objetivo es crear mayor calidad en las actividades disefiadas en nuestro caso, para la
institucion educativa. Y aunque tiene disposicion para el trabajo colaborativo, su
autoridad se ve afacetada por las decisiones que debe tomar en grupo, y por
consiguiente el control dentro de la organizacién institucional también se ve
altamente afacetado pues, no tiene un dominio riguroso sobre los otros agentes de la
institucion.

Esto seria de la siguiente manera:

Autoridad
El lider democratico muestra
una colaboracidn con los
DEMOCRATICO suyos a modo de que pueda
existir un dialogo entre todos
y asi poder tomar las
mejores decisiones. 5in

Bee——— embargo, no se muestra

| tanta autoridad y por ello
_ queda en un nivel

B intermedio.

' Control

Este tipo de lider, en la figura de Director de una institucion educativa, a pesar de
tener buena disposicion para ejecutar las actividades necesarias para el buen

funcionamiento institucional, como he dicho anteriormente, no tiene el control
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adecuado sobre los otros agentes que constituyen a la institucion. Desde mi punto de
vista, un director democratico en las condiciones y hormas que rigen una institucion
educativa, puede ser improductivo, ya que se encuentra condicionado a las opiniones

que siempre debe consensar con sus compafieros y “subordinados”.

Debemos recordar que la escuela es una institucion de disciplina en la cual si no hay
autoridad dificilmente se puede manejar con éxito su organizacion. Debo aclarar que
cuando hablo de autoridad me refiero a la forma rigurosa que tiene en la
ejecucion de los planes para su escuela. Un lider directivo democratico a
comparacion del autoritario no se le considera como un planificador pues carece de
autoridad para ejercer sus objetivos institucionales porque depende la opinion de los

demas.

Finalmente pasaremos al Lider Laissez-faire, cuya denominacion se traduce del
término francés laissez-faire puede traducirse como “dejar hacer”, o mas rudamente,
como “no metas la mano” ((Madrigal B, 2002: 156). Este tipo de lideres se
consideran principalmente por asumir una conducta poco autoritaria que causa un

desorden inmediato en el grupo al cual se esta aparentemente dirigiendo.

Al dejar hacer al personal lo que se quiera hacer y como mejor le acomode hacerlo,

tiene como reacciones:

e Buena motivacion
e Poco uso de poder
« Alta posibilidad de desorganizacion

Autoridad . .
Graficamente en este tipo de

liderazgo se pierde todo tipo
de auteridad o poder de gue
pueda ejercer.

El “dejar hacer” resulta poco
o nada favorable para lograr
el buen funcionamiento de
una institucion.

LAISSES FAIRE

— >

Control

22



En el siguiente cuadro se muestran las diferencias entre uno y otro estilo de liderazgo

segun Madrigal (2002):

Autocratico

Democratico

Laissez-faire

El lider determina toda
la norma politica.

Toda norma politica es
asunto de discusiéon y de
decisién del grupo, que
el lider anima y asiste.

Libertad completa de
decision del grupo o
individual con  minima

participacion del lider.

La autoridad dicta de

uno en uno los pasos y
las técnicas de Ila
actividad.

Perspectiva de actividad
ganada durante el
periodo de discusion. Se
esbozan los  pasos
generales hacia la meta
del grupo; el lider sugiere
dos 0 mas
procedimientos o]
alternativas a escoger.

El lider proporciona los
medios y la informacién
sbélo cuando se le pide,
fuera de esto, no participa
en la realizacion del
trabajo.

Por lo general, el lider

Los miembros son libres

El lider no participa en

grupo, excepto en las

demostraciones.

decide el trabajo por|de trabajar con quien | absoluto en la operacion o
hacer y designa a la|deseen, y se deja al | realizacion del trabajo.
persona que debe|grupo a division de

realizarlo. tareas.

El lider tiende a|Es objetivo al alabar o |Los comentarios
personalizar sus | criticar. Se basa en los | espontaneos a las
alabanzas o criticas al | hechos y trata de ser un | actividades de los
trabajo, permanece | miembro regular del | miembros son poco
separado y no participa | grupo, sin realizar | frecuentes. A menos que
activamente con el | demasiado trabajo. se le pida, no intenta

valorar o regular el curso
de los acontecimientos.

Graficamente los tipos ideales de liderazgo en las instituciones educativas, pueden

ofrecernos las siguientes imagenes:
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Autoridad
A

AUTOCRATICO Entre mayor sea su autoridad,
mayor serd el control sobre la
organizacion de la institucion. Su
autoridad se representa en el
control sobre los demas, es decir, la
vigilancia dentro de una institucion.

[

Control

El lider autocrético o autoritario, se distingue precisamente por su alto nivel
productivo. Es decir sean cuales fueren las tareas que le han encomendado a la
organizacién que dirige, siempre o en la mayoria de ocasiones, logra los estandares

solicitados.

Para estas empresas lo importante es lo que producen, porque tienen que satisfacer
las necesidades de un mercado altamente competido. Una baja en la productividad,

significa la muerte paulatina y a veces pronta de ésta.

Una de las causas por las que una empresa privada puede sufrir los embates de sus
competidoras, es porque los trabajadores reducen los niveles y también la calidad del
trabajo que realizan y para lo cual fueron contratados. El lider de estas empresas
esta obligado a innovar permanentemente tanto en los procesos de capacitacion del

personal, como a observar la calidad de su trabajo.

El lider de la empresa privada es también un trabajador que ocupa un puesto de
organizacibn y es vigilado por un superior que evalla permanentemente su
desemperio. Al igual que sus subordinados, el lider pone en juego la permanencia en
Su puesto, porque su productividad esté ligada a la productividad de los que a su vez
dirige. Los tiempos y movimientos en la produccion de la empresa privada estan
siendo permanentemente medidos tanto por sus competidores como por quienes
ocupan los grados de gerencia mas altos. Cuando estos puestos de la gerencia, son

qguienes se ostentan como duefios de la empresa, la permanencia en la organizacion
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es un tema sumamente delicado. Todos estan sujetos a las 6rdenes de quien esta
“arriba” de ellos. La piramide de poder en la empresa privada, es la que otorga
también las cuotas de responsabilidad. El lider lo es hasta que la empresa lo desea y
se le mide por la forma en que se hace “obedecer” entre las personas que tiene a su

cargo.

Sin embargo, cuando se trata de las instituciones publicas, como las escuelas,
donde los trabajadores estan normados por otras reglas y la productividad es
entendida de otra forma que no es la de producir cosas o mercancias, un lider
autocrético, puede ser facilmente sustituido por otro que se ajuste a las necesidades

del comportamiento grupal al que dirige.

No es comun la presencia de este tipo de lideres en las instituciones publicas,
porque los trabajadores no establecen una relacion de sumision ante el director. La
propia organizacion evita que estas tensiones se presenten entre director y
trabajador, precisamente porque éstos tienen mayores posibilidades de saboteo al

trabajo que en una empresa privada, rara vez existe.

En la empresa privada el mayor castigo para un trabajador, es el despido. En una
empresa publica, a veces el mayor castigo es que lo pongan en otro lado o que lo
sienten en alguna parte y que no participe en el trabajo. La “congeladora”, a veces,

MAs que un castigo, es un premio para los trabajadores de la institucion publica.

Un lider autocratico, como los describimos antes, en la “empresa publica”, se gana
facilmente el rechazo del grupo que dirige cuando éste decide confabularse en su
contra. Pero es un personaje altamente productivo en la empresa privada porque las
formas de control que ejerce sobre el personal, esta directamente vinculada a la

permanencia del trabajador dentro de ella.
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Autoridad

4 El lider democratico muestra
una colaboracién con los

DEMOCRATICO suyos a modo de que pueda
existir un dialogo entre todos
y asi poder tomar las
mejores  decisiones.  Sin
embargo, no se muestra
tanta autoridad y por ello
gqueda en un nivel
intermedio.

Control

Al contrario del autocratico, el lider democratico no tiene precisamente el perfil que
requiere la empresa privada. Y esto es claramente explicable, porque el término

‘empresa” se debe a las organizaciones productivas del sector privado.

Mientras que el lider autocratico impone su vision de las situaciones para que sus
trabajadores produzcan mas y mejor, el lider democrético reduce sus decisiones a
sugerencias. Claramente el proceder humanista de éste, tiende mas hacia los
consensos antes de tomar decisiones. Sin embargo, como una critica al trabajo que
realizan los lideres democraticos, es necesario recordar que la “empresa” tanto
privada como publica fue concebida como una “organizacion de relaciones
complejas”. En ambos casos, las relaciones entre trabajadores y gerentes se
representan por una piramide. En la punta de ésta se hallan los que mandan, es
decir, los lideres y, en la base los que obedecen; es decir, los trabajadores. Sélo que
hay una pequefia diferencia entre el tipo de trabajador y la relacién, el mando y
obediencia entre ambos tipos de empresas: en la empresa privada, el lider tiene
subordinados y en la empresa publica (también llamada institucion), el lider tiene

colaboradores.

Ser un colaborador (aunque en el manual de funciones y procedimientos diga otra
cosa), coloca al trabajador en una situacion de ventaja frente a quien da las 6rdenes

en la empresa publica. El lider de ésta no puede separarlo de la organizacién sino
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hasta que existan ciertas condiciones legales para hacerlo. Aun asi, el lider, para
despedir a un trabajador, tendra que enfrentar una serie de procedimientos legales y
legaloides, que van a impedir dicha accion. El fracaso en esta empresa, provoca
rapidamente la sustitucion del lider de la institucion y el descrédito tanto de

colaboradores como de la organizacion en su conjunto.

Por estas razones, el lider democratico es un personaje que frecuentemente
encabeza a la institucidn publica y también rara vez, se le puede atribuir altos
estandares de productividad. Claramente el desprestigio del lider democratico, es el
desprestigio que arrastra la empresa o institucion publica. Esto es lo que distingue en
el caso que nos ocupa, una escuela buena de una mala; la escuela privada de la
escuela publica. La diferencia la establece casi siempre el tipo de lider que tiene la

escuela.

En México es comun observar el alto indice de movilidad que tienen los directores y
subdirectores de la escuela publica. Al contrario de ellos, la escuela privada conserva

por mucho tiempo a sus directivos: ¢ por qué serd?

Autoridad . .
Graficamente en este tipo de

liderazgo se pierde todo tipo
de autoridad o poder de que
pueda ejercer.

A

El “dejar hacer” resulta poco
0 nada favorable para lograr
el buen funcionamiento de
> una institucion.

LAISSEZ FAIRE

Control

No hay mucho por agregar a este tipo de liderazgos. Tal vez explicarlos a partir de
los dichos populares sea mas sencillo. Un lider que deja que sus trabajadores hagan
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las cosas como quieran, en el momento que mejor les parezca y solo para cumplir

con el requisito formal de la autoridad, es la ausencia de todo orden.

Un lider que deja de ejercer su autoridad, ademas de que nadie se la reconoce, es
también un trabajador altamente improductivo (sea lo que se produzca en la empresa
donde se encuentre). Evidentemente en la empresa privada, no puede darse el lujo
de tener entre sus filas un personaje asi. Sin embargo, parece que en la empresa
publica, puede ser bien visto, por el conjunto de personas improductivas de las

cuales seguramente se encuentra rodeado.
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2. El grupo vy el liderazgo en la escuela

2.1 Caracteristicas y tipo de liderazgo en los grupos de la institucion escolar

Como hemos visto, no cualquier lider es el mas productivo en cualquier grupo.
Dependiendo del grupo, es el lider con ciertas caracteristicas el que debe conducirlo.
La pregunta es: ¢ qué tipo de lider requiere un centro educativo, o como hemos dicho

una institucion publica?

Al interior de un centro educativo podemos encontrarnos a todo tipo de grupos que
se comportan de diferente manera y tienen una conducta distinta con cada uno de
los profesores que se relacionen con ellos, por ello es importante especificar qué tipo
de lider debemos tener en un salén de clases, en la direccion del plantel o en la

conduccion de los asuntos operativos de la vida escolar.

En el deber ser, la presencia de un lider o persona con las competencias adecuadas,
permite, de mejor manera el logro de objetivos del plantel, al interior y exterior. Asi, la
organizacion, los vinculos con la comunidad, el disefio y operacion de politicas y por
supuesto, el desarrollo y operacién de la tarea pedagdgica, entran en armonia con

los planes y programas de estudio.

Entendemos al grupo dentro de un centro educativo como, “...un conjunto de
personas que constituyen un todo, con una razéon de ser que se define por su
funcionalidad con miras a un objetivo determinado, por constantes de tiempo y

espacio articulados por su mutua representacion interna” (Santoyo, 1981:45-46)

De esta manera hay que considerar, en un sentido amplio, que el grupo en los
salones de clase no puede existir sin una comunicacion e interaccion entre los que lo
conforman. Como hemos visto, el grupo no es la suma de sujetos individuales sino,
un conjunto de voluntades que comparten una tarea. Es asi como el grupo se
convierte en un dispositivo que permite mejorar el proceso de ensefanza-

aprendizaje.
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Los escolares como grupos de aprendizaje, comparten ciertos fines y propositos;
abordan los mismos temas y presentan los mismos éxitos y fracasos. Dicha finalidad
es establecida por los objetivos y metas de aprendizaje como medios que
transforman su practica y los impulsan a la reflexion, asi como también se toma en
cuenta su funcién de discentes dentro de un ambiente en especifico (salon de
clases) donde hay, como ya se habia mencionado, una comunicacion e interaccion a
través de las cuales se produce la participacion para la deteccion y solucién de los
problemas que se lleguen a presentar; involucrando aspectos tanto cognitivos como,

afectivos y sociales.

Para efectos practicos, consideramos que un grupo de aprendizaje es el conjunto de
individuos (profesores o estudiante) que se encuentran al interior de un centro
educativo, que tienen modos distintos de aprender pero que al fin de cuentas tienen
gue cumplir con ciertas metas y objetivos establecidos, con una intencion en comun

gue es formarse y desarrollarse intelectualmente.

Estos grupos de aprendizaje que se encuentran al interior de un salon de clases;
donde las bancas estan ordenadas por filas, donde los alumnos se sientan, 0 mas
bien, el docente al frente del grupo los adecua conforme a la letra de su apellido y
gue estan en forma pasiva, se hallan con el propdésito de presenciar el discurso de un
maestro, que se dice ser asi, abordando un tema determinado en un tiempo

limitado.

En los grupos de aprendizaje, el docente al frente del grupo podemos considerarlo
como un “coordinador’ que responde al grupo de tal forma que los integre en las
tareas a realizar, los impulse a lograr las metas y objetivos en comdn y que
realmente opere como un grupo. Requiere de ciertas actitudes y conocimientos sobre
el aprendizaje, la conducta, el proceso grupal y su dindmica, que le permitan

desarrollar una técnica propia para coordinar al grupo. (Santoyo, 1981:47)
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Hacer énfasis en la integracion en los grupos de aprendizaje, es considerar que en la
estructura de sus miembros se comparte de manera homogénea los objetivos de
aprendizaje grupal. Asi como también la interaccion generadora de experiencias que

adquieren un mayor significado en la adquisicion de aprendizajes.

El coordinador y la funcién del liderazgo van de la mano, se conjunta uno con el otro
estableciendo una relacion donde la idea de poder, de persuasion hacia los otros, de
la capacidad de dirigir y de influir en los demas, hacen que se comporten de una
determinada manera. En el caso de los grupos escolares, “el grupo no funciona si no
esta la cabeza que piensa”, es decir, cuando el docente no se presenta, se tiene un
total descontrol del grupo y se pierde la funcionalidad de éste a falta del lider. Los
maestros pueden ejercer, en cierto nivel, una perspectiva casi semejante al de sus
alumnos pero nunca igual, ya que se perderia la concrecién del trabajo y de la misma

organizacién del grupo con los cuales no podria seguir funcionando.

El liderazgo ejercido en las escuelas, es un liderazgo apegado a las situaciones que
presentan cada uno de los grupos que la conforman, “no es un rol preestablecido o
adjudicado a una persona, sino un emergente de la situacidbn que surge en un
momento determinado de la historia del grupo, cumple una funcion y desaparece

para dar lugar a otros, y asi sucesivamente (Santoyo, 1981:48).
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2.2 Tipos de grupos-clase en la escuelay liderazgo docente

Asi como cada uno de los alumnos aprenden de diferente manera, existen también
distintos grupos-clase a los cuales se enfrenta un docente y por ello debe de
desempeiiar su funcion de tal manera que se cumplan los objetivos y metas de la

escuela.

El docente debe hacer mayor énfasis en el aprendizaje mas que en la ensefianza; la
mayoria de ellos se ha preocupado por tratar de ensefiar de la mejor manera, sin
embargo, ¢doénde queda la preocupacion de considerar aquellos aprendizajes que el
alumno retuvo en todo su proceso de ensefianza? El conocimiento que queda en
ellos solamente se basa en un producto de memorizacion para aprobar los
examenes; aquellos contenidos que son transmitidos por parte del maestro hacia el

alumno sin tomar en cuenta los intereses de este ultimo.

“En el aprendizaje centrado en el grupo, el conocimiento no aparece como algo
terminado, sino mas bien como una elaboracion conjunta que parte de situaciones-
problema, en donde se elaboran hipétesis, se definen conceptos, se analizan los
elementos involucrados en una situacion, se proponen alternativas, etcétera.”
(Santoyo, 1981:45)

Cuando en los grupos se logra identificar el tipo de relacion que llevan entre los
miembros de éste, es mas facil llevar a cabo tareas en conjunto, resolver los
problemas que se presenten entre ellos e interpretar la conducta, asi como también
dar paso a eliminar los obstaculos que impiden el logro de los objetivos, incluso crear
escenarios cooperativos dentro de las aulas cuenta como una alternativa para
mejorar las relaciones entre alumnos y profesores de acuerdo a las necesidades que

se establezcan.

Todo grupo-clase puede caracterizarse por el grado de integracion y, por supuesto
también, por las diferencias que existen en él, lo cual lleva al grupo a considerarlo, no

como un simple conjunto de personas, sino como un campo grupal mas centralizado.
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Es decir, dentro del grupo se focalizan a los miembros que “impulsan el desarrollo de
las funciones que vive el grupo como prioritarias en un momento preciso” asi como
también la efectividad ante la realizacion de las tareas constituyen la organizacion y

funciéon del mismo.

Los alumnos que integran cada grupo se hallan atentos a lo que el coordinador, visto
asi al docente que se encuentra al frente del grupo, les asigna cuotas de trabajo,
asi como también a la metodologia que se deberia aplicar para lograr el objetivo. Sin
embargo, no se puede testificar que efectivamente los alumnos se involucren en el
trabajo y que lleven una secuencia de lo que el coordinador va designando, de
cualguier manera se puede observar la forma organizativa que intentan cumplir con

base en sus objetivos y metas establecidos.

La efectividad, el poder, una buena organizacion y un proyecto de trabajo bien
planteado son acciones que llevan al coordinador del grupo-clase a ofrecer
respuestas satisfactorias basadas en las necesidades de los alumnos, lo cual puede

disminuir la presion de trabajo entre ellos no afectando su estructura.

El tipo de grupo es definido por la situacion en la cual se encuentra éste, por ejemplo,
existen tres niveles de orientacion; el proyecto, la organizacion y de trabajo que
proporcionan aspectos reales al grupo, y que en un momento preciso, uno de estos

tres niveles impone la direccion.
Se define el proyecto y la organizacion como:

e El proyecto polariza la vida del grupo-clase, que se articula alrededor de esta
organizacién que permite realizaciones satisfactorias.

e La organizacién se racionaliza dejando a un lado lo que pueda entorpecer su
evolucion, es decir, muestra aspectos positivos sobre pensar mejor las

decisiones tomadas y considerar la funcionalidad de las formas adoptadas.

En estos aspectos relacionados con el trabajo, la relacion y la organizacién del

grupo-clase, existen dificultades que empiezan a ser vividas como problemas que
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obstaculizan el proceso de cumplir con los objetivos planteados. Asi, puede
considerarse que el grupo sea visto como un campo de relacion “potencialmente
satisfactorio”, porque preexisten ciertos problemas en él. Lo que importa es observar
y entender lo que esta pasando realmente en cada uno de los grupos y su evolucién
ante esos problemas que los distinguen de los otros, su razén de ser y las

posibilidades de modificacion.

“El grupo-clase vive una descompensacion relativa entre una gran masa de
aspiraciones y de deseos, y una dispersion de las estructuras que se podria canalizar

hacia realizaciones efectivas” ( S/D)

Veamos ahora, cdmo es el progreso de los grupos en cada una de sus etapas,
tomando en cuenta la estructura de sus relaciones (afectivas y jerarquicas, de poder
o autoridad); la capacidad de regulacién (capacidad de entendimiento y aptitudes

ante los conflictos); y por ultimo, su capacidad de organizacion.
« Elinicio de la organizacién grupal

El inicio de la organizacién grupal, esta casi siempre en la dispersion. En cuanto a las
relaciones afectivas, cada miembro del grupo se encuentra timido ante los demas.
“Los factores que repercuten en que un alumno o alumna gocen de una posicion
central en el grupo son diversos; por ejemplo, el fisico y el potencial econdmico de la

familia”

En esta primera fase, los sujetos conservan una cierta dependencia hacia el maestro,
esto es, por que aceptan o simplemente no discuten las normas que se establecen,
sin embargo no significa que mantengan una conducta buena dentro del grupo. “En
cierta medida, la norma puede ser externa a los alumnos; ellos pueden reconocerla
como habito o sentirse culpables si no la cumplen, pero no significa que la entiendan
como aquello que traduce exigencias de la realidad y que es decision de las

personas implicadas”.
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Ante la forma de organizacién, los alumnos presentan una falla en la asimilacion del
tiempo, es decir, pueden comprometerse a realizar una accion concreta pero solo por
un determinado tiempo. No obstante, hay alumnos que asumen su funcion y cumplen
muy en serio con sus compromisos y se sienten desilusionados al ver que otros no

responden de la misma manera.

“No se puede pretender que los alumnos comprendan mucho mas que el grupo-clase
tiene una organizacion que es “ésta’. No se les puede pedir que entiendan que es

‘ésta’ y no otra, ni que capten el sentido global.”
« El ciclo intermedio de la organizacion grupal

En medida en que la estructura de las relaciones va aumentando aparece una mayor
consolidacion y reciprocidad entre el grupo. “El conjunto del grupo-clase va
adquiriendo una configuracién global que antes no tenia” (S/D) lo cual los lleva al
surgimiento de una conciencia colectiva que centra situaciones de organizacion entre
todos los miembros. Asi también se empiezan a notar diferencias entre unos y otros

miembros del grupo, implicados entre el status del grupo y el rendimiento escolar.

En el ciclo intermedio de la organizacion grupal, la dependencia hacia el maestro
disminuye y es reemplazada por una capacidad de razonamiento que posibilita la
relacion y acuerdo en conjunto, es decir, cada alumno es capaz de expresar su
propio punto de vista a todo el grupo-clase, logra identificar sus propias necesidades

y las de los otros y entienden el sentido de las normas para una convivencia sana.

“El grupo-clase puede consolidar su forma de actuar, en la cual el pacto es usado de
forma constructiva para distribuir derechos y responsabilidades, para repartirse
tareas, para generar exigencias colectivas, etcétera.” El grupo se vuelve capaz de
llevar a cabo proyectos de un grado menor, que conllevan una reparticion de labores
y responsabilidades entre ellos, asi como también aumenta su nivel de participacién.
Asumen cada dia el aumento de aceptar situaciones mas complejas y actuar de la

mejor manera, manifiestan “... un apreciable sentido practico en el momento de
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establecer las secuencias de accion y de escalonar el encadenamiento de las

acciones necesarias para llegar a un resultado”.
o Ciclo Superior de la organizacion grupal

En este ciclo se presenta en el momento en que el grupo-clase se acerca a la
adolescencia y las relaciones entre ellos, es mayor: se crea un nucleo mas formal.
“Existe un factor de maduracion organica- el cuerpo lo manifiesta sin necesidad de
decirlo- y otra de asumir la relacion abierta con comparferos de otro sexo” (S/D).
Dicha madurez los inserta a pensar e interpretar el cdmo funciona su grupo, con el fin
de mejorar las relaciones y situaciones de sus miembros. De la misma forma, el
grupo distingue que no se vale por si mismo y de cdmo son sus miembros, sino que

existen otros grupos con los cuales se relaciona fuera de la escuela.

Los alumnos se adentran en un status de reflexion y razonamiento en el cual, aun no
saben a ciencia cierta lo que deben hacer. Asi pues, los maestros tienen que
efectuar un papel de apoyo poniendo en juicio la norma en el pensamiento del
alumno ante la realidad misma, es decir, de ello depende la importancia que tiene el
maestro que no sea la norma, sino mas bien que la haga presente y que la

represente.

-Por udltimo, la realizacién de proyectos complejos refleja la calidad de la participacion
individual y en conjunto del grupo-clase. De este modo entendamos que las acciones
no se estructuran en partes separadas, sino en fases mas completas que los llevan a

progresar como grupo hacia el cumplimiento de los objetivos.
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3. El grupoy el liderazgo en la escuela. Caso Escuela Secundaria
General No. 180 “Octavio Paz”

3.1 Diagndstico institucional de la Escuela Secundaria General No. 180 “Octavio Paz” y
liderazgo

Los referentes en los que se pueden basar las razones del por qué un cierto tipo de
liderazgo opera dentro de un centro educativo y la forma de actuar de los sujetos
engloban caracteristicas sociales, culturales e institucionales que comprenden el
entorno en el cual se encuentra la institucion educativa. Se puede decir que el
contexto social, cultural y las condiciones materiales, de organizacién y relacion con
el exterior de la escuela forman parte importante de su funcionamiento y tareas

cotidianas de operacion. Veamos por qué.

El contexto donde se ubica la Escuela Secundaria General No. 180 “Octavio Paz”,
esta determinado por lo siguiente: una poblaciéon que podemos ubicar en un nivel
socioeconémico medio, ya que son muy pocas la familias que se identifican con
bajos recursos. Esto hace posible que las familias, por asi decirlo, tengan los medios
suficientes para que sus hijos e hijas asistan a la escuela como lo establece la

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su articulo 3°.

Geogréficamente, la escuela esta ubicada, en la Delegacion de Xochimilco; Camino

Real a San Mateo y Av. Acueducto S/N, San Lucas Xochimanca 16300.

En los alrededores de la
secundaria se nota todo
tipo de comercio, donde
dicha poblacion antes
mencionada puede
abastecer sus
necesidades basicas de
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misma zona instancias infantiles, asi como también un deportivo, una unidad

habitacional y a espaldas de dicha escuela se encuentra una presa.

De ahi que la zona pueda considerarse como poco conflictiva, sin embargo la
vialidad y los cruces que se encuentran entre calles es un factor de riesgo para los

alumnos que asisten a dicha escuela.

La escuela Secundaria No. 180, actualmente atiende una matricula de 678 alumnos
distribuidos en cinco grupos de 1°, seis de 2°y cinco de 3°. Cuenta con un total de 1
Direccion, 16 aulas, 1 de usos mdultiples, 1 cocina, 2 sanitarios. 2 laboratorios, 1
consejeria, 1 bodega, 1 biblioteca, 2 cooperativas, 2 canchas, 1 patio civico y 2
bebederos. Asi también la escuela cuenta con la instalacion de 8 camaras de

vigilancia distribuidas al interior de ella.

Como ya lo habia mencionado, la escuela cuenta con un programa de Seguridad Vial
gue consiste en que los padres de familia apoyan, a la hora de entrada de los
alumnos, a controlar el transito de los carros para evitar riesgos al cruce de las

calles.

Todo lo anterior, pude dar una idea de como el contexto de la institucién escolar,
determina las relaciones que establecen los habitantes de la escuela. Como se
puede ver en el esquema que sigue Yy al cual hemos titulado como Red de
relaciones entre los habitantes de la escuela, el director, por ejemplo tiene una
conexién directa con todos. Esto puede dar cuenta de la importancia de la funcion y
el tipo de liderazgo que éste ejerce en su relacibn con los trabajadores, los

estudiantes, los docentes y la comunidad.

En nuestra Red de relaciones, todos estan conectados con todos. Pero la idea no es
simplemente presentar graficamente dicha relacién, sin cualificarla. Por ello,
inmediatamente abajo del esquema, se encuentran también graficados todos los
tipos de relacién que establecen los habitantes de la institucibn. Nos interesa

particularmente destacar como son las relaciones de la direccién con todos los
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demas, porgue de ello se desprenden las explicaciones sobre el tipo de lider que se

encuentra al frente de la institucion.

Red de Relaciones entre los habitantes de la

escuela
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Como se puede ver en el grafico anterior, se muestra los vinculos entre los distintos
grupos humanos, al interior y hacia afuera de la escuela. Veamos detenidamente
algunas de ellas, enfatizando la relacion directiva con todos y por supuesto, en

segundo plano de importancia, la relacion entre el maestro y el alumno.
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Docentes y personal administrativo.

Se puede ver que entre el personal administrativo y los docentes existe una relacion
adecuada. Es evidente que este comportamiento entre las personas que habitan un
mismo espacio, sea de cordialidad y aparente respeto. Ambos grupos estan sujetos a
una normativa oficial que exige de ellos un comportamiento amistoso y de
cordialidad. No pueden, como entre los estudiantes, dirimir sus diferencias con
agresiones fisicas o de cualquier otro tipo. Precisamente porque la mayor parte de su
tiempo, transcurre al interior del plantel; muchos de sus compafieros pasan a formar
parte de una especie de familia, independientemente de que sus lazos no sean de
consanguinidad. Los trabajadores de una institucion escolar, son los habitantes de

ésta.

Por supuesto que al interior de este gran grupo formado por docentes y personal
administrativo, se forman pequefias células; grupos mas pequefios que comparten
muchas otras cosas, mas alla del espacio. La confidencialidad y camaraderia, hacen
gue estos pequefios grupos se consoliden y tengan mucha mayor cohesion que los

grupos grandes.

Entre las diversas cosas por las que los grupos se forman, estan los intereses
académicos. Es comun que se reunan formando estos grupos, los profesores de
areas sociales o los de ciencias duras o las llamadas ciencias naturales. Sin
embargo, lo que nuclea a estos grupos, no es precisamente la formacion. Deberia
ser asi, pero no. Lo que los hace mas fuertes, son los vinculos emocionales que
comparten. En la escuela secundaria pudimos distinguir, al menos dos grandes

bloques de reunién entre maestros (ya que fueron éstos los que mas observamos).

Por otra parte, la descripcion de nuestro cuadro que ubica como buena la relacién
entre el personal administrativo y docente, quiza se deba a que se trata de areas con
objetos de trabajo distintos. Si no se tocan, es natural que si se le pregunta a un

administrativo, qué opina de los maestros, no se metera en escollos de manera
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gratuita. Ofrecera una respuesta positiva 0 muy positiva esperando que el otro haga

lo propio, cuando le pregunten lo mismo.

Al interior del aparato administrativo, las relaciones burocraticas frecuentemente se
califican de buenas. Sin embargo, las confabulaciones y experiencias desagradables
entre dicho personal, son frecuentes. Los pequefios grupos asi formados, son
herméticos y suelen basarse en territorios y “propiedades”. Estos grupos se
adjudican los espacios fisicos y las cosas que hay en esos espacios “mi sillén, mi
maquina, mi oficina”, etcétera, son frases comunes entre la burocracia a todos los
niveles, pero se acentua con mayor fuerza a nivel micro, en donde las restricciones

materiales y presupuestales, exigen un mayor cuidado al compartirlos con otros.

Por lo anterior se puede decir, que los intereses entre los docentes y el personal
administrativo, dificilmente se cruzan y por tanto no generan conflicto entre ellos. Por
€S0 no es extrafo ver que las relaciones entre estos dos grandes grupos,

aparentemente son buenas.

Docentes y estudiantes
En nuestra gréfica, se nota una relacion buena. ¢ A qué se debe esa calificacion?

Son muchos los factores que influyen en la calificacion de una relacion maestro-
alumno. En la superficie, uno podria intuir (sin afirmar), que se trata de una buena
relacion porque el conflicto podria afectar a los actores de manera directa. Pongamos

por ejemplo, la siguiente escena:

Al preguntarle a uno de los alumnos su opinion sobre los maestros, simplemente dijo
“algunos son buena onda y otros son regafones”. Los alumnos, como es natural se
mueven por lo que viven en la materia impartida por los docentes y casi nhunca lo
relacionan con los sentimientos o emociones que puede despertar un profesor hacia

el estudiante.
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Como en el caso anterior, en la relacion maestro-administrativos o los grupos que se
forman al interior de cada conglomerado, obedecen a los afectos que se tienen y rara
vez, a lo comun de la formacion. En el caso de los alumnos con los maestros, sucede
igual: rara vez aluden a lo que aprenden o dejan de aprender en el grupo-clase,

como el elemento que cohesiona o separa a un sujeto del otro.

Entonces el maestro “buena onda” es en determinado momento, el mejor de la
relacion. Claro, el maestro buena onda, no se mete en problemas: escucha, hace
amigos, acompafa, etcétera, aunque en su clase, nunca se le haga caso a lo que
dice. En cambio, el maestro regafion, frecuentemente calificado como autoritario,
exige de sus alumnos el orden, disciplina y cumplimiento en la tarea; se hace
escuchar, obtiene buenos resultados, etcétera, pero es el menos popular entre los

jovenes.

Si en los grupos-clase tuvieran presencia mayoritaria los maestros buena onda,
nuestro grafico de relaciones, habria consignado esta relacién en una sucesion de
puntos. La calificacion habria sido muy buena. Pero el estudio diagndstico revela que
ni todos son buena onda, ni todos son regafiones. De ahi la calificacion de una

relacion, simplemente buena.

Llama la atencidn, por otra parte, la falta de relacion entre los familiares y el personal
de apoyo, con los docentes. En cierto modo esto es explicable. Lo que menos
quieren los docentes es que la familia se involucre con su trabajo. Es so6lo en el
momento en que los maestros entregan calificaciones bimestrales a los pocos
familiares que asisten a escuchar lo que tiene que decir sobre el desempefio del
estudiante, cuando la familia (por cierto en una situacion de desventaja), entra en

relacion directa con los maestros.

El padre de familia que asiste a enterarse del desempefio de su hijo, se encuentra
en completa desventaja ante el docente, porque éste cuenta con todos los elementos

que prueban dicho desempefio. Es ahi en donde la familia se da cuenta del
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comportamiento y asistencia de su vastago y como todo esto tiene un impacto directo
en su desempefio. Por supuesto aquel estudiante que asiste regularmente a la clase;
gue cumple con las consignas del profesor y que ha desarrollado las habilidades,
conocimientos y saberes ofrecidos por los planes y programas de estudio, espera
con ansia el encuentro entre sus padres y el docente. Las buenas noticias y la buena
cara del maestro no se haran esperar. Mientras que quienes en ese dia son
exhibidos como estudiantes irregulares en sus calificaciones, rogaran al santo de su
devocidbn que el maestro no abra la boca en relaciobn con su asistencia y

comportamiento.

Docentes y personal de apoyo a la educacion

También no hay mucho qué decir en la relacion que se establece entre el personal
de apoyo y los maestros. Simplemente, son sujetos distantes y distintos en su
trabajo. Lo que los une es un espacio escolar o un centro de trabajo. El maestro rara
vez tiene tiempo en ocuparse de la limpieza del salon, los bafios, etcétera.
Regularmente contribuird a hacer mas limpia la escuela, haciendo que sus alumnos
dejen, en la medida de lo posible, limpio el lugar que ocupan en ella. Educar en la
limpieza, es una actividad en la formacién de valores y que algunos maestros tratan
de preservar en sus actividades cotidianas. Entonces, no es que entre los profesores
y el personal de apoyo, no exista o sea mala. Lo que sucede es que esta relacién, no
es determinante en la vida cotidiana de ambos. Por ello, en nuestro diagndstico de la
escuela secundaria donde hemos realizado esta investigacion, aparece como que
existe poca relacion. Lo tomamos con las reservas del caso y con la explicacién que

acabamos de hacer.

El liderazgo del director y su relacién con los otros habitantes de la institucion

escolar.

Como es de esperarse, una de las relaciones mas importantes que se observan en el

centro escolar es la que se da entre el director y los otros habitantes. Esta es la
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relacion mas importante, porque es justamente el objeto de nuestro trabajo y porque
es el director quien se erige como el personaje sobre el cual gira todo lo que hace él
y los otros en la escuela. La consecucion de los objetivos, depende de como se

planteen y la forma en que el director ejerce su liderazgo.

Pero como se ha venido diciendo, no cualquier lider ocupa el cargo en cualquier
situacion. Hay grupos con los cuales se puede trabajar de un modo adecuado y otros
con los cuales, serd necesario operar actividades complementarias, modificar la

forma de dirigirse a sus colaboradores, etcétera.

En nuestro diagnostico, se deja ver que la relacion del director con el personal es
buena o medianamente buena. Un centro de trabajo en donde las relaciones tienden
a ser tirantes; de poca comunicacion y con conflictos constantes, es una
organizaciéon en donde la direccion requiere de modificar la estrategia de trabajo y de

establecimiento de vinculos con los colaboradores.

Méas alld de que el estilo de direccion mas adecuado idealmente sea el estilo
democratico, no todos los grupos humanos aceptan la democracia como un estilo de
vida institucional. Hay situaciones en donde la direccidén requiere tomar decisiones

gue no necesariamente pasan por la consulta popular.

En la escuela secundaria que estamos analizando, el liderazgo directivo, se da de
dos formas dependiendo del tipo de grupo que se trate: estudiantes y personal
docente, establecen una relacion calificada de buena. Mientras tanto, la relacion con

el personal administrativo, aparece como de poca relacion.

Es natural que la relacion del director con el personal administrativo, sea poca,
debido a que este grupo de habitantes de la escuela no son precisamente el grupo
con el cual se pueda trabajar democraticamente. Hay ocasiones en que ha sido
necesario ocupar textualmente los lineamientos y reglamentos de organizacion para
conseguir en el trabajo administrativo, los minimos necesarios de su trabajo. El

personal administrativo es el mas propenso a, sobre todo respetar los horarios que
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nominalmente le estan asignados. Este grupo es el mas reacio para dar mas de lo
gue establece el manual de funciones y lineamientos por los que se rige la escuela.
Varios de ellos al ser cuestionados sobre su disposicion a trabajar mas alla de su
horario, han respondido que de preferencia no lo hacen, ya sea porque tienen otro
trabajo, ocupan la tarde para sus hijos o simplemente porgque no reciben ningin pago
por horarios extra. De este modo es comun encontrar que el personal administrativo,
procura siempre cumplir con lo que le establece la organizacion oficial; ni mas, ni

menos.

Evidentemente que el cumplimiento de horarios en el personal administrativo no
incluye la calidad y la cantidad de trabajo entregado por el salario que reciben.
Cuando el liderazgo es ejercido desde un plan escolar perfectamente delimitado en
sus objetivos y metas, el director no tiene mas que darle seguimiento a lo
establecido. Claramente, cuando la gente no se compromete con algo mas, este
seguimiento exige una inversion de tiempo mayor al que podria haber invertido el
director en una situacion ordinaria. El personal administrativo no esta constituido
precisamente por personas que tengan la voluntad de ir mas alla de lo que
establecen los reglamentos. Se asumen como subordinados de lider que dirige la
institucion y como tales, el director debe tener claro que ellos no son sus
colaboradores —aunque éstos en la vida cotidiana de la escuela se viven asi-, sino el
personal que tiene a su cargo. En el deber ser directivo de estos casos, todo se vale,
aunque en la préactica, hay muy poco margen de maniobra para hacer que los

trabajadores den el maximo al cual estarian obligados.

Contrariamente a lo dicho y observado con el personal administrativo, la relacion del
Director y su estilo de liderar la institucidn, en nuestro estudio aparece en los
docentes como una aparente buena relacién. Son los maestros quienes
encuentran en la direccion, las condiciones para realizarse en su trabajo. El discurso
directivo y el de los docentes, comparten un solo objeto de preocupacion: la

formacion de los estudiantes. Entre ambos (al menos en esta escuela) a decir de los
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propios involucrados, se busca la manera de ofrecer y mejorar el servicio educativo.
La relacion director-docente, se da de manera mucho mas horizontal que la que se
da entre director y personal administrativo. Mientras que estos ultimos son los
subordinados de la direccion, aquéllos son y son tratados como colaboradores. En la
practica estos dos conceptos se diferencian claramente por los resultados y niveles

de participacion en el proyecto o Ruta de Mejora institucional.

El personal administrativo, es el grupo de trabajadores con los que el Director tiene
gue asegurarse de que se cumplan los minimos obligatorios para los cuales han sido
contratados. En cambio, el personal docente muchas veces ha de dar siempre un

plus de su trabajo, aunque la remuneracion extra no se reciba.

El administrativo, considera a la escuela como el centro de trabajo en donde trabaja
precisamente y lo hace por un salario; lo que vimos con el docente, es una respuesta

a la exigencia y compromiso que éstos tienen con la sociedad.

Desde luego que esto que vengo diciendo del personal administrativo y docente, no
se da de manera homogénea. Ni todos los administrativos, son rigidos; ni todos los
docentes son absolutamente colaborativos. En una y otra categoria, siempre cabe el
elemento intermedio, aunque de manera general, si pueden catalogarse como lo

hemos hecho antes.

Lo mismo pasa con el estilo de liderazgo que ofrece quien dirige la escuela: no hay
un lider absolutamente democrético; un lider absolutamente autocratico o laissez
faire. Siempre, como decimos caben los grises en estos segmentos calificadores de

la funcién directiva.

En suma, se puede decir que el gréafico de la red de relaciones representa una red
del tipo de relacién que se tiene entre los diferentes agentes que engloban a la
institucion, en la cual se puede distinguir en este caso una buena relacion. Aun asi,
puede decirse que esta institucion funciona de modo tal que muestran una vision

favorable ante los demas.
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Es preciso mencionar que si hay una muy buena relacidon de trabajo en las
instituciones escolares, habra una mejor imagen y sobre todo los objetivos y metas

sugeridos van a cumplirse.

Ahora bien, para adentrarnos en materia, enfoquémonos en el Liderazgo que,
empezando por el director, se organiza y estructura la forma de trabajo dentro de la

misma Secundaria objeto de esta investigacion.

El ambiente interno, con base en lo que hemos observado, puede considerarse como
bueno; sin embargo, resulta que las relaciones que se tiene entre todo el personal no
es la esperada o indicada para desempefiar un ambiente de trabajo grato, ya que
simplemente funcionan por el hecho de que alguien superior a ellos, con un poder

significativo o meramente simbalico les puede mandar a realizar ciertas tareas.

La divisién de actividades y/o funciones que cada uno de ellos tiene como asignada
hace que no quieran realizar otras tareas que no les corresponden, volviéndose esto

una reticencia a la hora de cumplir con lo asignado.

La jerarquia dentro de la institucién es muy notoria, se sabe quién es el que lleva el
control de toda la organizacion y politicas dentro de ella, para lo cual resulta mas
factible establecer y determinar el papel de cada uno de ellos sin que se cierren a
tareas exactas. Como bien lo describe Antunez “...creemos erroneamente que los
cargos en las instituciones escolares obedecen siempre necesariamente a enfoques
mecanicistas 0 a conductas autocraticas cuando esa definicion es perfectamente
compatible con estructuras institucionales flexibles y acomodadizas que pueden ser
idealmente adaptadas a estrategias participativas y a la gestion en equipo” (AntUnez
2000: 19).

El directivo, dentro de esta jerarquizacion y como figura mayor, con el poder de
control y organizacion que se le adjudica tiene la responsabilidad de atender todas
las demandas que aquejan a la escuela. No solamente est4d para sancionar a

quienes incumplen, sino para escucharlos, apoyarlos y brindarles una solucion a los
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problemas que se llegan a presentar a pesar de que le resulta dificil a veces atender
todas las diversas tareas que por su cargo le transfieren. Idealmente se trata de un

estilo de liderazgo preponderantemente democratico.

El papel que el Director desempefia en esta institucion educativa de nivel secundaria,
se dirige en mayor medida al tipo de liderazgo autoritario, aquel que conduce a los
demas en su totalidad, que tiene la autoridad para mandar y que los otros
obedezcan. El Director de la escuela en cuestién, no dejaba de lado ningun asunto o
conflicto presente dia con dia, al contrario siempre muestra la preocupacion y el
interés por sus alumnos y el personal para dar una buena impresion a toda la

comunidad.

La intencion del Director por cumplir con las normas y objetivos siempre se mostré en
primera instancia, sin embargo la rivalidad o rencor de otras personas hacia él se
tomaron en cuenta a la hora de aplicar la encuesta sobre la percepcién y
cumplimiento de su funcion como director. De igual manera cabe destacar lo que

menciona Antunez, “...no siempre existen normas claras en los establecimientos
escolares y, si existen, pueden facilmente no cumplirse ya que los sistemas de
control suelen ser laxos...” (Antinez 2000: 20), lo cual resulta dificil llevar a cabo y

cumplir con lo que se desea realmente.

Ahora bien, hablar del papel que debe desempeiiar el director es involucrar al mismo
tiempo a los alumnos. Es evidente que cada generacién va cambiando conforme
pasa el tiempo y tener una figura que presente autoridad ante estas nuevas formas

de comportamiento es fundamental.

Las familias de cada uno de los alumnos ya no estan integradas como peculiarmente
se tomaba en cuenta como “una familia”, donde la figura del padre representaba una
autoridad y donde se tenian que acatar las normas y reglas que se imponian. De
esta manera el contexto de los jévenes cambia drasticamente y se vuelven cada vez

mas rebeldes, muestran menos interés por recibir una educacion, su conducta se
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fundamenta en sus derechos y por lo tanto no existe una actitud de responsabilidad

en la gran mayoria de ellos.

Asi pues, el director ante estas nuevas formas de comportamiento cumple con su
funcién aplicando el poder y la autoridad para que los problemas o los asuntos que
se presentan no se le salgan de las manos. Corrige y orienta las actitudes de sus
estudiantes a través de la comunicacion y el dialogo entre ellos, asi como también

Se preocupa por mejorar su aprendizaje.

El Director ante esa perspectiva de mejorar el aprendizaje de los alumnos fomenta
en los docentes la preocupacién por generar nuevas practicas de ensefanza;
practicas en las cuales no solo sean ellos quienes vacien toda la informacién sobre
los alumnos, sino que los motiven para que por su cuenta sigan aprendiendo. Y es

gue sucede que como afirma Antunez, “...en las organizaciones complejas, la
coordinacion deseada requiere de una instancia (una persona o un equipo), que,
ademas de ayudar al desempefio directo de las tareas debe, dinamizar aquellos
trabajos; motivar a los docentes para que los desarrollen; les proporcione ideas e
informaciones para facilitar la tarea; coordine y sincronice las actuaciones de unos y
de otros; observe el proceso para sugerir maneras de mejorarlo; proporcione
recursos: tiempo, ideas, materiales etc., con el fin de que todas aquellas tareas se

hagan adecuadamente.” (Antunez 2000: 25)

La cuestion en este sentido es el interés de los mismos docentes quienes no se
muestran con la actitud de seguir con estas propuestas implementadas por su
Director, la mayoria de ellos se cierra a seguir con su misma practica tradicional lo
cual obstaculiza y dificulta a mejorar la calidad de la ensefianza. Antinez visualiza
esta perspectiva como un aspecto “débil” de la organizacién dentro del centro escolar
donde el ensefiar y aprender son dos acciones que los profesores efectian de

manera individual.
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La intencion de parte del Director es buena, sin embargo las acciones y actitudes que
toma el resto del personal no favorecen para llegar a cumplir con cada uno de esos
objetivos y metas que él quiere desarrollar, asi como también el querer hacer tantas
cosas que se tienen como ideales pero que a veces no se pueden realizar por las

condiciones materiales y el tipo de personal entre el que se encuentra.
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3.2. Grupos y liderazgo en la Escuela Secundaria General No. 180 “Octavio Paz”

3.2.1 Funcidn Directiva y ser director en la escuela

En el &mbito educativo desde la década de 1950, el liderazgo se visualiza
principalmente por jerarquia. La funcion principal de la direccion se enfoco
especificamente en “...cumplir tareas mas administrativas y burocraticas; se le exigia
gue administrara bien la escuela. Sin embargo, los cambios producidos por una
reforma de la educacion y del papel que desempefian sus actores principales, la
direccion escolar ha tenido que modificarse y adaptarse a ciertos cambios” (Freire S.
y Miranda A., 2014:11)

Hoy dia la participacion del director de acuerdo a X. Chavarria y E.Borrell tiene
como finalidad: a) gobernar el centro, b) organizar el curriculum y los servicios y c)
gestionar los recursos (Estruch, 2002:102), es decir, debe incorporar elementos
orientados a mejorar la ensefianza y replicar las buenas préacticas pedagdgicas. La
tarea del director es, en otras palabras, disponer los recursos de la institucién de tal
forma que la tarea educativa, se lleve a cabo armonica y ordenadamente;

cumpliendo por su puesto con lo que normativamente se ordena en el sector.

El concepto de direccién puede interpretarse como sinénimo de “management” que
es un término anglosajon traducido al castellano como: administracion, gestion,
direccion, gerencia empresarial, organizacion, etcétera. Dentro de este mismo
concepto pueden identificarse dos dimensiones: la primera relacionada con la
determinacion y elaboracién de los objetivos de una organizacion; y la segunda que
involucra la implicacion y animacion de las personas y equipos que conforman la
misma (Pozner P. 2005:107) .Obsérvese que la tarea directiva no toca de forma
directa a los sujetos que son el foco principal. Los estudiantes no tienen una relacion
directa con la persona que lidera la escuela. Son los profesores quienes llevan de

manera directa, la formacion de los estudiantes y no el director.

De esta manera se distinguen las dos principales tareas que los directivos deben

cumplir en su trabajo: su cometido educativo-pedagdgico con base en aprendizajes
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significativos de calidad, asi como también de alentar y mantener la participacion del

personal involucrado. (Véase figura)

Pilotear la
mision
educativa-
pedagogica
de la escuela

Equo Gestionar los Domlnar
directivo e herran"!lentas y
procedimientos
especificos
Gestionar y
sostener la
participacion
de la
comunidad
educativa

Figura: Ser directivo escolar es pilotear el cimulo de situaciones que se presentan en una Unidad Educativa. Pilotear una
escuela es guiar y conducir simultaneamente sus desafios educativos y pedagdgicos. El directivo de una unidad educativa es
un educador que se enfrenta al desafio de centrar la institucion alrededor de los aprendizajes escolares, y de alcanzarlos con

éxito por toda la poblacion estudiantil. (Pozner P, 2005: 113)

Debemos entender el liderazgo escolar como “un proceso de influencia que lleva a la
consecuciéon de ciertas metas y fines deseados, articulando una vision compartida
con el personal y otros actores involucrados sobre la filosofia, la estructura y las

actividades que deben orientar a la escuela” (Freire S. y Miranda A.,2014:12)

Antanez (2000: 45) nos muestra otra perspectiva sobre el marco del actuar de los

lideres directivos:
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Asi pues, para obtener una practica efectiva en los centros educativos es necesario
considerar, aparte de conseguir los fines, metas u objetivos deseados; los factores,
estrategias y aspectos que conllevan a tomar ciertas decisiones. El director es el

responsable de todo lo que acontece en la escuela y del alcance que tiene ésta en la
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formacion de los sujetos que asisten a ella. Como técnico de la educacion es el
primero en llevar a cabo la actividad de asesoria y supervision de la tarea
pedagogica de los docentes a su cargo, pero no es el profesor de aula. En ese
sentido, procura llevar todos los elementos requeridos por el personal docente para

continuar su formacion dentro y fuera de su trabajo en el aula.

Pascual, Villa y Auzmendi (1993: 40) describen cada una de las funciones directivas

de la siguiente manera:

Con respecto a las metas, se ha encontrado que los directores escolares muy
efectivos demuestran altos niveles de cumplimiento ante las metas de los centros

educativos, principalmente instructivas.

En referencia a los actores que intervienen en la institucion, se alude a que los
lideres efectivos hacen esfuerzos importantes para influir en el curriculum de la
clase; es decir, a las conductas pedagodgicas de los profesores, los recursos
materiales para la enseflanza-aprendizaje y el ambiente en general que se generan

dentro del aula.

Existen siete factores que tienen una mayor importancia en la practica de los

directores efectivos:

a) La estructura de trabajo

b) La relacién que se tenga con el personal

c) Larelacion con los alumnos

d) El ambiente

e) El equipamiento,

f) Las relaciones con la comunidad (padres de familia)

g) Las relaciones institucionales.

Es de considerarse un elemento importante la relacion que se genere dentro de este
ndcleo educativo por la forma en que se resuelven los problemas y se dan las

soluciones méas satisfactorias.
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Con respecto a las estrategias que usan los directores efectivos, se puede hablar
sobre el control que se tienen de su poblacion estudiantil; la evaluacién y la
supervision de los docentes y el personal de apoyo, ya que se deben establecer
codigos de conducta que beneficien a todos y mantengan un clima positivo y de

armonia en la institucion.

Y por ultimo, sobre la toma de decisiones. Los directores deben establecer formas de
participacion que involucre a todo el personal con el fin de conseguir una mayor
lealtad, respeto y responsabilidad por igual. Un liderazgo escolar que prescinde de
estrategias para conducir el centro educativo, carece de elementos para lograr la

efectividad requerida en este tipo de tareas.

Una de las principales caracteristicas que se le atribuyen a un Directivo de un centro
escolar es, la capacidad de influir y dirigir sobre los miembros de la comunidad
educativa basado en el poder que le ha sido conferido por el cargo que ocupa en el
sistema educativo. Antinez (2000: 28) clasifica en cuatro categorias esta fuente de

poder de la siguiente manera:

a) El poder de posicidon. “Esta asociado a conceptos como jerarquia, rango, nivel,
nombramiento oficial o legalidad”. Es un poder meramente jerarquico, como ya
lo habia mencionado en alguna ocasion solamente obedecen al director por el
cargo que representa y no por conseguir ser mejores en lo que desempefan
como trabajadores.

b) El poder personal. “El hecho de tener un caracter peculiar, habilidades
comunicativas, una determinada presencia fisica, poseer carisma o0
condiciones de liderazgo son elementos que conforman, entre otros, esta
fuente de poder”. Son aspectos basicamente afectivos los que conducen este
tipo de poder, en donde el directivo se adentra en las preocupaciones de los

demas y juntos colaboran por obrar de forma positiva.
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c) El poder de experto. “Poseen este poder las personas que estan muy
formadas y actualizadas en relacion con el trabajo que desempefan y que
tienen un gran conocimiento del medio en que se desenvuelven”. Resulta
agradable esta perspectiva ya que el Directivo siempre se muestra interesado
por aprender y aplicar nuevos conocimientos que van surgiendo en el ambito
educativo. Integrar a sus docentes en estos medios favorece el actuar propio
del Director, sin embargo al negarse y no tomarse el tiempo suficiente para
crecer como institucion de parte de éstos, disminuye el interés por aplicar esos
nuevos saberes aun teniendo las bases y recursos necesarios.

d) El poder de oportunidad. “Determinados momentos, situaciones, coyunturas y
circunstancias pueden convertir a un individuo en persona con una capacidad
de influencia transitoria sobre los demas que se mantendran mientras aquellos
factores les sigan favoreciendo”. En efecto, se suele decir que cuando te
encuentras en el momento indicado y oportuno, te favorecen las

circunstancias.

Estas fuentes de poder, pueden encontrarse en la labor de un directivo que ejerce
formalmente esta funcion. Las personas que se encuentran al cargo, dependen
mucho de sus acciones y de la forma en que ellos lo visualizan. Muchas veces se
muestran a la defensiva por cuestiones personales o aspectos que no deberian
involucrarse con el trabajo. Sin embargo, un director que utiliza positivamente el
poder gque le otorga la organizacion y el puesto que ocupa, deberia estar alerta a
todos estos factores y conducirlos por los causes institucionales para el beneficio de

la comunidad escolar.

En el caso que nos ocupa de la escuela secundaria bajo observacién, la funcién
directiva se expresa como una de las principales fuentes de poder que al Director de
esta escuela se le adjudica por su posicién. La intervencion de éste se centra en la
influencia que desea tener en la comunidad escolar para originar nuevas 0 mejores

practicas educativas que favorezcan a todos, pero fundamentalmente, a los
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estudiantes. Sin embargo, como se dijo antes, los profesores son un tema aparte

cuando se habla de hacer que cumplan con sus obligaciones.

3.2.2 Funciones Directivas de la Escuela Secundaria General No. 180 “Octavio Paz”

Se entiende que la autoridad de una persona en el centro escolar, es aquella “...que
protege y defiende competentemente unos valores que otra persona comparte”
(Isaacs, 2005: 166)

La relacion del Director de la secundaria en cuestion, con el personal que se
encuentra dentro de la institucidbn a su cargo, sabe que su funcién de lider lo
demanda, y que es ésta lo que lo lleva a favorecer y amparar los valores de los
demas. Claramente no siempre tendra que hacerlo como una “imposicién ciega”, sino
priorizando las necesidades que observa y se presenta en cada uno de ellos.
“Dirigir un centro escolar consiste en la accion de influir en la conducta de los
miembros de la comunidad educativa con el fin de que realicen unas determinadas
acciones gque son consecuencia de los objetivos que han fijado en comdn y que se
aceptan como adecuados para la educacién de los alumnos y alumnas” (Antunez
2000: 24)

La capacidad del Director para desempefiar su funcién correspondiente cuenta en
gran medida para lograr un ambiente de trabajo adecuado, para ello se consideran

las siguientes cualidades:

Fortaleza. Se entiende como la disposicion y fuerza moral que tiene el Director para
visualizar y resolver los problemas que se llegan a presentar durante su estancia en
el centro de trabajo. La fortaleza que muestre, le ayuda a tomar las mejores
decisiones para resolver lo que esta mal y para distinguir de eso lo que esta bien;
ademas de formularse una estrategia de intervencion que le lleve a resolver con base

en un plan lo que no va bien.
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Una de las consideraciones que hay que recalcar es que no se tendra un centro
educativo armonioso y sin problemas. El director tiene entre los sujetos que dirige a
colaboradores, subordinados y no amigos. Luego entonces, en las relaciones que se
establecen entre las personas que tienen que ser dirigidas y quien las dirige, siempre
se presentan conflictos o malos entendidos. Un director que ejerce un liderazgo
efectivo, tiene la capacidad de resolver esos conflictos y conducir a la institucion por
el camino mas apropiado y cercano a la armonia y que eso le permita alcanzar los

objetivos institucionales.

Segun Isaacs (2005), los directivos prefieren una situacion en que no haya disgustos
ni sufrimiento a otra que se logra un bien, el auténtico bien. Pero teniendo que sufrir
personalmente o haciendo sufrir a otros, hay que aguantar el fastidio que los demas
puedan expresar al responsabilizarlo en alguna tarea a realizar que no esté dentro de
sus actividades. A veces es necesario hacer esto con tal de obtener un bien que

vale la pena persequir.

Una segunda contrariedad ante estos esfuerzos que el director debe realizar es, el
tiempo que le dedica a los problemas para resolverlos positivamente. Ante esta
situacion se requiere de otras aptitudes, como por ejemplo la paciencia y
perseverancia, ya que no es facil encarar y dar resultados satisfactorios a cada uno

de los asuntos presentes.

Los directivos se enfrentan a situaciones dificiles con algunos profesores y alumnos.
A veces, puede ser inmanejable el enfrentamiento en que por alguna u otra razén
se niegan por completo a cumplir cierta tarea y el director debe ver la manera de
afrontar ese problema y hacerle saber al otro que es para un bien comun. “Por eso
es tan importante la ayuda mutua en la direccién para lograr que se viva la fortaleza
bien, conociendo las tendencias positivas y las deficiencias mutuamente” (Isaacs,
2005:169)
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Carisma. Blumberg y Greenfield afirman que en la funcion directiva con liderazgo, “se
necesita una persona especial, el director, que ayude a que el centro tenga, en
primer lugar, una imagen de lo que puede ser y, en segundo lugar, que proporcione
el empuje, el apoyo y las habilidades para que esa imagen se haga realidad”
(Pascual, et.al., 1993: 27).

Los aspectos fundamentales que el directivo debe cumplir respecto al carisma es
“‘entusiasmar, motivar y lograr el compromiso de la comunidad educativa” que son
fuentes basicas para lograr un ambiente de trabajo satisfactorio. Sin embargo, no
siempre -como hemos dicho-, el personal esta dispuesto a colaborar o contribuir a
cumplir con los objetivos 0 metas que el mismo directivo tenga sobre de ellos lo cual

obstaculiza la mejora del trabajo.

El tratamiento del concepto de carisma ha alcanzado su mayor influencia en la obra
del sociélogo aleman Max Weber, quien reconocio tres tipos de autoridad, cada una
de las cuales, representan una pretension diferente para legitimar el uso del poder.

Estos tres tipos de autoridad son los siguientes: Pascual, et.al., 1993:29)

Autoridad basada en fundamentos racionales. La autoridad proviene de la creencia
en la legalidad de las normas que se han creado, y en el derecho de los individuos a
los que se ha dado la responsabilidad dentro de un sistema de normas. Es lo que se

ha venido denominando una autoridad legal.

Autoridad basada en la tradicion. Este tipo de autoridad emana de la creencia en la
inviolabilidad de la tradicion transmitida a lo largo del tiempo. Regularmente con este
tipo de autoridad se inviste la persona que tiene mayor experiencia y que por su edad

y sapiencia, es respetada por el grupo.

Autoridad basada en el carisma. La autoridad a través del carisma reposa en la
devocién que se tiene ante la ejemplaridad de caracter lider. Las personas respetan

la autoridad por la creencia que poseen en las cualidades especiales, inherentes, del
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lider. Se trata de una persona con la cual, los sujetos subordinados encuentran el
lugar propicio para entablar una buena relacion; es empatico y practica

frecuentemente la alteridad entre sus comparieros.

Para Weber el concepto de carisma lo posee aquella persona que tiene la
disposicion de mostrar una personalidad “extraordinaria”, es decir su actitud ante las
circunstancias es lo que define a ese sujeto como carismatico. Se dice que se refleja
en mayor medida el término de carisma en periodos de conflictos, ya que debe
tranquilizar la situacion y mostrar a los demas que sus actitudes humanas hacen la

diferencia.

Otros aspectos centrales que se reflejan en una persona carismatica son: la buena
presencia, la calidez de la mirada, su voz, su energia y confianza, asi como también
la capacidad para conseguir lo que quiere la gente. “Hay que tener en cuenta que
para que un lider sea considerado carismatico no basta con que posea ciertas
cualidades sino, que es necesario también que éstas sean reconocidas por sus

seguidores” (Pascual, et.al. 1993: 31)

Algunos de los elementos importantes para la formacién del carisma, serian los

siguientes:

1. La oratoria. Es aspecto fundamental considerar a un lider carismético por la
facilidad de palabra que tiene, al dirigirse hacia los demés y que éstos
entiendan sin mayor problema, asi como convencerlos.

2. Creacion de mitos y leyendas. Pueden ayudar a los lideres a ser vistos como
especiales o extraordinarios.

3. Crear innovacion y éxito. Ser un lider revolucionario, alguien que posee una
solucion innovadora ante los problemas de los demas. De esta manera

promete hacer cambios favorables y mejorar la estrategia de dirigirlos.
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En la siguiente imagen, se muestran las variables y relaciones que representan la
naturaleza, causas y consecuencias de lo que hacen los lideres escolares: los

directores:

2. Practicas del Director

1. Influencias

2.1 —> 2.2 3. Impacto
11 —m» 1.2 Acciones Factores de
™ del | —
Influencias Procesos S el Efectos en los
. estudiantes y los
Externas mentales Director | | 23 y
profesores

Factores del

Centro

“Los directores escolares hacen, de su practica directiva (componente 2) una
consecuencia directa de lo que piensan; esto es, de sus procesos mentales
(componente 1.2). Estos procesos mentales son el resultado de ciertas formas
caracteristicas de comprender, aplicadas al ambiente en el que trabajan. Los
directores pueden interpretar los elementos de este ambiente (componente 1.1) de
muchas formas, de modo que habria ciertos elementos que llegan a tener mucho

mas impacto en sus pensamientos que otros.

Se ha observado que los directores se comprometen en modelos de practica muy
diferentes (componente 2.1) en funcién de como piensan sobre su trabajo. El hecho
de que se asuma uno u otro modelo hace que las acciones de los directores tengan
un efecto muy diferente tanto en los factores de la clase (componente 2.2) como en
los del centro en general (componente 2.3). Estos factores afectan tanto a los
estudiantes como a los profesores (componente 3), aunque, como es evidente, hay
algunos aspectos de la practica de los directores gque tienen un mayor impacto que

otros.
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3.2.3. Aprendizaje y Liderazgo en la Escuela Secundaria General No. 180 “Octavio Paz”

La ensefianza y sobre todo el aprendizaje juegan un papel significativo en el &mbito
educativo ya que sin ellos no tendria ningun fin encontrarnos dentro de un sistema
educativo escolarizado. Relacionar este factor con lo que es el liderazgo forma parte
clave de esa influencia que por parte de directivos y profesores se ejerce para lograr

los objetivos establecidos.

Se puede considerar que los principales factores que engloban al aprendizaje en los
alumnos, los profesores y la misma institucion, son la organizacion; una organizacion
se encuentra estructurada para ejercer formas y modos para lograr el aprendizaje;
una organizacion que deja de poner tanta atencion como se hacia antes a la pura

gestion administrativa y que pone el énfasis en un liderazgo para el aprendizaje.

Para justificar el hecho de que se necesita contar con un liderazgo pedagdgico en las
escuelas, es indispensable describir la finalidad de la educacion: “El cambio en el
siglo XXI es crear escuelas que aseguren, a todos los estudiantes en todos los
lugares, los conocimientos considerados indispensables para insertarse socialmente
asi como desplegar al maximo sus potencialidades de desarrollo personal” (Bolivar,
2012:216)

Y para cumplir con ello y como se ha venido mencionando, el papel que juegan
principalmente los profesores es de gran importancia ya que depende de su
capacidad de ensefiar, la motivacion, el interés, su compromiso entre otras
caracteristicas, que influyen directamente en los alumnos y que favorezcan su buen
trabajo dentro de las aulas. De otra forma, pero no dejando de darle importancia, el
rol de los directivos de forma indirecta ya que ellos no tienen el contacto directo
dentro de las aulas, pero si contribuyen a construir condiciones para que dentro de

ellas se trabaje de la mejor manera.

De esta manera, cuestionar el qué hace el director o directivos para fomentar un

mayor aprendizaje es la razén de un lider denominado pedagdgico o educativo, que
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se centra en la transformacion de los modos habituales de ensefar; es decir, no deja
su funcion de dirigir y orientar a los suyos, sino que se enfoca en coordinar y

dinamizar a los profesores de la institucion que dirige.

Es necesario reiterar esta cuestion: el directivo de nuestra escuela objeto de este
estudio, hace lo posible porque sus docentes generen nuevas estrategias de
aprendizaje y que no se queden simplemente con la enseflanza tradicional
encerrados en un aula. El trata de fomentar la ensefianza impartida desde otras
areas que pueden ser factores que motivan mas a sus alumnos a aprender. Sin
embargo, no todos hacen el esfuerzo por mejorar su practica profesional, algunos

en mayor medida y otros en menor.

Se puede decir, entonces, que el liderazgo en esta escuela, es “Un liderazgo para el
aprendizaje toma como nucleo de su accion la calidad de ensefianza ofrecida y los

resultados de aprendizaje alcanzados para los alumnos” (Bolivar, 2012:217).

63



4. Conclusiones, resultados y sugerencias al liderazgo en la Escuela
Secundaria General No. 180 “Octavio Paz”

Si bien es cierto que el concepto de calidad puede variar notablemente en unos u
otros sectores educativos y sociales, en general se puede afirmar que cuando una
escuela consigue que sus alumnos y alumnas finalicen los estudios con buenos
resultados, que los aprendizajes adquiridos les sean utiles y aplicables en su vida
diaria y que todo eso se logre en un ambiente de trabajo y estudio grato para todos y
en unos tiempos adecuados a las finalidades perseguidas, estd ofreciendo,
realmente, la calidad de educacién exigida en el momento en que desarrolla su
funcién. (Administracion Federal de Servicios Educativos en el Distrito Federal, 2005:
16)

Por ello, llegamos a la conclusion y de acuerdo a los datos arrojados de nuestra
institucién, la mayoria de la poblacibn cumple satisfactoriamente su educacién
secundaria, contemplando asi su capacidad y formacién integral que les permitira
insertarse socialmente y desarrollarse plenamente en los nuevos retos que
enfrentamos en el siglo XXI. Esto llega a suceder ya que, el liderazgo autoritario
ejercido por el Director, como se mencioné anteriormente, influye —aunque en
ocasiones no como debiera- en gran medida a la mejora y transformacién de los

aprendizajes.

De Bono afirma que “la calidad total consiste en el mejoramiento progresivo, aun
cuando no haya habido ningun fallo”, lo que obliga a todos los participantes en una
organizacion (todavia mas si es de caracter educativo) a mantenerse en actitud
permanente de avance cualitativo en su funcionamiento y como consecuencia, en su
logro de resultados positivos (Administracion Federal de Servicios Educativos en el
Distrito Federal, 2005:16)

64



Se puede afirmar que nuestra institucion, objeto de estudio, funciona en virtud de que
cuenta con una organizacion suficiente que hace de ella una institucion reconocida
como buena, que consiste en primer momento de establecer metas y objetivos a
alcanzar, asi como determinar los recursos con que se cuentan y pasar a formular
las acciones a realizar. En un segundo momento funciona por, determinar tareas y
funciones especificas al personal correspondiente para luego, ejecutar tales tareas,
redisefiar nuevas en caso de ser necesario, coordinarlas y finalmente evaluarlas para

en un futuro mejorarlas.

Ahora bien, lograr esta buena organizacion nos lleva a obtener una buena calidad
educativa, pero entonces es tratar de hablar también sobre la buena gestion que se
encuentra dentro de nuestra institucién. Por lo que ésta se define como “...accién que
se realiza para la consecucién o resolucion de algo...”, lo que la identifica como una
de las partes de la organizacion, la de actuar. (Administracion Federal de Servicios
Educativos en el Distrito Federal, 2005:17). Esta forma de actuar la encontramos en
nuestro objeto de estudio; se lleva a cabo la practica de toda una organizacion que
previamente se formula (seguimiento, monitoreo, evaluacion), para que la escuela
funcione apropiadamente y logre las metas y objetivos pretendidos, es decir; el
director pone en accion su saber (conocimientos), su saber hacer (ejercer la practica)

y su saber ser (habilidades y actitudes).

Por lo tanto, “la gestion produce calidad y la calidad se fundamenta en el modelo de
gestion”. Cuando pensamos en calidad, asociamos el concepto a direccién y
supervision (seguimiento, monitoreo, evaluacion formativa), pues sin estas funciones
resultara imposible conseguir el nivel deseado. (Administracion Federal de Servicios

Educativos en el Distrito Federal, 2005:18)

Diversos estudios acerca de la calidad de la educacion coinciden en sefialar la
importancia que tiene el liderazgo para una direcciébn de calidad en los centros

educativos. El Director en conjunto con su personal, deben ser pieza clave para
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poder considerar a la institucion como de calidad, es decir; si se tiene un buen
liderazgo por parte del director y sabe orientar a los suyos se van a poder obtener los
resultados que se esperan. Segun la Organizacion para el Comercio y Desarrollo
Econdémico (OCDE) “...el compromiso con normas y metas claras y comunmente

definidas es uno de los factores basicos de calidad educativa” (Estruch, 2002:147).
Dichas normas y metas deben encaminarse principalmente en que el director:

1. Ejerza una verdadera autoridad

2. Desarrollar ciertas aptitudes humanas

3. Establecer una cultura para convivir y trabajar a gusto

4. Consolidar una buena comunicacion entre el personal

5. Motivar a todo el personal a fin de que colaboren con el cumplimiento

de las metas en comun.

Es claro que la relacion entre el director de nuestra escuela bajo estudio y el personal
que labora en un plantel escolar debe ser complementaria, participativa y de apoyo
para lograr los objetivos que dentro de ella se tengan. “La direccion escolar tiene que
basarse en un liderazgo compartido, participativo” (Estruch, 2002:137); es decir, el
director ya no cumple con la funcién de ser un “jefe” totalmente autoritario, sino mas
bien debe saber escuchar, delegar, compartir, tomar en cuenta las opiniones de los

demas para actuar como un lider compartido.

La calidad de la escuela depende de la influencia que el Directivo tenga sobre los
suyos, es decir, considerar el tipo de liderazgo que sus miembros ejerzan, la
motivacion, la capacidad y condiciones de trabajo de los docentes para que ellos a
su vez sean un medio de influencia para los alumnos y su aprendizaje. Tal vez sea

ésta una de las falencias a las que nos enfrentamos en la institucién escolar.

A la accién de motivar y desarrollar las condiciones de trabajo de los docentes se le
denomina como un “liderazgo pedagogico”. El liderazgo pedagdgico se enfoca sobre

todo en la ensefianza-aprendizaje, en la contribucién al incremento de los resultados
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del aprendizaje y no en la mera gestion administrativa. Esta es una tarea que, de
acuerdo con lo que hemos venido observando en la instituciéon bajo estudio, se
realiza de manera permanente. Al menos en la intencidn, el director de la escuela
Secundaria General 180, se realiza permanentemente y es parte de las
preocupaciones en el estilo que tiene el director para liderar los trabajos de

ésta.

Porque como hemos venido planteando “Los directivos que adoptan este tipo de
liderazgo se involucran méas en el desarrollo del curriculo en la escuela; muestran
una mayor capacidad de instruccion en las aulas para cumplir los objetivos
educativos planteados; se preocupan por el desarrollo profesional de los docentes y
supervisan constantemente su practica pedagogica; y evalian los aprendizajes de
los estudiantes tomando en cuenta los resultados logrados en la formulacién de las
metas educativas de la institucién” (Freire S. y Miranda A.,2014:13). Sin embargo,
tener claro esto, no significa que se lleve a cabo en la practica de manera total. En
nuestra escuela Secundaria 180, es necesario todavia trabajar un poco mas en

las relaciones del personal y los objetivos institucionales.

De acuerdo a Estruch (2002) los diez principios del liderazgo pedagdégico o

participativo son los siguientes:

1. Orientaciéon hacia el aumento permanente de la calidad, entendida como
mejora del servicio educativo en beneficio de los alumnos y de la sociedad;
actividad muy significativa de la direccion y estilo de liderazgo, presentes en la
escuela secundaria 180.

2. Planificacion con vision de futuro, basada en la renovacion educativa, en la
adaptacion a los cambios sociales y educativos. Una revisién minuciosa, en
el documento denominado “Ruta de Mejora Escolar”’, nos habla de un
proyecto idealmente construido, pero con bases endebles que aseguren

su cumplimiento. Al ser éste un requisito que solo el director se encarga de
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cubrir, el personal administrativo, docente y de apoyo a la educacién, no tiene
obligacion de seguir. Nuestra sugerencia es que este proyecto institucional se
realice tomando en cuenta el caracter colectivo de su elaboracion. Mientras
gue siga siendo una atribucion y trabajo exclusivo del personal directivo o
incluso del propio director, corre el riesgo, como hasta ahora ha sucedido, de
ser un documento requisito que se elabora por una persona.

3. Deteccion y andlisis de los problemas: recogida de informacion, receptividad
ante las opiniones y propuestas, establecimiento de un orden de prioridades,
diferenciacion entre lo accesorio y lo fundamental. Evidentemente se trata de
condicionantes que expresan la existencia de un proyecto compartido por
todos los actores o habitantes de la escuela. Si el diagndstico no cuenta
con la visién de los propios actores, el resultado sera un conjunto de
actividades aisladas que nada tienen que ver con un proyecto comun.
Esto hace que la tarea directiva y estilo de liderazgo, dependa
fundamentalmente de la autoridad que le otorga la organizacién y
entonces, siempre dicho estilo corre el riesgo de ser polarizado entre la
autocracia o el dejar hacer lo que el personal y todos en la escuela
guieran. Este asunto como vimos antes, es el menos productivo y el menos
recomendable para dirigir y liderar una organizacién compleja como lo es la
institucion escolar.

4. Toma de decisiones con objetivos claros, temporalizados, evaluables. Hasta
ahora, la direccién de la escuela secundaria 180, a pesar de que puede ser
considerada como adecuada, sobre todo en el trato que tiene con el
personal y su buena relacion con los alumnos, carece justamente de un
trabajo organizado. La Ruta de Mejora Escolar, necesita establecer
objetivos y tareas, concretamente asignadas. Para ello, también debera
cambiar la forma de estructurar el proyecto institucional. Como se dijo

desde el inicio, si la elaboracién de la Ruta de Mejora Escolar sigue siendo
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vista como una obligacion administrativa y que se ejerce sélo por el director de
la escuela, tiene muy poco impacto en la distribucidbn y asuncion de
responsabilidades entre el personal. La toma de decisiones no puede
depender solo del trato que se le da al personal. El director no puede dejar
todo a una buena o excelente relacién con sus colaboradores (docentes) o
con sus subordinados (personal administrativo). Como buen lider que ejerce el
poder como se debe, porque para eso se le asigna desde el lugar que ocupa
en la organizacion, ha de procurar que la distribucion y obligaciones en la
realizacion de las tareas de todo el personal, se realice con base en los
lineamientos oficiales, pero sin perder de vista el trato humano que los
trabajadores merecen.

Impulso de acuerdos acerca de las decisiones: informacion general y
sectorializada para que todos sepan cual es su responsabilidad, busqueda de
consenso, reformulacion de objetivos a partir de la incorporacion de las
aportaciones personales o grupales. Son éstas algunas de las condiciones
minimas para que el proyecto institucional se elabore y tenga la efectividad
deseable y posible en el trabajo de todos. Si pudiera ejemplificarse y
evaluarse estas recomendaciones en la secundaria 180, diriamos que
estd en la condicion que DEBE mejorar.

Ejecucion compartida de las decisiones: trabajo en equipo, coordinacion,
distribucion de responsabilidades, delegacién de tareas. El liderazgo como
muchas otras caracteristicas que hace de una institucién, una institucion
efectiva, tiene que ver con todo esto. Se trata de fomentar el trabajo colectivo
y las instrucciones al personal tienen que ser tan claras que no den lugar a las
interpretaciones diferentes. No se trata de amistades o enemistades. El
trabajo de cada quien, estd claramente delimitado por los lineamientos
oficiales. La relacion afectiva, no tiene por qué modificarse por la exigencia

del lider hacia los trabajadores. Las responsabilidades y derechos, tienen
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que guardar un orden y equilibrio. Encontrar ese equilibrio entre todos, es la
funcién de quien lidera la institucion.

7. Supervision general del proceso ejecutivo: control de la temporalizacion,
coordinacion de los distintos ritmos de trabajo, reajustes en funcion de
imprevistos y novedades, estimulo de los grupos de alta implicacion, estimulo
y control de los grupos de baja implicacion. Como dice, JR Carbajal, en su
texto Teoria y Practica de la Planeacion Estratégica Situacional en
Instituciones Educativas,® el plan siempre esta hecho y haciéndose. En estos
tiempos de cambios veloces y constantes, nada es para el largo plazo. La
evaluacion y ajuste permanentes en los planes institucionales, tiene que ver
con estos reajustes. El lider tiene que estar atento a los cambios imprevistos
que tarde o temprano asaltan a quienes suponen que un buen plan
institucional es la construccion de una zona de confort, en donde solo ira
piloteando una realidad que se da sin tropiezos. Esa realidad, hoy no existe.

8. Evaluacion del proceso: objetivos alcanzados y no alcanzados, analisis de
los factores que han contribuido a los resultados positivos y al fomento de la
autoestima colectiva y personal, distribucion equitativa de incentivos orales y
materiales. La escuela secundaria 180, tiene que mejorar sus procesos de
evaluacion, pero no para tomarlos como dato, sino para incidir en su
mejoramiento permanente.

9. Si la realidad siempre se esta haciendo, entonces como dice Estruch, la
Autoevaluacion del director y asunciéon de la responsabilidad propia y de la
compartida, tiene que ser permanente. Ningun plan institucional esta hecho
para siempre aungue su temporalizacion sea de un afio, siempre la realidad le
estara exigiendo algun cambio o ajuste.

10.Balance y retroalimentacion: busqueda de nuevos objetivos de mejora.

Volver a empezar siempre. Esa es la cuestion, no sélo en la escuela, sino en

! Ramirez, J. Et. Al. Teoria y practica de la Planeacién Estratégica Situacional en instituciones educativas. Edit.
Lagares: México
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cualquier organizacion de las que Antunez ha calificado como complejas. Esto

evidentemente vale para la escuela en analisis.
Como muestra de lo antes mencionado y tomando en cuenta la aplicacion de

nuestras encuestas en la institucion, se muestra graficamente nuestros resultados

obtenidos ante los principios de liderazgo valorados por el personal de ésta misma.

Valoracion de la funcion directiva

Al B) C) o) E) Fl G H) 1) 1) K)

mMuybien mBen @Adecuado Mal mMNoopino

25

20

1

Ln

1

=

Ln

=

Dicha encuesta se aplicé con la finalidad de valorar la percepcién que tiene el
personal que labora en la institucion con relacion a la funciébn que desempeifia el
Director. Se asignaron valores catalogados como: Muy bien (10), Bien (8-9),
Adecuado (7-8), Mal (6-7) y No opino (5). Los numeros representan la calificacion
que segun el personal haya considerado en cada una de las funciones que el

Director haya cumplido en gran medida o no.

Se obtuvo un promedio de 8.8 lo cual nos indica que la institucion, de acuerdo a los

gue la integra, se caracteriza por contar con un Director que ejerce su funcién en un

71



nivel bueno educativo, no reprobable y con ello hace que sea vista la escuela desde

afuera como de buena calidad.

Después de todo este recorrido, llegamos a la conclusion de que idealmente el
liderazgo de la escuela secundaria 180, requiere cumplir con los siguientes

requisitos:

Que el director sea y ademas parezca, un Lider Institucional

Que represente al centro en todos los ambitos

Que resuelva conflictos entre miembros de la comunidad educativa

Que gestione las medidas disciplinarias dirigidas al alumnado

Que represente la guia para la Administracion en el centro educativo

Representar al centro ante la Administracion Federal

Ser el maximo responsable del funcionamiento del centro educativo

Colaborar con la inspeccion sectorial

Impulsar la participacion de todos los habitantes de la escuela en el Consejo

Escolar

Ejecutar y vigilar que se cumplan los acuerdos del Consejo Escolar

Que ejerza un verdadero y eficaz Liderazgo Pedagogico

Dirigir la elaboracion y aplicacion del proyecto curricular de centro y la Ruta de la

Mejora Escolar
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Impulsar la renovacion pedagdgica del centro

Decidir las medidas para el mejoramiento académico y global del alumnado

Supervisar la actuacién pedagogica del profesorado

Evaluar internamente la calidad educativa del centro

Estos requisitos que se necesitan en un Director tienen que ir a la par con un
liderazgo democrético de los docentes, sugerimos tomar en cuenta la siguiente
representacion como ideal para que una escuela funcione bien, en cuanto a la

autoridad y la productividad del directivo y los docentes:
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DIRECTOR DOCENTES

Autoridad Autoridad

[
>

Liderazgo Productividad

Autoridad

Autoridad

Liderazgo Productividad
Au‘toridad Aytoridad
3 3
LAISSEZ FAIRE LAISSEZ FAIRE
‘ Liderang ‘ Productividad
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Si tenemos un Director autoritario, que tenga el control de la institucion de manera
global, atendiendo lo que a él le corresponde, estar en todo y con todos, se maneja
de mejor forma a la institucion. Porque si tenemos a un director que deje hacer o que
no esté del todo involucrado con lo que acontece en la institucion, se perdera por

completo el poder y control de ésta.

El Director tiene que ser un agente democrético con tintes de autoritario (impositivo)
en algunas situaciones; impositivo para evitar, como ya se menciond, un descontrol
dentro de la instituciéon y no permitir que el personal labore de la forma que a cada
uno le parezca, existen normas que se deben cumplir y acatar para el buen
funcionamiento de la misma. Y democratico en el hecho de saber escuchar y aceptar
opiniones de su personal, siempre y cuando, vayan con el cumplimento de los

objetivos planteados.

Los docentes por su parte no pueden mostrarse autoritarios para y con el Director ya
gue, teniendo un director autoritario y un profesor autoritario existe la posibilidad que
haya un choque de ideas entre ellos, por el hecho de querer imponer acciones y no
estar en un total acuerdo. Ante esta problematica se sugiere contar con docentes que
sean democraticos con tintes de autoritarios, que expresen sus ideas pero que a la

vez estén dispuestos a aceptar otras.

De igual manera, si tenemos profesores que dejen hacer (profesor “barco”) se pierde
por completo el control sobre el grupo, y que al contrario del director ejercen un
liderazgo autoritario, los mismos alumnos se tornan poco interesados por la rigidez
que influye en ellos el profesor. En este caso, un docente tendria que mostrarse en
modo democratico, para que con sus alumnos tenga la atencion y el cumplimiento

gue se necesita.

Asi mismo, si el Director cuenta con este tipo de docentes se tendra una mejor
participacion y acompafiamiento de lo que se pretende realizar. De esta manera se
evita la rivalidad y ciertos encuentros con el Director obteniendo una buena relacion

entre los que lo integran.
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En cuanto a las metas y practicas del liderazgo institucional, se requiere que:

Practicas de liderazgo

Significado de la dimension

Establezca metas y expectativas
claras para todos los habitantes de

la escuela

Incluye establecer metas importantes y
medibles del aprendizaje, comunicarlas
de manera clara a las partes, involucrar al
personal en el proceso, de manera que se
consiga claridad y consenso acerca de las

metas.

Que en su gestibn se haga lo

posible por obtener y asignar

recursos de manera estratégica

Situar como meta prioritaria los recursos:

personas, medios Yy tiempo. Claridad
acerca de los recursos que no se estan
obteniendo, enfoque coherente y conjunto
del mejoramiento escolar, capacidades

criticas para obtener recursos.

Que tenga criterios y metodologias
de

coordinaciéon y evaluacion de la

adecuadas Planificacion,

ensefianza y del curriculo, para el

centro educativo

Implicacién directa en el apoyo vy

evaluacién de la ensefianza, mediante las

visitas regulares a las aulas vy

proporcionar formativos y sumativos

feedback a los profesores. Poner el foco
en la calidad de la ensefianza, en
particular en el aprendizaje. Coherencia y
entre clases,

alineacion cursos 'y

diferentes escuelas.

incentive

Que

participacion en el aprendizaje y

la promocion vy

Liderazgo que no so6lo promueve, sino

que participa directamente con el
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desarrollo profesional del | profesorado en el desarrollo profesional
profesorado. formal e informal. Mayor experticia en

liderazgo implica mayor influencia.

Que asegure y trabaje | Proteger el tiempo para la ensefianza y
permanentemente en la | aprendizaje, al reducir presiones externas
construccion de un entorno | e interrupciones, con un entorno
ordenado y de apoyo para todos los | ordenado dentro y fuera del aula.
implicados en el trabajo institucional | Relaciones de confianza y normas que

y los consumidores del servicio que | apoyan el compromiso.

presta la institucion.

El director de la escuela secundaria 180 “Octavio Paz”, no puede conformarse con
querer e intentar el ejercicio de liderazgo democratico. El poder y la capacidad de
decision que la organizacién ha depositado en él, lo facultan para Poder Hacer. Sélo
de esa manera se puede afirmar que existe en esta institucion, eso que

[lamamos un liderazgo efectivo.
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