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RESUMEN

En las ultimas décadas, la urgencia en torno a la calidad educativa ha
conducido tanto a investigadores, como agentes de la politica educativa,
a mirar la escuela como unidad bdsica de cambio, contexto en el cual la
accion de cada uno de los sujetos que conforman la comunidad escolar
resulta trascendental. En este marco, la funcion directiva, conlleva la
articulacion de diferentes sectores de la escuela y coloca al director en el
gran tomador de decisiones (Sandoval, 2002, p. 188), para lo cual el
liderazgo es un componente esencial. En este marco, la ponencia que se
presenta recupera las voces de directivos respecto a las implicaciones del
liderazgo en la funcién directiva. Esta se deriva de una investigacion de
corte interpretativo que lleva por nombre: El liderazgo académico del
director, como componente para el logro de un clima organizativo en el
marco de la escuela secundaria. La idea es que de una comprensién mas
amplia de las practicas directivas, a partir de un proceso de reflexion
sistematico y documentado, de su accién, podamos acceder a la
comprension de necesidades locales y con ello la toma de decisiones
mas adecuadas para el desarrollo de la escuela. Ya que la investigacién
nos permite ver a la escuela desde otro lugar.
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INTRODUCCION

En las dltimas décadas, la urgencia en torno a la calidad educativa ha conducido tanto a investigadores
como agentes de la politica educativa, a mirar la escuela como unidad basica de cambio, contexto en el
cual la accién de cada uno de los sujetos que conforman la comunidad escolar resulta trascendental. En
este marco, la funcion directiva, conlleva la articulacidn de diferentes sectores de la escuela y coloca al
director en el gran tomador de decisiones (Sandoval, 2002, p. 188), para lo cual el liderazgo es un
componente esencial. En este marco, la ponencia que se presenta recupera las voces de directivos
respecto a las implicaciones del liderazgo en la funcién directiva. Esta se deriva del proyecto de
investigacion denominado: El liderazgo académico del director, como componente para el logro de un
clima organizativo en el marco de la escuela secundaria.

Son ya varias las voces que identifican el liderazgo como un componente trascendental en el
ejercicio de la funcién directiva tendiente hacia la calidad educativa (Schmelkes, 1992; Delgado, 1994,
Sandoval 2002, Bolivar, 2010, OCDE, 2010; Aguilera 2011), en dicho sentido se considera el liderazgo de
los directivos, como un asunto de politica educativa, lo cual tiene que ver con la reivindicacion de la
labor educativa de la escuela, como derecho, que pone en juego asuntos como: la gobernabilidad de las
instituciones, el trabajo colaborativo y la rendiciéon de cuentas, asi como el logros de estandares de
aprendizaje, estandares de enseflanza y estandares de gestiébn, mismos que movilizan saberes y
practicas de los principales actores encargados de construir la labor educativa, en el marco de un

derecho universal.

EL PUNTO DE PARTIDA

La investigacion partié de la idea de que el liderazgo es la capacidad de convocar al logro de objetivos
comunes a través de iniciativas de gestién para motivar e impulsar el desempefio académico de la
escuela tomando en consideracion a los distintos actores que participan en ella. En este ambito la OCDE,
afirma que los estudios y diagndsticos, realizados sobre la funcién directiva, reconocen que el director
es el encargados del funcionamiento, organizacion y la gestion de la escuela, sin embargo, (expresa) los
directores tienden a verse a si mismo como administradores y no como lideres instruccionales (OCDE,
2010, p. 133), lo cual parece ser preocupante dada la multiplicidad de acciones que hoy se le demandan

desde las reformas educativas y proyectos de transformacién orientados hacia la calidad educativa de
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la escuela basica. Se plantea entonces como uno de los grandes retos, el reconfigurar la capacidad de
liderazgo, en los directores, ello nos lleva a la necesidad de ejercicios de problematizacién respecto a
esta dimension de la funcién directiva para comprender, como es que contando con la autoridad, no se
puede ejercer un liderazgo real. Estos retos segun la OCDE (2010, p. 137), parten de la idea de que la
escuela debe ser el nicleo de la educacidn, y para ello se requiere que las escuelas estén bien llevadas y
gestionadas.
Objetivos

La funcion directiva requiere de la comprension de los nuevos discursos que orientan esta practica
institucional, en el marco de las exigencias educativas que enfrenta hoy en dia la escuela secundaria, sin
embargo en algunos contextos el director de escuela basica es una figura histéricamente enfrenta el

reto de la transformacion de su practica. De ahi que la investigacidn se propusiera:

Identificar las formas de significacion y transformacién de las acciones de liderazgo en la funcién
directiva en escuelas secundarias a través de la recuperacion de las experiencias y puntos de
vista de directivos.

Reconocer las concepciones de liderazgo que se derivan de las politicas educativas y su impacto

en la practica de los directivos y sus esquemas de pensamiento.

Preguntas de investigacion
La investigacion se orientd a explorar las perspectivas de los directivos que subyacen a las exigencias de
cambio de su funcion y la reconfiguracién del liderazgo para propiciar un clima organizativo que
posibilite el desarrollo institucional en sus distintas facetas. Se plantearon las siguientes preguntas de
investigacion:

;{Como influyen las recientes politicas de liderazgo de un director en la reconfiguracién de sus

modos de pensar su funcion directiva en la zona escolar XIV de SEIEM?

;Qué acciones de mejora emprenden los directores para mejorar la calidad del servicio

educativo que se otorga en su centro de trabajo?
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METODOLOGIA EMPLEADA

Se caracteriza por ser un estudio de corte interpretativo, postura desde la cual, el investigador decide
estudiar una realidad cultural, a fin de comprender los eventos mas significativos desde la éptica de los
propios protagonistas, con miras a explicar y proponer formulaciones tedricas que posibiliten una
explicacion comprensiva de los fendmenos sociales, desde una visidn sociocultural que permite acceder
a las perspectivas de significado de los sujetos (Geertz,1987; Erickson, 1989; Woods, 1989; Bertely, 2000
y Guber, 2011).

De este modo reconocemos a la escuela y sus actores como sujetos, que requieren ser pensados en su
representacién y como constructores de significado, y como territorio especifico de lo social en el que
se depositan mandatos que dan lugar a la organizacién de los centros escolares, espacio de definicion y

lectura de contratos fundacionales (Frigerio, 1997, p. 39).

La recuperacion de la informacién empirica
La informacién empirica recabada para el analisis se sustenta en entrevistas a directores y cuestionario
que se aplicaron tanto a docentes como a directivos, tomando en consideracion aspectos involurados
con el liderazgo que ejercen los directores de la escuela secundaria. El archivo de campo que se logré
conformar fueron 10 entrevistas de directores y 20 cuestionarios de docentes y 10 de directivos. Las
entrevistas resultaron pertinentes debido a que permitieron recuperar las perspectivas de los directivos
condensadas en el discurso. En el entendido de que la significacién construida por los sujetos puede

objetivarse a través del lenguaje.

LA PERSPECTIVA DE LOS DIRECTIVOS SOBRE LAS IMPLICACIONES DEL
LIDERAZGO EN DESARROLLO INSTITUCIONAL

En el discurso que hoy acompanfa la reflexion de los directivos empezamos a encontrar elementos claves
de lo que configura la idea de liderazgo que se deriva en buena medida de los documentos de politica
educativa, como es el caso de recomendaciones de la OCDE. Es en este marco que los directivos van

reconfigurando su labor y las implicaciones del mismo. Al respecto un director expresa:
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...con tantos cursos nos dicen que el liderazgo depende del director de su gestidén y estoy de
acuerdo, sin embargo al hablar de la escuela mucho depende de todos los que en ella estamos,
los profesores frente a grupo por ejemplo, lo que quiero decir es que la calidad dependera del
trabajo colaborativo que se realice, la disposicién de mejorar la calidad educativa al actualizarse,
capacitarse y el trabajo en el aula, claro que el director debe ser lider saber gestionar tener
comunicacion. E: Dir. Esc. Sec 1

El director considera que <<debe de ser lider>>, pero ello en el ambito de la escuela implica
convocar a varios sujetos, donde la autoridad que ostenta no es suficiente. De este modo el liderazgo
gue haga posible la transformacién de la escuela hacia la calidad del servicio que debe de otorgar, “no
se relaciona simplemente con la calidad de los lideres individuales, sino de su estilo gerencial, esto es su
relacion con la visién, valores y metas de la escuela, y su manera de abordar el cambio, posibilitando un
liderazgo firme, dirigido y con enfoque participativo (Sammons y otros, 1998).

La transformacién de las concepciones de los directivos respecto a su funcién y la
reconfiguracién de la misma, perece estar siendo trastocada por los procesos formativos en los cuales
estan participando, asi como los niveles de exigencias desde las cuales estan siendo convocados a
transformar los estilos de direccién y las formas de relacién con docentes y padres de familia y alumnos.
Hablan de <<mejorar la calidad educativa>>, <<trabajo colaborativo>>, <<actualizacién y
capacitacion>>, <<saber gestionar>>, <<omunicacién>>.

Los cursos a diretivos han proliferado con la légica de que la actualizacién de estos mandos

basta para lograr un trabajo efectivo en el equipo escolar, consolidando su liderazgo académico

y revertir el énfasis en aspetos administrativos que actualmente impera en su actuacion; a las

actividades que realiza cotidianamente para el funcionamiento de su escuela los directivos

enfrentan ahora una exigencia mas: asistir a cursos obligatorios. (Sandoval, 2002, p. 182)

Algunos directivos han hallado en estos cursos obligatorios la posibilidad de encontrar
comprensiény respuesta a lo que se exige hoy en dia y tiene que ver basicamente con la reconfiguracion

de su labor en relacién a los compromisos de calidad educativa que enfrenta la escuela secundaria.
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“Para tener calidad hay que hacerla nuestra”
La transformacion de una nueva visién de liderazgo implica la apropiacién de nuevos discursos. Implica
que todos los sujetos involucrados en el trabajo escolar, valoren su trayectoria, reconozcan los contextos
en que se desarrolla hoy su labor educativa y en dicho proceso se apropien de nuevos discursos. Este es
el pensar de algunos directivos y docentes quienes perciben el cambio de los tiempos en que transcurre
la escuela y que como docentes se debe estar sensible a los mismos. Un directivo expresa:

Bueno, yo opino que para tener calidad hay que hacer la nuestra, hay que actuar como si la

calidad fuera para todos porque hacer una accién de calidad solo, no tiene sentido a veces.

Basicamente yo imparto una materia de ciencias y esto me ayuda a desarrollar habilidades de

calidad que construyo con los alumnos y socializar con los maestros, pues ellos ven que uno es

mas solidario. E:2. Dir. Esc Sec. 2

El planteamiento del directivo conlleva a pensar que “la calidad” orientada hacia la practica
educativa de la escuela secundaria, es mas que un discurso. Implica construir nuevas practicas desde las
cuales se vean convocados los implicados en los proyectos que le dan sentido a la escuela. La escuela
es una institucion cuyos fines van cambiando conforme cambian las necesidades y exigencias del
contexto en el que se encuentran los usuarios del servicio y los prestadores del mismo, por lo tanto
pensar en la calidad implica una reflexion permanente sobre el servicio que se presta ya que la escuela

se hace pertinente en la medida en que cumple su funcién social acorte a su tiempo.

El liderazgo: Una labor de mando bidireccional
Los directivos se han formado en el marco de diversas perspectivas desde donde mirar la organizacion
de la escuela y la labor de la funcién directiva, asi como las practicas cotidianas construidas en el tejido
de la administracion desde la jerarquia burocritica de la escuela. Centrarse en la dimensién
administrativa de la escuela no es una invencién de los directivos, ello subyace a las visiones tedricas de
la administracion educativa que han llegado a la escuela y la cultura de la administracion que acompana
a las practicas de los mismos en el marco de una cultura administrativa centrada en la jerarquizacién de
practicas y no necesariamente en la gestion pedagdgica de la escuela. Ya que “el punto de vista

administrativo favorece una vision de gestiéon escolar con énfasis en lo organizativo, suponiendo la
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coherencia de metas y la ausencia de conflictos entre los integrantes de la comunidad educativa”
(Sandoval, 2002, p. 180). Un director expresa al respecto:

...el problema como director consiste en establecer una estructura de mando aunque hoy

podriamos decir que seria un sistema de colaboracién que se relaciona entre lo organizativo y

lo administrativo, pero esta tarea no es facil pues los maestros tienen prioridades y

personalidades diversas (...) E: Director; Esc. 1

La capacidad de mando de los directivos es un viejo reto de la labor directiva, como enfrentar
este reto depende de los recurso no s6lo administrativos con los que cuentan los directivos, ya que como
se sefalé anteriormente, ellos cuentan con las facultades de mando y direccién inherentes al puesto
que estipula la normatividad. Sin embargo el reconocimiento de mando por los seguidores, depende de
su capacidad de convocatoria, comunicacion y liderazgo. En dicho sentido Schmelkes (1992, p. 65-66)
expresa que la calidad educativa depende de que el director funja como auténtico lider, capaz de
motivar, facilitar, estimular el proceso de mejoramiento de la calidad, involucrando a su personal en

procesos participativos, por ello no limita su labor a lo administrativo.

El liderazgo académico se caracteriza por la interdependencia

Auny con toda la facultad de mando con la que cuenten los directivos, es necesario mencionar que su
labor depende de otros, ya que la labor educativa de la escuela depende de la interrelacion de varias
personas. Por ello un movimiento hacia una mejor calidad del proceso educativo requiere del
involucramiento activo de todos los agentes implicados” (Schmelkes, 1992, p. 55), entre ellos los
docentes, alumnos y padres de familia.
“a veces la nueva forma de ver la calidad es que te digan: - “lo puedes consultar en www. (...)" 0
-puedes bajar la informacién del departamento; pero, “cdmo esas palabras los traduces en
significados para maestros alumnos y padres de familia”. Es entonces cuando te dicen que
formes comités o que las academias analicen o discutan tal o cual propuesta o documento
normativo, pero esto no es facil y el tiempo te apresura porque te dicen las autoridades yo voy a

estar por el lunes para ver cdmo desarrollaste o ejecutaste esta actividad. E: Dir 1
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Como lo menciona el director, a quienes se convoca desde los distintos foros en los que
participan, en el caso de los docentes rebasa el ambito del aula, nos habla de comités y academias y
rebasa la sola ensefianza, implica el trabajo colegiado para analizar y discutir. Desde un punto de vista
critico nos habla de un liderazgo que esta lejos de ser unidireccional. La calidad implica entonces
transformar los entornos administrativos y estimula la transformacién de la cultura organizativa de la

escuela (Schmelkes, 1992, p. 55).

El liderazgo requiere capacitacién pero no es suficiente

Sandoval (2002, p.179), sobre la funcién directiva expresa, que “los directores son sujetos investidos de
autoridad que ejercen a través del tamiz de la experiencia, concepciones y estilos personales”. Sin
embargo hoy en dia estan siendo conducidos via la capacitacidn y actualizacion, hacia la resignificacién
de viejos discurso con tintes tendientes hacia una calidad enmarcada en los tiempos de globalizaciéon y
competitividad econémica, por ello los términos de estandares definen los parametros que nos
permitirdan competir en los contextos sociales y econémicos en los que nos encontramos inmersos.
“desde la cabeza se tienen que establecer normas y planeacién, normatividad interna... influye
hacer bien las cosas en los demas y también ser precisos en las funciones que cada quien debe
realizar en la organizacion escolar, hacerlo con responsabilidad y compromiso, es decir hacerlo
bien. Cuando se tiene un lider participativo es un ejemplo a seguir, pero también tiene que tener
una preparacién académica y pedagdgica. La escuela debe percibirse como que todos vamos
en el mismo barco E:3 Director Esc. 3
El director en su expresion deja entrever que ni el puesto ni la experiencia son suficientes para
instaurarse en la funcion de mando, en ello se encuentran inmerso otros aspectos como los valores y la
competitividad del directivo en el drea académica y pedagdgica. Encontrar otras maneras de ejercer la
funcién directiva tendiente a la calidad educativa, ineludiblemente nos lleva a la necesidad de que los
directivos reflexiones sobre sus fortalezas y areas de oportunidad ya que ello movilizarad necesidades de
capacitacion e incluso de resignificacion de las ofertas de actualizacién para las que en algiin momento

se hallé resistencia por parte de éstos.
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CONCLUSIONES

Si bien el liderazgo en el ambito de la funcion directiva es un asunto de politica educativa, la
significacién de ello y su concrecién en la practica, depende de una diversidad de factores que es
necesario analizar, para comprender e implementar estrategias que favorezcan su desarrollo. En la
dimension de la practica quienes pueden referenciar las implicaciones del liderazgo, para comprender
los alcances y retos que implica, son los directivos, por ello en este capitulo se recuperan las perspectivas
de los directivos.

La funcién directiva es posible como resultado del trabajo colectivo, pero este requiere de la
existencia de condiciones favorables para su desarrollo. En varias ocasiones los maestros refieren que la
realizacién del trabajo como resultado del consenso es algo romantico y que en realidad lo que ocurre
es que la necesidad de responder a las situaciones emergentes del medio y las funciones obligan a los

directivos a tomar decisiones sin consultar a los maestros.
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