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Resumen

La presente investigacién pretende documentar el impacto de la Reforma
Educativa sobre la organizacion, estructuracion y movimiento de personal
docente y directivo para el cumplimiento al mandato de la Ley General del
Servicio Profesional Docente (LGSPD), mediante la seleccién de profesiona-
les que cumplan con los perfiles y parametros que los tiempos exigen.

Sin embargo, México esta viviendo en crisis en todos los @mbitos que circun-
dan nuestra cultura, derivado de malas politicas publicas de los gobiernos sexenales;
en consecuencia la educacién esta en procesos de cambios, donde el Estado delega
autonomia de gestion a las escuelas lideradas por directivos que tienen la proble-
matica y la necesidad de formacion y profesionalizacién del cargo, esto derivado de
las observaciones y entrevistas a docentes y directivos mediante una metodologia
etnografica educativa; lo cual nos permite reflexionar que las evaluaciones no son la
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panacea del cambio, finalmente el problema continuara mientras no se desplieguen
programas de formacién y profesionalizacién para docentes y directivos.

Palabras claves. Autonomia, educacién, formacion, gestion y liderazgo.
Abstract

The present research aims to document the impact of the Educational Reform
on the organization, structuring and movement of teaching and management
personnel for compliance with the mandate of the General Law of the Profes-
sional Teaching Service (LGSPD), through the selection of professionals who
fulfill the profiles and parameters that the times demand.

However, Mexico is living in crisis in all the areas that surround our cul-
ture, derived from bad public policies of the sexennial governments; Conse-
quently, education is in a process of change, where the State delegates ma-
nagement autonomy to schools led by managers who have the problem and
the need for training and professionalization of the position, this derived from
observations and interviews with teachers and managers through a Ethnogra-
phic educational methodology; Which allows us to reflect that evaluations are
not the panacea of change, finally the problem will continue until training and
professionalisation programs for teachers and managers are deployed.

Keywords. Autonomy, education, training, management and leadership.

De acuerdo a literatura internacional segun (Bolivar, 2010) la eficacia y mejora
de la escuela ha destacado el papel critico que ejerce la direccidén en organi-
zar buenas practicas pedagogicas en los centros educacionales e incremen-
tar los resultados del aprendizaje, por su parte (Weinstein, 2011) menciona
que, en aquellos establecimientos donde la gestion es eficiente, los alumnos
alcanzan mejores resultados y la comunicacion es eficaz. Siendo esto, resul-
tado de la forma de trabajo, la motivacion entendida como el compartir un
propdsito moral y ético con los docentes y con la supervision adecuada de
las habilidades y competencias de los profesores en el aula.

En este sentido, ambos investigadores, aseguran que el liderazgo de
los directores escolares presenta un impacto positivo en el desempeno, en
conjunto, del cuerpo docente y administrativo de las escuelas que les toca
liderar, sin embargo existen escuelas con resultados deficientes y en desven-
tajas a razon de otras, debido a la desvinculacion del liderazgo o a la falta de
apoyo de la comunidad escolar, reflejado; en los bajos aprendizajes de los
estudiantes y la nula motivacién del director hacia el cuerpo docente, que
finalmente son éstos, quienes estan en contacto a diario con los estudiantes.
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Es bien sabido que los directivos con una débil formacion en el car-
go, dedican mayor tiempo a resolver problemas administrativos propios del
sistema educativo, asi como atender problemas y conflictos entre personal
de apoyo, docentes, alumnos e inclusive con padres de familia, y le restan
tiempo a la gestion educativa, pedagdgica y la tareas para detectar oportuni-
dades con la finalidad de mejorar la calidad en el desempefio de los docentes
y estudiantes; propdsito de corto, mediano y largo plazo con miras hacia el
desarrollo integral del ser humano para una mejora convivencia en sociedad,
logrando el perfil de egreso de la educacion basica.

Sin embargo, ante un directivo sin una buena preparacion, se presenta
con mayor frecuencia ausentismo tanto de docentes como de estudiantes, lo
que representa un factor que provoca baja calidad educativa y que ésta no se
alcance, de igual forma, al no tener objetivos claros, la ruta de mejora no se
logra por la falta de compromisos de todos los protagonistas de la educacion.

Por otro lado, numerosos informes evidencian la relacion entre la ges-
tion, los procesos de liderazgo educativo y los logros en la calidad de la
educacién. Ademas, se debe contemplar, que los directivos de las escuelas,
cuentan con muchas responsabilidades, ya que los ambientes escolares son
un tanto complejos, en este sentido, la investigacién de (Bernal & Garcia,
2015) destacan la importancia del liderazgo del profesor como un objetivo
clave de la gestion en los centros educativos.

Asimismo, en la literatura que hace referencia al liderazgo, existe un
consenso internacional en que el liderazgo en los centros educativos es uno
de los factores que se relacionan de forma significativa con la calidad edu-
cativa (OCDE, 2012). Ya que de ello depende el logro de escuelas eficaces;
siempre y cuando exista compromiso de todos los protagonistas de la edu-
cacién; porque no es el maestro el Unico que hacer cambios en su actuar,
en sus metodologias de ensefianzas, sino en directivos que sean honestos
y verdaderos lideres para la comunidad, alumnos que habidos de conoci-
mientos y padres de familia que orienten y dediquen tiempo a sus hijos en el
acompafamiento de sus aprendizajes.

Por lo anterior, de acuerdo con (Ramos Bafnobre, et al. 2015) en la direc-
cion educacional se presentan carencias en el desempefio de los directivos,
como por ejemplo: el predominio de una direccion por crisis, la adopcion de
posiciones defensivas de caracter operativo, deficiencias en la planificacion
del trabajo, la delegacion y otras herramientas, habilidades y capacidades de
direccion, la centralizacion excesiva de las funciones, o el empleo de practi-
cas y patrones aprendidos de la observacion de modelos empiricos no ido-
neos y no acordes con los tiempos modernos.

Con el fin de apoyar al director o al nuevo director surge la formacion
que denominan “profesionalizante” que consiste en ampliar y profundizar las
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capacidades de directivos para responder a los requerimientos actuales de
gestion efectiva de sus centros escolares (Albornoz, 2007), aunque se perci-
ban insuficientes para las necesidades y potencialidades reales.

En este sentido, las insuficiencias normalmente estan asociadas a la
carencia de un desempefo ideal de los directivos educacionales, ademas
de que para la direccion educacional se hace poco énfasis en las competen-
cias profesionales que deben poseer los directivos para desempefarse de
manera eficiente (Ramos Bafnobre, et al., 2015). A lo anterior se le atribuye el
exceso de carga administrativa en donde meramente solo en enfocan a dar
informes bajo una plantilla que copian y reproducen; dejando a un lado por
ejemplo el acompafamiento pedagdgico hacia los maestros para mejora de
las practicas de ensefianzas o bien la mediacion de conflictos sin tomar par-
te de ella, porque no se debe ser juez y parte de un problema.

Asi, recientes investigaciones realizadas por (LaFrance & Beck, 2014;
Spillane & Lee, 2014) citados por (Carrasco, Gajardo & Gonzéalez, 2017) han
listado las caracteristicas y las habilidades que el director deberia demos-
trar para cumplir con éxito su funcion. Entre estas destacan determinacion,
auto-confianza, balance emocional, sensibilidad, vision a largo plazo, afron-
tamiento inteligente del fracaso, optimismo, preocupacion y cuidado del sis-
tema escolar. Ademas, segun estos autores, el director debe ser capaz de
mantener relaciones interpersonales de alto nivel, usar recursos de manera
efectiva, estar familiarizado con las regulaciones del trabajo, construir relacio-
nes basadas en la confianza, ayudar a los maestros a crecer, personalmente,
académicamente y laboralmente; ademas ser parte de un ambiente escolar
asertivo, donde se promuevan aprendizajes desafiantes.

Lo anterior, son algunas competencias de tantas que un director esco-
lar debe poseer, ya que de transitar de las aulas a la gestion escolar con rol
de director, ademas se presenta un punto critico, significativo y agudo para
el nuevo director, un cambio considerable y abrupto tanto de expectativas
como de tareas laborales, asimismo, significa un proceso de asimilacion y
socializacion en la escuela. El director, requiere reconstruir y consolidar una
identidad personal y profesional frente a la comunidad escolar a la que repre-
senta.

Por tanto, la administracién de estos roles en competencia representa
un conflicto permanente, y para los directores recién llegados, este conflicto
crea potencialmente dilemas de identidad a medida que se adaptan en la
posicion (Carrasco, Gajardo & Gonzalez, 2017). Ya que existen muchos vicios
en el interior de las escuelas, grupos de poder, diferencias de opinion, dife-
rencias personales; si el director toma partido la escuela seguira dividida y si
hace valer sus competencias de lider transformacional promueve a que se
trabaje de forma colaborativa por el bien comun.
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Por otro lado, la formacion de los directivos escolares en México es un
tema primordial que ya no debe postergarse por el bien de los futuros ciuda-
danos como para el desarrollo de la nacién y que tiene fundamento en que no
ha existido un proyecto de nacién en educacion y éste se ha ido retrasando
como un programa oficial de la federacion de acuerdo en los intereses pro-
pios del gobierno en curso.

Aunque es cierto que han existido distintas reformas a la educacién
que han intentado potenciar la calidad educativa en México, esto no se ha
logrado, debido a que se reinventa en cada sexenio y va encaminado mas
a una suerte politica que a una verdadera estrategia educativa que impacte
y que se logren las competencias globales a las que todo profesional de la
educacioén esta llamado. Por lo anterior, es de suma importancia un programa
de formacién de directivos antes, durante y posterior al asumir el cargo.

Asi, uno de los aspectos de esta investigacion fue, aplicar instrumentos
y actividades, entrevistar mediante un instrumento semi-estructurado de pre-
guntas con directivos y docentes de escuelas secundarias de la Ciudad de
México, asistentes al Centro de Actualizacion Magisterial; en la cual se des-
taca un problema critico en donde se diagnostican carencias de formacién y
de actualizacién tanto de los docentes como de los directivos en educacion,
y que éstas se han postergado durante mucho tiempo, por lo que surge la
necesidad de un plan nacional en educacién y en este caso en especifico de
profesionalizacién de directivos y docentes en programas permanentes para
el logro de la calidad educativa.

En este sentido, en la investigacion se hace uso de la metodologia cua-
litativa, con técnicas de entrevistas semiestructurada y cuestionarios en la
que se lleva a cabo un estudio microetnografico educativo, donde el investi-
gador es un observador participante: con el fin de demostrar que es necesa-
rio y urgente el acompafamiento de personal especializado y que se cuente
con diplomados o cursos virtuales en gestion y liderazgo para la resolucién
oportuna y eficaz de los problemas que se viven a diario, en las aulas, en
los pasillos, en la calle, en las oficinas, porque se trabaja con personas, no
con objetos y las escuelas tienen que reinventarse para alcanzar la eficiencia
terminal de la educacién basica, con buenos equipos docentes liderados por
directores capacitados hacia la mejora.

Marco tedrico

Considerando que; la educacién es un medio para alcanzar un mejor futuro;
que sienta las bases para promover el desarrollo; permite reducir desigualda-
des econdmicas; y logra construir una sociedad marcada por la integracién
(OCDE, 2017) y que ademas, un pais prospero llega a depender de trabaja-
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dores cualificados y con educacion, surge la problematica de requerir estra-
tegias coherentes que vinculen los resultados educativos a las necesidades y
demandas de la sociedad de un modo que fomente el crecimiento integrador.

Para delinear esas estrategias se requiere una coincidencia en el or-
denamiento de instituciones, de la sociedad, de mercados y sectores que
conforman el mundo actual, ademas de un sdlido liderazgo con perspectiva
para definir un futuro deseable e ideal. Ademas, en palabras de Angel Gurria
—Secretario General de la OCDE (2017)-, la educacion estimula el crecimiento
personal, sobre todo cuando se trata de una educacion de gran calidad y se
ha impartido con equidad, asi como el desarrollo econémico, especialmente
si se acompafa de un profundo entendimiento del vinculo entre las compe-
tencias y el mercado laboral.

Asi, es responsabilidad de todos aquellos que laboran, se encargan y
desempefian funciones relacionadas con la educacién, garantizar que esa
educacién cubra las necesidades de los nifios, nifias, adolescentes y jove-
nes de hoy y los prepare para sus aspiraciones del futuro, tanto en el ambito
personal como profesional, y es en este sentido donde se debe trabajar con
directivos escolares en la formacién de sus competencias como lideres de
instituciones educacionales.

Por otro lado, la calidad de la educacion, es una aspiraciéon constante
de todos los sistemas educativos, compartida por el conjunto de la sociedad,
y uno de los principales objetivos de las reformas educativas, sin embargo,
se trata de un concepto con una gran diversidad de significados, donde la
definicion de una educacion de calidad varia en diferentes periodos, de una
sociedad a otra y de unos grupos o individuos a otros (UNESCO, 2007).

Como ejemplo, en los paises de América Latina y el Caribe se observan
al menos dos interpretaciones acerca de lo que es “calidad de la educacion”.
La primera se relaciona con los efectos socioeconémicos de la educacion,
en términos de limitaciones o aportes al crecimiento econdmico, el acceso al
empleo y la integracion social, que es similar a como lo apunta la OCDE, de
acuerdo en los parrafos anteriores. La segunda concibe la educacion como la
base de la convivencia y la democracia, dando importancia a las dimensiones
ciudadanas, civicas y valodricas, como es el caso de México.

Haciendo referencia a México (DOF, 2019), el articulo 3° de la Constitu-
cion Politica de los Estados Unidos Mexicanos expone en su primer parrafo:

...Toda persona tiene derecho a la educacion. El Estado [...] impartira y
garantizara la educacion inicial, preescolar, primaria, secundaria, media
superior y superior [...], y en su parrafo 4° ...La educacion se basara en
el respeto irrestricto de la dignidad de las personas, con un enfoque
de derechos humanos y de igualdad sustantiva. Tendera a desarrollar
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armoénicamente todas las facultades del ser humano y fomentara en él,
ala vez, el amor a la Patria, el respeto a todos los derechos, las liberta-
des, la cultura de paz y la conciencia de la solidaridad internacional, en
la independencia y en la justicia; promovera la honestidad, los valores y
la mejora continua del proceso de ensefianza aprendizaje [...].

Pero para que esto se logre junto con una educacioén de calidad y que ade-
mas se debe contemplar un aprendizaje con una orientacion integral, que incluya
el conocimiento de las ciencias y humanidades: la ensefianza de las matemati-
cas, la lectoescritura, la literacidad, la historia, la geografia, el civismo, la filosofia,
la tecnologia, la innovacion, las lenguas indigenas de nuestro pais, las lenguas
extranjeras, la educacion fisica, el deporte, las artes, en especial la musica, la
promocion de estilos de vida saludables, la educacion sexual y reproductiva y el
cuidado al medio ambiente, entre otras (DOF, parrafo décimo segundo, 2019), se
debe trabajar desde y para los encargados de la educacion en los centros edu-
cativos, principalmente con los directivos escolares, otorgando y estableciendo
herramientas que les sirvan para que logren y alcancen esas metas ideales y
gue en opinion del investigador deben tener base y fomentar su formacion en la
gestion, perfeccionar sus competencias y desarrollar su liderazgo.

Esto se justifica desde la Ley General del Servicio Profesional Docente
que emana de la Reforma Educativa que declara en el parrafo sexto del arti-
culo 3o de la Constitucion [...] Las maestras y los maestros son agentes fun-
damentales del proceso educativo y, por tanto, se reconoce su contribucion
a la trasformacioén social. Tendran derecho de acceder a un sistema integral
de formacién, de capacitacidon y de actualizacion retroalimentado por eva-
luaciones diagnosticas, para cumplir los objetivos y propositos del Sistema
Educativo Nacional (DOF 2019b).

Pero esto, no debe desmeritar el hecho de que en México no se dise-
fien sistemas educacionales a largo plazo, de acuerdo a la realidad, y de no
empezar a hacerlo pronto, el tiempo cobrara su factura y la sociedad quedara
rezagada y perdera oportunidades de mejorar su calidad de vida, y el desa-
rrollo y crecimiento nacional se veran comprometidos.

Formacion de directivos

Para ofrecer servicios académicos se requiere formar personas con orien-
tacion y/o vocacion para la ensefianza, asi existen centros especializados
para tales fines tanto publicas, ofertadas en centros Normalistas, como en
instituciones privadas, sin embargo, la direccidon de centros educativos, en
particular de nivel basico y medio superior, requieren de un lider en la cabeza,
quien funge como el director de escuela.
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En este sentido, se requiere que el director de escuela cuente con un
perfil de mayor especializacion para desempefar ese puesto, la opcion, ac-
tualmente, es lo que se ha dado en llamar “formacién profesionalizante” y su
foco es ampliar y profundizar las capacidades de directivos para responder
a los requerimientos actuales de gestion efectiva de sus centros escolares.;
en donde no sélo cuente con las credenciales académicas; sino que verda-
deramente se entregue a la vocacion de servicio por la educacion de México.

A decir de (Albornoz, 2007), se trata de abarcar tres ambitos principa-
les de la formacion que permitan a los directores escolares; el desarrollo de
estrategias de intervencion en sus instituciones educativas, a través de la
apropiacion de competencias para el desarrollo de un saber-hacer practico;
la busqueda y construccion de fundamentaciones para justificar y analizar los
saberes practicos, a través del manejo de marcos conceptuales; y la capaci-
dad de analizar y cuestionar las practicas institucionales y los elementos que
le permitan configurar nuevas formas de hacer nuevas practicas.

Para Alvarez de Zayas (1999), citado por (Ramos Bafobre, et al. 2015),
el proceso formativo, atendiendo a su funcién, se manifiesta en tres dimen-
siones: la educativa, la desarrolladora y la instructiva. Asi, para estos autores,
la formacion, en especifico en gestion, se debe usar como una herramienta
para crecer en eficiencia, eficacia, pertinencia y relevancia, con la flexibilidad,
madurez y apertura suficientes ante las nuevas formas de hacer que se estan
detonando en los microsistemas escolares, que, en poco tiempo, repercuti-
ran en el macrosistema del sistema educativo y en particular en el nacional.

Por otro lado, para Imberndn, (2002:18) citado por (Escamilla Tristan,
2006) la formacion profesional es entendida como “todo intento sistematico
de mejorar la practica laboral, creencias y conocimientos profesionales, con
el propdsito de aumentar la calidad educativa, investigadora y de gestion”,
para lo cual se requiere que los sujetos de la formacién participen reflexiva y
activamente en las distintas fases del proceso formativo; llevando a la practi-
ca lo aprendido en la teoria y analizando los resultados.

En este sentido, se requiere una nueva manera de entender la formacion,
la cual debe estar cada vez menos anclada en modelos formales, presencia-
les, rigidos y enlatados y cada vez mas flexible para incorporar iniciativas no
formales e informales que permitan a los profesores crecer cognitiva, social
y emocionalmente segun Marcelo (2005: 50) citado por (Escamilla Tristan,
2006). Ademas, la redefinicion del proceso formativo implica la consideracién
de nuevas estrategias que requieren un nuevo marco para su realizacion. En
lo que se refiere a las nuevas estrategias Imberndn (2001: pp. 65-70) citado
por (Escamilla Tristan 2006) menciona cinco ejes fundamentales; del proble-
ma a la situacion problematica; de la individualidad al trabajo colaborativo;
del objeto de formacion al sujeto de formacion; de la formacion aislada a la
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formacion comunitaria y; de la actualizacion a la creacion de espacios enri-
quecedores con iguales para compartir los éxitos y las areas de oportunidad.

De este modo, la formacion debe verse como una herramienta que per-
mite obtener destrezas para que los directivos en funciéon o aspirantes ad-
quieran capacidad investigadora para construir bases conceptuales educati-
vas de vanguardia mediante el analisis de la praxis diaria, desarrollar métodos
novedosos de gestion en todos los ambitos en los centros educacionales y
para adquirir o desarrollar distintas habilidades con el fin de mejorar y aumen-
tar la calidad educativa en el centro educacional a su cargo.

Sin embargo, se debe estructurar la formacién de los docentes de
acuerdo con los referentes de las competencias a desempefiar en el puesto
de trabajo, lo cual no implica que se limite a su saber hacer sino que debera
estar vinculado con los otros saberes que enriquecen las inteligencias emo-
cionales para responder de manera ética a las distintas problematicas que se
viven en las escuelas de nivel basico.

Competencias

Ahora bien, la formacién debe estar vinculada a las competencias que se
deben obtener de acuerdo al cargo profesional a desempefiar. En este senti-
do, la formacién puede ordenarse esencialmente en; competencias relacio-
nales y de convivencia escolar, orientadas a la construccion de interacciones
cooperativas y productivas para el mejoramiento de los servicios educativos;
competencias orientadas al logro de resultados escolares de calidad, ase-
gurando para ello, el desarrollo de capacidades institucionales de gestién
curricular y pedagdgica; y competencias institucionales y estratégicas, que
posibiliten el desarrollo de capacidades de liderazgo para la generacion de
una vision estratégica de la institucion educativa y para la produccién y ges-
tion de proyectos (Albornoz, 2007).

En este sentido, las competencias suponen que los diversos actores
educativos posean los elementos indispensables para la comprension de
nuevos procesos, de las oportunidades y de las soluciones a la diversidad de
situaciones, siendo el propdsito fomentar progresos constantes en las formas
de gestion para potenciar las condiciones que detonen mejores resultados
de logro educativo, ademas, el director puede apoyarse en promover compe-
tencias colectivas y practicas innovadoras de gestion institucional, escolar y
pedagogica, en la cual, cada actor escolar asuma su compromiso con la ca-
lidad educativa, aprovechando las capacidades individuales para fortalecer
la planeacion, la ejecucion, el seguimiento y la evaluacion de algunos de los
procesos, para mejorar los resultados educativos (SEP, 2010), en su centro
educativo.
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Esto supone un gran esfuerzo por parte del director, de acuerdo con
Murillo y Munoz-Repiso (2002) citado por (SEP, 2010), implica aprovechar
las competencias, los esfuerzos e ilusidon de toda la comunidad involucrada
“enrolando” a los distintos miembros, segun la actuacion requerida, mas que
delegando tareas y responsabilidades, haciendo participes a cada miembro
para lograr resultados encaminados a la calidad educativa.

Por otro lado, el trabajo en equipo, buena comunicacion, adecuada vi-
sién y planeacion, apoyo de colaboradores y libertad de accién entre otros,
son factores que han permitido a los directores generar experiencias exitosas
que les han permitido guiar sus centros educativos, segin Moran (2008) men-
cionado por (SEP, 2010). A esto se debe sumar, el involucrarse como sujeto
activo que aproveche el recurso humano de la institucion y, el fomento de
valores y de relaciones interpersonales de respeto que ayudan para influir de
manera proactiva y efectiva a la labor docente.

Conviene subrayar que, desarrollar competencias puede contribuir efi-
cazmente a la gestion de la direccion escolar, dado que resalta el aspecto
profesional y personal de los directivos. Asi, (Teixidd, 2007), manifiesta que
los directivos deben tener competencias técnicas especificas como el ma-
nejo de programas informaticos, generacion de horarios, interpretacion de la
normatividad educativa, formalizacion de un proyecto educativo, gestion de
recursos materiales, humanos, financieros, entre otros.

Ademas, el director escolar debe considerar desarrollar habilidades en-
caminados a una serie de atributos y cualidades, como la anticipacién, la
proyeccion, la concertacion, la animacion, la empatia y la asertividad, aunque
para ello no existe una formacién especifica establecida, éstas son cualida-
des que se conforman con la experiencia en el campo y se obtienen en pro-
cesos formativos personales y de desarrollo profesional.

Asimismo, hay una competencia mas trascendental que debe incorpo-
rar el directivo escolar entre sus capacidades para que se proyecte al interior
y exterior del plantel educativo, donde el valor primordial son los aprendizajes
de los estudiantes y que para ello tiene que estimular a que los decentes den
lo mejor de si en las aulas, surgiendo asi, esta categoria que debe valorarse y
que potencia al director escolar, la destreza de un “buen lider”.

Ademas, si el director da un buen apoyo y acompafamiento a sus do-
centes, mantiene un canal de comunicacién eficaz y proactivo, éstos se sen-
tiran parte del equipo y se comprometeran; por ende los resultados de los
aprendizajes de los estudiantes acrecentaran y a la vez se sentiran con una
identidad plena de pertenecer a la escuela no como un edificio de cuatro pa-
redes, sino como un centro educativo que los espera con entusiasmo todos
los dias y que el interés no solo por sus aprendizajes, sino por su crecimiento
personal estan latentes en cada instante.
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Liderazgo

Los directores de escuelas de nivel basico son considerados a menudo mas
como administradores de centros educativos que individuos que se ocupen
de funciones pedagdgicas y de ser lideres de centros de alta eficiencia ge-
neradores de estudiantes con altos estandares de aprendizaje, siendo asi la
composicion, estructura y realidad en América Latina y El Caribe (UNESCO,
2002), y particularmente en México.

Sin embargo, en paises altamente desarrollados esa percepcion ha
cambiado en las Ultimas 3 décadas. Los directores ademas de ser excelentes
administradores han desarrollado habilidades de liderazgo, ejecutivos em-
prendedores que dirigen sus esfuerzos hacia resultados permanentes en la
calidad de sus servicios y para la administracion de centros educativos, es
decir, no conformarse con asegurar que todo marche bien, sino que buscan
permanentemente formulas y estrategias que logren que “todo esté mejor”,
involucrando al equipo de colaboradores en esa busqueda, en la formulacion
de propuestas y alternativas de solucién (Maureira, 2006).

Ademas, independientemente del estilo de direccion que se desarrolle en
una institucién educativa, la direccion tiene una influencia significativa, ya que
su actuacion incide en todos los procesos; en el comportamiento del personal,
de los alumnos, de coordinacién, en la definicion del trabajo, la planificacion,
supervision de la tarea y personal, entre otros. Tomando en cuenta la realidad
en la que se vive para que a partir de un buen diagndstico se trabaje de forma
inclusiva y con equidad para todos los protagonistas de la educacion.

En este sentido, el director lider favorece que la comunidad educativa
pueda idear nuevas soluciones a viejos problemas, es receptivo y busca po-
tenciar su profesionalizacion. De acuerdo con (Leithwood, 2009), el liderazgo
es la capacidad de influenciar en los demas, para tomar decisiones en las
lineas propuestas para su accién, sin necesidad de ejercer una autoridad
formal, especialmente en el aspecto organizativo. Asi, la gran mayoria de los
estudios que identifican escuelas eficaces, a través del tiempo, han sefialado
que, detras de un centro eficaz, subyace la figura de un director que ejerce un
liderazgo efectivo (Maureira, 2006).

Como ejemplo, investigaciones anglosajonas (UNESCO, 2005) que re-
saltan escuelas eficientes encuentran que; el rol de la direccién, manifestado
a través del liderazgo del director en el centro y su énfasis en el control de la
instruccion son las caracteristicas mas singulares; otros actores de la direc-
cion, aparte del director, fungen como colaboradores en rol de liderazgo; y
los modelos comprensivos de eficacia escolar destacan, dentro del nivel de
los procesos escolares, al liderazgo como una funcién principal del equipo de
direccion, asi (Maureira, 2006) los lideres eficaces ejercen una influencia indi-
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recta pero poderosa sobre la eficacia del centro. Es decir, ejercer un liderazgo
que sea capaz de generar nuevos lideres en la organizacion, promoviendo un
liderazgo compartido (Darling-Hammond & Mclaughlin, 1996), ya que como
sostiene (Bolivar, 2002) una organizacion no progresara mientras se contine
fomentando la dependencia de una persona.

Por lo que se refiere a México, la atencion a la eficacia de las escuelas
ha sido tenue. Asi, sobre las variables asociadas a la escuela que estan re-
lacionadas con el aprovechamiento escolar, se precisa que el liderazgo del
director, el ambiente de trabajo, la responsabilidad del maestro en el proce-
so de aprendizaje, entre otras, constituyen los elementos clave (Martinic &
Pardo, 2003) que deben atenderse, siendo el liderazgo del directivo el que
detonaria la mejora en los demas elementos, ya que como lider tendria la
capacidad y habilidad para lograr incentivar y persuadir a sus colegas hacia
la mejora en la educacion y aprendizaje de los estudiantes.

En este sentido, la presencia o ausencia de liderazgo en los centros
educativos es y sera siempre un vinculo a la calidad educativa, es por ello que
debe ser considerado factor para la transformacion de la gestion directiva.
Ademas, ultimamente ha sido considerado el enfoque tedrico transformacio-
nal como fundamento y base de la eficacia y la mejora escolar de acuerdo
a inumerables estudios, segun (Bass, 2000; Bernal, 2000; Leithwood, 2004;
Pascual, 1993; Thieme, 2006), mencionados por (Maureira, 2006).

Efectivamente como bien lo mencionan los autores anteriores, para que
una escuela funcione bien y vaya hacia la mejora no solo referente a los egre-
sos, sino a la mejora de la infraestructura fisica del plantel educativo, porque
dependera de la gestion del director para lograrlo, asi como la mejora de la
calidad de las ensefianzas de los profesores que siendo motivados por el di-
rector hacen valer sus credenciales académicas exigiendo altas expectativas
hacia los estudiantes, dedicandole a cada quien el tiempo que necesite para
el logro de los aprendizajes esperados de forma inclusiva y combatiendo el
rezago escolar con el compromiso de todos.

Liderazgo transformacional

Un buen lider debe desarrollar habilidades que le permitan ser quien detone
buenas practicas educacionales y pedagogicas, y que ademas contagie a
sus colaboradores en la cultura de alcanzar eficacia en el aprendizaje de los
estudiantes. De acuerdo con la literatura, esto es posible mediante una for-
macion tanto de experiencias personales como de estudios profesionales y
de especializacién en las que se adquieran conocimientos en competencias
especificas tanto de gestidn, técnicas y de liderazgo como de desarrollo y
crecimiento personal.
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Sin embargo, en la actualidad, un lider no puede desempefiar ni hacer
todo, y para poder lograr que su centro educativo sea eficaz debe apoyarse
en todos los recursos con los que cuenta, independientemente de cuales
sean estos, debe tener la capacidad necesaria de acuerdo en su formacion y
competencias, para poder gestionar esos recursos a favor del centro, asi, en
el caso del recurso humano a su disposicion, delegar funciones de manera
sostenida y distribuida debe considerarse una practica para el bien final.

Por otro lado, a mediados del siglo pasado, se creia que era muy impor-
tante respetar la autoridad, respetar a la Iglesia, respetar el gobierno y evitar
cuestionar la autoridad. Hoy, eso ha cambiado, se cree que es mas importan-
te aceptar la responsabilidad de las acciones, a estar dispuestos y seguros de
aceptar los desafios, y a cuestionar la autoridad cuando sea necesario. Como
ejemplo; en la década de 1950, ir mas alla de los intereses personales para
el bien de una organizacién era una norma del trabajador, éste se dedicaba
a la empresa y no se cuestionaba la autoridad, para la década de 1990, las
normas de conformidad incuestionables se reemplazaron por escepticismo y
cinismo, ir mas alla de los intereses personales para el bien de una organiza-
cion requeria alinear los intereses y valores de los miembros individuales con
los de la organizacion (Bass, 1999), en el presente, se requiere confianza en el
liderazgo para estar dispuesto a identificarse con una organizacion.

A decir de las organizaciones de hoy en dia y especialmente los centros
de educacion basica, estan en constante cambio y deben adaptarse a entornos
nuevos y a veces globalizados, por lo que es fundamental contar con colabo-
radores comprometidos con la misma, dispuestos a ser participes de cambios
constantes. Asi, en un centro educacional existen los lideres y los seguidores,
los mismos que tienen que relacionarse dia a dia para lograr los objetivos de
escuelas de calidad, eficaces y que ademas logren el aprendizaje en los edu-
candos. Por lo tanto, se requiere de lideres efectivos que puedan influenciar en
sus seguidores y poder recibir de ellos un alto desempefio en la ejecucion de las
tareas encomendadas y el cumplimiento de los objetivos de la escuela.

En este sentido, desde hace tiempo, diversas teorias han abordado el
estudio de liderazgo dentro de las organizaciones, para identificar la conduc-
ta de los directivos y la influencia hacia sus colaboradores (Mendoza, 2005)
citado por (Mendoza Martinez, Marin Loépez & Hernandez Vera, 2015). Esas
teorias han evolucionado; en un inicio se centraron en la personalidad vy el
comportamiento, después se analizaban las situaciones y contingencias, y
por ultimo las teorias consideran la relacidn de la persona con su entorno. De
éstas ultimas, se encuentra la teoria de liderazgo transaccional y la teoria de
liderazgo transformacional (Burns, 1978) citado por (Bass, 1999).

El liderazgo transaccional de acuerdo con (Bass, 1999) se refiere a la
relacion de intercambio entre el lider y el seguidor para satisfacer sus propios
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intereses. Puede tomar la forma de una recompensa contingente en la que
el lider aclara al seguidor lo que debe hacer para ser recompensado por €l
esfuerzo. Puede tomar la forma en la que el lider supervisa el desempeiio del
seguidor y toma medidas correctivas si el seguidor no cumple con los estan-
dares. Entendiéndose como una relacién de costo beneficio entre el lider y el
seguidor (Pesantez-Molina, 2015).

Por otro lado, el liderazgo transformacional se refiere al lider que mueve
al seguidor mas alla de sus propios intereses inmediatos a través de la in-
fluencia idealizada o carisma, la inspiracion o la estimulacién intelectual, ade-
mas, eleva el nivel de madurez asi como las preocupaciones por el logro, la
autoactualizacion y el bienestar de los demas y de la organizacion, establece
un ejemplo a seguir y altos estandares de desempefio, muestra determinacion
y confianza, también, el lider ayuda a los seguidores a ser mas innovadores y
creativos, prestan atencién a las necesidades de desarrollo de los seguidores,
y delegan tareas como oportunidades de crecimiento (Bass, 1999).

De manera semejante, otros autores, como Kouzes y Posner (2000)
mencionados en la tesis de (Mendoza Martinez, 2005), manifiestan que los
lideres transformacionales se desenvuelven de acuerdo en cinco practicas
que los caracterizan, siendo éstas practicas; Desafiar los procesos, en la
cual, el lider sale a la busqueda de oportunidades que presenten el desafio
de cambiar, crecer, innovar y mejorar asi como experimentar, correr riesgos
y aprender de los errores que se producen; Inspirar una visién compartida,
donde transmiten un futuro edificante y ennoblecedor y hacen lo posible por
reunir a otros en torno a una vision comun apelando a sus valores, intere-
ses, esperanzas y suefos; Habilitar a los demas para que actuen, es decir,
fomentan la colaboracién mediante la promocion de metas cooperativas y la
generacion de confianza, ademas fortalecen a las personas mediante la ce-
sién de poder, la posibilidad de eleccidn, el desarrollo de la competencia, la
adjudicacion de tareas criticas y el ofrecimiento de apoyo; Modelar el camino,
que se refiere a que el lider da el ejemplo de comportarse en forma coherente
con los valores compartidos asi como de lograr pequefios triunfos que pro-
muevan el progreso firme y generen compromiso de sus seguidores; y Dar
aliento al corazdn, en la cual el lider reconoce las contribuciones individuales
y celebra los logros del equipo en forma regular.

Mientras que, Noel M. Tichy y David O. Ulrich mencionados por (Pa-
gan & Edlund, 2008) en la revision del libro “The Leadership Challenge-A Call
for the Transformational Leader”, buscaban definir una nueva marca de lide-
razgo. En sus analisis exigian una nueva generacion de lideres que puedan
ayudar a una organizacion a desarrollar una nueva vision, reunir el apoyo y la
aceptacion de las partes interesadas, guiar a la organizacion a través de una
fase de transformacién y poseer la capacidad de institucionalizar los cam-
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bios. Esos lideres caian en la teoria de lideres transformacionales, porque
crean algo nuevo a partir de algo viejo. Mientras que un gerente de tran-
sacciones puede hacer ajustes a la mision, estructura y recursos humanos,
un lider transformador va mas alla y genera cambios fundamentales en los
sistemas politicos y culturales basicos de la organizacion (Tichy & Devanna,
1986), siendo esto Ultimo lo que diferencia a los lideres transformadores de
los gerentes transaccionales.

Asi, estos autores, Trich y Ulrich, delineaban los cambios en una orga-
nizacion con base en una serie de suposiciones; Un evento desencadenante
indica que se necesita un cambio; El cambio desata sentimientos encontra-
dos, ya sean positivos o de resistencia; Una solucion rapida no puede fun-
cionar, y para que funcione se necesita un lider transformador. El Liderazgo
transformacional es la clave para la revitalizacion (Pagan and Edlund, 2008).

En este sentido, para revitalizar una organizacion, un lider transforma-
dor debe crear una nueva visidon, movilizar el compromiso con esa vision e
institucionalizar esos cambios, en parte evaluando y renovando la cultura or-
ganizacional, él debe, y lograr que sus seguidores acepten y comprendan los
finales, lo que les permitira encontrar un nuevo sentido de valor en la organi-
zacion, asi los lideres son mas que administradores.

Bajo las diversas visiones que tienen los distintos autores que abordan
la teoria transformacional, éste, el liderazgo transformacional, puede ser el
mas eficaz y el adecuado para dirigir u organizar los centros educacionales
de nivel basico, siempre hacia el cambio y hacia la mejora y, dado que se
esta frente a una situacion caracterizada especialmente por la variable del
“cambio”, se presenta hasta ahora como la teoria que mejor se adapta a la
situacion que viven las escuelas y las dependencias de servicios educativos,
en particular en México, debido al rezago en el aprendizaje de los alumnos y
al bajo rendimiento educacional de acuerdo a la métrica PISA.

Como ejemplo; Chile aventaja a México un grado en comprension lec-
tora, dos terceras partes de grado en ciencias y menos de un grado escolar
en matematicas, considerando que México obtuvo un promedio de 420 pun-
tos en cada dominio, pero, si se compara con Canada el cual cuenta con un
promedio de 520 por dominio, México se encuentra tres grados escolares por
debajo, en los tres dominios (OCDE, 2019).

De esta manera, el liderazgo transformacional se sitla dentro de los
nuevos enfoques del liderazgo, con una connotacién orientada a la participa-
cion y flexibilidad en la organizacidn escolar, centrandose mas en dar signifi-
cado al ser humano, considerando sus dimensiones tedricas mas esenciales:
la visién, la cultura y el compromiso.

Por lo anterior, y de acuerdo con los distintos autores, es imprescindible
el liderazgo en los centros escolares y el director quien es el representante
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de la escuela debe desarrollar las competencias necesarias para el logro de
liderazgos situacionales que le permitan desenvolverse profesionalmente no
solo frente a sus maestros, al alumnado, a los padres de familia, sino a las
autoridades y politicos, con quienes debe negociar los beneficios para la es-
cuela de forma transparente y que sea parte de su persona la rendicién de
cuentas de sus actividades.

Por otro lado, en necesario decir que en México, aun se trabaja con
liderazgo transaccional, con practicas dificiles de erradicar, que los cambios
que se imponen en las reformas educativas que vienen de arriba abajo, es
decir de gobierno a magisterio, no se aplican como se indica y que el director
de la escuela par ano tener problemas con su personal trabaja a solas con el
personal que considera de confianza, los cuales tienen mas privilegios que
otros; de igual forma dificilmente se trabaja con liderazgo distribuido sopena
que otros tengan mas autoridad que el propio director y compartir la autori-
dad en México no aplica.

Queda mucho trecho por recorrer por los estilos de liderazgo, la aplica-
cion de las estrategias correctas para el logro de la mejora y el bien comun
mediante un liderazgo transformacional, aun esta en proceso de gestacion
sin generalizar dicho pronunciamiento, dese luego existen escuelas bajo un
liderazgo que funciona y que mantiene a la comunidad escolar en orden.

Método

La metodologia que fundamenta a la investigacion es de corte cualitativo y
estudio de campo de tipo microetnografico educativo de caracter ideogra-
fico y extrapolable, donde la recoleccion de datos se realiz6 mediante dos
instrumentos y por medio de la observacion y convivencia, (observacion par-
ticipante).

Asi, la entrevista semiestructurada, se sitla dentro del enfoque cuali-
tativo, en la cual se estudio la realidad del fendmeno social, para identificar
las perspectivas en términos de liderazgo y su concepcion referente a la for-
macion y a las competencias necesaria de un directivo de escuela, asi como
identificar como el director se percibe en la direccién de su centro educativo.
Ademas, se buscé la expansion de la informacidon mediante un cuestionario
de opciones multiples con escala tipo Liker con el fin de determinar la opinion
por parte de los docentes de la manera en que se dirige el centro educativo
al que pertenecen.

Ahora bien, el modelo microetnografico educativo, sirvié de apoyo y
permitié construir registros narrativos a partir de comprender el comporta-
miento mediante la observacion, las entrevistas y las encuestas, usando la
confianza, la curiosidad y la naturalidad del investigador en las entrevistas y
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en los momentos de observacién y convivencia con los sujetos de estudio
para adentrarse a los contextos individuales y colectivos.

En este sentido, la etnografica educativa descriptiva, consistié en una
observacion participante donde se registrd gran parte del contexto; desde las
conversaciones y entrevistas hasta el soporte de los cuestionarios, asi como
de informantes claves y grupos de discusién en la recopilacién de datos. Lo
anterior se fundamenta en la técnica de la entrevista semiestructurada, que
tiene como finalidad aplicarlo de manera informal en la convivencia con los
sujetos de estudio (directivos y docentes) en este caso de escuelas secunda-
rias de la Ciudad de México.

Un aspecto a resaltar en el analisis de los datos en la teoria etnogra-
fica, es el uso de la especulacion, de la clasificacién y de la categorizacién
de datos y conceptos para la construccion tedrica de acuerdo a lo que Peter
Woods (1987) citado por (Rivas, 2006) aconseja para la discusion de los da-
tos. Ademas, la credibilidad de los resultados se fundamenta tanto en la va-
lidez del contexto en el que se desarrolla la investigacion como en la parcia-
lidad de datos obtenidos, de acuerdo al caracter ideografico y extrapolable
de la recogida de datos y de la investigacion de acuerdo con Woods (1987)
citado por (Barba Martin, 2001).

Por otro lado, la etnografia segun (Woods, 1987), es la descripcion del
modo de vida de un grupo de individuos, es decir, identificar el comporta-
miento de los sujetos de estudio en sus creencias, valores, perspectivas, mo-
tivaciones y modo en que se desarrolla o cambia con el tiempo, donde el
observador participante se involucra con el grupo o los sujetos de investiga-
cion. La validez y confiabilidad son los significados e interpretaciones que el
investigador presenta en sus resultados. Ademas, la etnografia es un modelo
para recoger datos y una teoria para interpretarlos, lo cual fundamenta los
objetivos de la investigacion.

Con respecto a la interpretacion, Del Rincon (1997) citado por (Sequera
Flores, 2014) sugiere, que el informe etnografico debe incluir suficientes de-
talles descriptivos para que el lector conozca lo que pasé y como paso, y se
sienta trasladado a la situacion social observada.

Esta investigacion se realizd dentro de la demografia del Centro de Ac-
tualizacion Magisterial, ubicado en la Alcaldia Cuauhtémoc de la Ciudad de
México, Los sujetos investigados fueron directivos y docentes de 13 centros
educativos de nivel basico de secundaria, siendo la muestra representativa
de 103 escuelas, circundantes a la Direccidon Operativa 1. Ahora bien, de és-
tas trece escuelas, 9 son centros educativos del sistema publico y 4 escuelas
privadas con una media de 700 y 450 alumnos respectivamente, donde el
personal docente, administrativo y de direccién es representado por 60 per-
sonas en promedio en cada uno de los 13 centros educativos.
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En este sentido, se utilizé la formula que calcula el tamafo de muestra
conociendo el tamafio de la poblacion sujeto de estudio, la formula es:

n = (N)x(Z2)x(p)x(q)
(@a2)x(N—1)+(Z2)x(p)x(q)

Donde;
N = Tamario de la poblacion.
Z? = Nivel de confianza.
p y q = Representan respectivamente la proporcion de la poblaciéon
con atributos o sin ellos.
a? = Error maximo admisible en términos de proporcién—percepcion.
Asimismo;
Directivos Docentes
N 103 750
z2 90 (1.65) 90 (1.65)
P 50% 50%
q 50% 50%
d? 20% 10%

De esta manera se decidié tomar una muestra de 13 centros educati-
vos, lideradados por directores participantes de cursos en los el Centro de
Actualizacién Magisterial que se localizan en la interseccion de las 3 alcaldias
(Cuauhtémoc, Miguel Hidalgo y Azcapotzalco) debido a la facilidad tanto de
ubicacion como de traslado a las escuelas, asimismo se contempld conside-
rar una muestra de 65 docentes (5 docentes por cada escuela) que se logra-
ron reunir debido a una junta de consejo técnico escolar.

Anadlisis de resultados

Como resultado, se entrevisté a 13 directivos de la Direccion Operativa 1,
de los cuales 8 directores fueron seleccionados por concurso de oposicion
en la primera fase de la evaluacion en el 2014-2015 y para el 2017 debian
nuevamente ser evaluados para determinar si cumplen con los parametros
que marca el INEE, de lo contrario regresarian a sus funciones anteriores.
Algunos entrevistados consideran que fue muy sencillo pasar los filtros del
procedimiento de seleccion y aun cuando no han recibido ninguna capa-
citacion se mostraron entusiastas para ir aprendiendo en el hacer de sus
funciones y consideran muy necesario e importante la formacién de direc-
tivos antes y durante el cargo, todos los entrevistados conocen el contexto
en el que laboran y coinciden que es dificil trabajar en un ambiente insano

162



LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL SUSTENTADO EN
LA FORMACION DE COMPETENCIAS PARA RESTABLE-
CER EFICACIA EN CENTROS EDUCATIVOS DE NIVEL
BAsico EN MExico.

ya que es notorio la desorganizacion entre los docentes, que la mayoria
se resisten al cambio porque consideraban que la mal llamada reforma
educativa es meramente politica y laboral que no proponia nada nuevo en
cuestion pedagodgica.

Los 13 directivos al igual que los maestros conocen la ruta de mejora
que la SEP manda a implementar a las escuelas y estas, de acuerdo al diag-
néstico de su contexto se ejecutan las acciones necesarias para lograr que
la ruta de mejora alcance las metas mediante el esfuerzo y compromiso de
todos los protagonistas de la educacion.

Los 8 directivos seleccionados consideran que mediante el liderazgo
participativo lograran corresponsabilizar a los docentes, estudiantes y padres
de familia para mejorar los conocimientos esperados. En cuanto a la autono-
mia de gestion los 13 directivos consideran que no existe como tal, debido a
que la centralizacion de los recursos no permite que haya mejoras y es una
mera simulacion el hecho que las autoridades disefien estrategias de autono-
mia a las escuelas, cuando en la realidad es otra.

Los 5 directivos dictaminados antes de la reforma educativa, conside-
ran que los perfiles y parametros que evalua el INNE son muy laxos, cuando
lo que verdaderamente se requiere es de gente comprometida por el bien-
estar de los estudiantes, y no solo por administrar los recursos sin rendicion
de cuentas, ademas hicieron énfasis en la importancia de la experiencia para
liderar una escuela, de lo contrario iran al fracaso.

Los 13 directivos concluyen que la LGSPD, ha dejado cabos sueltos y
no ha cumplido al 100% por ejemplo en la capacitacion y acompafamiento
a los directivos por personal especializado, sin embargo, los inspectores de
zona han resuelto estos problemas; tratando de dar seguimiento y evaluando
a los nuevos directores.

Por ultimo, coinciden en que no se alcanzara las metas del PND, puesto
que las politicas de México cambian cada sexenio y no se tiene un proyecto
de nacidn, lo cual impacta a la sociedad y al estudiantado en particular de no
tener claro sus proyectos de vida.

Por otro lado, los resultados obtenidos en la encuesta a los docentes
de las 13 escuelas mediante una encuesta aplicado a los profesores permi-
te hacer una comparativa de la organizacion que se tienen en las escuelas
dirigidos por directores dictaminados de muchos afios atras y aun asi han
sido llamados a certificar su cargo, de lo contrario invitados a jubilarse, por
otro lado las nuevas estrategias que estan implementando los nuevos direc-
tivos seleccionados por concurso, en este sentido el 62% de los docentes
consideran que los nuevos directivos no aplican bien la normatividad y aun
teniendo los conocimientos, les falta las competencias necesarias para dirigir
bien una escuela.
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El 88% opina que la reforma educativa no pretende que la calidad edu-
cativa mejore y menos si no hay capacitacion hacia sus directores y docentes
de las escuelas, ya que el acompafamiento no ha sido efectivo en su totali-
dad, debido a la falta de comunicacion, al disefio de estrategias en conjunto,
ya que los directivos la mayor parte del tiempo estan en sus oficinas arre-
glando situaciones administrativas y no pedagdgicas, independiente que se
cuente con las figuras de apoyo.

Ademas, el 71% del profesorado opina que como parte del CTE, es
tomado en cuenta para la gestidn de las propuestas de trabajo para la mejora
de los aprendizajes de los estudiantes, aunque en el mismo porcentaje con-
sideran no satisfactorio el ambiente laboral que se tiene en la escuela y que
el director casi siempre intenta mejorar los ambientes, aunque a veces exis-
ten cotos de poder en las escuelas dificiles de erradicar y lo malo es que el
director (a) toma partido toma partido y lejos de mediar conflicto a veces las
empeoran, por eso muchos maestros buenos estan jubilandose o se cambian
de centro de trabajo.

Los maestros encuestados coinciden en un 92% que el directivo orien-
ta la ruta de mejora hacia el logro de competencias y tienen la firme intencién
de implementar los rasgos de la reforma educativa y del nuevo modelo edu-
cativo; porque es la orden de la SEP, que se implemente la Reforma educativa
sin importar si se tienen los mecanismos para hacerlo, lo que importa es que
se valide la Reforma educativa ante organismos internacionales; es bien sa-
bido que todo la politica educativa es una mera simulacion.

También el 61% de los profesores considera que el directivo usa el
dialogo y la comunicacion para atender las necesidades y demandas de la
comunidad escolar, mientras que el resto opina que el directivo forma parte
de los grupos de poder.

El 43% de los maestros opina que el directivo tiene la capacidad de dis-
tribuir el liderazgo y gestionar eficazmente proyectos que vinculen a la escue-
la con la comunidad, asi como el 72% considera que los nuevos directivos no
son empaticos y quieren aplicar la normatividad tal cual y que apuestan a que
fracasaran si continlan con la actitud de autoritarios.

Asi, la opinién del 61% muestra que los nuevos directivos resuelven
las distintas problematicas que se presentan en la escuela, de acuerdo a la
normatividad; con la ayuda de maestros los problemas se resuelven y los
padres de familia si no se van contentos, pero si conformes con la solucion
a sus demandas.

Por otro lado, el 80% de los maestros opina que los viejos directivos
toman mejores decisiones con respecto al funcionamiento de la escuela y se
muestran mas paternalistas, esto puede ser debido a la relacién laboral que
llevan los directivos con el personal docente; implementando un liderazgo

164



LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL SUSTENTADO EN
LA FORMACION DE COMPETENCIAS PARA RESTABLE-
CER EFICACIA EN CENTROS EDUCATIVOS DE NIVEL
BAsico EN MExico.

transaccional para que todos estemos contentos (aunque algunos abusan,
porque hay compareros que se salen de la escuela a comerse unos tacos en
la calle).

Por ultimo, el 95% de los encuestados considera importante y necesa-
rio la formacion tanto de docentes como directivos para lograr los objetivos
de una educacion de calidad.

Conclusiones

En los distintos contextos en los que el director sujeto de estudio, tiene a bien
implementar diferentes competencias para resolver las situaciones proble-
maticas desde violencia fisica y verbal entre alumnos, diferencias entre do-
centes, quejas de los padres de familia, rezago escolar, reprobacion, inasis-
tencias tanto de estudiantes como de profesores; hacer valer la normatividad,
uso de la mediacion y la motivacion para la solucién de problemas.

Las entrevistas fueron con el objetivo de conocer los procesos que han
vivido los directivos para ocupar el cargo, sus afnos de servicio en el sistema
educativo, sus percepciones con referencia a la transparencia de la evalua-
cion, asi como el acompafnamiento que prometia la LGSPD, formacion y pro-
fesionalizacion por parte de las autoridades educativas de la SEP, los estilos
de liderazgo que maneja en el contexto que le toco trabajar, los resultados
que ha notado a partir de su gestion, las competencias que manifiesta ante
los docentes para la mejora continua, el consenso con el consejo técnico
escolar para la implementacién de la normalidad minima a lograr en el ciclo
escolar y la organizacién de los diferentes rubros que se maneja en la Ruta
de Mejora. De los 13 directores de la Direccidn Operativa 1 del centro de la
Ciudad de México; el 61% de directivos son seleccionados por evaluaciéon
y el 39% directivos dictaminados mucho antes de la entrada en vigor de la
reforma educativa, pero aun asi han sido invitados por el INEE a certificarse
para la permanencia del puesto.

Estos uUltimos, en entrevista han mencionado que no estan de acuerdo
con la llegada de los nuevos directivos, seleccionados por examen, ya que no
cuentan con la experiencia de gestionar una escuela y que lejos de ir a la me-
jora, las escuela estan en riesgo, porque consideran que no es posible que una
evaluacion determine las competencias de los nuevos directivos, ya que ellos
tuvieron muchos afos de trabajo y estudio para lograr ascender por escalafén
y trabajo sindical, que si se prestaba a la corrupcion, pero que actualmente
también el sistema puede ser no transparente y es una mera simulacion.

Los directivos seleccionados por evaluacion a partir del ciclo 2014-
2015, estaban estresados por ser evaluados nuevamente para continuar por
cuatro afios o bien dictaminar sus funciones permanentes; en general ma-
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nifiestan su descontento con el sistema, ya que no han recibido acomparia-
miento prometido, por o que muchos han tenido que pagar cursos, diploma-
dos y posgrados, y otros han tenido que aprender en el camino y con apoyo
de otros miembros de la comunidad, ademas tienen la perspectiva que las
escuelas estan en crisis porgue nos cuentan con la infraestructura necesaria
para brindar educacion de calidad.

Ademas los directivos entrevistados, comentan que los padres de fa-
milia en general manifiestan su disgusto con las estrategias de ensefanza de
algunos docentes y los docentes cansados de atender a mas de 300 alumnos
por dia, sin el apoyo de la familia en casa, estan en el desanimo de implemen-
tar la reforma educativa, porque las estrategias nos son las adecuadas para
los jévenes de hoy, consideran que los docentes no se han comprometido al
100% por implementar las indicaciones en el nuevo modelo educativo, los
directivos manifiestan que mientras no haya cursos de actualizacion especia-
lizados tanto para docentes como para directivos no se alcanzaran las metas
propuestas para una educacion de calidad.

Con el liderazgo distribuido se genera un incremento de la capacidad
de la escuela para resolver problemas y se empieza a ver mas que como un
liderazgo de un solo individuo, a considerarse mas como una comunidad,
asumida por distintas personas segun sus competencias y momentos. La
tarea principal del director es desarrollar la propia capacidad de liderazgo de
los demas, estimulando su propio talento y competencias mediante el lide-
razgo transformacional.

De manera que, segun (Murillo, 2005), el liderazgo distribuido no con-
siste en delegar o asignar desde un lugar central tareas o responsabilida-
des a los demas, sino de aprovechar las capacidades y destrezas de todos,
pasando funcionalmente de unos miembros a otros segun las actuaciones
requeridas en cada caso. Que, visto asi, es la posibilidad de aplicacion demo-
cratica a las cualidades y posibilidades intelectuales de todos los integrantes
de la comunidad escolar y con esto se fomenta el trabajo en equipo, para la
corresponsabilidad de resultados independiente si los directivos son nuevos
o viejos, lo importante aqui es que verdaderamente se trabaje en beneficio y
para la mejora de la educaciéon de México.

Por consiguiente, las escuelas iran a la mejora cuando todo el equipo
docente se comprometa y realmente desempenfe bien sus funciones, mien-
tras tanto le corresponde al director fomentar las buenas relaciones, el tra-
bajo colaborativo, estimular los talentos y las diferentes competencias de los
docentes y alumnos para apoyar el trabajo dia a dia; ademas dejar a un lado
practicas autocraticas que dividen a la organizacién escolar, provocar situa-
ciones positivas involucrando a todos y valorando el trabajo de cada uno de
los participantes.
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Mediante el acompafiamiento a los docentes en las aulas con una acti-
tud efectiva y manejando un buen didlogo, los docentes no sentiran el estrés
que les provoca ser supervisados y criticados en su labor, por el contrario,
se abriran a los cambios que el director pudiera sugerir para la mejora de los
aprendizajes significativos de los estudiantes, conviviendo asi en un ambien-
te sano y de concordia entre los protagonistas de la educacion, dejando a un
lado situaciones personales.

Es importante que los directivos cuenten con espacios de intercambios
pedagdgicos y conozcan bien a sus docentes, al igual que a los estudiantes,
para que con base en esto sugiera estrategias de mejora.

Recomendaciones

Dado la investigacién preliminar que se ha llevado a cabo, se observa una
problematica en la carencia de liderazgo y gestién en los directivos de es-
cuelas, en la conduccion de los recursos humanos y materiales que les son
conferidos de ahi la importancia de gestar un modelo de intervencion para
la formacién en liderazgo y gestién estratégica de directivos de educacion
basica, garantizando asi los objetivos proyectados en la ruta de mejora de-
clarados por la SEP e implementados por las escuelas del pais.
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