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INTRODUCCION

El desarrollo de este trabajo de investigacion de maestria de corte cualitativo titulado “El director
escolar en las dinamicas micropoliticas de telesecundaria” se desarrolld en el Campo de
conocimiento de Politica, sistema y gestion educativa y, particularmente en la linea de
investigacion de Politica y administracion de la educacion, en el que se plantedé como objetivo
general comprender el papel del director escolar en las dindmicas micropoliticas de telesecundaria.
Entender, desarrollar y presentar los resultados de estudio, llevo en un primer momento a la
revision, seleccion de diversos documentos recuperandose desde los autores que el papel del
director como lider de las instituciones, se encuentra en centenares de libros, de ahi que, seleccionar
a los que méas permitan entender la vida de las instituciones educativas, implic6 una tarea ardua; en
un segundo momento, la inmersion al campo contribuyé a comprender la vida de las

telesecundarias desde un escenario real, natural, el cual fue objeto de un andlisis e interpretacion.

Se recuperaron distintas posturas que permiten conocer el actuar del director, siendo importante
entenderla desde las politicas internacionales, nacionales y en la cotidianidad misma de las
escuelas. Observar a las instituciones educativas desde la perspectiva micropolitica, provocé
sacudirse las ideas tan arraigadas en la mentalidad de la propia investigadora, en donde se ve a las
escuelas como espacios racionales y que no lo son, pues en ellas confluyen realidades y escenarios
multiples, delimitadas por la macropolitica y la micropolitica, por consiguiente, esta investigacion
permite enfatizar que para comprender el quehacer directivo, es preciso contextualizarlo, dado que
cada institucion le impregna una realidad determinada. Sin embargo, vale la pena mencionar que
la investigacion ofrece un panorama que permite entender la realidad de cualquier institucién, no

busca generalizar, pero si brinda caracteristicas generales.

El estudio de caso de cuatro telesecundarias pertenecientes a la zona escolar V059 de la
Subdireccion Regional de Naucalpan del Estado de México, se basa en las categorias de vida
organizacional, director escolar, liderazgo, dindmicas micropoliticas de poder, control, diversidad
de metas, actividad politica-toma de decisiones, intereses y mejora escolar, las cuales sustentan la

informacion de la investigacion y se estructura en cuatro capitulos.



En el primer capitulo se expone el planteamiento del objeto de estudio, en el que se da una breve
contextualizacion, a fin de poder entender la realidad de las telesecundarias; se rescata el estado
del arte de estudios internacionales, nacionales, del Estado de México y del Instituto Superior de
Ciencias de la Educacion del Estado de México (ISCEEM) sobre el papel directivo, reconociéndose
una ausencia de estudios sobre las telesecundarias; y atendiendo a su naturaleza cualitativa, se basa
en el estudio de casos multiple, el cual permite contar con descripciones abiertas y la comprension
mediante la experiencia de realidades mdltiples (Stake, 2010) en relacion a escuelas que cuentan
con directores indeterminados, por tiempo fijo y provisional, y, el nivel de conocimiento bajo el
cual se trabaja la investigacion es exploratorio, descriptivo y explicativo (Yin, 2003).

El segundo gran apartado se refiere al director escolar en las telesecundarias, partiendo de concebir
a las escuelas como organizaciones, impregnadas por una cultura institucional que la determina y
donde la funcidn directiva cobra sentido, no solo por ser la autoridad educativa, sino por ser el lider
educativo que dirige a la institucién al logro de sus metas y sus objetivos, para ello se presenta
tanto las politicas educativas que acentdan la importancia que su rol tiene al interior de las
instituciones, como el marco normativo que define su actuar; aunado a ello se ofrece informacion
sobre el concepto, y tipologia de liderazgo que se utiliza en la investigacion, teniéndose presente
los que plantea Ball (1989), Lewin, Lippity White (1939, como se cit6 en Lorenzo, 2005) y Fullan
y Hargreaves (2000) y que son los estilos: interpersonal, administrativo, politico autoritario,
politico-antagonista, democratico, laissez faire-dejar hacer, dejar pasar y el pedagdgico; siendo el
predominante estilo en los directores de este nivel educativo el administrativo por la misma
dinamica en la que viven las instituciones, se destaca incluso que el director impacta, en particular,
ejerciendo su liderazgo y desarrollando el capital profesional que desde Fullan (2016) se recupera

y otras caracteristicas mas que en este apartado se enuncian.

Otro gran apartado es el capitulo tres, en donde se presenta un panorama descriptivo de las
telesecundarias y las particularidades de la poblacion, objeto de estudio; las telesecundarias son
una modalidad de la educacidn secundaria, creadas en 1968, y tienen peculiaridades propias del
nivel y del contexto en la que se encuentran inmersas, siendo valioso mencionar que la direccion
escolar es ejercida con la Unica figura del director escolar a diferencia de las demas modalidades

de secundaria y el personal docente que la integra es maximo de siete integrantes.



Se aborda y se analiza también, las dinamicas micropoliticas de poder, control, actividad politica-
toma de decisiones, diversidad de metas e intereses, y con ello se intenta observar y ver el lado
oscuro de las instituciones que no siempre es visible, y que es entendida como las estrategias que
utilizan los individuos en los contextos organizativos para utilizar su capacidad como autoridad
para influir y conseguir sus intereses (Hoyle, 1986), y se alude al contexto de las telesecundarias a
fin de entender estas dindmicas insertas en la cotidianidad de las escuelas, permitiendo desde una
perspectiva holistica entender las partes que integran la vida interna para explicar el todo, es un
analisis, en su complejidad y en su conjunto, derivado a que cada concepto se encuentra

interrelacionado con los demés, donde la funcion del director escolar es fundamental.

En el cuarto capitulo, se analiza e interpreta los datos empiricos obtenidos en el campo,
presentando, en primer momento el disefio metodoldgico, puntualizando que este estudio de casos
multiple de tipo analitico e interpretativo se fundamentd en los resultados acopiados a través de la
técnica de observaciéon, apoyada de una guia de observacion; la entrevista semiestructurada que se
realizo con los informantes claves a través de una guia de entrevista; y la entrevista narrativa
realizada a los directores de las cuatro telesecundarias a partir de una guia de entrevista; la
informacion recuperada fue codificada con apoyo de los softwares de Maxqda y Atlas.ti. Ha sido
significativo recuperar desde las creencias e ideas de los actores educativos, el papel del director
en las telesecundarias; explorar, describir, explicar la realidad de cada institucion, permitio tener
un andlisis e interpretacion profundo de las dindmicas micropoliticas, y asi mostrar los escenarios

que valen la pena compartir para entender la vida real de las telesecundarias.

Los resultados fueron obtenidos mediante la observacion de diferentes momentos en donde se hace
visible el actuar del director, entre ellos los Consejos técnicos escolares (CTE), los Consejos
técnicos de Zona (CTZ), las reuniones con supervision escolar, la vida escolar de las
telesecundarias entre otros; los datos que se ofrecen se fundamentan en las categorias de analisis y
a través de las creencias de los actores educativos participantes (directores escolares, docentes de
cada una de las instituciones y el personal de la supervision escolar), permiten dar cuenta de la
tarea de los directores escolares en las dindmicas micropoliticas de las telesecundarias; los
hallazgos se presentan en cuatro apartados a saber: vida organizacional, las dinamicas
micropoliticas, significados del liderazgo directivo y el papel directivo en la mejora escolar.






CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL OBJETO DE ESTUDIO






Planteamiento del objeto de estudio

Presentacion

Para muchos paises, entre ellos México, la educacién juega un papel fundamental en la
transformacion de la sociedad, tanto asi que la direccion escolar esta siendo considerada desde las
politicas publicas como elemento indispensable para el cambio en las escuelas de educacién basica
y, en especial, en las telesecundarias. Asi, esta investigacion tiene presente que el objeto de estudio
es el director escolar en la modalidad educativa de telesecundaria, especificamente en lo

concerniente a su estilo de liderazgo.

La investigacion considera fundamentalmente las categorias de la vida organizacional, director
escolar, liderazgo, poder, control, diversidad de metas, actividad politica-toma de decisiones,
intereses y mejora escolar; y se desarrolla desde una investigacion cualitativa, a partir del método:
estudio de caso, definida por Stake (2010) como “el estudio de la particularidad y de la complejidad
de un caso singular para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes” (p. 11)
asi que, este trabajo es un estudio colectivo de casos, que contempla a cuatro escuelas de la Zona
escolar V059 de la Subdireccién Regional de Naucalpan del Estado de México; una del municipio
de Jilotzingo, con director por tiempo fijo; dos del municipio de Nicolas Romero, dirigida por
directora indeterminada y otra por tiempo provisional; y la telesecundaria del municipio de Isidro

Fabela con director indeterminado

Se analiza el actuar del director de telesecundaria en la vida interna de las instituciones; a nivel
macropolitico se recuperan los referentes de las politicas publicas internacionales, nacionales,
locales y, a nivel micropolitico se toma en cuenta el ejercicio del poder legal determinado por la
autoridad que fue investida desde la legalidad juridica y se documentan las dindmicas
micropoliticas de poder, control, diversidad de metas, actividad politica-toma de decisiones e

intereses; de igual manera se considera, la percepcién de los actores educativos.
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Planteamiento del objeto de estudio

1.1 Contextualizacion referencial de la investigacion

Es importante hacer una aproximacién al fenémeno educativo desde la realidad en que acontece,
considerando el contexto, las condiciones especificas, problematicas, posibilidades, limitaciones;
y situarse en la heterogénea cantidad de hechos y situaciones que configuran la realidad estudiada,
el objeto de estudio. Por lo tanto, se analiza el contexto global, local, institucional, temporal,

poblacional y curricular, para entender la realidad propia de cada institucién (Cifuentes, 2011).

Desde un contexto global se observa que las politicas educativas internacionales, han considerado
dentro del papel directivo al liderazgo como un “tema estratégico dentro de las politicas educativas”
(Weinstein, Mufioz y Hernandez, 2014, p. 5) para mejorar los aprendizajes de los estudiantes y la
eficiencia escolar. En muchos paises, incluido México, la direccion escolar es una prioridad de la
politica educativa; la relacion entre el liderazgo y desempefio de los profesores tiene un impacto
en la formacidn académica de los estudiantes (Trevifio, Fraser, Meyer, Morawietz, Inostroza, y
Naranjo, 2015; Freire y Miranda, 2014); y al director se le reconoce y valora como actor y “pieza
clave para planear, coordinar, sostener, junto con el colectivo docente la autonomia de gestién y la
mejora de los procesos de ensefianza” (Secretaria de Educacion Publica (SEP), 2017, p. 13); su
importancia ha sido analizada desde distintas perspectivas, entre ellas destacan las teorias
eficientistas, la organizacion escolar, el enfoque sistémico, de comportamientos personales,

transformacional, la micropolitica, entre otras.

En el contexto mexicano en los ultimos afios la funcion directiva se ha limitado en mucho a la
dimensiéon administrativa orientada a atender lo inmediato y mediato; y esto ejerce un efecto
indirecto en los resultados educativos al establecer el ambiente adecuado para que los maestros
faciliten el proceso de ensefianza-aprendizaje; no obstante, el sistema educativo requiere de
liderazgo (Organizacién para la Cooperacion y el desarrollo Econémico (OCDE), 2010) y la
gestién escolar se debe enfocar en optimizar la ensefianza, centrar su atencion en los aprendizajes;
los directores han de redefinir su labor y generar una gestion de excelencia, pues han adquirido
mayor importancia en cada una de las instituciones (Bellei, 2013); por tanto, en este orden de ideas,
Fullan y Hargreaves (2000), consideran que “gran parte de lo que se hace o deja de hacerse en las
escuelas depende de las formas del ejercicio de la funcion directiva” (p. 4). Ademas, el director

14



Planteamiento del objeto de estudio

tiene la capacidad de intervenir en todas las dimensiones y aspectos de la vida institucional y “la
gestion requiere practicas de liderazgo para concertar, acompafar, comunicar, motivar y educar”
(Pozner, 2008, p.28) a la comunidad escolar; y del mismo modo, se enfatiza el rol que desempefian
los actores involucrados en la tarea educativa (Ezpeleta y Furlan, 2004; Schmelkes, 1995; Zorrilla,
2008).

Asimismo, desde la normatividad, el director es considerado la méxima autoridad de la escuela y
tiene la responsabilidad directa e inmediata del funcionamiento de la institucion y de los aspectos
inherentes a ella. En consecuencia, la SEP establece que se requiere de una construccién conjunta
de trabajo colaborativo en la escuela, del establecimiento de metas y prioridades especificas y de
la creacion de ambientes de trabajo satisfactorios bajo el liderazgo directivo (Secretaria de
Gobernacion (SEGOB, 2013b). Adicionalmente cabe apuntar que surge la figura de directivo con
funciones de asesoria técnica, quien brinda a sus compaiieros asesoria, tomando “como contenido

las practicas de gestion escolar y el liderazgo de los directivos en las escuelas” (SEP, 2017b, p. 40).

En el Estado de México, desde este ideario, existe mayor preocupacion de los directores escolares
en atender las exigencias administrativas inmediatas, indicadas por las autoridades educativas, que
ejercer un liderazgo que vea de forma integral la vida organizativa de la institucion en todas sus
dimensiones; y menos aun, existen estudios centrados en dicha modalidad. Al director escolar de
telesecundaria se le ha valorado, exigido y evaluado igual que cualquier director de otra modalidad
de secundaria, sin contemplar que la organizacion, las condiciones y la operacion profesional
laboral son distintas, y sin reconocer que su organigrama es diferente; en particular, no cuentan con

personal de apoyo para atender tareas administrativas, existiendo sélo la figura de director escolar.

No obstante, a partir de los ideales de la Nueva escuela mexicana se busca la equidad, la excelencia,
la mejora continua en la educacion y el fortalecimiento de la autonomia de gestion, bajo el liderazgo
de los directores escolares; entendida la excelencia como “el mejoramiento integral constante que
promueve el maximo logro de aprendizaje de los educandos, para el desarrollo de su pensamiento
critico y el fortalecimiento de los lazos entre escuela y comunidad” (SEGOB, 2019a, p. 2), por
ende, el papel del director escolar en telesecundarias, es una necesidad de primer orden para la

mejora de la gestion escolar y pedagdgica.
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Planteamiento del objeto de estudio

Referirse a la telesecundaria es un tema muy amplio, porque entre estas instituciones hay
diferencias que van desde el lugar en que se encuentran ubicadas; los niveles de marginalidad de
la comunidad (Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacion (INEE), 2017b); el tipo de
director que las dirige, el personal que labora en ellas; la cantidad de alumnos que atiende; los
alumnos que asisten a ella; las condiciones e infraestructura de las instituciones y movimientos en
su personal. Asi, puede afirmarse que los directores llegaron a la funcion por distintos motivos (les
ofrecieron el puesto, creian que era facil ser director, por crecimiento profesional); y, por ende,
centran su atencidn en tareas distintas (administrativas, atencion a padres de familia, académico),

e incluso la atencion a sus funciones inherentes a su cargo la realizan fuera del horario laboral.

En el contexto temporal es ineludible enunciar que los cambios en las politicas educativas han
llevado a las telesecundarias a una desestabilidad; en efecto, datos empiricos arrojan que a partir
del 2015 hay instituciones que por varios meses no han contado con directivo, lo que llevo a la
asignacion de directores por tiempo provisional, y es hoy fecha que las mismas condiciones siguen
prevaleciendo en las instituciones, segin consta en documentacion oficial de la supervision escolar.

Consecuentemente, el desarrollo de esta investigacién comprendi6 el bienio 2018- 2020.

En lo que concierne al contexto poblacional se determind el comprender el papel de los directores
escolares de cuatro de las ocho escuelas que integran la zona escolar. El criterio de la seleccion
estuvo determinado por su experiencia en la funcion, directores indeterminados que cuentan con
mas de diez afios en la funcion, el director por tiempo fijo tiene dos afios de experiencia y la
directora por tiempo provisional tan s6lo unos meses de incorporacion. En cuanto a los informantes
clave, son docentes de las instituciones y el personal de la supervisién escolar, que fueron elegidos

a partir de los criterios y atributos establecidos en el disefio de la investigacion.

Sobre el contexto curricular se puede enunciar que las escuelas de educacién basica viven procesos
de cambios sustanciales que han llevado a entender a la institucion como una organizacion mas,
que debe de ser eficiente, por tal motivo se tiene en cuenta las reformas educativas actuales y su
consolidacién al interior de las instituciones; y a partir de los Consejos técnicos escolares (CTE)
se le ha demandado fortalecer las relaciones interinstitucionales, pero se observa que s6lo se hace

por cumplir con la exigencia y se debe mirar al interior de la propia institucion.
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Planteamiento del objeto de estudio

De igual manera, resulta relevante el contexto como espacio en donde se produce el intercambio,
se dan las apropiaciones y se determinan diversas visiones y lecturas del mundo, y se presenta una
heterogenea cantidad de hechos y situaciones que configuran la realidad; se articulan experiencias,

conocimientos, visiones e intereses en este caso de los actores de telesecundaria.

1.2 Antecedentes de la investigacion

Sustentar una investigacion incluye la revision previa del estado del arte o estado de la cuestion,
con el fin de poder vislumbrar los vacios dignos de ser estudiados; su elaboracion implicé indagar
los abordajes teoricos, conceptuales y metodolédgicos que se han desarrollado en torno al objeto de
esta investigacion (Cifuentes, 2011); asi desde este concepto, se documentan investigaciones
relacionadas con el liderazgo de directores escolares. En este proceso para llevar a cabo el estado
del arte de este estudio, se inicia con el desarrollo de un panorama internacional, latinoamericano,
seguido del nacional y termina por presentar las investigaciones recientes de algunas instituciones
del Estado de México y, particularmente del ISCEEM, se analizan tesis de maestria y algunos

articulos.

-Entre los estudios internacionales, se presenta el articulo interesante de Gairin y Castro (2010)
que observa la importancia de diagnosticar de forma contextual las problematicas principales que
afectan a la direccién y gestion de las escuelas publicas obligatorias en Esparia; ademas, es un
estudio cualitativo con metodologia de caracter descriptivo y muestral con criterios no
probabilisticos que aplicé una entrevista semiestructurada. Los autores, refieren que existe un
desfase entre la realidad escolar, las formas de organizar y gestionar las instituciones escolares y
necesidades. Sus resultados se sintonizan con el informe de la OCDE sobre las politicas y practicas
en la direccion escolar contemporanea y delinean que los lideres en entornos con autonomia tienen
mayores decisiones y responsabilidades y el modelo de direccion requiere reformas sustantivas

debido al nuevo perfil profesional.

El articulo de Guerra, Gonzélez, y Rodriguez, (2014), analiza el rol de directivos escolares,

metodologos, docentes, asesores, sobre el cambio que necesita la organizacion de los procesos
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desarrollados en las instituciones en Cuba. Acentlan que el director como maximo representante
escolar ejerce su autoridad y profesion, en los aspectos politicos, técnicos y administrativos. La
institucion engendra su propia dinamica, ritmo, necesidades e intereses y compete al director
formar un equipo de trabajo para el logro de los propositos educativos y el desarrollo de los
miembros. Concluyen que la direccion es un proceso que se dirige (planeacion, organizacion,
ejecucion, control y evaluacion) y articula al quehacer de los miembros de la institucion y los

procesos que se desarrollan.

-Entre los estudios Latinoamericanos, se encuentra el articulo de Bolivar (2010) quien habla sobre
el cambio del modelo de direccion para el mejoramiento de la educacion. Exhibe que el liderazgo
transformacional y el instructivo o educativo se centra en cinco principios: el aprendizaje como
actividad; creacion de condiciones necesarias para el aprendizaje; promover un didlogo sobre el
liderazgo y el aprendizaje; compartir el liderazgo; y, una responsabilidad coman por los resultados.
Sostiene que el papel del director en Espafia y Chile casi no incide en la tarea del maestro y que los
lideres necesitan capacitacion frente al aumento de funciones y responsabilidades, se necesitan
cambios transformacionales, distribuir las tareas, desarrollar un clima de colegialidad, construir

una vision colectiva y situar los objetivos practicos entre otros.

El estudio documental de Maureira, Garay, y Lopez (2015) plantea la reconfiguracion del liderazgo
educativo en Chile, sus caracteristicas y el enfoque que surge relativo a la mejora escolar sostenible
para un contexto iberoamericano. Muestran que el liderazgo distribuido se construye a partir de las
situaciones del trabajo docente y permite atender demandas y exigencias de calidad y equidad; es
baja la cantidad de investigaciones que relaciona el liderazgo distribuido con la mejora de la
eficacia escolar; concluyen que para mejorar deben contemplar la activa participacion de otros
actores de la organizacion, formar y fortalecer las capacidades organizativas en el directivo a partir

de disefios colegiados y préacticos, integrando lideres formales e informales.

-Entre los estudios a nivel nacional, se encuentra el articulo de Brito, Chagoyan, y Herrera, (2016)
del estado de Guanajuato, hacen referencia a las caracteristicas y estrategias que conforman el
liderazgo directivo en secundaria en el ambito de gestion escolar. Estudio teérico-empirico con
metodologia cualitativa, utiliza entrevistas del proyecto isspp, perspectiva multiactor, con manejo

de indagacion documental, entrevistas individuales, manejo del proceso de mapeo de las
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entrevistas, resumen (matriz de analisis). Exponen las caracteristicas de un eficaz liderazgo como
la empatia, la habilidad para la comunicacién; ofrecen algunas prescripciones sobre la gestion

escolar y directiva y plantean que hay aspectos no prescritos en la cultura en que estan inmersos.

La tesis de Romero (2016) es un estudio que presenta el liderazgo de los directores de escuelas
primarias de una zona escolar de Yucatan. Utilizé una metodologia cuantitativa de tipo descriptivo,
disefio no experimental, transversal y empled el cuestionario multifactorial, de Bass y Avolio.
Describe que los directores, inculcan los objetivos institucionales con un enfoque humanista; como
lideres promueven nuevos abordajes de situaciones educativas y orientan los procesos educativos
oportunamente. Los directores perciben su liderazgo como apropiado por estar combinado y
equilibrado entre transformacional y transaccional con muy bajos indices de liderazgo

correctivo/evitador (Laissez-Faire).

-Del Estado de México, se rescata la tesis de Ramirez (2014) quien da a conocer el rol del director
de secundaria y su relacion con la gestion escolar determinada por la RIEB (Reforma integral de
educacion basica), utiliza el estudio de caso basado en el paradigma simbdlico interpretativo,
hermenéutico, empled entrevistas semiestructuradas. Refiere que el director debe prepararse y
dominar habilidades, capacidades y competencias de caracter humanista y critico para desarrollarse
en un ambiente en constante transformacion; los directores plantean dificultades en la
comunicacion tanto al interior de la escuela como en la zona a la que pertenecen; cada director
prioriza de distinta manera las actividades y funciones; en su gestion ponderan el cumplimiento

administrativo y la obtencidn de resultados en eficiencia terminal y resultados de Enlace.

En la tesis de Cabrera (2011) se desarrollan las categorias de liderazgo directivo y estrés laboral de
los docentes de nivel basico, es un estudio mixto-relacional-transversal de tipo descriptivo y no
experimental, utilizd una muestra no probabilistica de tipo intencional y realizé observaciones no
participantes. Sus resultados son, que el director ademas del poder tiene un grado de autoridad, se
caracteriza como lider global por ser carismatico, tener un comportamiento orientado al equipo, ser
autoprotector, participativo, privilegia lo humano y autonomo; ademas, es pieza clave para evitar
estresar a los docentes, complicar la labor y desempefio de las funciones, sus rasgos de personalidad

son su energia, la confianza en si mismo, estabilidad e integridad por mencionar algunos.

19



Planteamiento del objeto de estudio

-Entre los estudios del ISCEEM, se encuentra la tesis de Castro (2017), presenta un acercamiento
tedrico conceptual sobre el liderazgo directivo y género, es una investigacion cualitativa con
enfoque interpretativo y naturalista, basado en historia oral, desde la perspectiva de género,
apoyado en la entrevista a profundidad. En este trabajo, se nota que es central el rol de los
directores, existiendo mejores relaciones con personas de su mismo género; las mujeres tienden a
utilizar estilos de liderazgo mas participativos y transformacionales orientado hacia las personas,
manifiestan acciones de socializacién, delegacion de funciones caracterizadas por el apoyo, ayuda
y colaboracion; en cambio, el director ostenta un liderazgo de poder coercitivo y legitimo que le
otorga su cargo basado en el cumplimiento de tareas, orientado a las metas, bajo una organizacion

vertical, ademas, es negociador y solucionador de conflictos.

La tesis de Diaz (2016), plantea las acciones de liderazgo y gestion del director en el CTE en
relacion con el control y la diversidad de metas en secundaria, desde un enfoque etnometodoldgico;
técnicamente, se aplicaron la observacién y la entrevista en el proceso de acopio de datos. Entre
los hallazgos valiosos, se destaca que las acciones de liderazgo y gestion ejercidas en las sesiones
de CTE se identifican y caracterizan con claridad desde algunos conceptos categoriales de la
micropolitica, como el control, diversidad de metas, entre otros; asi, los medios de control
propiciados por la direccion desde su liderazgo y gestion surgen cuando preside las sesiones.
Asimismo, se devela de manera concreta que las acciones de liderazgo y gestion del director hacen
posible desarrollar procesos de mejora escolar en los CTE; ademas, se enfatiza que las acciones

escolares se explican a partir de la dinamica de la micropolitica escolar.

La tesis de Cadena (2014) ofrece informacion de cémo viven y sienten su propio hacer los
directores escolares; es una investigacion interpretativa, con métodos empiricos y reflexivos;
utiliz6 el sociograma y aplicacion de una prueba sociométrico, la entrevista semiestructurada y el
estudio de vida cotidiana. Destaca que los directivos se caracterizan por la confianza y el
conocimiento entre si; en las escuelas esta presente la rutinizacion de practicas cotidianas de
individualidad e institucionalidad; el respeto y la cordialidad aparecen como silenciadores que
impiden el dialogo en el consejo técnico; el saludo, la escucha atenta, el no criticar el trabajo,
aparecen como microrituales; el hacer cotidiano genera practicas de socializacién que mantienen

los patrones de comportamiento; el ejercicio del poder genera una distancia afectiva y social; se
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ejerce un control sobre los modos de interactuar, participar y hacer equipo; el CTE es considerado

un mito politico que homogeneiza al grupo.

El estado del arte presentado hace notar que el tema de director escolar juega un papel medular en
las instituciones; se habla de nuevas responsabilidades, perfiles y hasta funciones, de la necesidad
de formarlos para mejorar la eficacia escolar y educativa, pues su trabajo se ha vuelto mas
complejo; ademas, diversos estudios destacan la importancia de cumplir con los objetivos y metas
programados, la existencia de directores exitosos por los buenos resultados en pruebas
estandarizadas; otras investigaciones sefialan que hay distintos tipos de liderazgo y el director es
pieza clave para la organizacion y funcionamiento; y aun cuando se afirma que cada institucion
genera su propia dindmica han dejado de lado que al interior de cada institucion se gestan relaciones
e interacciones que estan determinadas por su vida micropolitica. En resumen, en este estado de la
cuestion esbozado, se observa que no hay estudios difundidos sobre los directores en

telesecundaria, por lo tanto, es un tema que convoca a la presente investigacion.

Asimismo, particularmente, en algunos de los estudios del Estado de México se reconoce que el
liderazgo esta dirigido a cumplir con las politicas nacionales con las competencias inherentes al
cargo, e inclusive relacionan la funcidn del cargo con los resultados de las escuelas; hay diferencias
por quien dirige (género) la escuela, la participacion en los CTE y las relaciones entre los actores
educativos. Esté revision de investigaciones cualitativas y cuantitativas desde enfoques teéricos y
metodoldgicos diversos denotan la relevancia del directivo; se considera que su funcion es
importante en la mejora escolar y se hace notar que debe promover innovaciones y tomar buenas
decisiones para una mejor gestion escolar, articular el trabajo de los actores educativos; y también
desde la normatividad se mira la complejidad de su papel.

Por consiguiente, se puede aseverar que en México y especificamente en el Estado de México se
carece de una literatura abundante que aborde el estudio del director escolar y mas ain del director
de telesecundaria; no obstante, y es de mencionar que han quedado vacios dignos de ser revisados,
como lo es la vida micropolitica de las escuelas para entender el actuar diario de los directores
escolares y captar la totalidad del fendmeno educativo; y esta investigacion pretende trascender la
descripcion y lograr percibir las cuestiones ocultas y oscuras que estan inmersas en su funcion

directiva; y, especialmente, se ignora la realidad propia de las telesecundarias; ser director no solo
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es contar con un nombramiento, la operacion, organizacion, cultura y las caracteristicas propias de
cada institucion le otorgan una singularidad y particularidad a su rol como lider. Este estudio
plantea los atributos de la micropolitica (poder, toma de decisiones, control y diversidad de metas,
intereses) en sus condiciones propias, lo que permite tener un referente sobre las cotidianidades

presentes, y que son todo un entramado complejo que ejerce influencia en la funcion directiva.

1.3 Problematizacion y planteamiento del problema

En la época actual en muchos paises, la direccion y el liderazgo escolar se han convertido en un
tema de relevancia en la politica publica para mejorar la calidad en el logro de los aprendizajes aun
cuando este es multifactorial, “es una prioridad de la politica educativa de todo el mundo” (OCDE,
2009, p. 3), por otro lado, se tiene sefialamientos que demandan una redefinicion de las
responsabilidades directivas a fin de atender las necesidades en las instituciones. El discurso oficial
educativo coloca al director escolar “como actores estratégicos en el logro de los propdsitos”
(Valencia, 2010, p. 15) y en la transformacion escolar; entre los factores que lo enmarcan, se
encuentran: mayores expectativas de las familias sobre la educacion, exigencias de rendicién de
cuentas por los resultados educativos de pruebas estandarizadas y la influencia que ejerce en la
calidad de la efectividad escolar, se ha convertido tanto en un tema prioritario y clave para los
cambios necesarios que requieren las instituciones como organizaciones.

Las investigaciones por su parte han sefialado, que el factor principal de la eficacia escolar y de un
funcionamiento organizacional se encuentra en el liderazgo profesional que ejerce el director
escolar, dicho asi, cobra significacién el impacto que este ejerce en el proceso institucional
(Murillo, 2005); y se hace hincapié en que dentro de las instituciones educativas se hacen latentes
relaciones y procesos micropoliticos en el que convergen personas con intereses distintos, ademas,
se ha ignorado la vida organizativa de cada centro escolar y han tratado “de convencer de que las
escuelas son organizaciones racionales en las que las cosas pueden funcionar con certidumbre,
racionalidad, consenso y con cierta estabilidad” (Gonzalez, 1998, p. 215); todavia, cabe sefialar
que distintos estudios plantean que las telesecundarias brindan servicio en localidades de alta y
muy alta marginacion (INEE, 2017a), ubicadas en localidades con grandes carencias (INEE, 2015;
INEE, 2017a), siendo este aspecto un panorama desalentador y desfavorable de gran peso.
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En las escuelas existen un sinfin de situaciones y problematicas que permean y determinan la vida
institucional; el propio acontecer diario de las organizaciones escolares dejan entrever situaciones
que llevan a la reflexion y analisis de la vida escolar, en su interior se observan problematicas
(convivencia escolar, inclusién, desempefio docente, aprendizaje, resultados educativos, entre
otros) que tienen nexo con el papel del director; habria que decir, que dentro de las escuelas se
manifiestan tematicas dignas de ser estudiadas desde diferentes aristas, por ejemplo el
mejoramiento de excelencia educativa, participacion de los padres de familia, dada su relacion con

la funcién directiva.

Después de todo, los vacios existentes en distintas investigaciones permiten puntualizar que es
primordial comprender la tarea de los directores escolares desde el interior de la vida escolar, su
singularidad, su cotidianidad, sus relaciones, ya que se piensa que las instituciones educativas son
sistemas de actividad politica y “un aparato del estado, responsable sobre todo de la produccion y
reproduccion ideoldgica” (Bardisa, 1997, p. 18). Esto conlleva a reconocer si los directores como
lideres asumen que su Unica mision es conocer las leyes, cumplirlas y hacer que los demas las
cumplan, o su tarea va mas alla; se tendra la oportunidad de entender el funcionamiento de la
institucion, a partir de conocer su vida interna, los intereses presentes, el ejercicio de poder
generado de la interrelacién entre director y docentes de la escuela. Aun cuando se cree que el
director de telesecundaria tiene autoridad para tomar decisiones de la escuela, no significa que
posee capacidad de liderazgo; se concibe que las escuelas no son espacios neutros ni funcionales
como tales, en ellas convergen relaciones de poder que generan un acontecer escolar especifico, de

tal forma que entre docentes y directores media el liderazgo.

Desde la perspectiva politica de Ball (1989) sobre las escuelas, se hace hincapié en las interacciones
a nivel de grupo, el mantenimiento del control de los directores, la toma de decisiones, y la
existencia de diversidad de metas. Por tal motivo, se valora que la investigacion resulta pertinente
porque aborda las exigencias politicas, las competencias y estilos del liderazgo directivo; se
comprenden las estrategias que el director utiliza para conseguir las metas programadas a partir del
ejercicio del poder que ostenta (Bardisa, 1997), luego entonces, desde la postura de Hoyle se debe
de conocer lo que no se sabe de las escuelas “hay que captar el lado oscuro de la vida organizativa”

(1986, como se citd en Gonzélez, 1998, p. 256).
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A lo largo de la educacidn en México el director escolar ha tenido un papel principal para la vida,
funcionamiento y organizacion de una escuela, por tanto, es una tematica que merece ser estudiada,
pero ¢por que se centra en el director y su liderazgo escolar?, en primer lugar porque es la figura
educativa que dirige las instituciones; en segundo momento por ser un tema que la politica publica
lo puntualiza como trascendental en la vida escolar; en tercer lugar porque su funcién como lider
deja entrever la significacion que tiene para el funcionamiento, organizacion e inclusive la vida
interna de la institucion; y por altimo porque la escuela es una organizacion, un sistema
micropolitico, con dindmicas de poder, con rasgos singulares que "no tiene un caracter racional,
estatico y estable, sino dinamico, a veces irracional e inestable (...) [y] esta inmersa en un contexto

que la condiciona” (Santos, 2000, p. 227).

Se afirma que en el actuar del director existen rasgos personales y la propia organizacion escolar,
el contexto hace que los problemas internos de las instituciones sean atendidos o bien se
incrementen, por consiguiente, hay que conocer las realidades internas, porque observando y
explorando sus profundidades se puede entender las intenciones, expectativas presentes, encima,
se cree que las relaciones entre los actores educativos, la manera en cdmo se organizan para

alcanzar los objetivos escolares y las metas, esta influido por el proceder del director escolar.

Desde hace ya varios afos, se implementaron diversas iniciativas como el programa de escuelas de
calidad -PEC-, el Servicio Profesional Docente (SPD), el Acuerdo 717 (SEGOB, 2014) en el que
se establecen lineamientos legales que reconoce al director escolar como pieza clave para hacer
cumplir los preceptos legales del méximo rendimiento para alcanzar los objetivos educativos, pero
cabe puntualizar que el discurso oficial exige y demanda que la actividad directiva se ajuste a las
nuevas demandas de la politica educativa actual, sin detenerse a reconocer que el director “a
menudo hace algo mas y no siempre lo que tedricamente se le asigna” (Valencia, 2010, p. 37), y
aun y cuando se acepta que el papel del director es trascendental, en tanto lider que dirige las
escuelas por tener un poder legal que le concede autoridad (Ball, 1989), en la vida escolar interna
y cotidiana, ha hecho falta fortalecer su liderazgo. Frente a esta situacion es significativo ver que
las telesecundarias, como cualquier otra organizacion tiene una vida particular que le imprime un

estilo propio de funcionamiento y un caracter especifico al rol del director.
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Asi, actualmente los directores enfrentan, en el dia a dia, nuevos retos para ejercer su funcion, su
rol es multifacético y esta cargado de mas responsabilidades, su tarea se ha complejizado, se
desprende entonces, que hay que volver la mirada hacia ellos, de igual modo, se cree que a través
de su liderazgo se pueden producir cambios en la organizacion escolar y generar condiciones
necesarias para promover, tanto las mejoras en el aprendizaje, la consecucion de los objetivos

institucionales, como el establecimiento de ambientes adecuados (Barrientos y Taracena, 2008).

La tarea de un directivo estd inmersa en los &mbitos cultural, politico, ideoldgico, organizativo y
de funcionamiento de las escuelas; y ademas el contexto escolar, sus valores, idiosincrasia,
creencias y practicas, relaciones de poder, estructura y formas de operar le dan sentido y
singularidad a la cotidianidad de la escuela, por tal motivo, se cree necesario verlo desde la Optica
de la micropolitica y, a la vez, lo que importa es lo que las personas perciben como importante, a
todo esto; las fuerzas que mueven a los seres humanos son las ideas, sus creencias, sentimientos y
motivos internos, es decir, su subjetividad; asimismo, se esta frente a “una organizacion que se
construye socialmente entre conflictos, consensos, tensiones, posibilidades que no pueden
ignorarse porque son expresiones de poder y vehiculo para definir y orientar la vida de las

organizaciones escolares” (Gonzalez, 1998, p. 52).

En este marco de complejidad contextual, el directivo que representa las instituciones, en muchos
casos, no necesariamente cuenta con una formacion apropiada para dirigirla, en virtud de que
concede prioridad a lo administrativo y organizativo por encima de lo pedagogico, situacion
presente en las instituciones que conforman la zona escolar VV059; ellos, no fueron capacitados o
formados para desempefiar su funcion; a pesar de que ascendieron al puesto por su participacion
en el examen de promocion convocado por la Coordinacién Nacional del Servicio Profesional
Docente-CNSPD (Cémara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2013), o por la Ley general
del sistema para la carrera de las maestras y los maestros (Camara de Diputados del H. Congreso
de la Uniodn, 2019); creyeron que era facil y comodo ser director, de manera que, se han ido
formando empiricamente en el dia a dia; y, principalmente dan atencién a lo inmediato, lo
emergente y lo necesario, sin conocer y reconocer que se debe de atender las dimensiones que

marca la normatividad vigente (SEP, 2018), en los cuales se establece el ejercer una gestion escolar
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en todas sus dimensiones, ser un profesional de la educacion que promueva los principios éticos y
legales, conocer el contexto sociocultural de la escuela y establecer redes de colaboracion. Esto es,

no han tenido una preparacion profesional ad hoc para ejercer la funcion directiva en la vida escolar.

Ante esta realidad es imprescindible subrayar que el panorama se torna en un reto; se acepta que
en las telesecundarias existen referentes y componentes que, a partir de una direccion potencial, se
puede promover una mejor toma de decisiones, logro de objetivos, metas organizacionales y
educativas de alto impacto. Ante todo, es importante y esencial desarrollar un conocimiento de las
organizaciones escolares, porque la generalidad de los estudios de las escuelas del pais dan cuenta
de su eficiencia, excelencia, focalizan su atencion en el clima organizacional, dejando de lado su
vida micropolitica y la politica que se hace latente de manera interna y externa en las escuelas;
existen algunas investigaciones que estudian la micropolitica de las instituciones; es por esto, que

el objeto de este estudio es el papel del director escolar de telesecundaria en el bienio 2018-2020.

Es un estudio de caso que describe las experiencias vividas, explicando los significados que la tarea
directiva tiene para los que participan en las organizaciones escolares, para ello, se obtuvo las
visiones, creencias, opiniones y descripciones de los actores educativos que forman parte del
estudio (directores, docentes y personal de supervision); y a partir de su andlisis e interpretacion se
enuncian los significados obtenidos; y se retoma la vertiente interpretativa, haciendo que la vida
interna de las escuelas se manifieste y se comprenda el actuar del director y tener con ello el
conocimiento de la realidad escolar de las telesecundarias; de lo antes expuesto se desprenden las

siguientes preguntas de investigacion.

¢ Cual es el papel del director escolar en las dindmicas micropoliticas de telesecundaria?
Especificamente:

¢Como es la vida organizacional de las telesecundarias bajo la direccidn del director escolar?

¢ Cudles son los escenarios micropoliticos de las telesecundarias que tienen directores definitivos,

por tiempo fijo y provisional?

¢Cual es el significado, estructura y esencia del director y su liderazgo en telesecundaria?
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¢ Cual es el papel del director escolar como lider de la mejora desde la percepcién de los actores

educativos?

1.4 Objetivos

Objetivo general:

Comprender el papel del director escolar en las dindmicas micropoliticas de telesecundarias.
Obijetivos especificos:

—Explicar la vida organizacional de las telesecundarias bajo la direccion del director escolar.

—Interpretar los escenarios micropoliticos de las telesecundarias que tienen directores definitivos,

por tiempo fijo y provisional.
—Caracterizar el significado, estructura y esencia del director y su liderazgo en telesecundaria.

—Analizar el papel del director escolar como lider de la mejora desde la percepcidn de los actores

educativos.

1.5 Supuesto de la investigacion

En las telesecundarias existe una realidad particular, compleja y concreta, con una gran carga de
prescripciones externas y presion social, donde existe una vida organizacional escolar no siempre
visible, de tal forma que se asume un limitado conocimiento de las dindmicas micropoliticas de
poder, control, diversidad de metas, toma de decisiones e intereses presentes en las instituciones

educativas.
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1.6 Justificacién

El gobierno mexicano ha realizado grandes esfuerzos por mejorar la educacion publica; no
obstante, enfrenta grandes incertidumbres, cambios y transformaciones en su politica educativa y
existe la preocupacion por garantizar el aprendizaje de los estudiantes. En este contexto, la
realizacion del estudio cobra gran importancia, porque la funcion directiva constituye un factor
decisivo en la organizacion de las escuelas telesecundarias en nuestro pais, pero ademas ha sido
poco estudiado; y no se exagera en afirmar que el papel del director en telesecundaria aparece en

la literatura mexicana de manera ocasional.

En ese tenor, esta investigacion es Gtil, por una parte, para conocer la vida micropolitica de las
telesecundarias (poder, control, diversidad de metas, actividad politica-toma de decisiones e
intereses) y no so6lo para enunciar los aspectos de la funcion directiva que permiten una
organizacion escolar adecuada; y por otra, para reforzar desde el interior de las escuelas el cambio
y mejora en la educacion, incluso, se concibe que las précticas habituales de los directivos, las
condiciones de organizacion y funcionamiento de éstas, hacen la diferencia en los procesos
educativos; desde esta mirada el rol de los directores adquiere gran relevancia debido a la gran

complejidad de las realidades institucionales.

Los profesores que desempefian posiciones de direccion y supervision de las instituciones de
educacién béasica eran profesores que por distintas vias asumieron estos cargos; generalmente eran
egresados de una escuela normal que los formé para el ejercicio de la docencia, pero que por su
experiencia, un examen de oposicion resuelto favorablemente, u otros factores extrinsecos,
ascendieron a dicho puesto, sin contar con una formacion, capacitacion o entrenamiento previo
para el desempefio de sus funciones, y menos aun, fueron asesorados para atender la modalidad de
telesecundaria, indiscutiblemente, es significativo y pertinente identificar el poder y control que
ejercen al contar con la autoridad que les fue conferida legalmente a fin de alcanzar las metas de la
escuela como organizacion. Si bien es cierto que antes de ser director, primero fue docente que
empleaba metodologias y técnicas para ensefiar, conducir y evaluar el aprendizaje, en su posicion
de director emplea estrategias para dirigir, organizar, coordinar, promover una organizacion

educativa en su gestion institucional, escolar y pedagogica.
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Visto asi, la informacion que arroja esta investigacion permite conocer y entender la cotidianidad
-el lado oscuro- de las telesecundarias a partir de su enfoque interno-vida interna- como de su
enfoque estructural- aparato del estado-; otra de las razones de abordar el tema, esta vinculado con
el quehacer diario de las escuelas, en ellas los aspectos administrativos ocupan un lugar central por
encima de lo académico. Esto ultimo exige de los directores conocimientos, habilidades
académicas, principios normativos y éticos para el desempefio de su funcién como director, que en
la cotidianidad no se hacen presentes. Por tal razén, con este estudio se hace ver al director,
docentes y personal de supervision, que el ejercicio directivo es trascendental si se considera la
vida micropolitica de la escuela, se trata en suma de ofrecer informacion que permita a los
directores resignificar su rol como lideres escolares y contar con elementos que les ayude al manejo
adecuado de la organizacion, a tomar decisiones, ejercer su poder, negociar, alcanzar metas,

enfatizando que el principal beneficiario es el alumno, al mejorar su logro académico.

Asimismo, esencialmente, se entiende y comprende que el papel del director es decisivo como lider
institucional, pero su responsabilidad de gestar el mejoramiento de la educacién depende de
factores de la vida micropolitica de las instituciones, pues a la vez, su intervenciéon esta

condicionada a las interrelaciones que se dan al interior de cada institucion educativa.

En este sentido, Ball (1989) observa que las circunstancias sociales, institucionales y personales
afectan la manera en que las politicas son entendidas por quienes la debieran poner en practica y
con ello se reconoce la necesidad de fortalecer la funcion directiva. Es indispensable centrar el
trabajo en la asuncion de un liderazgo de los directores, con el objeto de lograr mejores
organizaciones educativas; es asi como, el estudio comparte informacién relevante sobre la vida
interna de las instituciones y se contribuye a que el equipo de las supervisiones escolares tenga la
posibilidad de entender el rol de este actor educativo y proponer actividades que lleven al director

a impactar en las actividades y &mbitos de su injerencia.

Finalmente, el estudio tiene pertinencia social porque los resultados permiten profundizar en el
papel del director como lider en la vida micropolitica de las telesecundarias y hay el
convencimiento de la autora de la investigacién que la dimensién de intervencion del director,
ofrece a todos los actores educativos informacién suficiente que da cuenta de la realidad propia de

cada telesecundaria, y asi, poder dar un acompafiamiento y asesoramiento basado a un plan
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sistematico de apoyo a las escuelas de acuerdo a sus necesidades educativas; y puede ser posible
que, aunque sea una investigacion de telesecundarias, ciertos resultados puedan ser aplicables a
otros niveles educativos porque, las dimensiones y caracteristicas de un director estan presentes en

todas las instituciones educativas, aunque se reconoce la diversidad escolar.

1.7 Sustento teérico

Desde el paradigma cualitativo, el uso de la teoria, al hacer estudios de caso, es una gran ayuda
para definir el disefio de investigacion apropiado y la recopilacion de datos, esto es, todo aquello
que tenga poder de descripcion, comprension y transformacion tiene utilidad (Rodriguez, Gil y
Garcia, 1999) de ahi, que en esta investigacion se parte de un enfoque micropolitico en las
instituciones educativas de telesecundaria, teniendo presente las categorias de analisis, para ello,
es urgente entender sus significados y su relevancia en la politica educativa actual y en la vida

cotidiana de las instituciones (Véase Figura 1).

Figura 1. Categorias del estudio de caso

Vida

organizacional Director escolar Liderazgo Poder Control

Actividad A
politica-toma de Dlver:]s;%asd i Intereses Mejora escolar
decisiones

Fuente: Elaboracion propia sustentada en Ball (1989) y Bardisa (1997).

A lo largo de este planteamiento se ha expuesto la relevancia que tiene conocer los motivos y las
creencias que estan detras de quienes dirigen las telesecundarias del Estado de México, desde el
paradigma cualitativo se da cuenta de la vida micropolitica de las escuelas; lo que dicen y hacen
los actores educativos es producto de como definen su mundo, por eso, se hace un analisis,

comprension e interpretacion de la accion directiva, el estudio por tanto, versa sobre el acontecer
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diario de una institucién, vale decir, en su contexto natural, para ello, se captura las percepciones
de los actores desde dentro de las instituciones a fin de comprender las complejas interrelaciones
presentes, de igual manera, se tiene la posibilidad de tener en cuenta la realidad propia de cada
institucion desde su articulacion, donde los sujetos actian de manera distinta derivado a que se
hallan en situaciones diferentes. Razén por la cual, las categorias que se trabajan son las antes

enunciadas.

La teoria que sustenta esta investigacion, como marco interpretativo, es la micropolitica, dado que
lleva al concepto en si mismo y no a la generalizacion, a través de esta se da sentido a la
complejidad de la vida organizativa;, se sostiene que cada organizacion escolar tiene su

especificidad, siendo fundamental entender la articulacidn de los hechos en su forma holistica.

1.8 Disefio metodolégico de investigacion cualitativa

Este estudio aborda realidades especificas de la vida de las telesecundarias; es una investigacion
cualitativa con un enfoque metodologico de estudio de caso, teniendo presente que el nivel de
conocimiento al que se llega va desde el exploratorio, descriptivo y explicativo (Yin, 2003), a fin
de comprender e interpretar la realidad interna de las telesecundarias; se acopia informacion de
fuentes primarias y secundarias; y se utilizan las técnicas de “observacion, [y] la entrevista” (Stake,

2010, p. 99) y se trabaja ademas con entrevistas narrativas.

1.8.1 Fundamento epistemoldgico de la investigacion

El objeto de estudio de esta investigacion como se ha mencionado son los directores escolares y se
plantea la necesidad de presentar la fundamentacion epistemoldgica sobre la cual se orienta la
construccion de la relacién de las categorias de la vida organizacional, liderazgo, director escolar,
poder, control, diversidad de metas, toma de decisiones, intereses y mejora escolar, a fin de percibir

el liderazgo que ejerce esta figura educativa. Este estudio rescata que para construir abiertamente
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el conocimiento hay que ver a la realidad de manera holistica por ser una investigacion de corte
cualitativo, dada la articulacion que se da entre las dindmicas micropoliticas de las telesecundarias

en su ambiente natural con el papel del director escolar.

En este estudio el contexto institucional se entiende desde la articulacion entre lo dado y lo
potencial- lo construible, entre lo histérico y lo politico, entendiendo que las escuelas como
instituciones sociales cuentan con una historia propia, en su interior y en el dia a dia se vive
dinamicas micropoliticas que son construidas por sus actores participantes; se concibe por ello que

lo que acontece en las instituciones se construye (Zemelman, 1992).

El rol del director, por tanto, se le estudia inmerso en la organizacion socio-cultural, de su entorno,
de su historia, de su origen, de la personalidad del sujeto, de su contexto social, de su micropolitica,
donde el presente es visto como un momento activo y cambiante, dado por el pasado, pero a la vez
se construye y en este caso, es por sus dindmicas de la institucion, el presente es mutable; de ahi la
relevancia de reconocer que cada una de las dindamicas tiene relacion unas con otras, de igual modo,

no se puede hablar de una sola sino se habla de las demas.

En este estudio se buscé comprender la funcion directiva a partir de conocer las realidades de cada
institucion, especialmente la organizacion institucional interna de cada telesecundaria, con respecto
a las dinamicas micropoliticas de poder, control, diversidad de metas, toma de decisiones e
intereses y contribuir al conocimiento de la realidad especifica de su vida interna y poder captar
“la realidad como un complejo articulado” (Zemelman, 1992, p. 42); al hablar de estos aspectos se
pretendié tener visiones completas del fendmeno educativo. Desde una vision holistica se plantea
la construccidn del conocimiento de los directores escolares como lideres de la institucion sin dejar
fuera regiones de la realidad significativas -aspectos macropoliticos y micropoliticos de la escuela-

para la definicion de practicas de transformacion y de cambio.

Para entender la préactica directiva es forzoso destacar que la funcion estd dada no soélo por las
politicas educativas emanadas del sistema educativo nacional, sino también por la singularidad
organizativa de cada institucion, la cotidianidad de las escuelas, el poder existente, la existencia de
coaliciones, los momentos de decidir, la negociacion, entre otros, y con ello se observa que el todo
es el que da sentido a las partes en cuanto las incluye; las partes, a su vez, son el movimiento de

esa inclusion. El estudio llega al conocimiento y comprension del significado de directivo desde la

32



Planteamiento del objeto de estudio

perspectiva de la politica educativa nacional, desde los significados que los propios actores
educativos le atribuyen, a fin de comprender que su papel esta condicionada, posibilitada y limitada
por la cultura en que se vive y por los actores que participan, sus valores, su formacion y por

aspectos espaciotemporal, entre otros.

1.8.2 Perspectiva de investigacion cualitativa

Estd investigacion versa en un procedimiento reflexivo, sistemético, controlado y critico de
investigacion que tiene por finalidad descubrir, comprender e interpretar los hechos y fenémenos,
las relaciones de un determinado &mbito de la realidad (rol de los directores escolares de
telesecundarias); y esta basado en el enfoque cualitativo, partiendo del hecho de que se estudia la
realidad en su contexto natural-las telesecundarias, donde las personas y el escenario son vistos
desde una perspectiva holistica, se comprende desde el propio marco de referencia de quien actta
-el director-, del mismo modo, es inductiva, porque el investigador suspende o aparta sus propias
creencias, perspectivas y predisposicion y ve las cosas como si ellas estuvieran ocurriendo por
primera vez, aspecto fundamental en la inmersion a las escuelas, todas las perspectivas son
valiosas, se obtiene un conocimiento directo de la vida social, no filtrado por conceptos,
definiciones operacionales y escalas clasificatorias, todos los escenarios y personas son dignos de

estudio y la investigacion es un arte (Taylor y Bogdan, 1994).

Fue necesario recoger toda la informacion necesaria y suficiente para entender la tarea directiva;
con el propdsito, de estructurar la informacion en un todo coherente y légico a partir de la
categorizacion e interpretacion de la informacion, donde se captan las dindmicas micropoliticas y
se utiliza las distintas fuentes de aproximacion; el estudio se orientdé a los descubrimientos
descriptivos, analiticos y explicativos fundamentados en la realidad a fin de presentar datos reales,
ricos y profundos; siendo esencial reconocer que el objetivo de esta investigacion cualitativa fue
llegar a la comprension del fenémeno, centrado en la indagacion de hechos (Yin, 2003), es decir,

en el papel del director de las telesecundarias.
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Para fines de este estudio se siguid el proceso de la investigacién cualitativa (Rodriguez, et al.,
1999) que puntualiza la fase preparatoria, de trabajo de campo, analitica e informativa
estableciendo y rescatando las particularidades del enfoque metodoldgico que se utilizo: el estudio
de caso, a través del cual se logré contar con “descripciones abiertas, comprension mediante la
experiencia y realidades mdltiples” (Stake, 2010, p.34), visto como un proceso dinamico que se
construye, se escribe y reescribe, se actualiza y se profundiza en la medida que se van abordando
los nuevos conocimientos o bien se cuenta con mayor informacion y reflexion (Cifuentes, 2011).

1.8.3 Nivel de conocimiento

Se destaca que en toda investigacion se debe tener presente el nivel de conocimiento al que se
aspira llegar, las principales estrategias utilizadas en estudio de caso son “exploratorios (...)
descriptivo y explicativo” (Yin, 2009, p. 7) hasta llegar a la comprension y analisis de la
informacion y se determind caracterizar el fendmeno educativo del papel de los directores escolares
indicando sus rasgos particulares o diferenciadores de acuerdo a la vida interna en la que ejerce su
funcion, precisamente, se hizo uso del primer nivel; en el momento de ordenar, disponer, agrupar
o clasificar los descubrimientos de las propiedades y atributos comunes del fendmeno en cuanto a
la accién directiva, las dindmicas de la micropolitica, entre otros; se dio un informe detallado y
descriptivo del liderazgo de los directores escolares, utilizando el segundo nivel,; al mismo tiempo,
se trabajo con el nivel explicativo porque se da cuenta de la realidad, explicando su significatividad,
se emiten y detallan afirmaciones o juicios sobre el rol directivo.

Al ser el estudio de caso un método que se orienta a profundizar en casos especificos -las
telesecundarias-, se contempld como caso o sucesos Unicos, a la vez que comunes, comprendiendo
su unicidad, su particularidad y su complejidad (Stake, 2010; Simons, 2011) para lograr
comprenderlo; vy, al tener esta estrategia investigativa como fin el describir, analizar, interpretar y
comprender la realidad social de las telesecundarias, es que se puede profundizar en el papel del
director escolar para llegar a nuevos significados y los argumentos utilizados se basan en un estudio
empirico, interpretativo y critico, para informar con objetividad, claridad y precision acerca de las
observaciones realizadas y de las experiencias de los demés (Rodriguez, et al., 1999).
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1.8.4 Enfoque metodoldgico de investigacion cualitativa

Esta investigacion se realizd desde el paradigma cualitativo y, particularmente, se fundamentd en
el método: conceptualizado como estudio de caso propuesto por Stake (2010), quien precisa que
“el caso es considerado algo especifico, algo complejo y en funcionamiento” (p. 16); estd orientado
a profundizar en casos especificos, mas que generalizar; estudia a profundidad un nidmero reducido
de casos y se procede por induccion analitica al identificar dinamicas particulares, asi mismo se
alude a que “el método de estudio de caso permite (...) conservar las caracteristicas holisticas y
significativas de eventos de la vida real, como (...) comportamiento de grupos pequefios,
organizacion y procesos de gestion” (Yin, 2003, p. 4), es “una investigacién empirica que investiga
un fendmeno contemporaneo en profundidad dentro de su contexto, de su vida real” (Yin, 2003, p.
18), tal es el caso del analisis que se hace de las telesecundarias, precisamente, se concibe que “son
casos particulares, heuristicos y se basan en el razonamiento inductivo al manejar multiples fuentes;

privilegian a los sujetos inmersos en la situacion problematica” (Cifuentes, 2011, p .49).

A partir del estudio de caso, se comprende con mayor claridad y profundidad un caso particular, y
esta investigacion se centro en la accion directiva a partir de la vida micropolitica, buscando el
detalle; al estudiar a profundidad el caso de las telesecundarias se descubrio y rescatd propiedades
esenciales. Como se aprecia el estudio de casos permite explorar y descubrir las situaciones en que
esta inmerso el director escolar y explicar los vinculos entre diferentes intervenciones a partir de
recoger y registrar datos y con ello lograr una mayor comprension e interpretacion del fenémeno
que se estudia y dar paso al descubrimiento de nuevos significados y ampliar la experiencia.
Retomando la clasificacion de Stake (2010), Yin (2003), Denzin y Lincoln (2013), la presente
investigacion es un estudio de casos colectivo, la cual se realiza por el interés que se centra en la
indagacion de la accion de los directores escolares de telesecundaria, en un nimero determinado
de casos conjuntamente, se trata de un estudio intensivo de varios casos Unicos para estudiar la

realidad de una zona escolar.

Particularmente, esta investigacion se trabajé con cuatro telesecundarias que conforman la zona
escolar V059, que fueron seleccionadas por su importancia de contar con directores con distinto
tipo de nombramiento (indeterminado, por tiempo fijo y provisional), por la relevancia que cada
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caso aporta al estudio en conjunto y porque ofrece equilibrio, variedad y la oportunidad para
aprender (Stake, 2010). En este sentido, los aspectos que llevaron a su seleccion son la facilidad de
acceso a ellos, que existe la alta probabilidad de que se mezclen procesos, personas, interacciones
con las cuestiones de investigacion; el establecer buena relacion con los informantes, se puede
desarrollar el papel de investigador y se asegura la calidad y credibilidad del estudio (Stake, 2010);
y sobre todo hay variedad, se encuentran en distintos municipios, y esta equilibrado el estudio
porque se compensan las caracteristicas de una y otra escuela, ademas, no es facil acceder a todas
las telesecundarias del Estado de México Teniendo en cuenta que es un estudio de caso que
recupera y se fundamenta a partir de la observacion no participante, la entrevista semiestructurada

y la entrevista narrativa.

1.8.5 Inmersidén al campo de trabajo

En el proceso de inmersion al campo hay dos fases elementales que se tuvieron en consideracion
para la recopilacion de los datos y que da sustento a la investigacion: la inmersion inicial y la
inmersion total. El ingreso al campo fue progresivo y permanente, partié desde el consentimiento
verbal, teniendo presente el permiso de la supervision escolar (encargada del despacho) a la que
pertenecen las telesecundarias objeto de estudio y el permiso de los sujetos de la investigacion -
los directores escolares-, para poder tener la posibilidad de recoger la informacion tanto de los
participantes como de los informantes (Stake, 2010). A la autoridad directiva de las instituciones
que permitid el ingreso a la escuela se le define como portero, sujetos que en todo momento
manifestaron disposicion en participar en el estudio (Rodriguez, et al., 1999) y facilitaron el

ingreso, la aplicacion de los instrumentos para la recopilacién de la informacion.

En el proceso de inmersion inicial se utilizaron dos estrategias, primeramente, un vagabundeo,
considerado como un acercamiento de caracter informal, en el que se obtuvo informacion previa
sobre el escenario, el entorno (las escuelas), contando con datos precisos para poder hacer las
observaciones como lo fue las sesiones de CTE, los CTZ, reuniones, cursos y al interior de cada

institucién educativa.
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En la construccidn de mapas sociales, espaciales y temporales, se cont6 con un acercamiento formal,
para allegarse de informacion sobre los participantes, se utilizé el mapeo social para conocer las
caracteristicas de la poblacion objeto de estudio, identificandose que existen escuelas con rotacion
constante de docentes, generando en ella situaciones particulares; el espacial involucr6 la
localizacion de las personas y acontecimientos dentro de la institucion, por ejemplo, se identificd
que se reune el director con el personal docente, principalmente, en la direccion, el aula o en el patio
escolar donde se dialoga sobre asuntos escolares; en este mismo sentido, conocer informacion sobre
la disposicion fisica de la institucion, las formas de organizacion permitio determinar los momentos
viables para recuperar la informacién; y el temporal permitié reconocer los ritmos establecidos en
cada escuela en relacion a la jornada escolar, etc.; el reconocimiento fisico de la institucion, el
acercamiento a las personas permitio obtener datos de las escuelas y contextualizar el objeto de
estudio. El vagabundeo contribuyé a determinar los informantes que apoyarian el proceso de
investigacion y el mapeo favorecié el acercamiento a las instituciones a partir de observaciones que

se registraron en notas de campo.

El proceso de acceso total al campo implico gestionar el permiso de la autoridad competente que
permitié ingresar a las instituciones educativas en las que se realizo la investigacion, se contd con
el contacto formal -solicitud y respuesta oficial- y se procedio a realizar una reunién informativa
con los participantes a fin de explicar el proyecto de investigacidn; posteriormente se realizo la
inmersion total para acceder a la informacion tener una mejor comprension del rol directivo y poder
rescatar las conductas de los sujetos -directores escolares- en el preciso momento en que suceden,
el acceder al campo generd enfrentar la vision de realidad con la de otros actores educativos
(Rodriguez, et al., 1999). Esto es, se accedid al campo con el fin de identificar el papel del director
escolar en la vida micropolitica; particularmente, fue el momento de acopio de la informacion que

los participantes proporcionaron.

Asimismo, a partir de la revision previa del sustento teorico de la investigacion se tuvo preciso desde
categorias iniciales y emergentes que dan sustento a la investigacion, los momentos especificos en
los que se observd, teniendo en cuenta las normas formales e informales del funcionamiento de las
instituciones para que como investigador no se interfiriera en su cotidianidad escolar. En este
proceso, se pusieron en juego habilidades sociales que permiten acceder al centro, obtener la

informacion suficiente y necesaria del objeto de estudio, de ahi que se puso especial atencion y
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cuidado al actuar de los sujetos educativos con los que se trabaj6 en cuanto a lo que dicen y hacen

desde una mirada micropolitica.

En la inmersion se construy6 un modelo metodoldgico que permite expresar el proceso seguido en

el estudio de caso (\Véase Figura 2).

Figura 2. Modelo metodoldgico del estudio de caso
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Nota: Modelo referencial cualitativo del estudio de caso del director escolar en las dinamicas micropoliticas
telesecundaria de la Figura 2 se sustenta a partir de los fundamentos metodolégicos de Yin (2003), Stake (2010) y
Denzin y Lincoln (2013).

Modelo que permite mostrar el procedimiento utilizado en este estudio de caso, resaltando la
relevancia del acopio de la informacion, asi como de la codificacion, andlisis e interpretacion de

los datos empiricos obtenidos en la inmersion al campo.
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El director escolar en las telesecundarias

Presentacion

Las escuelas telesecundarias son vistas como instituciones Unicas, complejas, con una singularidad
y cotidianidad propia, tienen tanto una estructura especifica, como relaciones e interacciones
diversas entre sus miembros, en ella se gestan procesos a partir de la cultura determinada en la que
se inserta y del entorno que la rodea. Se acepta que esta conformada por “clementos diferenciados
e interrelacionados (...) se valora la conexién mutua de los diferentes componentes” (Gairin, 2004),
por tal motivo, se ve a la escuela como una unidad holistica, poniendo el énfasis en el todo, antes
que en los elementos individuales, se deduce entonces, que las dinamicas micropoliticas son
aspectos determinantes en el papel del director escolar, pero es mas, se cree que el liderazgo del
director es influyente para la vida interna de las instituciones.

La relacion entre el docente y el director condiciona y determina la realidad interna de las
telesecundarias, la cual también estd mediada y condicionada por las politicas nacionales en materia
educativa, por tal motivo, cobra realce conocer y profundizar sobre su quehacer, el estudio plantea
que a través de desarrollar un capital profesional al interior de las instituciones se alcanzaré que el
director como lider sea un lider del aprendizaje, sin descuidar claro esta las demas funciones
inherentes a su cargo. Recuperar tanto las politicas educativas, como el marco normativo de la
funcidn directiva, permite entender y reconocer la importancia que €l tiene para el funcionamiento
de cada institucion educativa.

2.1 La escuela como organizacion

Para poder ahondar sobre las telesecundarias es primordial, en primer lugar visualizar que toda
escuela es vista como Unica, tiene condicionantes sociales, legales, organizativos y psicolégicos
comunes, presiones externas que le confieren diferenciacion con otras; frente a las caracteristicas
genéricas de las escuelas cada una las encara de forma diferente (Santos, 1994), cada institucion y
mas, cada telesecundaria cuenta con una singularidad y cotidianidad propia; se concibe que para
entender la vida politica es esencial relacionar el enfoque interno y externo con la intencion de
estudiar y analizarlas como “sistemas de actividad politica (...) micropolitica educativa (...) y del

enfoque estructural que representa a la escuela como un aparato del estado” (Bardisa, 1997, p. 18).
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Existen orientaciones politicas dirigidas a las escuelas y a su vida diaria haciéndose presente la
micropolitica como la macropolitica y se caracteriza en su interior por una cotidianidad especifica
y los principios que guian el analisis del funcionamiento organizacional estan representados en el
modo en que los actores, definen interpretan y manejan las situaciones con las que se enfrentan
(Ball, 1989), en ellas se desarrollan dindamicas que no se ven a simple vista pero, llevan a

negociaciones, cohesion, consenso, didlogos, acuerdos, entre otros.

La escuela vista como institucion y como organizacion compleja, paraddjica, contradictoria
presenta dos caras, la macropolitica -contexto macro en el que se instala, al que sirve y que la rige-
refleja lo establecido formalmente a partir de leyes, decretos y regulaciones juridicas; y la
micropolitica -caracteristicas de cada escuela en su contexto concreto, en su funcionamiento
interno y peculiar- (Santos, 2000), lo que esta establecido por la fuerza de la tradicién (Azzerboni
y Harf, 2003) y para este estudio se considera que detrds de estas dos caras se encuentra un lado
obscuro, tras bastidores; después de todo, sus tradiciones, su forma de hablar, de actuar, sus
conductas, sus ritos y rituales le impregnan una especificidad a la vida interna de la institucion vy,
por eso, la importancia de reconocer y descubrir la parte que no es visible, el lado que no esta

iluminado y que no es patente a primera vista.

Para entender la vida micropolitica de las telesecundarias se tiene presente los conceptos clave:
poder, diversidad de metas, actividad politica-toma de decisiones, intereses y control (Ball, 1989),
donde los procesos politicos dentro de la organizacion escolar hacen ver a la escuela como una
organizacion politica mas que como una organizacion racional (Gonzalez, 1998). Desde la toma
de decisiones, el dialogo, las alianzas, los intercambios, la comunicacion, la cultura y el clima
organizacional, todo en conjunto forman la vida de una organizacion y dan paso a la micropolitica

de la institucién (Peniche, Lorenzo y Céaceres, 2012) y permiten entender la vida institucional.

Se concibe que el concepto actual de lo que deben hacer los directores es confuso, sus
responsabilidades han aumentado, su rol debe estar centrado en la ensefianza (Fullan, 2016), asi
que es primordial ver a las escuelas como unidades educativas, en el que la ensefianza y el trabajo
educativo sistematico con el grupo sea la tarea mas importante (Antinez y Gairin, 2000), sin dejar

de reconocer que al interior de las instituciones convergen realidades inherentes a las
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cotidianidades institucionales, en estas organizaciones no todo es evidente, los rituales, normas e

interpretaciones estan instalados en la estructura y el funcionamiento de la organizacion escolar.

Por un lado, la escuela tiene una personalidad, un estilo, esta compuesta no solo por sus aspectos
notorios, y que se visualizan e imponen a la mirada (edificio, limpieza, comportamiento) y por otro
lado, la componen aspectos no siempre visibles: el estilo de vinculos, las formas presentes en la
toma de decisiones, la percepcion de los actores educativos sobre la escuela y sus practicas
cotidianas (Frigueiro, Poggi, y Tiramonti, 1992), cada una cuenta con una identidad y
particularidad propia; en ella se concentran multiples expectativas e intencionalidades y se
desarrolla una practica educativa sistematizada en la que intervienen tres actores principales: el
docente, el alumno y el director; desde un enfoque organizacional (Escalera, 2014), la escuela es
un contexto en el que convergen diferentes dimensiones que van conformando la realidad
institucional y determinan la vida micropolitica; las cuales se hacen presente de forma total y
holistica, nunca aparecen disociadas unas de otras, estas son la estructural, relacional, procesos,

cultura y entorno:

—Dimensidn estructura: se refiere a como esta organizada la institucion educativa, la disposicion
de sus diferentes aspectos formales, la estructura fisica o infraestructura, puestos de trabajo (en
telesecundaria, sélo existe director escolar y docentes), funciones, horarios, mecanismos de
comunicacidn e informacion, mecanismos de coordinacion y control de las actividades; involucra
coémo se organiza y distribuye el trabajo y los dispositivos establecidos formalmente para operar
y tomar decisiones; hay organizaciones rigidas, flexibles, centralizadas, participativas para la
toma de decisiones; la estructura de las instituciones deriva de la normatividad, de regulaciones

oficiales, pero no define y explica en su totalidad su funcionamiento.

—Dimension relacional: tiene que ver con el conjunto de relaciones o redes de interaccion y flujo
de comunicacion entre las personas que integran la institucion; las escuelas objeto de estudio
estan conformadas como maximo de siete personas, incluido el director; en ellas hay relaciones
de tipo formal enmarcadas en la normatividad y en los procedimientos de trabajo, algunas
relaciones dependen de las concepciones, expectativas e intereses que no siempre son semejantes
y compatibles entre si; hay relaciones de cooperacion, sincronia o bien individualistas o de

enfrentamiento, relaciones profesionales enfocadas al trabajo colegiado, relaciones espontaneas
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que surgen a partir de la identificacion personal, amistad o rechazo entre los integrantes;
relaciones micropoliticas que dan cuenta de los diferentes intereses y expresiones de poder e
influencia existente en las instituciones, se pone de manifiesto pactos, alianzas, dinamicas de

control, manejo de la informacién, negociaciones, que denotan interacciones diversas.

—Dimension procesos: en las escuelas se hacen patentes diferentes procesos, donde el proceso de
ensefianza-aprendizaje constituye la razon de ser o proceso medular de la organizacion (de
acuerdo con lo que emana de las politicas educativas, ya que desde la postura de algunos autores
y datos empiricos manifiestan que se le da prioridad a lo administrativo); los procesos no son
independientes y descontextualizados, ninguno es mas importante que otro. Hay una
interdependencia entre ellos, se tiene en consideracion que si uno falla o bien obtiene logros

significativos los restantes sufriran un efecto.

—Dimension cultura: la cultura es el contexto social conformado por valores, supuestos, creencias,
practicas, rituales compartidos por los integrantes de la institucion y que influyen en la manera
de pensar y actuar, alude a como se realizan las actividades; se sostiene que lo que sucede en una
institucion no es casual, detras de él subyacen creencias en torno a distintos aspectos: personas,
educacion, papel docente, estilos de comunicarse entre otros; la cultura se construye, existiendo
culturas vigorosas con alto grado de cohesion donde se aprecia los valores y propositos
institucionales antes que los individuales, comparten una filosofia, y culturas débiles o

fragmentadas con bajo nivel de cohesion, hay mas intereses individuales que institucionales.

—Dimension entorno: las escuelas no son organizaciones aisladas, estan en permanente interaccion
con el entorno; se encuentran en un contexto amplio identificado como el &mbito geogréfico,
social, econdmico, politico, cultural e histérico; de acuerdo a datos de Planea (INEE, 2018) las
telesecundarias se encuentran en zonas de alta marginacion, ubicadas principalmente en areas
semirurales o de bajos recursos; existe en ellas una influencia del contexto, por tanto, es
indispensable fortalecer las relaciones de colaboracion y beneficio mutuo a través de la
vinculacion con otras instituciones (aspecto que desde la postura de Fullan (2003), son las redes

de colaboracion) del mismo nivel o crear vinculos con otras organizaciones.

44



El director escolar en las telesecundarias

Cabe mencionar que el analisis de la escuela como organizacion permite entender que las dindmicas
micropoliticas son efecto del papel del director escolar y a su vez su papel tiene efectos en la vida
de las instituciones, ademas, se reconoce que las relaciones entre los actores educativos determinan
y delimitan la funcion directiva y, es mas, el liderazgo es un aspecto determinante de las relaciones

con los otros, generandose una vida institucional determinada.

2.1.1 La cultura institucional

Para poder hablar del ejercicio del liderazgo de los directores escolares, en un primer momento se
debe entender que la telesecundaria es una institucion peculiar, su identidad estd constituida por
“caracteristicas que comparten todas las organizaciones (...) las particularidades que la escuela
tiene como institucion y que la hacen diferente a cualquier otra organizacién (...) su contexto
organizativo y la irrepetible forma de encarnar las caracteristicas que tiene cada escuela” (Santos,
2001, p. 33) y por otro lado, es apremiante entender que la escuela como organizacion social cuenta
con una dimension cultural-cultura escolar que la delimita delinea y determina, desde este autor se
valora que todas las escuelas se parecen entre si y que todas difieren de forma espectacular, por eso
resulta importante que antes de hablar del papel del director escolar sea imprescindible entender la

cultura y su vida interna en la que se desarrolla.

Se tiene presente que la cultura se construye al compartir significados entre los actores, generando
determinados comportamientos escolares y se destaca que al interior de cada una de las
instituciones escolares existe una cultura educativa especifica, construida mediante el encuentro
con los demas, en la relacion con los demas y en espacios fisicos y normativos compartidos, tema
de gran relevancia para poder entender las dinamicas micropoliticas (control, poder, toma de
decisiones, intereses, diversidad de metas) que estdn presentes en las instituciones. Desde el

discurso de la UNESCO se le define a la cultura:

Modo en que una comunidad organiza y clasifica su realidad, usa simbolos especificos
para comunicarse, tiene determinados modos de comportamiento sujeto a normas
especificas que son compartidas por todos los miembros de una comunidad (...) tendiente
a crear sistemas sociales integrados e interrelacionados, con gran capacidad de
adaptabilidad. (Garcia, Escarbajal y Escarbajal, 2007, p. 21).
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Desde la micropolitica se acepta que estos aspectos estan presentes en las instituciones educativas
y por esta razdn, se considera relevante conocer el lado obscuro de las instituciones donde las
normas no siempre son aceptadas, se asumen, pero a sSu vez se cuestionan, donde los
comportamientos estan determinados por la ideologia imperante, por los intereses presentes, los
cuales en la cotidianidad no siempre son compartidos, en ella existen reglas y tradiciones no
escritas, normas y expectativas que permean la realidad y a su vez la condiciona, tiene

condicionamientos implicitos que nacen de la cotidianidad, es decir, de su cultura.

Se valora que las telesecundarias tienen una cultura propia que regula el comportamiento de sus
miembros, es una institucién con una compleja micropolitica, donde existe un sistema de
significados que es fruto de las interacciones sociales entre sus miembros. Por esta razon resulta
primordial conocer la realidad de las cuatro instituciones, dado que convergen aspectos que le
impregnan caracteristicas particulares, y estos significados son producto de las negociaciones,
interacciones que guian y definen las situaciones y los actos de los integrantes, desde esta

perspectiva se identifican particularidades que distingue a la organizacion escolar y la hace Unica.

En las escuelas los actores educativos -docente y director- van conformando y consolidando una
cultura especifica, la cual muchas de las veces es mediada y condicionada e incluso transformada
por las politicas publicas nacionales e internacionales, asi que se admite y acepta que toda escuela
se ha ido construyendo con base a distintos aportes, tanto internos como externos y se acepta que
las personas son diferentes en ellas, son un motor para propiciar el cambio o para impedirlo, y es
interesante conocer cuéles son los objetivos bajo las cuales trabajan las instituciones y asi conocer
y comprender el tipo de cultura escolar que estan construyendo. Desde la postura de Frigueiro, et
al. (1992) se identifican tres tipos de culturas institucionales y que se toman en consideracion a fin

de entender a las escuelas telesecundarias:

- “La institucion escolar una cuestion de familia” (p.40): en ella se idealizan aspectos de relaciones
interpersonales, se hace presente un vinculo seguro en el que la aceptacion y el carifio de los otros
son aspectos de certeza incuestionables; los docentes se adjudican un rol paterno y los alumnos son
como hijos que le son confiados a la escuela; el director es visto como el amigo; se recurre a canales
informales de comunicacion, la informacion circula a través de redes de interaccion espontanea de
sus miembros; por otra parte, “se jerarquiza la adhesion a los valores familiares, la sumision o la

lealtad personal y afectiva” (p. 42), se le brinda mayor importancia a los objetivos personales que
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institucionales. La lealtad se compensa con el reconocimiento afectivo de los directores y ciertos
privilegios; el vinculo con la comunidad escolar se caracteriza por la indiferencia o dependencia;
asimismo, se hacen presente acuerdos implicitos que imprimen areas de influencia y atribuciones;
la tarea sustantiva de ensefiar pasa a ser un segundo plano.

— “La institucion escolar una cuestion de papeles o expedientes” (p. 45): la escuela es percibida
como maqguina o mecanismo, las tareas y atribuciones se fijan de acuerdo a disposiciones
administrativas, reglas o normas, las jerarquias estan claramente establecidas, se diferencian
cuerpos decisorios, transmisores y ejecutores; la estabilidad esta asegurada, aunque la autoridad se
reserva el derecho de controlar el trabajo de los subordinados, el liderazgo o autoridad se denomina
racional legal; se privilegian los asuntos administrativos en documentos, y, la participacion que se
genera es totalmente formal. La informacién fluye de forma descendente para transmitir las
decisiones tomadas, la mayoria de los participantes s6lo conoce fragmentos limitados de la
informacion disponible; predomina las estructuras, las relaciones serias, las vias de comunicacion
formales y el memorandum escrito; se ejerce un poder denominado de réplica y de reiteracion, en
ellas se busca mas de lo mismo, excluye lo innovador, buscan obtener resultados idénticos a los ya
obtenidos, mediante procedimientos ya conocidos; se repiten las préacticas, los procedimientos y se
reproducen casi idénticas afio tras afio las planificaciones.

— “La institucion escolar una cuestion de concertacion” (p. 48): las reglas que norman nunca
incluyen a las situaciones que se generan al interior de las instituciones, ni pautan todas las
actividades; los sujetos estan en la posibilidad de optar por uno u otro comportamiento, depende
de las motivaciones que tengan; utilizan los espacios como un medio para acordar estrategias y
acciones a partir de negociaciones. El rol de conduccion es de mediacion, de negociacion y
representacion de los objetivos institucionales, con ella busca neutralizar formas de expresion de
oposicion de ideas, arreglar diferencias y divergencias por medio de pactos y compromisos entre
los involucrados en la escuela; se generan discusiones que llevan a articular puntos de vista
opuestos; al tomar decisiones se busca lograr beneficios o condiciones. Quien dirige ostenta un
saber como experto, delega tareas, pero no las responsabilidades que le compete; explica desde las
normas que gobiernan el funcionamiento de la institucion y el desarrollo de tareas; promueve la
evaluacién continua de los resultados de la préctica institucional, tiene presente los alcances de la
negociacion; e integra las fases “de referente, consultor, asesor, orientador, coordinador, propulsor,
garante de los contratos pedagdgico-didactico y evaluador” (p. 51).
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A partir de entender el tipo de cultura escolar que se encuentra instaurada en la escuela, se entendera
el papel del director escolar, ya que, su vida interna, su realidad es la que la define y la hace Unica
y diferente a las demas, por tanto, el actuar del director es diferente en cada institucion, dado que
sus necesidades, relaciones y caracteristicas son distintas, y algunas telesecundarias buscan el

cambio encaminado a la mejora escolar o buscan mantener la cultura existente.

2.1.2 Mejora escolar en telesecundaria

Estudios a nivel internacional sefialan que dentro de los factores de politica educativa que pueden
tener impacto sobre la mejora después de la docencia, es el papel del director como lider escolar
(Cuenca y Pont, 2016), el papel y responsabilidad de este actor educativo es imprescindible en la
vida interna de las escuelas, simultdneamente, se identifica que para mejorar la eficacia escolar en
México el liderazgo es factor “fundamental en el aumento en el desempefio de los estudiantes”
(OCDE, 2010, p. 14), incluso, es parte de las reformas educativas y se ha hecho presente politicas

publicas que se enfocan en la mejora de la ensefianza y el aprendizaje.

La mejora escolar es entendida como “un sistematico y sostenido esfuerzo destinado al cambio en
las condiciones del aprendizaje y en otras relacionadas intrinsecamente con el hecho en si -en una
0 mas escuelas- con la aspiracion de alcanzar las metas escolares” (Gvirts y De Podesta, 2007, p.
14), estrategia que conlleva el cambio educativo, cambio que es aspirado en las telesecundarias; la
mejora es visto como “un proceso continuo que implica innovacion por un lado y conservacion por
el otro” (Gvirts y De Podesta, 2007, p. 40), asi pues, resulta interesante conocer las innovaciones

que los directores impulsan. De igual forma, mejora escolar:

Expresa un cambio llevado a cabo mediante un proceso sistematico, planificado y, desde
luego, continuo en el que la institucion educativa va modificando sus procesos de
ensefianza y aprendizaje, su organizacion y cultura con la finalidad de alcanzar sus metas
educativas (...) por la que no todos los cambios producidos en las escuelas pueden ser
considerados como mejora. (Pareja y Torres, 2006, p. 174).

En diferentes momentos de esta investigacion se ha planteado que el rol del director debe enfocarse

en el cambio, ya que mejorar implica pensar en nuevas formas de trabajo conjunto, luego entonces,

48



El director escolar en las telesecundarias

es al interior de las instituciones donde se gestan los cambios y el director escolar es visto como un
gestor del cambio. Por otra parte, se destaca de Fullan tres aspectos necesarios para hablar de
mejora/innovacion “uso de nuevos recursos instructivos o materiales curriculares (...) nuevas
practicas o acciones por los agentes que intervienen en el cambio (...) cambios en las creencias y
asunciones que subyacen de los programas” (1988, Bolivar, 1999, p. 40), lo que conlleva a una
modificacion de la practica existente. Al respecto, se puntualiza que “el director escolar sea un
agente de cambio” (Fullan, 2016, p. 79), que centre su atencion en mejorar los aprendizajes de los
alumnos, de tal forma que, para gestar cambios significativos en las escuelas es trascendental tener
en cuenta “pautas de accion que derivan directamente de la agenda de capital profesional”

(Hargreaves y Fullan, 2014, p. 202-210) lo que incluye:

—Fomentar el capital profesional de forma dinamica y valiente: es basico desarrollar calidad,
cualificaciones y capacidades en los maestros; lo cual refiere a la creacion de un aprendizaje
comprometido y eficaz para los alumnos, fomentar la colaboracion y participacion en ella, es un

director que busca aprender.

—Conocer a su gente: comprender su cultura va mas alla de conocer a la escuela, abarca conocer

su historia y al personal.

— Afianzar la estabilidad y sostenibilidad del liderazgo: siendo urgente replantear las estructuras
vistas como anticuadas de la jerarquia administrativa, lo que no implica llevar de una iniciativa a
otra a la escuela; siendo forzoso tomar las riendas de la escuela, incentivando, reconociendo y

apoyando a la comunidad escolar.

—Tener precaucién con la colegialidad artificiosa (y otros compafieros irritantes): requiere tener
la capacidad de impulsar una direccion y vision especifica, promoviendo la responsabilidad
colectiva de todos, creando espacios para la innovacion, no se pretende manipular al personal para
cumplir con los requerimientos, se necesita tener en cuenta las aspiraciones de los maestros, no

basta tomar un curso o una asesoria y querer llegar e implementarla.

—Mas alla de sus fronteras: esto es, ayudar a otras escuelas para que aprendan y mejoren, ya que
se destaca que ayudar a los deméas y ayudarse a uno mismo genera un incremento de forma

constante de sus capacidades; el ideal es desarrollar grupos de aprendizaje en las escuelas.
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—Basarse en pruebas fundadas y no en datos, siendo vital no sobrecargarse de datos, usarlos para
conocer a sus alumnos y centrar la atencién no solo en los fracasos, los problemas o las deficiencias
y estar informado por la evidencia, y no por numeros, siendo significativo centrarse en lo

pedagdgico méas que en los otros ambitos educativos.

Es por lo anterior que se considera imperioso promover el cambio en las instituciones a partir de
fomentar e invertir en el capital profesional (tema del que se habla en el siguiente apartado) de los

actores educativos de las escuelas, que en esta investigacion son las telesecundarias.

Diversos estudios nacionales han tenido como objetivo ayudar a las autoridades educativas a
fortalecer sus sistemas educativos, teniendo como centro de interés el que las politicas publicas se
enfoquen en optimizar la ensefianza, el liderazgo y la gestion escolar, a partir de “(Re) definir las
responsabilidades del liderazgo escolar, para lograr un mejor aprendizaje de los estudiantes” (Pont,
Nusche y Hunter, 2010, p. 10), tarea que se escucha sencilla, pero depende del acontecer diario de

las instituciones.

Como se aprecia, desde afios atras, el tema de mejora escolar se le ha valorado como una prioridad
politica y social, actualmente el Estado, con la puesta en marcha de la nueva escuela mexicana
resalta su importancia, expresa que se requieren cambios, pero con sentido y significado para cada
institucion y en particular, en el ciclo escolar 2019-2020, el tema de mejora se ha convertido en
una cuestion de primer orden, por consiguiente nace la CNMCE-Comisién Nacional para la Mejora
Continua de la Educacion (SEGOB, 2019b), con la cual se pretende contribuir al desarrollo
profesional de los maestros y a mejorar el aprendizaje de los estudiantes, ofreciendo una educacion
de excelencia “orientada al mejoramiento permanente de los procesos formativos que propicien el
méaximo logro de aprendizaje de los educandos, para el desarrollo de su pensamiento critico, asi
como el fortalecimiento de los lazos entre escuela y comunidad” (SEGOB, 2019b, p. 9). Cierto es
que, cobra relevancia el papel de los directores escolares, pues el ejercicio de su funcion define el

trabajo institucional y la construccion de una mejor escuela.
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2.2 La accion directiva

Las personas que laboran en las escuelas, “son el andamiaje de roles de la organizacion” (Antinez,
2000, p. 2). y son los recursos fundamentales de las instituciones, se conforma del profesorado,
estudiantes, padres y madres de familia, personal administrativo, directivo y son vistos como los
protagonistas del hecho educativo, y cabe remarcar que en telesecundaria sélo existe la figura del
director escolar. Se reitera entonces, que las responsabilidades directivas han aumentado
enormemente, cada vez los han conducido a ser lideres instructivos directos, supervisores de
maestros, a garantizar que las funciones de gestion basicas se lleven a cabo, delegandolos de ser
necesario (Fullan, 2014), sin embargo los cambios y necesidades educativas hacen ver que hace

falta un director que maximice el aprendizaje y sea un agente de cambio.

Se identifica ademas, que “tanto desde el sistema educativo, como desde teorias de la organizacion
y administracion escolar, los directivos eran considerados como administradores” (Pozner, 2008,
p. 95), de ahi, que se acentua que gran parte de su trabajo es dar respuesta a los requerimientos
administrativos, de tal forma que se prioriza encaminar la accion directiva hacia una direccion
pedagdgica, redefiniendo su trabajo, a fin de lograr vincular lo organizativo, lo administrativo con

lo pedagdgico.

La distribucion de las tareas en las instituciones permite clarificar las relaciones que se dan en su
interior, se destaca incluso que “lo que se hace o deja de hacerse en las escuelas depende del
ejercicio de la funcion directiva” (Fullan y Hargreaves, 2000, p. 8). Al director se le concibe como
la persona que debe actuar como un arquitecto organizativo a fin de “hacer posible la tarea nuclear
que define y da sentido a las organizaciones escolares, que es la de la ensefanza y ¢l aprendizaje”
(Gimeno, 1995, p. 19) y para fines de la investigacion se recupera que, dirigir consiste en la “accion
de influir en las conductas de otras personas para conseguir determinados propositos que se
suponen adecuados para la educacion de los alumnos (...) asumiendo la responsabilidad de los
resultados de aquellas situaciones” (Antlunez, y Gairin, 2000, p. 236), ademas de desarrollar
actuaciones que dinamicen al grupo, lo motiven y sirvan para aglutinar esfuerzos organizando y

coordinando el trabajo colectivo.
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La direccion “es la funcion que consiste en fijar objetivos, coordinar y guiar a una institucion
educativa” (Santos, 2000, p. 20), y vale recuperar en este momento, la importancia que tienen las
dinamicas micropoliticas para que se logre el cometido, porque pareciera muy sencillo llegar a
acuerdos, pero detras de cada decision, negociacidn se encuentran presentes conceptos clave de la
vida micropolitica de las instituciones, luego entonces, se destaca que:

El papel del director es importante y decisivo para comprender y entender la micropolitica
de las escuelas (...) sus responsabilidades legales lo sitGan en una posicion de autocracia
admitida, es el responsable de mantener a la institucion como organizacién formal (...) y
como expresion de las autoridades. (Ball, 1989, p. 91).

Ahora bien, se reconoce que la accién directiva tiene limitaciones especificas en un marco, una
historia y un contexto particular de cada telesecundaria, se actia conforme a las limitaciones que
establece su autoridad educativa local, al mismo tiempo, mantiene el control mientras alienta y
asegura el orden social y la adhesion, teniendo dos funciones basicas a cumplir: la funcién que
concierne a tareas (iniciar y dirigir) y la humana (consideracion); es indiscutiblemente, quien tiene

un poder legal que le concede autoridad. Asi pues, se reconoce:

La direccion coordina la accion entre los miembros para dar identidad a la organizacion
gue posee una cultura propia y que otorga significados y creencias a su modo de actuar.
El papel del director es (...) facilitar el desarrollo profesional de quienes trabajan en la
escuela y de quienes van a ella para educarse. (Bardisa, 1997, p. 29).

Ademas, es imperioso, recuperar que al director se le sigue identificando como actor racional
dedicado a mantener el control normativo del plantel con base a las normas preestablecidas, por
ser quien tiene la autoridad que le viene dada por el cargo, es el responsable de la escuela, debe
velar por su buen funcionamiento y sobre todo cumplir con las disposiciones normativas; es el lider
formal e intermediario entre las autoridades y el grupo, articulador y enlace con otras instancias;
“animador y gestor de los procesos de interrelacion humana” (Elizondo, 2001, p. 31); pero, por
otra parte, se le exige autonomia y capacidad de gestion en todos los &mbitos de su injerencia -
pedagdgicos, administrativos, politicos, econémicos y sociales- (Valencia, 2010), es asi que esta

investigacion pretende entender el tipo de director que esta en la vida institucional.

El estudio recupera que la accidon directiva es avanzar mas alla de la microgestion “siguiendo la

ensefianza en detalle, profesor a profesor” (Fullan 2016, p. 37), y debe promover el capital
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profesional de los profesores a través de su liderazgo y ser un lider del aprendizaje, debe desarrollar
el capital profesional que es la interaccion de tres componentes: capital humano, capital social y

capital decisorio (Fullan, 2016, 50-61) que se exponen de manera esquematica en la Figura 3.

Figura 3. Lider del aprendizaje

Capital profesional

Capital humano Capital decisorio Capital social

Fuente: Elaboracion propia sustentada en Fullan (2016).

—Capital humano: “alude a la dimension de recursos humanos o de personal de la calidad de los
profesores de la escuela” (p. 51), cultivar las destrezas y talentos docentes basicos es un rol y tarea
del director escolar, siendo primordial cuatro cualidades: un elevado compromiso moral en relacion
con el aprendizaje de todos los estudiantes, con independencia de su origen, una solida practica

docente, el deseo de trabajar colaborativamente y el compromiso con el aprendizaje continuo.

—Capital social: “se refiere a la calidad y cantidad de las interacciones y relaciones entre las
personas” (p. 51), engloba el sentido de la expectativa, la obligacion, la confianza y el compromiso
para trabajar juntos por una causa comun, incluye construir una cultura de colaboracién
estableciendo condiciones que eviten los juicios, ofreciendo retroalimentacion (orientada
principalmente al crecimiento) y fomentando la transparencia (la apertura con respecto a los

resultados y a la practica), en el que se establezca la confianza relacional.

—Capital decisorio: “alude a la suma de practica y habilidad para tomar decisiones entre muchos
individuos o grupos en una institucion y su comunidad” (p. 52), se refiere a los recursos de
conocimiento, inteligencia, energia que se requieren para dar un uso efectivo al capital humano y
social, los directores deben tener por si mismos gran capital decisorio, y, aun asi, debe residir en

los otros, los lideres tienen que tomar decisiones discrecionales para responder a la situacion.
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Estos componentes no pueden ser vistos de forma separada estan integrados, se complementan y
al trabajarlos de manera conjunta se espera mejores resultados en los aprendizajes de los
estudiantes; de manera que la tarea del director sea participar como lider, con capacidad de
garantizar articular el capital humano social y decisorio. El director es considerado el actor
educativo que le corresponde organizar el funcionamiento, organizacion y gestion institucional,
debe contar con los conocimientos y habilidades para intervenir en las dimensiones institucionales
-dimension pedagdgica curricular, comunitaria-social, administrativa y organizacional- (Elizondo,
2001; Pozner, 1997, 2008 y Aguilera, 2011):

—El director como gestor escolar-pedagogica: al director le corresponde articular la vida
institucional alrededor del aprendizaje de los estudiantes, considerando la dimension del quehacer
de la escuela: pedagdgica curricular (relacionada con aspectos educativos centrales).

—La dimension organizativa-operativa: las acciones encaminadas a organizar las instancias de
gobierno y comisiones en el centro escolar, compartiendo responsabilidades y poniendo en practica
los elementos normativos que regulan la convivencia.

—La dimension administrativa-financiera: atiende aspectos relacionados con la obtencion,
distribucion y optimizacion de los recursos (humanos, materiales y econémicos) para facilitar el
aprendizaje.

—La dimensidon comunitaria-social: vinculacién de escuela-comunidad.

Lo anterior hace ver la importancia del director escolar, quien tiene un papel clave y crucial para
fomentar el capital profesional (humano, social y decisorio), atender sus funciones en las diferentes
dimensiones y asegurar el enfoque instruccional y el aprendizaje continuo.

2.2.1 Politicas educativas

En las escuelas existen un cumulo de interacciones que estan reguladas por la normativa explicita
y por condicionamientos implicitos que nacen de su configuracion social, de su cultura (Santos,
2001), todas las instituciones reciben extensas normativas que son necesarias conocerlas para

entender y comprender la vida interna de las instituciones.
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En este estudio se tiene en cuenta la politica publica emanada por discursos internacionales (OCDE,
2009), sobre la creciente preocupacion con respecto a la funcién directiva, puntualizando que los
directores como lideres escolares necesitan desempefiar un papel mas activo en el liderazgo
educativo, y se concibe que través de dicho papel se puede mejorar los resultados educativos, influir
en las motivaciones y capacidades de los maestros e incluso elevar la eficiencia y equidad de la
educacion, pero para ello, se remarca que se necesita mejorar el liderazgo escolar y hacerlo viable
(Pont, et al., 2009). En el plano internacional, han convertido el liderazgo directivo en un “tema
estratégico dentro de las politicas educativas (...) fuerte peso (...) en la eficacia y en la mejora de
las escuelas siendo considerado el segundo factor intra-escolar de mayor trascendencia”

(Weinstein, et al., 2014, p. 5).

En muchos paises, incluido México la direccion escolar y el liderazgo es una prioridad de la politica
educativa, se observa que a los directores escolares se les considera actores clave para el buen
funcionamiento, la planeacion, coordinacion y para mantener la autonomia de gestion escolar y la
mejora de la ensefianza, a nivel nacional se ha promovido acciones tendientes a ofrecer orientacion
y apoyo a directores escolares de educacién basica a través de la implementacion de cursos y
diplomados a fin de fortalecer las competencias profesionales que les permita dirigir las
instituciones, aunque no siempre llega a todos los directores de telesecundaria. Desde el momento
en que la escuela es vista como organizacion es que cobra importancia entender que los directores
como dirigentes y lideres deben de realizar determinadas acciones para alcanzar mejores resultados

educativos, dado que se les responsabiliza del acontecer diario de las instituciones.

2.2.2 Marco normativo de la funcién directiva

El marco normativo actual de México se encuentra en la conformacion de una politica educativa
que busca generar varias transformaciones en materia educativa. La educacion en el pais
actualmente se sustenta en los postulados de la llamada: Nueva escuela mexicana, en la que se
revaloriza a los maestros y maestras como agentes fundamentales del proceso educativo,
destacando, la importancia de fortalecer su liderazgo en la comunidad; y en este sentido, al director
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se le demanda que genere un ambiente favorable para el aprendizaje de los estudiantes y para dar
cumplimiento a la mejora escolar, en el ciclo escolar 2019-2020 se han gestado disposiciones y
lineamientos de caracter general, que establecen los elementos de normalidad minima de la
operacion escolar, se formula un programa escolar de mejora continua plurianual que deja atras a
la ruta de mejora escolar vigente hasta el ciclo escolar 2018-2019.

En el pais se ha considerado que, para fortalecer el sistema educativo es forzoso que en la funcion
directiva y la gestion escolar se enfoque en la ensefianza, centrando la atencidn en los aprendizajes;
diversos estudios arrojan que “el liderazgo escolar desempefia una funcién decisiva en la mejora
de la préactica del aula, las politicas escolares y las conexiones entre las escuelas individuales y el
mundo externo”(Pont, et al., 2009, p. 19) de este modo, el rol directivo desempefia un importante
papel para la mejora educativa; una postura semejante es la de Aguerrondo (1998), para esta autora,
los directores deben redefinir su labor, apoyar un liderazgo y generar una gestion de excelencia.

Consecuentemente los directores escolares adquieren mayor relevancia en cada una de las
instituciones, pero como lograrlo si al interior de cada institucion se gestan realidades que son
determinantes para el ejercicio de la autoridad misma del director, como para la toma de decisiones.
Cabe sefialar que el directivo en diferentes ambitos de su competencia establece acciones para
impulsar la mejora del trabajo en el aula, siendo el responsable directo e inmediato de tomar
decisiones, tiene la responsabilidad de lo que acontece en la escuela, que va desde la creacion de
ambientes propicios para el aprendizaje, la generacidn de espacios de reflexion y de comunicacion
entre los docentes para la mejora de las practicas escolares, entre otros aspectos, de ahi que, la
direccidn escolar engloba funciones como responsabilidades especificas.

Desde la normatividad vigente se reconoce el papel del director escolar “que los colectivos
docentes, guiados por el liderazgo de los directores (...) se esfuercen y enfoquen su labor en
favorecer una educacion adecuada” (SEP, 2019a, p. 7). En México se enuncia que el director es la
méaxima autoridad de la escuela y es quien asume la responsabilidad directa e inmediata del
funcionamiento general de la institucion y de los aspectos inherentes a la actividad del plantel,
desde leyes educativas actuales se determina el papel de quienes ejercen las funciones de direccion:

Aquél que realiza la planeacion, programacion, coordinacion, ejecucion y evaluacion de
las tareas para el funcionamiento de las escuelas de conformidad con el marco juridico y
administrativo aplicable, y tiene la responsabilidad de generar un ambiente escolar
conducente al aprendizaje. (Camara de Diputados del H. Congreso de la Unidn, 20194, p.
3).
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En esta figura educativa, recae toda la responsabilidad de una institucion, luego entonces, resulta
relevante precisar, que hasta antes del 2013, para desempefiar la funcion directiva no era forzoso
demostrar competencias profesionales inherentes al cargo; el ascenso se lograba a partir de un
proceso de escalafon independiente del desempefio, o se llegaba por otras vias como la sindical y
la designacion administrativa (Medrano, 2011) y se obtenia un nombramiento indeterminado; no
habia un perfil explicito para ser director, es a partir del afio 2013, con la creacion del SPD que es
seleccionado mediante procesos de concurso de oposicion para la promocion (Camara de
Diputados del H. Congreso de la Unidn, 2013b) quienes obtienen un nombramiento por tiempo
fijo; existiendo en telesecundaria directores con nhombramiento por tiempo provisional que son

propuestos por la autoridad inmediata superior ante la falta de listas de prelacion.

Hay que sefalar, ademas, que es en 2019 cuando se emiten nuevos perfiles, dominios e indicadores
que determinan el perfil directivo, los cuales se consolidan en el documento final emitido en el
mismo afio, a esos perfiles se les ha denominado: Marco para la excelencia en la ensefianza y la
gestion escolar en la Educacion Bésica. Perfiles profesionales, criterios e indicadores para
docentes, técnicos docentes y personal con funciones de direccion y de supervision (SEP, 2019a).

Asi, la norma define por medio de dominios, criterios e indicadores, la labor que se espera del

personal con funcion de direccidn, desde el perfil se precisa su gestion directiva, a saber:

Funcion directiva enfocada a que la escuela brinde un servicio educativo humano e
integral a todos los alumnos, asi como al logro de aprendizajes relevantes para su vida
presente y futura (...) esta funcidon supone un gran compromiso ético por favorecer que
las escuelas sean espacios donde nifias, nifios y adolescentes mejoren sus habilidades,
conocimientos y actitudes conforme a lo sefialado en el curriculo vigente, con la finalidad
de que se desarrollen en un ambiente de equidad, inclusion, excelencia e interculturalidad.
(SEP, 2019c, p. 37).

Se demanda contar con un director “que coloca en el centro de su actuacion una gestion escolar
con sentido humano y pedagdgico (SEP, 2019c, p. 38), pero pese a ello, informacion empirica y
estudios diversos informan que al centro de las escuelas se encuentra lo administrativo, y mas ain
en telesecundaria, pues, cabe nuevamente aclarar que solo cuenta con la figura de director escolar
y es quien atiende todas las exigencias emanadas de su propia funcién y de las autoridades
educativas locales; exigencias que son las mismas para cualquiera de las modalidades de secundaria
e incluso estudios internacionales identifican que, en el marco normativo de México, el rol

pedagogico de los directores carece de relevancia, se “privilegia el cardcter mas administrativo de
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la tarea de direccion (...) la responsabilidad de los directores también tiene énfasis en la generacion
de las condiciones organizacionales para el funcionamiento de los centros educativos” (Weinstein,

etal., 2014, p. 27).

Es relevante mencionar, que de los cinco dominios del perfil directivo existente desde el 2013 a
2019, en el actual documento se integra de cuatro dominios, que pretenden de acuerdo con el
discurso oficial, propiciar una educacién de excelencia, propiamente todas de indole académicas,

a tener en su formacion profesional (Véase Figura 4).

Figura 4. Perfil directivo

"Un directivo que asume su practica y desarrollo profesional con apego a los principios filoséficos, éticos y legales de la
educacion mexicana" (p. 38).

"Un directivo que reconoce la importancia de su funcién para construir de manera colectiva una cultura escolar centrada en la
equidad, la inclusidn, la interculturalidad y la excelencia" (p. 41).

"Un directivo que organiza el funcionamiento de la escuela como un espacio para la formacion integral de nifias, nifios y
adolescentes” (p. 43).

"Un directivo que, propicia la corresponsabilidad de la escuela con las familias, la comunidad y las autoridades educativas para
favorecer la formacion integral y el bienestar de los alumnos™ (p.46).

Fuente: Elaboracidn propia sustentada en SEP (2019b), pp. 37-49.

Cada uno abarca criterios e indicadores que orientan el desempefio del director en el servicio
publico educativo (SEP, 2019c):

—Primer dominio: “asume su practica y desarrollo profesional con apego a los principios
filosoficos, éticos y legales de la educacion mexicana” (p. 38), debe garantizar la formacion integral
de los estudiantes para el maximo logro de sus aprendizajes a partir de la implementacion del
curriculo vigente y conforme a las caracteristicas de los estudiantes y el contexto escolar; promueve
en la comunidad escolar el trato digno y el respeto a los derechos humanos; participa en procesos
de formacion continua y preparacion profesional; fomenta el dialogo con diversos actores

educativos e implementa acciones para el mejoramiento institucional.
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—Segundo dominio: “reconoce la importancia para construir una cultura escolar centrada en la
equidad, la inclusidn, la interculturalidad y la excelencia” (p. 41), conoce la cultura escolar y genera
procesos de cambio y mejora para una educacion integral de los estudiantes; atiende las diversas y
multiples actividades de su funcion; impulsa acciones coordinadas con los docentes, garantiza
oportunidades de aprendizaje, teniendo presente las caracteristicas, necesidades y capacidades de
los estudiantes, impulsa la participacion de la comunidad escolar a través del trabajo colaborativo.

—Tercer dominio: “organiza el funcionamiento de la escuela” (p. 43), construye una perspectiva
compartida de mejora escolar, desarrolla estrategias y promueve la participacion de la comunidad
escolar para el logro de los aprendizajes; garantiza la regularidad del servicio educativo; organiza
actividades académicas, administrativas y técnicas atendiendo la normatividad vigente; atiende
dificultades y situaciones imprevistas referidas a la organizacion escolar; administra los recursos y
apoyos recibidos; coordina el programa escolar de mejora continua; impulsa estrategias de apoyo,

orientacion y asesoria profesional al docente para la mejora de su préactica.

—Cuarto dominio: “propicia la corresponsabilidad de la escuela con las familias, la comunidad y
las autoridades educativas” (p. 46), establece comunicacién y colaboracion, respetando la
diversidad cultural y lingiistica de la comunidad; promueve actividades de difusion vy
enriquecimiento del patrimonio histérico de la comunidad; gestiona y coordina apoyos para
mejorar la educacion y atiende situaciones de emergencia considerando los protocolos de actuacion

vigente.

Este documento expresa las caracteristicas, cualidades y aptitudes para el desempefio de la funcion;
es un referente que ayuda a fortalecer su labor, dado que el director es considerado clave para
planear, coordinar y sostener junto con el colectivo docente la autonomia de gestién de la
institucién y mejorar los procesos de ensefianza. No obstante, se percibe las exigencias que le son
atribuidas al director, sin tomar en cuenta que al interior de las instituciones existen realidades que

permean el cumplimiento de dichas exigencias.

Es preciso rescatar como antecedente, que la funcién del director escolar viene enmarcada en el
Acuerdo 98 (SEGOB, 1982), en el que se establecia la organizacién y funcionamiento de las

escuelas de educacion secundaria, acuerdo aplicable a telesecundarias por ser una de sus
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modalidades, en €l se enunciaba que esta figura educativa es la maxima autoridad de una escuela,
le compete organizar, dirigir, evaluar las actividades, entre otros aspectos, acciones que empatan
con lo enunciado en los perfiles, pardmetros e indicadores emitidos en el 2013 y los perfiles

vigentes.

Con lo anterior se acepta que en el ejercicio de la direccién emergen distintas formas de dar
respuesta a las tareas que definen el puesto, de ahi, que el comportamiento del director se le
caracterice desde modelos distintos de acuerdo con su ambito de actuacion (como se ve al analizar
los estilos de liderazgo). Diversos estudios permiten hacer notar que hay una gran variedad en
acciones directivas, “el director es un director multifuncional que tiene a su cargo una multiplicidad
de tareas dentro de su misma funcion” (Diaz, 2018a, p. 164), es de interés, conocer al interior de
las telesecundarias algunas de las funciones que se desarrollan: pedagdgica de asesoramiento, de
coordinacion, facilitacion del clima escolar, de control, de la difusion de la informacion, de gestion

y de representacion (Gimeno, 1995).

La intencién de esta investigacion fue conocer y entender la vida micropolitica de las
telesecundarias, derivado a que el director es el eje rector de una institucion, es quien dirige “supone
influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa, con el fin de que realicen
determinadas tareas que son resultado de los objetivos fijados en comun” (Antinez, 2004, p. 78),
y ademas, debe ser valorado por haber conseguido los objetivos organizacionales e influir en las

actitudes y formas de conducirse de sus colaboradores.

Tomando los postulados de Antiinez y Gairin (2000) la accion directiva consiste en dirigir, “es la
accion de influir en las conductas de otras personas para conseguir determinados propésitos que se
suponen adecuados para la educacion de los alumnos” (p. 236), ademas, debe estar involucrado y
comprometido con la mejora escolar, es quien asume un liderazgo centrado en cuestiones
pedagdgicas, e influye en la conducta de otras personas. De tal forma que la funcion directiva es
fundamental por norma y porque es parte de la realidad institucional de las escuelas, de ella 'y de
su vida interna depende la organizacion y funcionamiento, y sus atribuciones hacen que la funcién

sea valiosa y a la vez compleja.

Es preciso enunciar que desde la politica educativa del pais se identificaban entre los afios 2013 y

2018 tres tipos de directores escolares, existentes en la educacion basica, en funcion al
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nombramiento que ostentaban y que estaba determinado por la temporalidad y que se encuentran

presentes en las escuelas telesecundarias objeto de estudio:

—Provisional: documento-nombramiento de una vacante que es menor a seis meses. (para el ciclo
escolar 2019-2020, este tipo de director ya no existe, pues se emiten s6lo nombramientos por

tiempos fijos, pero se menciona dado que esta investigacion abarco el afio 2018).
—Por tiempo fijo: nombramiento expedido por corresponder a un plazo previamente definido.

— Definitivo: documento-nombramiento de base otorgado por tiempo indeterminado emitido por la
Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros (SEGOB, 2013c).

Para ostentar un nombramiento de director escolar en el ciclo escolar 2019-2020, este se obtiene a
partir de la Ley General del Sistema de Carrera de los Maestros y las Maestras (SEGOB, 2019b) a
partir de considerar los elementos multifactoriales que en el documento se enlistan. Siendo
imperioso enfatizar que en telesecundaria las condiciones para asignar director fueron en el ciclo
escolar 2018-2019 a partir de ser docente que a través del examen de promocidn haya sido asignado
a la institucion educativa (caso de la escuela E01), y derivado de la falta de personal de prelacion,
la supervision escolar eligio a la persona que cubriera la funcién de direccién a partir de que le
interesara ser director, aun cuando no fuera del mismo nivel educativo, caso presentado en la
escuela EO3 objeto de estudio (informacién empirica obtenida de la supervision escolar); para el
ciclo escolar 2019-2020 el director de tiempo fijo se convierte en indeterminado y la directora

provisional obtiene nombramiento por tiempo fijo.

La accion directiva en las telesecundarias mexicanas se ejerce exclusivamente por el director
escolar, siendo la méaxima y Unica autoridad educativa de la escuela, su nombramiento no es
suficiente en el desempefio de sus funciones, existen diversos condicionantes que limitan y
determinan su trabajo, entre ellas las propias dinamicas macropoliticas (el director como trabajador
del estado que pone en préactica las politicas educativas y las reformas educativas, el control politico
del sistema educativo) y micropoliticas (el poder que ejerce, el control, la toma de decisiones, la

diversidad de metas e intereses).
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2.3 El director escolar como lider

De entrada, cabe sefialar, que las personas que dirigen las escuelas y que mas influyen en ellas son
los directores escolares y se contempla que, en el proceso de mejora de la educacién, hoy vista
desde la Nueva escuela mexicana como el mejoramiento continuo de las instituciones, el papel del
director como lider es vital, le corresponde ser motor principal para lograr mejores resultados

educativos, para ello se admite que:

Debe fungir como auténtico lider, capaz de motivar, facilitar, estimular el proceso de
mejoramiento de la calidad (...) es un animador de la comunidad escolar (...) no puede
limitar su funcion al papeleo administrativo, a las relaciones con el sistema educativo mas
amplio y con las autoridades de la comunidad. (Schmelkes, 1995, p. 64).

La tarea principal del director debe ser, liderar el aprendizaje del profesor que “significa estar
proactivamente implicado con los profesores, de tal forma que director y profesores estén
aprendiendo por igual” (Fullan, 2016, p. 29), debe ejercer un liderazgo pedagogico “el director
escolar es el segundo tras el profesor en términos del impacto sobre el aprendizaje del estudiante”
(Fullan, 2014, p. 10) y para ser lider debe mirar hacia fuera de su institucion y construir redes y
colaboraciones externas, colaboracién que desde datos empiricos se observa que se da

principalmente en materia administrativa, mas que académica.

Es relevante entender que la palabra lider es de origen inglés traduccion de “leader”, "guia” cuyo
significado es el de persona que dirige o conduce a un grupo social o a una colectividad (RAE,
2014), es el individuo que es seguido por otros, es capaz de dinamizar a un sujeto o grupos de
personas en una determinada direccion, centrandose en las cualidades de las personas, “es la
persona que tiene caracteristicas y cualidades que los demas no poseen en alguna dimension de la
actividad humana” (Lorenzo 2005, p. 368); es quien guia a otros para alcanzar objetivos especificos

0 metas compartidas y orienta e interviene en el proceso antes que en las decisiones.

Se concibe que una de las atribuciones del director escolar es el ser lider del aprendizaje de la
institucion que representa, sin dejar de lado sus demas atribuciones, se valora que el director debe
convertirse en un “lider equilibrado” (Fullan, 2014, p. 18) que lidere el “trabajo colaborativo”

(Fullan, 2014, p. 31), de ahi que para ser lider se requiere habilidades y competencias, las cuales
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se hacen presente en un contexto determinado, las telesecundarias, y en ella emergen dindmicas

micropoliticas que determinan el papel del director escolar.

2.3.1 El concepto de liderazgo

Para comprender el rol tan relevante que tiene el director escolar dentro de las instituciones
educativas, es fundamental entender el liderazgo que ejerce; en primer lugar se parte del concepto
mismo de liderazgo, el cual es considerado como la condicién de un lider, es el ejercicio de las
actividades del lider (RAE, 2014); y en segundo lugar es entendido como la “capacidad de influir
en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiasmada en el logro de las metas del grupo”
(Elizondo, 2001, p. 66), es una relacion entre lider, seguidores, tareas y situaciones, es una
megacompetencia que engloba otras competencias, supone cuatro aspectos: capacidad de usar el
poder, capacidad para entender que existen varias motivaciones, capacidad para inspirar y

capacidad para actuar.

El liderazgo es visto como un conjunto de procesos de practicas que orientan a las personas y a los
equipos a una determinada direccion hacia el logro de la excelencia, el aprendizaje organizacional,
por ello, el liderazgo del director es decisivo para abordar las situaciones internas de la institucion
y potenciar la movilizacidn de saberes encaminado a nuevas formas de actuar. Se asume la postura
de que el director escolar es la autoridad méaxima, y es quien ejerce un estilo de liderazgo; y
“raramente los estilos se desarrollan en un vacio social; son al mismo tiempo el vehiculo de accion
conjunta en la escuela y producto de ella” (Ball, 1989, p. 97), siempre esta mediado, condicionado,
impregnado de la cotidianidad de la institucion, de las relaciones de sus participantes, del poder
que se ejerce, no se puede mirar s6lo como una demanda social, como parte de la normatividad
vigente porque se estara minimizando su importancia, de ahi la relevancia de mirar desde su vida

micropolitica.

En este tenor, el papel directivo estd vinculado estrechamente al desarrollo de una visién y de
estrategias y “el director tiene dos responsabilidades: mantener y mejorar” (Schmelkes, 1995, p.

68), con la primera establece reglas claras y se asegura que se cumplan, la segunda supone mejorar
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los niveles de logro alcanzados, y se busca entre las realidades particulares de cada telesecundaria
las dinamicas micropoliticas latentes que estan detras de esas responsabilidades. Hablar del director
es hablar de liderar el aprendizaje “un liderazgo de movimiento (...) liderazgo que causa un
movimiento de avance positivo” (Fullan, 2016, p. 8), su funcion es determinante en la vida interna

de las instituciones educativas; situacion que es de interés reconocer en telesecundaria.

2.3.2 Enfoques y estilos de liderazgo

Derivado de la influencia, relevancia e importancia que el liderazgo tiene en el papel directivo para
la consecucion de objetivos y metas en las escuelas, ha sido objeto de multiples estudios, se admite
que hay distintas teorias sobre él, y dada la diversidad de enfoques sobre el tema, se tiene en cuenta
que “cada teoria contempla parcialmente una realidad que es mucho mas compleja” (Elizondo,
2001, p. 69-70), cada una presenta un conjunto de caracteristicas individuales que tipifican al lider;
para fines de este estudio y para brindar un marco de referencia se recupera principalmente dos
enfoques: el, de la conducta y el situacional, el primero establece la correspondencia entre lo que
hace el lider y la manera en que se desempefia en el grupo y el segundo depende de caracteristicas

concretas de la situacion (Navarro, 2016).

Asimismo, este estudio contempla una vision multifocal -utilizan varias expresiones para
caracterizar al liderazgo- (Lorenzo, 2004; Lorenzo y Castro 1999) para describir el ejercicio del
liderazgo, si bien se reconoce que no puede ser conceptualizada desde una sola forma, es un
binomio lider-seguidores, motivo por el cual fue necesario centrar el estudio en algunas teorias que
lo expliciten, pues se aprecia que no existe un estilo de liderazgo Unico, para todas las escuelas; los
directores presentan un estilo y estructura propia y tienen caracteristicas especificas asociadas al
liderazgo exitoso, tales como: “fuerza en los propdsitos; involucrar al cuerpo académico en la toma
de decisiones y autoridad profesional en los proceso de ensefianza y de aprendizaje” (Sammons,
Hillman y Mortimore, 1998, p. 27).

Definitivamente, se acepta que el rol del director es esencial y decisivo en la micropolitica de las

escuelas, se concibe que los estilos de liderazgo:
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Son al mismo tiempo un acto de dominio (la afirmacion de la responsabilidad suprema) y
una expresion de la integracion (proposito comun en la institucion) (...) es una forma de
realizacién social, un modo particular de comprender y aplicar la autoridad de la direccion
(...) es una realizacion individual, pero al mismo tiempo (...) una forma de accion
conjunta (...) encarna una definicion de la situacion, una version propuesta o quizas
impuesta de los modos de interaccion social entre el lider y los que conduce. (Ball, 1989,
p. 94).

Diversos autores coinciden en gue no existe un molde de director, existen muchos tipos y estilos
de liderazgo, de tal forma que se rescatan tan solo algunos de ellos que se tuvieron en cuenta en la
investigacion sobre las telesecundarias.

Desde el enfoque de Ball (1989) se representa los tipos ideales de Weber en el ejercicio del
liderazgo, en él se exige un mayor o menor grado de apoyo mutuo entre el lider y los que dirige;
en este enfoque el director como lider debe lograr y mantener el control, mientras alienta y asegura
el orden social y la adhesion, los estilos son vistos como medios diferentes para alcanzar el mismo
fin, el mantenimiento y la estabilidad politica de la organizacidn, reconoce tres estilos de liderazgo
el interpersonal, administrativo y politico, dividido este Gltimo, en antagonista y autoritario.

—Interpersonal: los directores “apelan principalmente a las relaciones personales y al contacto cara
a cara para desempefiar su rol” (p. 97); es activo y visible, hay preferencia por negociaciones y
acuerdos individuales, se ajusta a una relacion profesional de profesor-director; los miembros de
la escuela son estimulados a ser profesionales autbnomos cuyos problemas y quejas se resuelven
uno a uno con el director; prefiere consultar mas que realizar reuniones para sondear las ideas y
recoger opiniones, hace uso de redes informales de comunicacion; mediante el otorgamiento de
beneficios ata a los profesores con un lazo de lealtad hacia la persona y no al cargo; espera que
asuman su responsabilidad, que no busquen la intervencion del director; él hace consultas de forma
discreta, “mantiene una politica de puertas abiertas, pero el manejo de poder permanece invisible”
(Frigueiro, Poggi, Tiramonti, y Aguerrondo, 2004, p. 22), se concede poca importancia al papeleo
y a la comunicacion escrita.

—Administrativo: el director es el jefe ejecutivo de la escuela, generalmente apoyado por su equipo,
“recurren mas a reuniones, comités, memorandum y procedimientos formales” (p. 97); en teoria
los roles y responsabilidad del personal son fijados relativamente y registrados puablicamente; los
asuntos de importancia se discuten en reuniones formales; la informacion y las opiniones fluyen
por los canales establecidos de comunicacion; las reuniones y trabajos de comités se realizan a

65



El director escolar en las telesecundarias

través de actas formales; las metas y los objetivos de la escuela estan registrados y son una medida
para evaluar a la escuela; su rol es de burdcrata, asumiendo y atendiendo las responsabilidades
legales y el funcionamiento de la escuela; la toma de decisiones se centran en la funcion directiva;
la comunidad tiene escasa participacion, el personal lleva a cabo la ejecucion concreta; el director
€s mas un ejecutivo que un profesor; en las escuelas “se establecen procedimientos administrativos
minuciosos y un sistema de organizacion y control en el que se tratan de prever todas las
eventualidades” (Frigueiro, et al., 2004, p. 22).

—Politico, este ultimo lo divide en antagonista y autoritario:

Antagonista: “los directores tienden a disfrutar de la discusion, el enfrentamiento para mantener
el control” (p. 97), se basa como el interpersonal en la conversacion, siendo mas publicos que
privados, estimula el debate publico y participa destacadamente en él, se subraya el dialogo, se
pone énfasis en la persuasion, el convencimiento y el compromiso; tiene la habilidad para hacer
frente a las incertidumbres del debate publico y a los ataques, persuade a los vacilantes, ofrece
argumentacion razonada y emplea estrategias cuando es necesario; emplea un canal para la
discusion y la disputa, hay un grado de imprevisibilidad tanto de procedimientos como de
resultados; el control reposa en las habilidades del director como un estratega en la conduccion
de liderazgo; tiene la capacidad para manejar y hacer frente a los retos, para ello es decisivo el
conocimiento, el cultivo y el uso de aliados, quienes son alentados y a veces recompensados y 10s
adversario son neutralizados o contentados; cuando se desafia el poder aliados y adversarios son
Ilamados a expresar su opinion; el mantenimiento y activacion del poder depende de la posibilidad
de convencer a otros de la correccion de su posicion; las alternativas son literalmente acalladas.

Autoritario: los directores “evitan y sofocan las discusiones para favorecer el mando” (p. 97); se
preocupa por imponerse; defiende los principios y procedimientos ya establecidos en la
institucion y sus tradiciones, no ofrece oportunidad para reconocer ideas alternativas; evita,
impide o simplemente ignora la oposicion; limita a la conversacion de asuntos no controvertidos
y redefine los temas que puedan dividir; suspende reuniones, manipula el orden del dia; da fin a
las reuniones cuando cree que el tema es polémico, excluye al opositor en reuniones siguientes;
hay una adhesién al status quo; el director puede obligar a un personal reticente a aceptar los
cambios; el director bloquea la resistencia, la critica, la queja y la oposicion hasta sugerencias
positivas bloquea; adquieren importancia los tratos hechos a puertas cerradas, los acuerdos ad hoc
y las negociaciones o peticiones hechas en privado.
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Desde el enfoque de Lewin, Lippit y White basado en el comportamiento, el lider manifiesta
determinadas conductas entendidas como talentos y habilidades de liderazgo, este enfoque se
centra en la persona, en la accion de los lideres y son el autoritario, democratico y “laissez faire”
(1939, como se cit6 en Lorenzo, 2005):

—Autoritario: el poder y la toma de decisiones se centraliza en el lider, él fija las directrices,
determina las normas, las tareas de los miembros, dicta los pasos a seguir explica el trabajo por
hacer y forma los grupos de trabajo, ejerce un liderazgo unidireccional, se obedecen las directrices
emanadas del lider.

—Democratico: el lider genera la participacion y colaboracion de todos los participantes, da
orientacion y apoyo, las normas se discuten y se determinan en el grupo, todo se somete a discusion;
sugiere dos o mas procedimientos alternativos de los cuales se puede escoger, los miembros se
dividen espontaneamente en subgrupos y autodeterminan las tareas individuales.

—Dejar hacer-dejar pasar-Laissez faire: no hay participacion del lider, no asume su
responsabilidad del grupo, los miembros toman decisiones libres los deja a su propia iniciativa, no
interviene en la formacién de grupos ni de tareas (Maureira, 2004; Agiiera, 2006; Chiavenato,
2009).

Desde el marco normativo vigente se ha difundido y resaltado la importancia de contar en las
instituciones con un director que sea un lider pedagdgico, capaz de centrar su funcion en
incrementar y mejorar los aprendizajes de los estudiantes, por ello su relevancia:

-Pedagdgico: centrado en lo curricular y pedagdgico, debe existir “un directivo que cuenta con un
liderazgo pedagogico porque tiene claridad acerca de los propdsitos educativos, el curriculo y la

manera en que se pueden alcanzar en su contexto y condiciones particulares” (SEP, 2019a, p. 22).

Consecuentemente, se centra en “que la escuela funcione como una unidad (...) las acciones del
aula y, en la medida de lo posible las que ocurren fuera de ella tengan como orientacion principal
los propositos basicos de cada nivel educativo” (Fullan y Hargreaves, 2000, pp. 2-3), busca generar
practicas pedagdgicas y contribuir al incremento de los resultados del aprendizaje, existiendo una
mayor preocupacion por el desarrollo profesional de los docentes; razén por la cual es esencial

liderar el aprendizaje, lo que significa ser “una persona que ejemplifica el aprendizaje, pero
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configura también las condiciones para que todos aprendan de forma continua” (Fullan, 2016, p.

4), es quien debe centrarse en la ensefianza y en el quehacer pedagdgico como agente de cambio.

Hay que destacar que, en la vasta bibliografia referente al liderazgo escolar, hay muchisimos
estilos, pero para fines de esta investigacion solo se trabaja con los enunciados en este apartado;
dado que se reconoce que las dinamicas micropoliticas que se gestan en las instituciones generan
que se haga presente algun estilo de liderazgo o incluso varios estilos, pues depende incluso de la

conducta o situacién gque se manifieste alguno de ellos (\VVéase Figura 5).

Figura 5. Estilos de liderazgo

Interpersonal Administrativo Antagonista

Autoritario Democréatico

Laissez-faire
(dejar hacer-dejar pasar)

Pedagdgico

Fuente: Elaboracion propia sustentada en Ball (1989), Lewin, Lippit y White (1939), Fullan y Hargreaves (2000).

Al observar al interior de las escuelas se busca reconocer desde la postura de los informantes clave,

el estilo latente en los directores de las cuatro telesecundarias analizadas.

2.3.3 Caracteristicas del liderazgo

Se destaca la relevancia de modelar un enfoque centrado en el aprendizaje, en lugar de un enfoque
centrado en la autoridad y con ello cobra importancia las ideas de Fullan “ en las escuelas con un
capital profesional fuerte (...) la direccion se dedica a mejorar la ensefianza” (Fullan, 2016, p. 62),
el director impacta en la direccién escolar a través de aprender a liderar, desarrollando el capital
profesional (capital humano, social y decisorio) de las cuales se hablo en el apartado de la accion
directiva; y, es un actor que conecta y articula a la institucién, generando las condiciones que
permitan alcanzar los aprendizajes de estudiantes, se admite, que debe hacer que el aprendizaje del
maestro y el propio sea una prioridad, debe liderar el cambio con siete caracteristicas:
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—Vision y metas: los lideres y los miembros trabajan duro para crear y configurar un marco de

referencia claro y de propiedad conjunta, una filosofia.
—Recursos: se gestionan recursos, tecnologia, trabajando juntos.
—Pedagogia ejemplar: identifican y comparten lo que funciona.

—Datos: el aprendizaje es méas personalizado para el estudiante, ligado a acciones para mejorar el

aprendizaje.

—Ciudadania digital: uso y manejo responsable de las tecnologias digitales para compartir

informacion.

—Proliferacion del liderazgo: desarrollo de lideres, lo que implica mirar hacia fuera para mejorar
dentro y convertirse en un agente de cambio, teniendo la voluntad de cambio, forman a otros

lideres.

—Aprendizaje ilimitado: se libera a los profesores de limites, estimulan y permiten acceder a otras
ideas (Fullan, 2016).

En esencia, el director escolar, como profesional de la educacion, debe ser capaz de desarrollar y
poner en practica ocho lineamientos basicos, para ser un buen lider, y, de hacer conciencia de los
objetivos por los que vale la pena luchar para mejorar las escuelas (Fullan y Hargreaves, 2000, pp.
141-162):

—Comprender la cultura: conocer la cultura de la escuela, sus valores, tradiciones, supuestos,
creencias y métodos, entender a la escuela y su cultura antes de cambiarla o adaptarla; requiere de
un director observador con una gestion itinerante donde la comunicacion, la observacion y el

conocimiento activo es fundamental en la direccion.

—Valorar a sus docentes: promover su crecimiento personal, valorar y apreciar al maestro como a
una persona total y no como un manojo de competencias 0 carencias, descubrir sus cualidades

valiosas, ver sus necesidades y auxiliarlo con experiencias y oportunidades apropiadas.
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—Ser amplio con lo que se valora: reconocer el valor de los enfoques, el valor genuino de los
maestros, tener un repertorio amplio de estrategias educativas aplicadas con flexibilidad y tacto es

mas eficaz que un determinado enfoque.

—Comunique lo que usted valora: para valorar a los docentes hay que conocerlos, la comunicacion
y demostracion de lo que el director valora se transmite con la conducta y el ejemplo, siendo
indispensable exaltar los aportes del personal y de los alumnos.

—Promover la colaboracién, no el reclutamiento: el trabajo en equipo lleva a crear y desarrollar
juntos la visién institucional; generar un liderazgo compartido a partir de cinco estrategias de
compromiso: la participacion en el poder, recompensas al personal, apertura e inclusividad,
ampliacién de los roles de liderazgo y paciencia; fomenta el trabajo en equipo, comparte la
autoridad y delega en las condiciones propicias promoviendo la participacion y el aprendizaje, el

director aprende y lidera.

—Proponer alternativas, no dar ordenes: no imponer un enfoque particular, desarrollar el
conocimiento de trabajo en equipo, el compromiso con él y la experiencia de €l, cuidando no llegar

a la adhesion exagerada o a la compulsion.

—Utilizar los recursos burocraticos para facilitar no para obstaculizar: construye sobre los
procedimientos burocréaticos, los mecanismos mas utilizados son: los subsidios fijados por el
Estado y la politica oficial, la organizacion, planificacion y la programacion escolar, las estructuras
para tomar decisiones, los procedimientos para tomar personal y la evaluacion; expandir el trabajo
en equipo a partir de una buena organizacion.

—Conectarse con el medio externo: el director requiere estar comprometido fuera de la escuela en
actividades de aprendizaje, insertarse activamente en su medio, salirse del esquema de las
tradiciones normales, hacer cosas diferentes para contribuir, ampliar los horizontes y contactos de
los docentes, requiere invitar y participar en las actividades de desarrollo profesional, crear redes,
equipos, coaliciones formales durante periodos fijos.

Ser lider significa, contar con cualidades como lider del cambio, desde la postura de Fullan (2016)
el director escolar requiere de tres claves para una direccion escolar basada en una cultura colectiva

de eficacia.
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—Primer clave: Aprender a liderar o aprendiz de lider: consiste en liderar a los profesores de la
escuela en un proceso de aprendizaje para mejorar su enseflanza, para fortalecer liderar el
aprendizaje es esencial el capital profesional; es forzoso que tanto el director y sus miembros
garanticen que en la escuela prevalezca una buena gestion, se garantice las destrezas gerenciales

asegurandose que las tareas clave se realicen.

—Segunda clave: Jugar en el distrito-escuela y en el sistema educativo: se centra en crear una
culturay una practica de aprendizaje continuo para todos los profesores, aprendiendo de los demas,
asi pues, es primordial mirar hacia fuera para mejorar dentro, es involucrarse fuera para aumentar
el aprendizaje en la escuela que dirige, se accede a nuevas ideas y se participa en redes y se
promueve el aprendizaje entre escuelas, estableciendo relaciones y compromisos mutuos y se
comparten practicas y con ello se busca cambiar la cultura interna de la escuela. Se desarrollan
cuatro capacidades: procesos fundamentales: objetivos generalmente compartidos, pericia docente,
datos y evidencia; y condiciones de apoyo: planes de implementacion, desarrollo profesional,
alineamiento de politicas; relaciones: colaboracion dentro y fuera del distrito; y, liderazgo en los

niveles de zona y de escuela.

—Tercer clave: Convertirse en agente del cambio: trata de las cualidades del director como lider
del cambio, para ello debe contar con dominio y pasion, la destreza para liderar el cambio requiere

de un lider competente que fortalezca su capacidad personal y capacidad organizativa.

De lo expuesto, se desprende que los directores como lideres deben construir relaciones con y entre
personas diversas y grupos, deben crear comunidades de aprendizaje profesional que mejoren las
habilidades y conocimientos de las personas en la organizacién, debe haber una cultura comdn de
expectativas, y un facil acceso a recursos técnicos, materiales, acceso a nuevas ideas y
conocimientos. Recordando que, cada estilo, cada caracteristica, conlleva a identificar el estilo
propio de los directores escolares, con ello se reafirma la idea de que la vida micropolitica influye
y determina el estilo de liderazgo, y a su vez el estilo de liderazgo esta determinado por la vida
micropolitica de las instituciones y mirar el lado oscuro de las instituciones es conocer la vida

interna y entender la compleja realidad de las telesecundarias.
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Escenario de los procesos micropoliticos: La telesecundaria

Presentacion

La investigacion centra el analisis en el papel de los directores escolares de telesecundarias estatales
del Estado de México, por ello se presenta en primera instancia un panorama general de las
telesecundarias; y en un segundo momento las particularidades de la poblacion objeto de estudio,
cerrando el capitulo con informacion relevante sobre las dinamicas micropoliticas que se abarcaron
en esta investigacion.

Hablar de estas instituciones es referirse a una realidad parcial de las secundarias, modalidad
educativa que tiene caracteristicas que la hacen Unica y valiosa por ser analizada, las propias
condiciones en las que se encuentra inserta (comunidades de alta y muy alta marginacion), el
encontrarse con una organizacion diferente a las demas modalidades, hace que el rol del director
escolar no sélo este impregnado de demandas y exigencias propias de la educacion, sino que
ademas, tenga caracteristicas propias de su entorno y de su realidad interna.

Atender una institucion bajo condiciones precarias en algunos casos, como falta de personal de
apoyo para funciones administrativas, falta de recursos materiales, hace que la practica directiva
sea decisiva tanto en la gestion como en el ejercicio de su liderazgo. Por tal motivo cobro realce
contextualizar a cada una de las instituciones a fin de reconocer en ellas las propias dinamicas
micropoliticas que existen al interior de las instituciones. Las dinamicas que se recuperan de Ball
(1989) son: poder, control, diversidad de metas, actividad politica-toma de decisiones e intereses,
las cuales son vistas en su relacion entre ellas, dado que la realidad no se puede fragmentar y para
entender el todo hay que comprender sus partes; dindmicas que no se saben sobre las escuelas y
por lo tanto son dignas de conocer a través de este estudio.

3.1 La telesecundaria en México

La telesecundaria en México, es una modalidad de la educacion secundaria obligatoria, se cursa
después de haber concluido primaria y es requisito para ingresar al nivel medio superior; surge en
1968 con la intencion de ampliar la cobertura en la educacion secundaria bajo el gobierno del Lic.

Gustavo Diaz Ordaz, principalmente se ubican en comunidades pequefias y areas rurales y
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semirurales; al igual que las otras modalidades de secundaria pretenden objetivos de formacion
comunes Yy ofrece a sus estudiantes un mismo curriculo, plan y programas de estudio nacionales
propuestos por la SEP (Sanchez y Andrade, 2009), aunque difiere en la forma de operacion, en su

organizacién y en los recursos didacticos que utiliza (Santos del Real y Carvajal, 2001).

En las telesecundarias laboran tan sélo dos figuras educativas, el director escolar y los docentes, su
poblacion estudiantil es baja, por los espacios propios de cada escuela, en ella, un mismo maestro
es responsable de la ensefianza de todas las asignaturas de un grado de acuerdo al plan de estudios
vigente (SEGOB, 2013a), ademas las asignaturas estan consignadas en los libros del alumno y del
maestro elaborados precisamente para este servicio educativo; se cuenta con materiales especificos
como lo es el modelo pedagdgico de telesecundaria y el modelo fortalecido de telesecundarias,
entre otros; en realidad, es comun que, dado el pequefio tamario de las escuelas de esta modalidad
y la marginacion de las localidades en que se ubican, se comisione a un docente para asumir la
direccion escolar (que no es situacion de esta zona escolar, ya que todos los directores son efectivos,

no estan frente a grupo).

Se tiene en cuenta que las escuelas situadas en regiones de bajos recursos tienen carencias
significativas, algunas son comunes a otras modalidades, como: falta de biblioteca escolar, de
laboratorio de ciencias, de una sala de informética y de sanitarios dignos; otras condiciones, en
cambio son propias de las telesecundarias: “mala recepcion de la sefial satelital, [actualmente
inexistente] inexistencia de energia eléctrica (...) no disponibilidad de receptor de television (...)
e insuficiencia de materiales impresos” (Martinez, 2005), falta de un espacio fisico para la direccion
escolar, sin conectividad a redes de telecomunicaciones (caso de una de las telesecundarias
investigadas) y actualmente en la zona escolar V059 donde pertenecen las telesecundarias con las

que se trabajan, se da organizacionalmente una rotacion del personal directivo-director.

En el Estado de México existen telesecundarias federales y estatales, por lo que se precisa que las
escuelas analizadas pertenecen al subsistema educativo estatal; adscritas a la Zona escolar V059
de la Subdireccion Regional de Naucalpan V, y a la Subdireccion de telesecundarias. Los estudios
marcan que casi el 90% de estas escuelas ofrecen servicio a jévenes que viven en comunidades
menores a 2 mil 500 habitantes, quienes viven en localidades pequefias de alta y muy alta

marginacion (INEE, 2018) y las instituciones elegidas se caracterizan por esta situacion.
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El personal docente y el director de las instituciones educativas son catalogados como servidores
publicos y como tal se rigen en el Estado de México por un cddigo de ética emitido en la Ley de
responsabilidades administrativas del Estado de México y municipios, en él se establece que todo
servidor publico sin perjuicio de sus derechos y obligaciones laborales debera observar en el
desempefio de su funcién varios principios, entre ellos legalidad, profesionalismo, eficacia,
eficiencia, entre otros; y los valores presentes son: respeto, cooperacion, liderazgo etc.; y en este
sentido, el liderazgo, tema en el que gira estd investigacion, involucra “promover el codigo de ética
y las reglas de integridad, fomentando y aplicando en el desempefio de sus funciones los principios
que la Constitucion y la ley imponen, asi como aquellos valores adicionales que por su importancia

son intrinsecos a la funcion publica” (Gobierno del Estado de México, 2019, p. 60).

Las telesecundarias tienen una historia y caracteristicas especificas, en este tenor, es relevante que
a partir del estudio de casos sélo se hable de algunas telesecundarias; de las dos zonas escolares
que estan adscritas a la Subdireccion Regional de Naucalpan se determiné sélo trabajar con la zona
escolar V059 por el acceso y viabilidad a dichas escuelas, de dicha zona se trabajo con cuatro de
las ocho telesecundarias que la conforman, seleccionadas por contar con directores definitivos, por
tiempo fijo y provisional; de ellas se describen las particularidades a fin de comprender su vida
interna. Para el caso de la prueba piloto se aplicd las entrevistas a un director de otra zona escolar.

3.1.1 El contexto de la investigacion

Es fundamental conocer el entorno en que se hace presente el liderazgo del director de
telesecundaria, para lo cual se ofrece informacion sobre algunos aspectos contextuales -espacial,

temporal y social- relevantes de las escuelas objeto de estudio, pertenecientes al Estado de México.

—Contexto espacial: Este estudio, baso su analisis en cuatro de las ocho telesecundarias adscritas
a la Supervision Escolar V059, que fueron objeto de observacion, pertenecen dos al municipio de
Nicolas Romero, una aJilotzingo y otra a Isidro Fabela; y en adelante para su codificacion y analisis
se hablara de ellas por su codigo establecido segin corresponda: EO1 para la telesecundaria 0123,
E02 para la 0464, EO3 para 0655 y E04 para la 0703 (\VVéase Mapa 1).
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Mapa 1. Ubicacion de las Telesecundarias
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del afio 2019 que obran en el Archivo Administrativo de la Supervision
Escolar V059 (2019).
Contextualizar geografica y socialmente las telesecundarias, favorece conocer su ubicacion y

caracterizacion, en donde se hace presente el objeto de estudio:

EO1-Telesecundaria 0126: La escuela OFTV No. 123 “Francisco I. Madero”, con CCT
15ETV0123G, esta ubicada en Domicilio Conocido s.n. Col. Espiritu Santo, municipio de Santa
Ana Jilotzingo; en una zona semi-rural, descrita por Planea de baja y muy baja marginacién (INEE,
2018); creada en 1985 en un cuartito del patio de la iglesia, luego en bodegas del pueblo y desde
2008 en las actuales instalaciones. Se encuentra a 32.8 km., de distancia de la supervisién escolar,

aproximadamente a una hora quince minutos en automovil particular.

Su matricula en el ciclo escolar 2018-2019 es de 68 alumnos: 26 en primer grado, 26 en segundo
y 16 en tercero; el personal que labora es el director por tiempo fijo con 10 afios de servicio, 5

como docente en esa misma institucion y 2 afiios como director, cuenta con maestria; tres docentes
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con licenciatura: dos son indeterminadas quienes tienen 10 y 7 afios de servicio (tiene la
especialidad en telesecundaria) y la docente por tiempo fijo con 11 meses de experiencia; participa
una persona encargada de las labores de aseo, pagado por el municipio (de acuerdo al expediente
de personal ha existido rotacion de maestros y de director desde hace tres afios). La telesecundaria
tiene los servicios de agua, luz, drenaje y teléfono; su infraestructura es de dos aulas, salén de
computo, aula de biblioteca y direccion; tiene un espacio para la tienda escolar, un pequefio patio,
sanitarios para hombres y otro para mujeres; y los alumnos de tercer grado se ubican en un aula
prestada por parte de la comunidad a un costado del auditorio y las actividades deportivas se

realizan en la cancha deportiva comunitaria que se encuentran al lado de la institucion.

EO2-Telesecundaria 0462: La Escuela OFTV No. 0464 “Lic. Benito Judrez Garcia”, con CCT
15ETV0464D, se ubica en Monte de las Cruces s.n. Col. Juarez Barron, Municipio de Nicolas
Romero, se cred en 1991, ocupaban aulas en préstamo de la primaria de la comunidad y afios
después se trasladaron a las instalaciones que ocupa actualmente; se encuentra en una zona semi-
urbana, considerada por Planea (INEE, 2018) con un grado de marginacién media; la matricula se
conforma de 168 alumnos en el actual ciclo escolar, distribuidos dos grupos por grado, 60 alumnos

en primero, 58 en segundo y 50 en tercero.

El personal adscrito es de 6 personas y el director, una docente cuenta con maestria y los demas
con licenciatura, y tienen 30, 24, 21, 7'y 4 afios de servicio, solo la ultima docente indeterminada
que se incorpor6 por cambio a la institucidn cuenta con la especialidad en telesecundaria, la dirige
la directora indeterminada con 23 afios de servicio 17 de ellos como directora escolar. Tiene una
secretaria y una persona de intendencia pagada por la sociedad de padres de familia. La
infraestructura se compone de 6 aulas, una direccion, una tienda escolar, un aula que alberga a la
Supervision escolar, una explanada con techumbre, sanitarios para hombres y otro para mujeres;
cuenta con servicios de agua (bebederos), luz, drenaje y teléfono; es la institucion donde se realizan

los CTE por contar con espacio suficiente y condicionado para estacionamiento.

E03- Telesecundaria 0655: La institucion OFTV No. 0655 “Miguel Hidalgo y Costilla” con CCT
15ETV05679D, esta ubicada en Calle del Estudiante s.n. col. Puentecillas, Cahuacén. Nicolas
Romero; se localiza en una zona rural, considerada por Planea de alta y muy alta marginacion

(INEE, 2018); es una institucion que existe desde el afio 2000. Se encuentra a 21 km., de distancia
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de la supervision escolar, aproximadamente a una hora en automdvil particular. Un dato relevante
por rescatar en esta institucion es que los maestros para llegar a las instalaciones educativas tienen

que caminar aproximadamente treinta minutos a falta de transporte publico.

Al inicio del afio, se encontraba la direccion a cargo de una docente, se incorporo hasta el mes de
octubre la directora con maestria por tiempo provisional, tiene 10 afios de servicio como docente
en educacién primaria y 11 meses de experiencia como directivo; laboran cuatro docentes con
licenciatura: todos llevan como méximo un afio en la institucion, son tres docentes indeterminados,
tienen 22,16 y 2 afios de servicio (la Gltima tiene la especialidad en telesecundaria), el docente por
tiempo fijo con menos de un afio; de acuerdo a la informacion existente de la institucion
(expedientes de docentes) la rotacién de maestros y director ha sido constante, derivado a los
cambios, ascensos y permutas que se han realizado desde hace dos afios. En la institucion apoya
una persona con las labores de aseo, que asiste a la salida de clases de los alumnos; su matricula se
conforma de 69 alumnos, 22 en primer grado dividida en dos grupos, 27 en segundo y 20 en tercero.
Cuenta con los servicios basicos de agua, luz, drenaje y teléfono. Las cuatro aulas estan construidas
de concreto, una de esta adaptada, era el laboratorio de computo, tiene un espacio como direccion;

cuenta con una cancha techada, unos sanitarios para hombres y otro para mujeres con tres espacios.

E04-Telesecundaria 0703: La escuela OFTV No 0703 “Isidro Fabela” con CCT 15ETV0731J se
ubica en el municipio de Isidro Fabela en Av. Jovo Orozco s.n., Col. Cafiada de Onofre. Fue creada
desde el 2002; Planea identifica a la institucién con un grado de marginacién de alto y muy alto
(INEE, 2018); se encuentra a 10.1 km., de distancia de la supervision escolar, aproximadamente a

cuarenta minutos en automavil particular (la mitad del trayecto es por zona de terraceria).

La institucion esta integrada por tres grupos, su matricula es de 59 alumnos, 13 de primero, 20 de
segundo y 26 en tercero; se conforma por tres docentes y un director indeterminado, quien es
pasante en licenciatura con 25 afios de servicio, 17 de ellos en dicha funcion; el personal docente
con estudios de licenciatura; tienen 25, 2 afios y medio y otra afio y medio de servicio; cuenta con
una persona que realiza la limpieza a la salida de los alumnos, pagada por los padres de familia. La
infraestructura se conforma de tres aulas, un aula acondicionada como direccion y biblioteca, un
pequerfio patio, un solo bafio para hombres, otro para mujeres y otro para docentes, cuenta con una

gran extension de terreno y en construccion una nueva aula.
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La anterior informacion permite conocer caracteristicas generales de las instituciones, lo que
contribuye a entender con mayor profundidad la vida interna de las telesecundarias en su diario
vivir. Asi mismo se remarca que las escuelas estan adscritas a la supervision escolar V059, quien
se ocupa de solicitar la informacion y documentos que son requeridos por las autoridades
educativas de la Subdireccion regional de Naucalpan y de la Subdireccion de telesecundarias del
Estado de México; se puntualiza que la comunicacion que mantiene con ella es a través de
comunicados, circulares, via telefénica y por email (la EO4 no contaba con sefial telefonica, ni con
servicio de internet), la entrega de documentos la realizan directamente en las oficinas de la
supervision, la cual se ubica en las instalaciones de la E02.

Cabe mencionar que las cuatro telesecundarias comparten las instalaciones educativas con los
telebachilleratos comunitarios, desde hace cuatro afios; en las telesecundarias E01 y E03 se esta
acondicionando un pequefio espacio para la direccion del coordinador de este servicio educativo;
la EO2, le presta un aula como direccion; en la E04 se construyd una pequefia oficina para la
direccion del coordinador; compartir las instalaciones genera situaciones y caracteristicas
especificas. Para entender las realidades y particularidades de las telesecundarias fue muy valioso
el uso del mapeo inicial porque permitio determinar los momentos propios de los cuales observar

para conseguir la informacion que da sustento a este estudio de caso.

De acuerdo con el mapeo inicial (social, espacial y temporal) realizado ha sido posible establecer
como puntos de encuentro y realizar reuniones entre los actores educativos (docentes y director)

de cada una de las instituciones. En efecto, los espacios de reunion gestados son: (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Espacios de encuentro-reunion

Telesecundaria Aulas Direccion Patio Sede de Otro espacio Fuera de la
CTE institucion
EO1 A veces Algunas A veces Siempre Canchas deportivas Rara vez
veces Estacionamiento
E02 Regularmente Algunas Regularmente Siempre Tienda escolar Rara vez
veces Estacionamiento
E03 A veces Algunas A veces Siempre Tienda escolar Rara vez
veces Canchas deportivas
E04 A veces Algunas A veces Siempre Areas verdes Rara vez

veces

Fuente: Informacidn recopilada a través de la inmersion inicial al campo mediante el mapeo espacial. 2019.
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—Contexto temporal: Dada la relevancia de entender el estilo de los directores escolares de las
telesecundarias resulta conveniente esbozar los momentos propicios en que los actores educativos
mantienen comunicacion-contacto con el director escolar y de los cuales la mayoria son en CTE;

siendo espacios y momentos en que se relnen, toman decisiones, acuerdan, etc. (Ver Tabla 2).

Tabla 2. Momentos de reunién

CTE Reuniones formales Reuniones Reuniones Asambleas
informales informales

En sede Se realiza en direccion entre Serealizaenelenel Se realiza en la Se realiza en la
establecida, se director y Asociacion de padres de  patio de la entraday/osalidade explanada con
realiza entre familia (APF); director y el institucion a la hora clases, en la puerta padres de
director y Consejo Técnico Escolar de del receso con principal o familia.
docentes. participacion  social ~ (CEPS); docentes. estacionamiento, la

director con docentes y/o padres realizan director con

de familia y/o alumnos. docentes.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion inicial a través del mapeo social (2019).

A partir de observar, conocer los momentos y espacios de encuentro y reunion, principalmente
entre los tomadores de decisiones (director y docentes) es que se determin6 profundizar y dar
sustento a la investigacion a partir de observar las reuniones de CTZ donde participan director,
personal de supervision escolar, de subdireccion regional e incluso personal de la subdireccion de
telesecundarias; asi como de los espacios de CTE, de las reuniones cursos y asesorias que reciben

los directores escolares y de la cotidianidad de cada una de las telesecundarias.

-Contexto social: Las telesecundarias presentan diversos problemas entre ellos una falta de
intervencion de los padres de familia en las actividades escolares, desinterés de los estudiantes,
bajos resultados educativos en pruebas estandarizadas, saturacion de actividades, preocupacion por
lo administrativo por encima de lo académico y se podrian seguir enunciado otros aspectos, pero
se concibe que en ellos tiene injerencia directa el papel del director escolar y a su vez, ha sido

fundamental entender que tienen diferentes caracteristicas.
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3.1.2 Los directores de las telesecundarias de la zona escolar V059

Para comprender la realidad interna de las instituciones se presenta una caracterizacion de los
profesionales que dirigen la institucion, los directores escolares. A las escuelas los directores
llegaron al puesto por diversas vias, el director por tiempo fijo del municipio de Jilotzingo, fue
asignado via la participacion en el concurso que emite el SPD, para la asignacion de plazas
directivas; la directora indeterminada del municipio de Nicolds Romero, asumid el puesto via
fundacion de la escuela, por ser la docente en llevar a cabo la gestion para fundar un plantel
educativo, que no es en el que actualmente labora e inicio con un nimero reducido de alumnos; la
directora por tiempo provisional del mismo municipio se asign6 por comisién que sin tener clave
directiva y haber pasado el proceso del SPD, ocupa el cargo de directora por la ausencia de un
director titular y quien por gestion de la supervision escolar le asignaron dicha direccion; del
municipio de Isidro Fabela el director es indeterminado, y se le asigné el cargo por la asignacién
del propio supervisor, era el unico que cumplia con el perfil y se tenia la necesidad de designar a
un director escolar.

La naturaleza del trabajo de un director escolar es compleja y mas atn cuando se tiene el referente
de las condiciones y caracteristicas propias de las telesecundarias; la complejidad es resultado de
diversas tramas de caracter historico, institucional, cultural y social, donde a su vez la perspectiva

individual y particular de estos sujetos se empata con los sentidos sociohistoricos (Valencia, 2010).

Derivado a que la via de asignacion al cargo fue por vias distintas; la formacién académica y los
motivos del querer ser director también son diferentes: el director de la escuela EO1 ejerce la
funcidn porque considero tener experiencia por ya haber sido director de una escuela particular y
de la institucion que dirige actualmente; la directora de la EO2 llegé al puesto por el ofrecimiento
que le hicieron y actualmente funge como Asesor técnico pedagogico que da acompafiamiento a
sus compafieros directores; la directora de la E03, accedié al cargo porque quiso ser directora de
telesecundaria; el que dirige la E04, decidi6 ser director por la reubicacion de su puesto y porque
le informaron que era el Unico que contaba en ese entonces con el perfil (datos obtenidos del
vagabundeo inicial de la investigacion de campo). Estos datos permiten comprender mas adelante
la vida micropolitica existente en las instituciones que dirigen; en tanto tal informacion se comparte
gréficamente, a saber (Ver Tabla 3).
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Tabla 3. Los directores escolares

Arios en la Personal
Telesecundaria Nombramiento Formacion profesional funcién docente a
directiva su cargo

Funcion
complementaria

Licenciatura en educacion
EO1 Por tiempo fijo y maestria en 2 3 Ninguna
investigacion educativa

E02 Indeterminado Licenciatura en primaria 17 6 Asesot . tecnico
pedagégico
Por tiempo
provisional en el . . q L
ciclo escolar 2018- LlcenC|at,ura en educacion
E03 2019 y maestria en do'cenpla y 1 4 Ninguno
Por tiempo fijo en el gestion en instituciones
ciclo escolar 2019- educativas
2020.
E04 Indeterminado Pasante de licenciatura en 25 3 Orientador en
educacion primaria secundaria

Fuente: Informacion obtenida de los expedientes del personal de la supervision escolar (2019).

Es preciso mencionar, que muchas de las actividades que realizan los directores escolares estan
determinadas por las propias condiciones institucionales de la escuela, por el lugar en donde se
ubica, por su infraestructura (falta de servicio telefonico o mala calidad); aunado a los procesos
mediante los cuales mantiene comunicacion con sus autoridades inmediatas (la supervision
escolar), algunas de ellas son de forma personal y a través del correo institucional; las condiciones
propias del sistema educativo estatal por ejemplo: el mal funcionamiento de las plataformas
educativas, llamese control escolar, o programas de apoyo del gobierno estatal o federal (prospera,
escuelas de calidad entre otros) y la mala recepcién de internet en su comunidad lo que propicia
atender la informacidn y documentacion fuera de su horario laboral.

3.1.3 Organizacion escolar y funcionamiento

Las telesecundarias objeto de estudio estan apegadas como todas las escuelas de educacion basica
a las disposiciones normativas vigentes en materia educativa del pais, teniendo dentro de sus
acciones educativas favorecer y trabajar con las prioridades educativas: la mejora del aprendizaje,
fortalecer los aprendizajes de los estudiantes, disminuir el rezago y abandono escolary el desarrollo
de una buena convivencia armonica (SEP, 2014); y hoy dia los ambitos que marca la Nueva Escuela
Mexicana: aprovechamiento académico, la mejora de la practica docente, desarrollo profesional,
avance del plan y programas, entre otros (SEP, 2019a).
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Esta modalidad educativa en la zona escolar s6lo se ofrece en turno matutino (8:00 a 14:00 horas)
aunque en otras zonas escolares existe el turno vespertino (14:00 a 20:00 horas); las telesecundarias
trabajan bajo el calendario escolar de 195 dias, respetando y atendiendo el horario escolar que emite
la direccion general de telesecundarias; generalmente ofrece atencion a la demanda educativa de la
poblacion que no tiene acceso a escuelas secundarias generales o técnicas, alumnos que no fueron
aceptados en otras instituciones, y/o con necesidades educativas o extra edad; en este nivel
educativo se apoya el servicio con el uso de medios electronicos y de comunicacion (television,

sefial satelital, videos), aunque datos empiricos hacen ver que rara vez se utilizan.

La organizacion de cada una de las instituciones se encuentra programada en el documento de Ruta
de Mejora Escolar (SEP, 2014); no obstante, en este ciclo escolar actual se ha actualizado en el
Programa escolar de mejora continua (SEP, 2019a), documento que es construido en las sesiones
de CTE; algunas de estas instituciones manejan una organizacion interna para las comisiones,
guardias etc., con el personal docente; entre ellas destacan comisiones para la hora de la entrada,
los recesos escolares, los temas de relevancia social, los comités de los CEPS, por mencionar

algunos.
Las caracteristicas generales que perfilan las telesecundarias son:

—Cuando se sigue una trayectoria ininterrumpida desde la incorporacion a la educacion basica, la
edad de ingreso es de 12 afios; y por diversos factores, puede ser inscrito mientras sea menor de 16

afnos (SEP, 2019a), o sea, por extra-edad.

—Existe un maestro por grado como responsable de todas las asignaturas.

—En la funcidn directiva solo se tiene la figura del director escolar.

—No cuentan con personal de apoyo para la limpieza (solventan la situacién la primera

telesecundaria con apoyo del municipio y las otras con apoyo de la sociedad de padres de familia).

—Hay carencia de un espacio adecuado-reducido para la funcién directiva: la telesecundaria EOL y

E04 comparten espacio con su pequefia biblioteca).
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—Al inicio y a mitad del ciclo escolar tienen los directores que ir a la sede sefialada por los libros

de los alumnos, debiendo conseguir y costear el transporte para su traslado.

Esas caracteristicas propias de las telesecundarias abonan en favor de la comprension de las
realidades institucionales y tener un referente que permite vislumbrar las dinamicas micropoliticas

en la que el director escolar ejerce su liderazgo.

3.2 Dinamicas micropoliticas

Este estudio se cimienta en el enfoque de la micropolitica desde el momento mismo en que se
admite que la escuela es vista como una organizacién con una vida escolar propia, no dicotomica;
con una singularidad y cotidianidad propia; desde esta vision se puede explicar la organizacion
interna de las instituciones, pues se piensa que esta modifica los modelos tradicionales racionales
(fundamentados en el consenso) de las organizaciones, “las estructuras y loS procesos
micropoliticos son fundamentales para el cambio y la innovacion, asi como la estabilidad y el
mantenimiento de los centros escolares” (Blase, 2002, p. 3); en consecuencia, es apremiante

conocer las acciones gque se hacen presente en las instituciones.

Es necesario tener en cuenta las habilidades de los actores educativos, reconociendo que definen,
interpretan y manejan las situaciones a las que se afrontan, “reconocer a sus miembros como
agentes politicos supone aceptar la complejidad y la incertidumbre en la vida escolar” (Bardisa,
1997, p. 19). Se aprecia por tanto que la micropolitica en las instituciones no puede descuidar la
macropolitica, las orientaciones politicas dirigidas a las escuelas y a su vida diaria; la escuela se
caracteriza por intereses diferentes al tomar decisiones, por el intercambio, la influencia y el poder.
Los principios que guian el analisis del funcionamiento organizacional estan representados en el
modo en que los actores, definen interpretan y manejan las situaciones con las que se enfrentan
(Ball, 1989), en el interior de las escuelas se gestan dinamicas micropoliticas que no se saben sobre

las escuelas, conocido como “el lado oscuro de la vida organizativa” (Hoyle, 1986).
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Esta investigacion tiene presente los conceptos clave de poder, control, diversidad de metas,
actividad politica-toma de decisiones e intereses (Ball, 1989), ademas, se retoma la definicidn sobre
micropolitica, a saber: “uso de poder formal e informal por los individuos y los grupos, a fin de
alcanzar sus metas en las organizaciones” (Blase, 2002, p. 11); entendidas como las dindmicas
politicas que se gestan al interior de las instituciones. Las escuelas son un mundo complejo, de
incertidumbre, de imprevisibilidad, un mundo de personas que piensa, valora, interpreta la realidad
y acontecimientos en la que estd inmersa; existiendo relaciones entre ellos y coexistiendo
planteamientos diversos, discursos impuestos, y se lucha por mantener una determinada dinamica
organizativa, dividida por intereses para tomar decisiones y diversidad de metas “lo que ocurre
dentro esta mediatizado por lo que ocurre afuera, por las dindmicas politicas externas a la propia

organizacion” (Gonzalez, 1998, p. 215).

Para Hoyle la micropolitica “consiste en las estrategias que utilizan los individuos en los contextos
organizativos para emplear sus recursos de autoridad e influencia con el fin de conseguir sus
intereses” (1986, como se citd6 en Santos, 2000, p. 184), de modo que la dindmica de cada

institucién genera la particularidad y singularidad de cada institucion.

La micropolitica abarca todas aquellas estrategias a través de las cuales los individuos y
los grupos en contextos organizativos tratan de usar sus recursos de poder e influencia
para promover sus intereses (...) es un submundo organizativo que todos reconocemos y

en el que todos participamos (...) Es un lado oscuro de la vida organizativa. (Gonzalez,
1998, p. 219).

Se desarrolla de manera implicita en las esferas informales de las organizaciones e implica “todo
aquello que Ball comenta que no se sabe y que es lo que realmente es determinante en su
funcionamiento” (Bernal, 2004, p. 4), es el lado informal de la vida organizativa. Se plantea que
los principios que guian el funcionamiento de las escuelas como organizaciones estan representadas
por la manera en que los actores definen, interpretan y manejan las situaciones con las que se
enfrentan; y como se ha dicho, la micropolitica focaliza su atencion en los procesos politicos dentro
de la organizacion, comparten una imagen o vision de escuela como entidad politica mas que
racional; ver a las instituciones desde esta mirada conlleva a reconocer que sus dindmicas son
distintas, por eso “los procesos micropoliticos son fundamentales para el cambio y la innovacion

asi como para la estabilidad y el mantenimiento de los centros escolares” (Blase, 2002, p. 3).
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Desde un discurso normativo, el director escolar tiene la autoridad en el interior de la institucion
educativa, debe velar por su funcionamiento, sobre todo por la ejecucion de las disposiciones
normativas y le corresponde ejercer el poder y el control de la organizacion de modo unipersonal,
es el responsable de la escuela, sin embargo, el discurso politico aboga por el trabajo colegiado, y

que disefie proyectos educativos colectivos.

El director recibe en teoria una doble legitimidad: por una parte, representa a la
administracion, que es quien lo nombra, y por lo tanto lo hace representante de sus
intereses (...) y por otra, representa los intereses de la comunidad ante esa administracion.

(Bardisa, 1997, p. 31).
Se encuentra por un lado con una responsabilidad atribuida interna/externa contra expectativas de
colegialidad, que debe responder al poder central como a los poderes locales. Al situar al director
escolar en el centro de la actividad micropolitica por el ejercicio de su liderazgo es medular conocer
lo que promueve y lo que inhibe, lo que consensa y lo que decide autocraticamente, es preciso
conocer en qué condiciones los actores, grupos, actiian separadamente o forman coaliciones. Para
fines de esta investigacion, a fin de describir, analizar y comprender a las telesecundarias se tomo

en cuenta las dindmicas micropoliticas de Ball (\Véase Figura 6):

Figura 6. Dinamicas micropoliticas

Poder
Intereses TN Control
Actividad politica- -~ |~ Diversidad de
toma de decisiones /S J metas

Fuente: Elaboracidn propia sustentada en Ball (1989) y Bardisa (1997).

Bajo estos referentes se pretendié entender la vida micropolitica de las organizaciones educativas
como un todo relacionado; y cabe mencionar que no fueron analizados de forma independiente

sino considerando la interrelacién entre ellos; se miré la realidad holisticamente.
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3.2.1 Poder

Para entender la vida de una telesecundaria es indispensable conocer sus estructuras y mecanismos
de poder; el término poder proviene del latin potére, y del verbo posse, que significa tener expedida
la facultad o potencia de hacer algo (RAE, 2014); “es entendido como la habilidad para lograr un
objetivo, incluso venciendo la resistencia de otros o la habilidad para lograr los resultados deseados
donde existe incertidumbre o disenso sobre una opcion” (Bardisa, 1997, p. 26); el poder “es la
capacidad de hacer que otros realicen lo que no quieren hacer” (Santos, 1994, p. 204); las relaciones
de poder son invisibles, se ejerce a través de discretas formas de control (Bardisa, 1997), por tal
motivo, se recupera que poder, abarca todas las sutilezas de autoridad, coercion, influencia,
dominacién y control; es un aspecto clave, porque cuando se habla de intereses, metas, l6gicas de
accion, coaliciones, se expresa el poder y de como los miembros y grupos de la institucion se
movilizan utilizando fuentes de poder para influir en los acontecimientos organizativos; “los
mecanismos de poder se instalan en la cultura de la organizacion y de ella reciben sentido las

creencias, los ritos, las costumbres, los simbolos y las rutinas” (Santos, 1994, p.199).

Para entender las dindmicas de poder en las instituciones “hay que diferenciar dos grandes tipos de

poder: la de autoridad y la influencia” (Hoyle, 1986, como se citd en Gonzélez, 1998, p. 232):

—La autoridad: es el derecho a tomar la decision final, representa el aspecto estructural, estatico y
formal del poder, se basa en la posicion o rol que se ocupa dentro de la jerarquia formal, supone
una sumision involuntaria de los participantes de la organizacion, es unidireccional, de arriba-
abajo. lgualmente, se aprecia que, al lado de la autoridad formal, se fomentan mecanismos
informales y tacitos de influencia.

—La influencia: consiste en intentar persuadir a aquellos que tienen autoridad para tomar decisiones
de algun tipo, es dindmica y mas informal, se basa en el conocimiento de un experto, en la posesién
de informacion valiosa 0 en otros recursos que se pueden usar para intercambiar con quienes
deciden, es multidireccional, conlleva a una sumision voluntaria, puede fluir de arriba-abajo, de
abajo-arriba u horizontalmente (Bardisa, 1997; Gonzalez, 1998). Es ineludible reconocer que, en
las escuelas cualquier persona puede ostentar influencia, por contar con recursos e informacion; la
distribucion de poder no necesariamente coincide con la distribucion de control; con la influencia
se puede moldear actitudes, creencias y discursos.
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Se cree que en las organizaciones se despliegan multiples formas de poder, y la autoridad es una
de ellas (Gonzélez, 1998) y sus diversas formas y manifestaciones no siempre son explicitas, sino
frecuentemente ocultas. Aunque se aprecia que el poder tiene una doble connotacidn, por un lado,
como poder legal que involucra la habilidad para influir en las conductas y cambiar el curso de los
acontecimientos, vencer resistencias y que la gente realice lo que otro no haria, y, por otra parte,
como poder educativo pretendiendo actuar sobre los mecanismos internos de convencimiento y

autodecision y puede ser sutil e invisible (Santos, 1994).

Se recupera que “Desde la perspectiva politica el poder procede de las alianzas dominantes mas
que de la autoridad formal (...) el poder es definido como un sistema de autoridad vertical,
jerarquico, basado en roles formales de la organizacion” (Bardisa, 1997, p. 25). Para Ball (1989)
todos los directores estan investidos de algun grado de autoridad formal dentro de las acciones
institucionales, “el poder es concebido como un resultado, algo que se logra en y mediante una
ejecucion en'y mediante la accion conjunta. El poder es disputado y no investido” (p. 95); asimismo
usar el poder no significa imponerse, sino utilizar sus capacidades y recursos para crear alternativas

e influir positivamente en el grupo con la finalidad de lograr metas compartidas.

Tambien se atribuye el poder a quienes por el cargo tienen responsabilidades sobre las
instituciones, tal es el caso del director escolar, al mismo tiempo tiene tareas de manera tradicional
(planificacion, coordinacidn, gestién supervision, evaluacion etc.,) y tiene la capacidad para tomar
decisiones (Bardisa, 1997). Es relevante resaltar que ocupar un cargo significa tener la autoridad
formal, pero el poder puede provenir de fuentes no estructurales, se concibe que el mantenimiento
del poder o su merma esta determinado por los resultados de las alianzas, compromisos,
negociaciones, transacciones, presiones, resistencias, amenazas, tratos, secretos u otras estrategias
de accion, y la telesecundaria es vislumbrada como el escenario donde se muestran relaciones de

poder con los diferentes actores educativos.

El poder se puede manifestar con varios grados de intensidad que va desde en un
pseudopoder meramente verbal, pasando por un poder latente y el poder activo y abierto,
hasta llegar al poder coercitivo que obliga a cumplir las 6rdenes y los deseos de quienes
detentan el poder. (Santos, 1994, p. 205).

El poder es la capacidad generalizada para asegurar la ejecucion de las obligaciones, las cuales
estan legitimadas con referencia a las metas colectivas y proviene de diversas fuentes de acuerdo
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con Santos (1994), Hoyle (1986, como se citd en Gonzalez, 1998) y Antlnez (2004) son las
siguientes:

—Estructural-la autoridad formal o poder legitimado: proviene de la posicion de una persona en la

estructura organizativa, poder que respetan y legitiman los miembros de la organizacion.

—El control de recursos: control de status, conocimiento entre otros, o habilidad para ejercer control
sobre los recursos cuando éstos son escasos (consiguen ayudas externas, manejan tecnologias,

manejan programas).

—Uso de estructuras y reglamentos en la organizacién: las normas, reglamentos y procedimientos
formales, pueden emplearse como fuente de poder por los superiores para controlar a profesores y
alumnos, como por estos para controlar a sus superiores, las reglas tienen un doble filo.

—Control de los procesos de decision: habilidad para influir en los resultados de los procesos que
permiten tomar decisiones, la cual no es un proceso racional que se pueda trazar en un organigrama,
es un proceso politico de la actividad micropolitica.

—Personal: deriva de las caracteristicas personales tales como carisma o cualidades de liderazgo,
este poder lo poseen quienes conocen las necesidades y preocupaciones de sus colaboradores.

—Conocimiento experto-control de conocimiento e informacién: proveniente del conocimiento o
destrezas especializadas, “se construye por medio de la pericia o la competencia profesional”
(Antunez, 2004, p. 81), el acceso al conocimiento y la informacion por quienes ocupan un cargo,
estos controlan, seleccionan filtran los canales de informacion

—EI control de la organizacién informal: tiene que ver con las relaciones y redes relacionales
informales que se desarrollan y que ofrecen informacidn mas rica que la que proviene por canales
formales, sobre la realidad organizativa.

—El simbolismo y direccion del pensamiento: esta relacionada con la capacidad de persuasion que
tenga una persona respecto a lo que otros puedan hacer o pensar, la capacidad de definir la
experiencia de otros tiene que ver con el control ideologico que pueden ejercer ciertas personas o

grupos, reorientando la percepcidn, creencias y escala de valores de la organizacion
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—El sexo o direccion de relaciones de sexos: la predominancia de estereotipos masculinos frente a

femeninos contribuye a que el acceso al poder y prestigio sea méas facil para unos que para otros.

—Oportunidad: cuando se cuenta con poder como consecuencia de ocupar roles que, aunque estan
bajos en la jerarquia, proporcionan la oportunidad de ejercer poder a través del control de la
informacion o de tareas organizativas clave; “determinados momentos, situaciones, coyunturas y
circunstancias pueden convertir a un individuo en una persona con capacidad de influencia

transitoria en los demas” (Antanez, 2004, p. 81).

Con todo lo anterior se aprecia que en las escuelas se pone en juego formas de poder provenientes
de diversas fuentes, habitualmente estan combinadas y se acepta que en ellas coexisten rivalidades,
competencia, cooperacion, trasgresion, sometimiento, luchas de poder, indiferencia, interés,
oposicidn, adhesion, diferencias y acuerdos, donde el director esta en condiciones de negociar,
tomar acuerdos, hacer modificaciones, conciliar a través de dialogo, etc., por tanto, es valioso
reconocer los procesos que se viven al interior de las telesecundarias; desde la postura de Ball
(1989) en las escuelas se debe tener en cuenta, al poder y no a la autoridad formal, la pluralidad de
metas y no su coherencia, y “hacer uso del poder no significa imponerse (...) sino utilizar sus
capacidades y recursos para crear alternativas e influir positivamente en el grupo a fin de apuntar
al logro de metas” (Azzerboni y Harf, 2003, p. 33).

3.2.2 Control

La definicion de control proviene del francés contrdle, que significa dominio, mando
preponderancia, comprobacion, inspeccidn, fiscalizacion, intervencion o dispositivo de regulacion
(RAE, 2014). Es entendido como “el acto de alcanzar un objetivo” (Bardisa, 1997, p. 26); se ejerce
también a través de presiones personales, y mediante el uso del lenguaje, las narraciones y otros

rituales y no sélo por la estructura, las normas y el flujo de informacidon de la gestion.

Se sefiala desde la postura de Ball (1989) que en las escuelas existen diversas y contradictorias
estrategias de control, en ellas la organizacion suele ser de tipo jerarquica, controladas por sus
miembros o bien organizadas por comunidades profesionales, no siendo siempre igual, hay una
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diversidad de controles que estan determinados por el contexto, las situaciones, 10s procesos
generados en cada institucion escolar; ademas. el control estd sujeto a negociaciones,
renegociaciones y disputas, donde continuamente es modificado y diferente en cada escuela,
regularmente son resultado de la lucha, enfrentamiento entre director y miembros de la institucion,
y, se estructura a partir de la diversidad de intereses.

Desde una vision politica se afirma que la organizacion y estructura de las escuelas, sus reglas, sus
regulaciones, sus procedimientos, son el reflejo y producto de una lucha por el control politico;
medio de control que no es considerado como un instrumento racional para organizar sus
actividades y lograr las metas. Como se puede apreciar, de acuerdo con Ball (1989) se cree que las
escuelas “son dirigidas como si en ella todos participasen y fuesen democraticas (...) en otros
momentos son burocraticas y oligarquicas y las decisiones las toman con poca 0 ninguna
participacion de, o consulta a los profesores” (p. 26) y estan sujetas a negociaciones, disputas y

renegociaciones.

Dependiendo del estilo de liderazgo es que se presentan las estrategias de control pueden ir desde:
—El aislamiento, el ocultamiento y el secreto;

— A partir de planificar el orden del dia de reuniones, tiempo de discusion;

—Basado en la persuasién mediante la movilizacién simbdlica del apoyo, exaltando la adhesion;

—Basado en las dimensiones de dominacién o resistencia.

3.2.3 Diversidad de metas

Ver a las instituciones educativas como organizaciones politicas hace distinguir que no son
organizaciones racionales donde la accion de los actores educativos este linealmente configurada
y orientada a metas claramente establecidas o ya dadas. Por lo que es relevante entender el
significado mismo del término, el cual proviene de dos palabras: diversidad que del latin diversitas:
-atis significa variedad, desemejanza, diferencia y meta que expresa fin a que se dirigen las
acciones o deseos de alguien (RAE, 2014); asi que es valiosos entender que el concepto en si hace

referencia a las acciones para llegar a diversos fines. Se reconoce que “las escuelas se caracterizan
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por la ausencia de consenso” (Ball, 1989, p. 26); la estructura misma de las escuelas permite y
reproduce la disension y la diversidad de metas, en ellas sus miembros aspiran y tratan de alcanzar
metas muy diferentes, aunado a que se enfrentan con todo un conjunto de exigencias y expectativas
a menudo contradictorias de publicos y organismos externos, lo que conlleva a la dificultad de la

formulacién de metas o prioridades permanentes.

Para Hoyle (1986, Gonzalez, 1998) existe una relativa ausencia de consenso en torno a las metas y
a su logro, dada su ambigtiedad y diversidad, en las escuelas se encuentran miembros que aspiran
y tratan de alcanzar metas muy diferentes; “las metas no se dan por sentado, su establecimiento es
considerado como un proceso politico en el que predomina la inestabilidad, el conflicto”
(Gonzalez, 1998, p. 217); se establecen en un proceso de negociacion que ocurre entre los
miembros y cada acuerdo sirve de guia para la organizacion y base para legitimar cursos de accion;
los objetivos de las escuelas dada la existencia de diversos grupos de interés no son totalmente
comunes y consistentes, se van modificando para acomodarse a nuevos intereses. Por tal motivo
cobra realce la revisidn de la filosofia institucional de las telesecundarias y su vida interna, a fin de

identificar cuéles son las metas que como organizacién han disefiado y por los que trabajan.

3.2.4 Toma de decisiones- Actividad politica

Se inicia este apartado con el concepto de toma de decisiones visto desde la postura de Ball (1989)
como actividad politica; la palabra decisién proviene del latin decisio,-onis que significa
determinacion, resolucién que se toma o se da en una cosa dudosa; y, toma de origen incierto es
definido como la accion y efecto de tomar-recibir, hacerse cargo- (RAE, 2014), que conjugado
representa hacerse cargo de las determinaciones o resoluciones e indica evaluar y elegir, una

determinada opcion de un sin fin de posibilidades para llegar a ciertos resultados.

En las instituciones educativas un momento micropolitico que abarca todo un conjunto de esferas
formales e informales, de interaccion, confrontacion y negociacion, es la actividad politica, donde
“la toma de decisiones no es un proceso racional abstracto (...) €S un proceso politico, es la sustancia

de la actividad micropolitica” (Ball, 1989, p. 41), al tomar decisiones se llega a resultados a través
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de alianzas, compromisos, transacciones, presiones, resistencias, amenazas u otras estrategias de
accion. Muchas o casi todas las decisiones que se determinan en las escuelas tienen una carga
valorativa que no se puede reducir a la simplicidad de un esquema de procedimientos (Ball, 1989);
pueden estar llenas de pasion y a veces surgen desacuerdos; y cuando se acuerdan politicas y se

toman decisiones estan en juego recursos (materiales y sociales), carreras hasta reputaciones.

Siendo entonces sustancial, definir los tipos de decisiones gque se hacen presente en las escuelas y

que son las estratégicas, las de gestion y las operacionales:

Las primeras se caracterizan por el impacto que producen en las funciones sustantivas y
en las finalidades de cada establecimiento (...) de gestion hacen a la organizacion y a la
estructuracion de las acciones de la institucion (...) las decisiones operacionales se toman
cotidianamente y conciernen de modo directo las actividades del resto del personal del
establecimiento. (Frigerio, et al., 2004, p. 46).

Tomar decisiones pareciera tarea facil si las escuelas vivieran sucesos lineales-racionales, pero
como no es asi, en ella se gestan diversos procesos “procesos mas complejos y problematicos (...)
porque los intentos de llegar a decisiones racionales pueden estar socavados por barreras y limites
politicos” (Gonzalez, 1998, p. 219), el cual es una fuente esencial de poder derivado de la influencia
en los acontecimientos escolares. Por lo tanto, se debe tener en cuenta a los actores clave, los que
son consultados, y a la vez identificar en que temas obtienen apoyo general o desacuerdo del resto
de los miembros, “mediante las redes sociales se logra negociar acuerdos, suprimirlos o
cambiarlos” (Bardisa,1997, p. 27); estando presente co6digos, normas, interpretaciones y acuerdos
institucionales que sustentan la politica de lo que sucede y puede suceder, por tal motivo se

entremezcla lo laboral y lo formal, lo personal e informal a la hora de decidir acuerdos de trabajo.
Para la toma de decisiones existen dos cuestiones decisivas, la autonomia y la participacion:

—Autonomia: privilegio concedido por parte del director en ciertos términos y condiciones, si no se
cumplen los términos, la autonomia puede ser retirada; se retira el apoyo, se bloquean las decisiones

0 no se aplican.

—Participacién: se presenta un concepto clave, la seudoparticipacion, donde la autonomia

proporciona una ilusion de participacion, es realizada como consulta.
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Desde la postura de Ball (1989) se considera que de acuerdo con los estilos de liderazgo que ejerza
el director escolar se muestran las formas de participacion y tipos de conversacion, el didlogo es
bésico para alcanzar acuerdos que permitan la toma de decisiones; se puede presentar formas
autoritarias donde se suprime la expresion publica, donde los subordinados no puedan expresarse,

se suprime la conversacion y se utiliza el control, el aislamiento, el ocultamiento y el secreto.

En estilos administrativos, la forma de participacion para la toma de decisiones es a través de
comités formales, reuniones, grupos de trabajo, se estructura, planifica el orden del dia, el tiempo
y contexto, el tnico modo de tener voz es a través de esta estructura, la cual crea jerarquia y limita
la participacién de los subordinados; desde un estilo interpersonal la participacion es a través de
charlas informales, consultas, conversaciones personales, generandose la fragmentacion y el
compromiso, estando presente una movilizacion simbdlica de apoyo; en el estilo antagonico las
formas de participacion son en reuniones publicas y debate abierto, se ventilan quejas y opiniones,
y se busca persuadir a los vacilantes, descubrir y hacer frente a los oponentes y neutralizar las

perspectivas alternativas.

Como se aprecia en todos los casos en mayor 0 menor medida la participacion queda reducida a
una aparente participacion, a una seudoparticipacion sin acceso a una real toma de decisiones,
otorgandole una falsa legitimacion. Lo que muestra la importancia de mencionar que la
participacion debe pasar por la comprensién de las diferencias y no por la bisqueda de semejanzas
superficiales, “participar es aceptar y comprender las diferencias: buscar acuerdos no siempre es
estar de acuerdo” (Azzerboni y Harf, 2003, p. 59), por tal motivo, es relevante conocer como en
las telesecundarias que forman parte de esta investigacion se establecen dialogos, confrontaciones,

alianzas y complicidades para tomar decisiones.

Ball (1989) hace referencia a dos mecanismos presentes en la toma de decisiones, la influencia y
la oposicion:

—Influencia “supone la capacidad de afectar a juicio de otro a la toma de decisiones, mediante la

palabra o la accion” (p. 137), el cual puede ser por lazos informales: admiracion, miedo.

—Oposicion: se basa “en la ausencia de una relacion, es un choque publico de voluntades entre

individuos o grupos de la organizacion” (p. 137) y se caracteriza por su visibilidad, es un intento
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de cambiar las cosas, de desafiar el poder formal, de destruir el status quo, de eliminar los canales
aceptados en la toma de decisiones; se refiere a un conflicto de intereses.

En el proceso de toma de decisiones, es imprescindible “el dialogo para alcanzar acuerdos (...)
encamina a los individuos hacia el entendimiento (...) necesario para la resolucion de conflictos
(...) no evadir los conflictos, sino dialogar sobre ellos” (Rodriguez, 2016, p. 8). Es preciso llegar a
acuerdos donde no todos los actores tienen derecho a todo, se flexibilizan posturas y se busca el
bienestar comun, el poder se utiliza para lograr intereses colectivos y las decisiones no se
impongan, los acuerdos suponen una autoeliminacion voluntaria de algunas libertades, involucra
una renuncia compartida de autonomia, se espera que a traves del papel directivo se motive a llegar
a acuerdos y no so6lo a imponer oOrdenes prescritas. Es en esta dinamica micropolitica que el
componente capital decisorio del capital profesional (Fullan, 2016) se hace presente, siendo
importante que el director escolar desarrolle la habilidad para tomar decisiones en la institucion
que dirige y con el personal que conforma su comunidad educativa, para ello es primordial poner
en juego a los recursos de conocimiento, inteligencia, energia a fin de dar un uso efectivo del capital
humano y social.

3.2.5 Intereses

La palabra intereses de interés proviene del latin interesse”-importar” que significa valor de algo,
provecho, utilidad, ganancia, conveniencia o beneficio en el orden moral o material (RAE, 2014).
Los intereses son definidos “como el complejo equipo de predisposiciones que abarca ambiciones,
valores, deseos, expectativas y otras orientaciones e inclinaciones que conducen a una persona a
actuar en una direccion en vez de otra” (1986, Morgan como se citdé en Gonzalez, 1998, p. 225) se

esta en busqueda de alguna conveniencia, provecho o beneficio.

La micropolitica pone el énfasis en las estrategias por las que los individuos y grupos en las escuela
utilizan su autoridad y su influencia con la intencién de alcanzar sus intereses, “las escuelas como
organizaciones estan formadas de personas (...) disponen de sus propios intereses, valores,
ideologias, metas, que no necesariamente coinciden con las que oficialmente detenta la
organizacion en que se esta inmerso” (Bernal, 2004, p. 6), se hace presente un juego de intereses

entre los actores de la comunidad escolar, intereses que se interrelacionan. Es significativo hablar
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de los tipos de intereses presentes en las telesecundarias “desde un punto de vista heuristico, los
intereses de los profesores, individuales y colectivos, pueden ser identificados como pertenecientes

a tres tipos basicos: intereses creados, ideologicos y personales” (Ball, 1989, p. 33).

—Creados: Tienen que ver con las inquietudes en cuanto a los aspectos materiales de los profesores
relacionados con las condiciones de trabajo, el acceso y control de los recursos (horarios de clase),
la disponibilidad de materiales, espacios.

—ldeologicos: Corresponden a los aspectos valorativos y a las posiciones filosoficas de los
profesores.

—Personales: Conciernen al sentido del yo, de identidad que un profesor declara o aspira.

Los tres estan en juego fundamentalmente en la toma de decisiones organizativas, y son las
estrategias que se utilizan en diversas situaciones. Para lograrlos se emplean diferentes estrategias
como “la creacion de alianzas, coaliciones, el regateo, el compromiso para la accion” (Bardisa,
1997, p. 19), se requiere habilidades en los actores; estando presente peticiones y concesiones en
un equilibrio inestable de dar y recibir, se conforma con las personas o0 grupos con quienes se
coinciden los intereses, y se vuelve relevante el poder del grupo o de la persona y la compatibilidad
de ideas, mismos que se van reformulando y restructurando en relacion a como se hacen latentes
los procesos micropoliticos.

Los grupos de interés emergen cuando se dan cuenta que existen intereses comunes y que pueden
ser capaces de ejercer colectivamente alguna influencia para incidir en una decision que de manera
individual no alcanzarian; los intereses, abarcan las aspiraciones de méas de un actor, a todo esto,
se resalta que los grupos de interés no se reducen a los que conviven en la institucion, estan
presentes intereses externos que penetran las organizaciones, mas aun, se rescata que las dos
dimensiones macro (legislativa, politica, social, econdmica) y micro (relaciones, tensiones,
conflictos, peculiaridades) son necesarias para poder entender la organizacion y a cada escuela de
forma concreta, lo que alude a “comprender cada escuela como institucion irrepetible, dindmica,
llena de expectativas (...) pero teniendo en cuenta las caracteristicas genéricas de todas las
escuelas” (Santos, 2000, p. 186) puesto que, hay una logica de accion y destacando a Ball (1989)
las escuelas como organizaciones no pueden ser consideradas independientes del entorno. Se
distinguen tres estrategias:
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e Formacion de coaliciones con personas 0 grupos que coinciden con sus intereses;

¢ Negociaciones con grupos con intereses distintos, con quienes se puede encontrar su
apoyo o colaboracion y

¢ El enfrentamiento ya sea publico o encubierto (Bernal, 2004).

Para analizar la vida micropolitica de las instituciones se contd con una referencia general de las
telesecundarias, se conocio el contexto en el que se desarrolla y los actores educativos que en ella
intervienen, mas aun, se profundizo en las realidades internas de estas instituciones, en su lado
oscuro. La investigacion fue sustentada a partir de referentes tedricos que permiten entender la vida
diaria de las telesecundarias, para ello se fundament6 la investigacion en el modelo representado

en la Figura 7.

Figura 7. Modelo tedrico de la micropolitica
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Nota: ElI modelo teérico de micropolitica de la Figura 7 se sustenta en el analisis sobre el director escolar vy,
particularmente, se enuncia las dindmicas micropoliticas de telesecundaria que dan sustento a la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia sustentada en Ball (1987) Bardisa (1997), Hoyle (1986), Gonzélez (1998) y Santos (2000).
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El modelo tedrico permite vislumbrar la importancia que el papel del director tiene desde lo
macropolitico y particularmente desde sus dindmicas micropoliticas, los cuales son conceptos clave

que permiten entender y comprender el estilo de liderazgo de los directores de telesecundaria
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Disefio metodoldgico, hallazgos y resultados de la investigacion

Presentacion

El disefio de la investigacion es una etapa que responde a la tarea de investigacion, debido a que
permite contrastar la teoria con los datos empiricos, ayuda a entender las particularidades de las
telesecundarias; por tanto, cobra relevancia dar inicio el capitulo presentando el proceso seguido
en la recoleccion de datos, asi como las técnicas e instrumentos utilizados que dan sustento a este

estudio de caso referente al liderazgo del director de telesecundaria.

El analisis de la informacién implicé un proceso sistematico de recopilacién, codificacion y
analisis de la informacién, lo cual permite dar sentido y coherencia a la investigacion. En este
apartado, se muestran los resultados obtenidos en este estudio de caso durante la fase de la
inmersion al campo, los hallazgos permiten entender la vida interna de las telesecundarias y
comprender el sentido y significado que el papel del director tiene en telesecundaria, es un esfuerzo
para describir, analizar e interpretar la informacion a partir de una mirada micropolitica,

reconociendo ademas que existen vacios dignos de seguir siendo investigados.

4.1 Fuentes de informacion

El acopio de la informacion fue amplio y se recopilé lo importante sobre las dindmicas
micropoliticas de las telesecundarias y progresivamente se fue focalizando hacia datos especificos
del rol de los directores escolares de telesecundaria. En la investigacion se eligieron fuentes
primarias-testimoniales y fuentes secundarias; las fuentes primarias fueron los informantes clave,
personas que aportaron informacion en relacion al objeto de conocimiento: el papel del director de
telesecundaria; en la obtencion de datos se considero la seleccion de los informantes, quienes
proporcionaron datos en relacion a las categorias planteadas para ello; asi, se tomaron en cuenta a
dos directores indeterminados, uno por tiempo fijo y uno provisional de la zona escolar V059
(condicidn que tenian al iniciar la investigacion y derivado de las politicas educativas, al iniciar el
ciclo escolar 2019-2020 dejé de ostentar nombramiento por tiempo fijo pasando a ser

indeterminado; el criterio empleado en la eleccion de los informantes es deliberado, intencional,
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dindmico y secuencial, segun los aspectos establecidos de ser conocedores de la tarea directiva, y

tomando en cuenta la propuesta de los directores.

Cabe sefialar, que se realizo un acercamiento con los informantes, de manera informal-verbal, y
posteriormente de manera oficial se hizo entrega del documento que avala la investigacion; entre
las fuentes secundarias o documentales utilizadas, se encuentran documentos normativos de
educacion, documentos oficiales de las instituciones, literatura existente sobre las categorias
trabajadas a fin de tener una revision cuidadosa, sistematica que ayudd a contextualizar el

fendmeno educativo que se analiza.

4.2 Técnicas e instrumentos de investigacion cualitativa para la obtencidn de datos

El estudio de caso colectivo que se realiz6 en esta investigacion se sustentd en la obtencién de
datos a través de la técnica de observacién y la entrevista que desde la postura de Stake (2010) y

Yin (2003) son fundamentales (\Véase Figura 8).

Figura 8. Técnicas de investigacion

Técnicas e instrumentos de investigacion > o
cualitativa: Observacion no participante.

Entrevista semiestructurada. Entrevista narrativa.

Fuente: Elaboracion propia fundamentada en Yin (2003) y Stake (2010).

—Observacion: Se recuperaron los hechos tal y como se hicieron presentes en la realidad a partir
de las categorias y acontecimientos clave para ofrecer una descripcion del fenémeno (Stake, 2010);
la observacion que se eligio fue la no participante en la que el investigador no esta implicado en
los acontecimientos observados, “es neutral y no intrusivo” (Goetz y Lecompte, 1988, p. 155); y

mediante el instrumento de guia de observacion, las notas de campo, diario de campo se registro la
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informacion referente a categorias de analisis: director escolar, liderazgo, vida organizacional,
poder, control, diversidad de metas, actividad politica-toma de decisiones, intereses y mejora

escolar.

El proceso de observacion en su fase inicial permiti6 a través del vagabundeo determinar asistir a
observar el actuar del directivo en los CTZ, en los CTE, en reuniones diversas y en la cotidianidad
de las propias instituciones, ademas, con la construccién de los mapas se estructuraron esquemas
sociales, espaciales y temporales que permitieron entender y comprender algunas de las situaciones

propias de las telesecundarias (enunciadas en la Tabla 1 y Tabla 2 del contexto de la investigacion).

Los diversos momentos de observacion ofrecié datos mas precisos de las categorias establecidas
en el estudio; asi mismo, durante el proceso de la investigacidn se pudo incluir algunos atributos y
categorias dignos de ser explicados por su relevancia en la vida cotidiana de las telesecundarias, de
vida organizacional, director escolar, liderazgo, dinamicas micropoliticas y mejora escolar, de los
cuales se fueron desprendiendo subcategorias-codigos (se enuncian en la Tabla 6). Las
observaciones (Véase Anexo 1) fueron realizadas en diferentes espacios y momentos, enumeradas
atendiendo el orden en que fueron realizadas obteniendo notas de campo de cada momento
especifico. En este sentido, se trabajo de acuerdo con Stake (2010) con “episodios de relacion Gnica
para formar una historia o una descripcion unica del caso” (p. 62), con dichas notas se fue

conformando el diario de campo de manera inmediata al que fueron obtenidas (Ver Tabla 4).

Tabla 4. Notas de campo obtenidas

Momentos/Notas CTZ CTE Reunién/Asesoria/Curso Escuelas
. 14, 15,16, 17, 19, 21, 22,
Observaciones 2,7y 11 1,3,58,10y 12 4,6,9,13,18,20y 25
23y 24
Total: 3 6 7 9

Fuente: Elaboracidn propia (2019).

De las 25 observaciones no participantes, tres fueron obtenidas en CTZ, seis en CTE y nueve visitas
a las escuelas (dos visitas por escuela y tres a la E02) y en cuanto a las reuniones cuatro fueron
reuniones, una asesoria, una feria y un curso) y se observaron en los tiempos que duraron las
actividades y/o jornada escolar (de 8:00 a 14:00 horas).
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Al respecto, Stake (2010) hace mencidn que dentro de la organizacién de la recogida de datos en
las observaciones es importante contar con un plan u orientaciones para la realizacion, de tal forma
que es valioso incorporar el proceso especifico que se siguid para realizar el acopio y articulacion
de la informacion para poder construir el proceso de analisis y el proceso de interpretacion de los
datos que da sustento a la investigacion, la cual se explicita en el Anexo 2.

—Entrevista: dos de las utilidades de un estudio de casos lo son las descripciones y las
interpretaciones que se obtienen de otros informantes clave (Stake, 2010) y la entrevista es una
técnica que permite llegar a realidades multiples, y para conocer la vida interna de las instituciones
se requiere contar con la opinion de los actores educativos, especificamente sobre el papel del
director escolar, el cual esta condicionado a las interacciones que se vivencian en ellas.

A través de la entrevista semiestructurada “entrevista disefiada de manera relativamente abierta”
(Flick, 2007. p. 89) se obtuvo multiples visiones del caso, para ello, se formulé un guion de
entrevista -preguntas- con la intencién de conseguir una explicacion mas profunda de los
informantes clave sobre las categorias que en este estudio se trabajan; es un “cauce principal para
llegar a las realidades multiples” (Stake, 2010, p. 63), de tal forma que el listado de preguntas se
baso en las categorias de analisis, cada una de ellas con sus respectivas subcategorias, los cuales
fueron aplicados a los informantes clave, después de la fase de pilotaje, proceso necesario en los
estudios de caso (Stake, 2010), esta actividad consistid en aplicar las preguntas iniciales a un
director perteneciente a la zona escolar V017 de la misma Subdireccion Regional de Naucalpan y
con las notas obtenidas se logro afinar y reorientar los cuestionamientos.

La guia de entrevista disefiada para aplicarse a los informantes clave, contempla las nueve
categorias del estudio, quedando una entrevista semiestructurada para directores (Ver Anexo 3),
docentes de las cuatro instituciones (Ver Anexo 4), personal de supervision escolar (Ver Anexo 5)
que en esencia contiene las mismas preguntas, pero con una redaccion propia para cada actor
educativo; ademas, es una entrevista que no contempla datos personales de los participantes dada
la confidencialidad de la informacion, las respuestas a los cuestionamientos brindan informacion
holistica y sistemaética.

En relacion a los docentes, cabe puntualizar que la seleccidn a quienes se aplicd la entrevista fue
determinada de manera intencional desde el inicio de la investigacion y explicitados en el tema de

fuentes de informacion; hay que remarcar, que las supervisiones escolares estatales del Estado de
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México se conforman por tres actores educativos, pero derivado a que no se cuenta en la zona
escolar V059 con supervisor escolar por estar el licencia dicha plaza, solo se aplicé a las otras dos
figuras educativas: el asesor técnico metodologico, quien funge en este ciclo escolar como
encargado del despacho de la supervision escolar y a la auxiliar técnico de supervision que se
encuentra por tiempo fijo. Siendo importante destacar que se contd con disposicion amplia por
parte de los informantes para compartir datos referentes a la vida interna de las telesecundarias y
especificamente al papel directivo, se recuperaron tres informes quedando su aplicacion como
sigue (Ver Tabla 5).

Tabla 5. Aplicacion de entrevista semiestructurada

Telesecundaria Director Docentes Supervision
EO1 1 2
E02 1 4
0 2
EO3 1 2
EO04 1 2
Total 4 10 2

Fuente: Elaboracion propia (2019).

Tal y como ocurre en cada proceso de recogida de datos en un estudio de casos, en la entrevista
también fue necesario contar con una serie de pasos (Stake, 2010) para recuperar datos relevantes,

y que se explicita en el Anexo 6.

—Entrevista narrativa: es considerada un relato oral de experiencias cotidianas de gente comun,
“comunica el punto de vista del narrador (...) ademas de describir lo que sucedid, las narrativas
también expresan emociones, pensamientos e interpretaciones” (Denzin y Lincoln, 2015, p. 69);
con esta técnica de investigacion se logro contar con una historia que da forma a la experiencia
vivida y de la realidad del narrador, informacion que de igual forma, permitiéo complementar los
datos obtenidos tanto de las observaciones, como de la entrevista semiestructurada, contribuy6 a
conseguir informacion sobre el significado que los cuatros entrevistados tienen sobre ser director

de telesecundaria, se recupera por ejemplo que un director-lider es:
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Persona con capacidad de motivar, guiar, orientar, acompafiar, apoyar, facilitar y estimular
el proceso de mejora de la institucion, es quien saber escuchar, valora y reconoce lo que
hace su personal docente, implica dar confianza a la persona tanto en lo profesional e
incluso en lo personal (P17:17:13DL).

Esté técnica fue aplicada a los directores escolares de telesecundaria y la informacion permite

entender las dindmicas micropoliticas y el sentir del estilo del director escolar (Ver Tabla 6).

Tabla 6. Aplicacion de entrevista narrativa

Telesecundaria Director

EO1
E02
EO03
EO04
Total

N N N e

Fuente: Elaboracion propia (2019).

Con la aplicacion de la entrevista narrativa (Ver Anexo 7), se recuperd informacion desde el sentir
de quienes viven la direccion escolar, existiendo un acercamiento al mundo experiencial del
entrevistado que en este estudio son los directores de cuatro escuelas “narracion retrospectiva de
experiencias, se informa sobre acontecimientos en la historia vital (...) en principio en la manera
en que el narrador los experimenta como actor” (Flick, 2007, p. 113); tales son los casos de dos
directores que tienen mas afios de servicio como directores en telesecundaria, recuperan
experiencias significativas en su tarea, a saber: “Fundar escuelas en comunidades semiurbanas con
alumnos que estaban tachados por la misma sociedad de ahi, como drogadictos y delincuentes es
una tarea dificil pero importante para su trabajo directivo” (P15:15:1) y “Fundar escuelas sin
ningan alumno por encontrarse en comunidades rurales ha sido parte de la funcién directiva y eso

nos lleva a ser mejores lideres” (P17: 17:1).

La entrevista gird entono a sus vivencias y cotidianidades como director y lider de la telesecundaria,
su realizacion requirio de un proceso articulado que permitié obtener resultados que contribuyen y
enriquecen el estudio de caso y ayuda a entender su accion directiva, un director comenta: “Ser

lider implica saber delegar, tratando de que ellas resuelvan los problemas que se les presentan en
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el aula, para que no restarles esa autoridad que tienen y deben de tener frente al grupo de alumnos
y de padres de familia” (P15:E04: 16).

La aplicacion de la entrevista fue realizada en dos momentos, con la finalidad de recoger
informacion suficiente a fin de enriquecer el analisis de lo que significa ser director escolar y la
conceptualizacion que se tiene de un lider de telesecundaria. Desde datos empiricos se recupera
que “ director escolar es la persona que cuenta con conocimientos, habilidades, competencias para
dirigir y organizar una institucion” (P19: 19:1 DJ), comparten que ser director no es tarea facil
requiere asumir grandes responsabilidades, encargarse de la institucion porque no cuenta con
personal de apoyo, tiene que atender las necesidades de los alumnos, las areas de oportunidad de
los maestros e involucrar a los padres de los estudiantes en la mejora de la ensefianza.

El proceso de andlisis e interpretacion no concluye con su aplicacion de los instrumentos, sino logra
la articulacion de todos los momentos seguidos para la conformacion del informe final de esta
investigacion (Ver Anexo 8). Asi, a partir de recuperar la informacion de la observacion, la
entrevista semiestructurada y la entrevista narrativa se realizo la triangulacion de la informacion y
se logro reconstruir la realidad del otro desde el otro. EI manejo adecuado de los instrumentos
permitié secuenciar el trabajo y ser adaptadas en funcion a los ritmos de trabajo de las instituciones.

4.3 Obtencion de datos

La recogida de la informacion necesaria implic asegurar el rigor de la investigacion teniendo en
cuenta “los criterios de suficiencia y la adecuacion de los datos. La suficiencia se refiere a la
cantidad de datos recogidos (...) se consigue cuando se llega a un estado de saturacion informativa
(...) La adecuacion se refiere a la seleccion de la informacion de acuerdo con las necesidades
teoricas del estudio” (Rodriguez , et al., 1999, p. 75), es decir, a las categorias planteadas; las
observaciones se realizaron en los momentos y en las situaciones de la realidad natural estando
presente el papel del director escolar; asi en la reuniones de CTE, CTZ y de directores;
alcanzandose la saturacion una vez realizada un total de 25 observaciones; la entrevista
semiestructurada se aplico a los informantes clave y derivado de la cotidianidad en que fueron
aplicadas; en algunos casos implicé realizarlo en dos momentos por las actividades y
eventualidades propias de la institucion, como fue el caso del maestro de la E02, quien conté con
poco tiempo para la entrevista por tener una reunion en la Subdireccion regional y sélo se abarcaron
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los primeros cuestionamientos, agendando una segunda reunidén para la culminacién de la
entrevista y con el director de la EO1, aun cuando se realizo el mismo dia, se hizo en dos momentos,
esto por la atencion que le daba a los padres de familia; en cuanto a la entrevista narrativa, los datos
se obtuvieron en dos reuniones, es decir, se aplicé la entrevista inicial pero existio la necesidad de
regresar al campo para obtener informacion especifica sobre como conceptualizan al director
escolar y como se definen como lideres.

Para el procesamiento de la obtencidn de los datos se considero el sistema perceptual, argumentativo
e interpretativo del investigador, la perspectiva de los participantes, los objetivos de la investigacion
e incluso la finalidad del registro; por consiguiente, para cada técnica utilizada se realiz6 un plan de
recogida de datos, como ya fue mencionado y explicado en el apartado anterior; con los datos
obtenidos se logré “validar datos” (Stake, 2010, p.54) mediante el uso de la triangulacion
metodoldgica, de fuente de datos y la triangulacion de informantes y sujetos, temas que se abordan
mas adelante. La informacion se obtuvo con los instrumentos siguientes: la observacion, la
entrevista semiestructurada y la entrevista narrativa. Desde la postura de Stake (2010) en un estudio
de caso, como lo es esta investigacion deben estar presente algunas orientaciones para la obtencion
de datos, las cuales fueron tomadas en cuenta en este estudio (Ver Anexo 9).

4.4 Andlisis e interpretacion de datos

Analizar datos implicé examinar sistematicamente los elementos informativos respecto al papel de
los directores escolares para delimitar partes y descubrir las relaciones entre ellas y su relacion con
el todo, es decir, la vida micropolitica de las escuelas, haciendo recuentos y sumando de forma
intuitiva, dando sentido a los datos obtenidos; con ello se generd no s6lo un andlisis descriptivo sino
se avanzé hacia el andlisis analitico, tedrico y a su interpretacion, entendiendo interpretar como
“construir un sentido a datos que han sido obtenidos a partir de interrogantes especificas, de
asuncion de conceptos y conceptualizaciones particulares y del interés del investigador” (Diaz-

Barriga y Dominguez, 2017, p.21).

El analisis de los resultados recuperados partié de la premisa de que “analizar consiste en dar sentido
a las primeras impresiones (...) significa esencialmente poner algo aparte (...) se separa la nueva

impresion y se da sentido a las partes” (Stake, 2010, p. 67), como ha sido este estudio. Implico dar

110



Disefio metodoldgico, hallazgos y resultados de la investigacion

sentido y significado a la informacién que arroja la investigacion de campo; vale mencionar, que
“la recogida y el andlisis de datos estan indisolublemente unidos” (Goetz y LeCompte, 1988, p.
173), el andlisis da inicio desde el proceso de teorizacion en el que se determinan las unidades de
analisis con el que se construyd todo el analisis y con el que se organiza la informacién, para lo cual
se trabajaron las categorias de liderazgo, director escolar vida organizacional, dinamicas
micropoliticas y mejora escolar.

En este estudio de caso para lograr los significados se utilizaron dos estrategias: la interpretacion
directa argumentada de los ejemplos individuales y la suma categorica, que es “la interpretacion
directa de los ejemplos individuales y de la suma de ejemplos, hasta que se pueda decir algo sobre
ellos como conjunto o clase” (Stake, 2010, p. 69), con ello se busco dar sentido a los resultados del
caso mediante el estudio atento y profundo de cada institucion, luego se exhiben los resultados no
por institucion sino de manera integral.

En este mismo sentido, en el analisis se consideraron las categorias y subcategorias para organizar
conceptualmente y presentar la informacion. En este estudio de caso concurren tres procesos
interrelacionados: reduccion de datos (sintesis, procesamiento), exposicidn-presentacion de datos o
extracciény verificacion de conclusiones (Huberman y Miles, 1994; Rodriguez et al., 1999; Simons,
2011). En las tareas de reduccion de datos se planteo, la simplificacion, seleccion, la categorizacion
y codificacion de la informacion resultado de la investigacion, para ello se contd al final con nueve
categorias (Véase Anexo 10); la organizacién de los datos consistio en establecer las subcategorias
de las categorias y en su codificacion para segmentar la informacion; en la presentacion de datos se
sintetizd la informacion codificada, se elabord un esquema para ver lo que ocurria con los datos y
se avanzo con la descripcidn, el andlisis y la interpretacion de la informacién obtenida; asimismo,
en el proceso de analisis, interpretacion y presentacion de resultados, se tuvieron presentes, el
problema, los objetivos planteados en la investigacion, asi como la micropolitica, entre otros
elementos.

Las categorias y subcategorias trabajados en el estudio de caso tanto para el analisis de la entrevista
semiestructurada, las observaciones, la entrevista narrativa fueron establecidos tanto de manera
deductiva como inductiva, pues a partir de las categorias iniciales ya se contaba con algunos de
ellos, y a través de la inmersidn y analisis en el campo se identificaron algunas otras subcategorias,
guedando como se aprecia en el Anexo 10.
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Cabe reiterar que el proceso de analisis inicialmente se llevé a cabo de manera manual y
posteriormente con apoyo de dos softwares para el analisis cualitativo de datos: Maxqda y Atlas.ti
-creados en Berlin, Alemania en 1989- (Yin, 2003, p. 127; Creswell, 2009, p. 213; Hernandez,
Ferndndez y Baptista, 2010, p. 470; Diaz-Barriga y Dominguez, 2017, p. 24) (Véase Figura 9).

Figura 9. Software para el analisis de la informacion

Atlas.ti (1993)
El programa crea un proyecto denominado unidad hermeneltica, en el que se agregé documentos primarios. En la
codificacion se tomé en cuenta las categorias construidas, las subcategorias son asignados con diferentes colores para su
distincion inmediata.

Proporciona un resumen de todos los cédigos con citas que son las subcategorias, y gener6: nube de palabras, memos, redes,
\para la conformacion del informe.

Maxqda (2020)
La investigadora agregdé documentos al proyecto (creandose un informe para cada proceso); se realizé la codificacién con
colores, y se asignd subcategorias a la informacion a partir de las categorias construidas en el sistema de cédigos.

Ofrece un resumen con segmentos codificados, gener6: nube de palabras, nube de cédigos que son las subcategorias,
estadistica de subcddigos (en tabla y en gréfico), memos, libro de coédigos y codificacion creativa (mapas) para la
\ conformacion del informe.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir del software Atlas.ti y Maxqgda (2019).

Los softwares Atlas.ti y Maxqgda fueron programas valiosos para procesar los datos en la realizacion
de este estudio cualitativo, pero sin que esto implique haber soslayado el trabajo intelectual del
investigador que es fundamental, tanto en el analisis, pero esencialmente en el proceso de
interpretacion. Asi, con las unidades de analisis establecidas se llevd a cabo la codificacion,
organizacion e interpretacion de los datos ya previamente analizados con cada técnica utilizada, de
esta manera, se logré ordenar, clasificar la informacion a partir de las categorias y subcategorias-
cddigos propios de esta investigacion; los datos empiricos se agruparon en blogues manejables,
documentos que permitieron la realizacion de la triangulacion de la informacion y, por ende, la

interpretacion de los datos empiricos obtenidos.

Al iniciar el trabajo con cualquiera de los dos software aparece una pantalla de inicio que contiene
una barra de menus con las herramientas para crear un proyecto, donde un proyecto es igual a un
archivo “se aplica al almacenamiento de todos los datos de su proyecto” (Rédiker, y Kuckartz, 2020,

p. 27); el proyecto “organiza y almacena un Unico archivo-unidad hermenéutica” (Mufoz, y
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Sahagun, 2017, p.6); consecuentemente, a través del software Maxqda se obtuvieron siete proyectos
(cuatro de las observaciones y tres de las entrevistas semiestructuradas, y de Atlas. ti un proyecto

para la codificacion y analisis de la informacion, como se aprecia en la Figura 10.

Figura 10. Proyectos creados en los Software Maxqda y Atlas.ti
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Fuente: Elaboracion propia a partir del software Atlas.ti y Maxqda (2019).

De forma ilustrativa se ejemplifica la codificacion realizada (Ver Figura 11).

Figura 11. Codificacion de la informacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir del software Atlas.ti y Maxqda (2019).
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La barra de menu de estos softwares ofrece las herramientas necesarias para recuperar los elementos

que complementan el informe (Véase Figura 12).

Figura 12. Pantalla del Software Maxqda y Atlas.ti
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Fuente: Elaboracidon propia a partir del software Maxqda yAtlas.ti (2019).

Ademas, la informacion al ser codificada en el software Maxqgda presento de manera visual el libro
de codigos con la frecuencia en que se despliegan las categorias y subcategorias de acuerdo con
cada bloque de estudio (Ver Anexo 11). El procedimiento seguido para realizar el analisis e
interpretacion de los datos implicé la codificacion de la informacion, el informe con los segmentos

codificados, el documento descriptico e interpretativo y el informe final (Ver Anexo 12)

Para lograr interpretar la informacion se consideraron los resimenes con segmentos codificados
obtenidos con cada técnica aplicada, las nubes de c6digo, las nubes de palabras, por referir algunos,
asi como el trabajo permanente con el comité tutoral del ISCEEM. No obstante, es importante

precisar que la interpretacion implico fundamentalmente:

Esfuerzo intelectual del investigador, de su capacidad de integrar la informacién para
relacionarla con una interrogante que ha dirigido el trabajo, el rigor conceptual con el que
se acerca al material obtenido y con el que se efectla la articulacion de las escuelas de
pensamiento con la que se estd trabajando, para lograr construir un significado a la
informacion obtenida. (Diaz-Barriga y Dominguez, 2017. p. 26).
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4.5 Validacion de los hallazgos

Para la rigurosidad y validez de la informacion se considerd la triangulacion, a fin de conseguir la
confirmacion necesaria e incrementar el crédito de la interpretacion, presentando informacién
incuestionable que permita conocer el caso que se expone; esto significo hacer uso de tres fuentes
de evidencia, lo que permite tener una amplia gama de informacién y poder corroborarla (Yin,
2003); y desde Denzin y Lincoln (2013) se tuvo presente que “es un proceso de usar percepciones
multiples para aclarar el significado verificando la repetibilidad de una observacion o una
interpretacion (...) sirve para aclarar el significado (...) ayuda a identificar las diferentes realidades”
(p. 176); por tanto, el estudio de caso que se presenta intenta hacer notar como se da el ejercicio del
director de telesecundaria.

En la investigacion es elemental “no solo ser exacto en la medicion de las cosas, sino también logico
en la interpretacion del significado de esas mediciones (...) mediciones que tengan validez y
rigurosidad demostrable” (Stake 2010, p. 94- 95), por tanto, se decidid aplicar las estrategias de
triangulacion con el fin de presentar interpretaciones, no aseveraciones unicas y lograr ir mas alla
de sélo recoger datos y presentarlos, y en definitiva, lograr fundamentar el conocimiento obtenido

sobre el liderazgo del director de telesecundaria desde una mirada micropolitica (Véase Figura 13).

Figura 13. Triangulacion de la informacion

Metodologica (métodos) Fuente de datos De informantes y sujetos
Stake (2010), Yin (2003), Denzin y Lincoln Stake (2010), Yin (2003) y Rodriguez, Garcia y Gil
(2013). Denzin y Lincoln (2013). (1999) .

Fuente: Elaboracion propia (2019).

-Triangulacion metodologica: En el estudio se utilizaron diversas técnicas e instrumentos
(observacion, entrevista semiestructurada y la entrevista narrativa) para analizar y comprender el
liderazgo del director de telesecundaria; se pretendio “ver aquello que quiza no se haya percibido”
(Stake, 2010, p. 99) apoyandose de métodos multiples que se centrara en las mismas categorias de

analisis.
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-Triangulacion de fuente de datos: A partir de esta mirada se observa “si el fendmeno o caso sigue
siendo el mismo en otros momentos, en otros espacios o cuando las personas actuan de forma
diferente (...) es el esfuerzo de ver si aquello que observamos y de lo que informamos contiene el
mismo significado cuando lo encontramos en otras circunstancias” (Stake, 2010, p. 98); para ello
fue enriquecedor las distintas observaciones realizadas en momentos distintos de la vida diaria de
una escuela, con la informacion que arrojaron las entrevistas; se logra triangular los datos cuando
“los eventos o hechos del estudio de caso han sido respaldados por mas de un fuente de evidencia”

(Yin, 2003, p. 116).

-La triangulacion de informantes y sujetos: Con el fin de conjugar los puntos de vista de los
informantes en una misma circunstancia y que implica triangular perspectiva, opiniones, juicios y a
su vez supone la contrastacion de los puntos de vista de los sujetos de indagacion -director escolar,

docentes y personal de supervision escolar- (Rodriguez, et al., 1999).

Es a través de la triangulacion que se logro analizar e interpretar los datos obtenidos de distintas
fuentes con el proposito de hacer una mejor construccion de los hallazgos; y cabe resaltar que se
logré o bien corroborar la informacion o complementar lo que no se habia percibido en la
observacion; asi, con ello la investigacion contd con una validez interna y confiable a partir de
explicar la vida micropolitica de las telesecundarias y una validez externa por la capacidad de no
generalizar la investigacion a una poblacion mayor, sino de que se pueda explicar en otros, teniendo

en cuenta las condiciones en que se realizé (Hernandez, et al., 2010).

Finalmente, se comparte que la originalidad de una investigacion se sustenta en el proceso de
analisis, y sobre todo de la interpretacion, como bien lo precisa Diaz-Barriga (2017): “La
originalidad de un trabajo depende precisamente de lograr una estrecha y coherente articulacion
entre el rigor de los datos obtenidos (documentales y empiricos), con la vivencia interna de la
implicacion del investigador” (p. 15), entonces, la informacion describe, sintetiza y analiza los
hallazgos obtenidos sobre la funcion de los directores escolares de telesecundaria, y trascender de

presentar tan sélo los resultados, sino agregando una interpretacion de los hechos.
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4.6 Resultados del papel del director en la vida interna de las telesecundarias

A través de la investigacion se obtuvieron hallazgos que dan cuenta mediante la descripcion, analisis
y comprension de como se vivencia el rol de los directores, fue sustentada a partir de referentes
tedricos-metodoldgicos que permiten entender la vida diaria de las telesecundarias, para ello se
apoy6 en el modelo metodoldgico y tedrico construido y trabajado en la investigacion, los cuales

fueron enunciados y detallados en el capitulo 1y 3y se integra en la Figura 14.

¥in (2008]

g2 §
52 ¥
ede sk
3%
g B
Z3 |
I ¥ '--
w
i3 2 59 g = &g
§ )3 8 H £
elew £o Eg
S =3 & =F
= 5 = 5E
r~ R Y &
# 2
W ) 51
4 —

Proceso de la
Inwastigackon

—
— EOl BN Enfoqu
) [ Estudiode
A * cmos
| colectivo

Bardiia
{ag57)

Figura 14. Modelo tedrico-metodologico del estudio de caso

El director escolar en las dindmicas micropoliticas de telesecundaria
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telesecundaria se basa en Ball (1987) Bardisa (1997) v el modelo referencial cualitativo del estudio de caso se sustenta desde los fundamentos
metodoldgicos de Yin (2003), Stake (2010) y Denzin y Lincoln (2013)

Nota: El modelo tedrico de micropolitica se sustenta en el analisis sobre el papel del director escolar y, particularmente, en las dinamicas micropoliticas de
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Ademas, los resultados obtenidos se exponen en cuatro apartados, a saber: vida organizacional,
dinamicas micropoliticas; significado del liderazgo y el papel directivo en la mejora escolar; al
codificar la informacion hay datos interesantes como: las palabras y las categorias que con mayor
frecuencia se hace presente en las observaciones, entrevista semiestructurada y entrevista narrativa.
Cabe mencionar que sélo se presenta un ejemplo, ya sea a través de la nube de codigos-subcategorias
o de graficas que dan cuenta de los hallazgos obtenidos en la inmersion al campo. De esta manera,
de lainformacion recopilada las palabras con mayor frecuencia en la investigacion son: los alumnos,
escuela, maestras y director-a, notandose que al centro de las escuelas esta presente el trabajo de los

maestros hacia la atencion de los alumnos, como se aprecia a continuacion (Ver Figura 15).

Figura 15. Nube de palabras del estudio de caso
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Fuente: Informacién obtenida en la inmersion al campo, codificada en Maxqgda y Atlas.ti (2020).

Con los resultados se aprecia que la subcategoria con mayor frecuencia es el de las actividades

directivas, lo que da evidencia de la importancia de una relacion participativa de autoridad y
docentes (Véase Grafico 1).

Grafico 1. Subcategorias de mayor relevancia

Responsabilidades legales Valoracion directiva
P ] Actitudes del director

‘ Actividades directivas

Concepto de directorescolar Colaboracion

Redes de colaboracién externa

Procesos de control-reglas

Estrategias para alcanzar metas
Estilo de liderazge

Fuente: Informacidn obtenida en la inmersion al campo, codificada en Maxqgda y Atlas.ti (2020).
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Cabe aclarar que en cada apartado se alude a la red de categorias que representa el orden en que se
explica la informacidén y se presentan las subcategorias de cada bloque recuperado de los softwares

utilizados, visualizandose un ejemplo de la frecuencia en que se presentaron (Véase Anexo 10).

4.6.1 Vida organizacional en telesecundaria

El papel de un director es fundamental al interior de las telesecundarias y entender su vida interna
permitié no sélo identificar lo que a simple vista se visualiza, el adentrarse a su realidad contribuy6
a conocer las situaciones y dinamicas que condicionan su actuar, fueron relevantes los hallazgos
obtenidos en cuanto a la organizacion y cultura de las telesecundarias dada sus particularidades
como modalidad de secundaria, de ahi que se recuperan los hallazgos obtenidos en este estudio de
caso a partir de cuatro subcategorias que permiten hacer notar que la cultura y, la organizacién

condicionan y determinan el acontecer diario de las instituciones (Ver Figura 16).

Figura 16. La vida organizacional de telesecundaria
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Fuente: Elaboracidn propia a partir del software Atlas.ti (2019).

Se puede distinguir que el discurso de los informantes clave, la narrativa de los directores y las
observaciones realizadas dan cuenta de que las cuatro subcategorias estan presentes en diferentes

momentos de la vida organizacional en la telesecundaria (Véase Gréafico 2).

Gréfico 2. Vida organizacional de telesecundaria

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo, codificada en Maxqgda y Atlas.ti (2020).
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Se destaca, por ejemplo, que en las observaciones es latente la categoria de cultura escolar y
organizacion centrada en atender lo inmediato y lo urgente; en las entrevistas semiestructuradas se
enuncian mas las prioridades en materia administrativa y las problematicas institucionales como lo
es el mejoramiento de la infraestructura escolar y en la entrevista narrativa destacan las ideas

alusivas a la organizacion y prioridades de indole administrativo.

4.6.1.1 Organizacion y cultura institucional

En las telesecundarias como en cualquier otra institucién educativa se construye significados a
partir de las relaciones que establecen sus integrantes, su forma de comportarse esta en funcion de
la organizacion misma de las escuelas. En las diferentes observaciones se apreciaron las
condiciones y realidades semejantes y diferentes entre las cuatro escuelas objeto de estudio y
aunque el interés del estudio no es compararlas como tal, si es relevante develar la organizacion

escolar real en ellas, expuesta durante sus reuniones. Esto con y en favor de la comprension de la

vida escolar y, tacitamente, que sucede con la mejora de la escuela. (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1. Organizacion en reuniones de CTE

Semejanzas

e El director escolar es quien dirige y
conduce la sesion.

« Se llevan a cabo conforme a la secuencia
que les marca las guias y fichas de cte.

« Son sesiones expositivas del directivo, va
leyendo las fichas y recopilando los
productos.

« El directivo
actividades.

« Sesiones en donde se interactlia a partir de
que se les solicita.

« Enalgunas sesiones el directivo entrega los
productos generados a la supervision
escolar.

comparte materiales y

Diferencias

« Algunos directivos apoyan su exposicion con alguna presentacion y otros sélo
discursan.

* En dos de las instituciones el directivo es quien se encarga de ambientar el aula
para la reunion, asi como de recoger los materiales utilizados y en las otras dos
todos los integrantes apoyan.

* La ubicacion de las y los profesores durante la reunion es en mesa redonda, y
en la EO3 son dejando espacio entre ellos y existiendo poca interaccion.

* Frente a la ausencia de directivo en la E03 las reuniones se convierten en
momentos de escucha, pasividad, reclamos y quejas; y dirige la sesién un
docente comisionado (E03-3:70).

« El directivo de la EO2 lleva organizado los materiales, actividades e incluso
como va a ser el orden de la participacion de sus docentes.

* La puntualidad para iniciar y culminar reuniones Gnicamente se percibe en dos
escuelas.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020).
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Con las apreciaciones presentadas, se observa que el posicionamiento del director es de un ejecutor
de los programas, proyectos y acciones derivadas de las politicas educativas, un ejemplo de ello
son las sesiones de CTE, en donde se aprecia especificamente el cumplimiento de lo que el
documento prescribe, haciendo falta una intervencion directiva que considere las necesidades y los
problemas reales en la vida escolar de la telesecundaria. Asimismo, el comportamiento de los
actores educativos, incluido el directivo escolar le da un matiz especifico a la organizacién de las
reuniones en que participaban o conducian; se puede apreciar que la dinamica de trabajo que se
hace presente en reuniones, se caracteriza por: pasividad en su participacion: escuchan y toman
nota, validar sus comentarios, compartir problematicas institucionales y la informacion recibida de
alguno de los cursos, compafierismo entre el personal de las escuelas (se comparten materiales y

formatos, por mencionar algunos casos).

Con ello, se rescata que se hace ver que son escuelas con un aparente consenso; en lugar de ser
espacios de anélisis, de discusion argumentada y de planteamiento de propuestas ante las
necesidades y problemas educativos, se han convertido en espacios de reproduccion de los
lineamientos oficiales; observandose que el papel del docente y del directivo se inclinan a ser meros

reforzadores y reproductores de las indicaciones y programas oficiales.

A partir de los hallazgos se entrevén algunos aspectos, entre otros: la organizacion escolar cotidiana
al interior de sus instituciones; notandose que es el director(a) quien organiza las actividades; y los
docentes son meros ejecutores. De esta manera, particularizando, en tres de las escuelas se les lleva
seguimiento del trabajo que se realiza, al respecto una docente comento: “yo no veo que planifique
en algin documento, las acciones a realizar, pero su buena memoria [del director(a)] hace que este
al pendiente del trabajo, cumple con las exigencias de las autoridades” (D9-E04). Se pudo percibir
gue dan cumplimiento a las presiones externas como lo es el cumplir con las encomiendas de
atencion a programas especificos y, aunque son las mismas presiones, cada escuela lo enfrenta de
manera diferente; en efecto, en tanto en una de las escuelas se delegan las comisiones, en otras se
procura que el propio directivo sea quien de atencion inmediata a las exigencias; y en otra de las

telesecundarias puede apoyarse de la secretaria que le ayuda en la direccion.

Fue fundamental ver lo que sucede en las escuelas, en cuanto a su organizacion, pero ademas es

importante conocer su cultura institucional, su vida diaria se deriva de los valores que se han
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fortalecido en su interior; frente a ello un directivo hace referencia a que quienes se han consolidado
como un buen equipo de trabajo van motivando a quien lo necesita, se apoyan de las habilidades

de sus docentes, valoran y reconocen el trabajo de los integrantes de la institucion.

En telesecundaria se destaca la manera en como se relaciona el directivo con su personal docente,
lo que permite entender como han conformado una cultura escolar propia y, ademas, a partir de las

observaciones y de la oralidad de los participantes se recupera los siguientes aspectos:

—Existe un clima institucional favorable y se aprecian buenas relaciones entre ellos, pues llegan se
saludan, se acompafian en su guardia, se observa apertura al didlogo, libertad; por ejemplo, para
decidir con que formato trabajar en sus planificaciones, hay interaccién con docentes de respeto
cordialidad y apoyo (21: 9, 21: 50); para ilustrar mejor, uno de los directores expresa “el trabajo de
convivencia en mi escuela es muy buena, realmente problemas entre alumnos no hay, pues se han
integrado todos, la relacién entre mis profesoras es muy buena, lo que genera que los alumnos
también se lleven bien” (E04-7: 13). Estos rituales de buena convivencia se han consolidado
paulatinamente; sin embargo, no se observa como es su organizacion en referencia a lo académico.

—Existe un ambiente de confianza, tranquilidad, colaboracion y compromiso, fortalecen los valores
aun cuando no tengan en su escuela problemas de convivencia (DE- E04, DJ- EO4) y se matiza que
la buena relacion entre todos ha ayudado a que trabajen juntos, al respecto se recupera “se
promueve el trabajo colaborativo y gradualmente se ha avanzado a generar la iniciativa de los
maestros, que, aunque no siempre es latente, cuando menos ya asumen los compromisos a los que
se llegan” (E03: 29). Trabajar juntos a significado promover un trabajo colaborativo, aunque por
las observaciones realizadas al interior de las escuelas se aprecié que cada docente cierra la puerta
de sus salones y no hay una interaccion entre ellos.

—EIl comportamiento que se observa es de escuchar, asentir y tratar de cumplir, cuando algo no se
cumple no se aplica la norma, se dialoga y se acuerda o incluso se negocia, un directivo expresa
“Los docentes se confian en que nunca se procede conforme a la normatividad y dicen que van a

cumplir con lo solicitado y lo van dejando para después” (E04: 18).

—Se atiende lo emergente por encima de lo urgente, dado que llegan programas y padres de familia
que se deben de atender de manera inmediata, por ende, surge el cuestionamiento de como
fortalecer la tarea directiva para que centre su atencion en lo académico si las condiciones y las
propias exigencias de las autoridades educativas no lo posibilitan.
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—Existe cohesion entre directivo y personal docente, a pesar de que en la EO3 ha sido muy
complicada la integracién; se han consolidado poco a poco ayudandose entre ellos; el apoyo que
se observa es en relacion con el cumplimiento de sus responsabilidades que a cada uno compete,

pues cada uno de ellos entrega y cumple con lo que le solicitan.

Se pudo apreciar que en las escuelas hay caracteristicas que comparten, pero también
particularidades que las hacen diferente, ejemplo de ello es la atencién que le dan a la entrega de
la informacion, mientras una de las escuelas cuenta con apoyo de una secretaria que paga su
sociedad de padres de familia y le ayuda con los trdmites administrativos (E02), otra carece de
buena sefial telefénica o de internet, teniendo que salir de la institucion para atender los pendientes
(E04), aunado a ello la lejania de las escuelas de la supervision escolar les genera mucho tiempo
fuera, a diferencia de las escuelas mas cercanas (E01, E03). Por lo tanto, merece subrayar que
existe la necesidad de que, las politicas educativas nacionales fortalezcan el apoyo a la educacién

telesecundaria, con personal de apoyo a la direccion escolar.

El dia a dia en las escuelas ha permitido conformar escuelas con un interés que prioriza el cumplir
con la informacion que le es solicitada por encima de la formacién académica, aunque hay intentos
de ello, pero la falta de tiempo no les permite trabajar lo académico e incluso se enfrentan a equipos
de trabajo ya viciados, donde todo era permisible (EO3 y EO04). Aunado a lo anterior, se pudo
apreciar en este estudio por lo observado y lo enunciado por los informantes clave, que derivado
de las caracteristicas y condiciones de cada escuela como: las aulas muy pequefias para la atencion
de los alumnos, carencia de materiales de apoyo pedagogico, falta de personal de limpieza, carencia
de sefal de telefonica celular e internet, la vinculacion con los de telebachillerato para que cuiden
las instalaciones; propicia que el directivo escolar se ocupe mas por la administraciéon y

organizacion institucional que por centrarse en lo pedagdgico.

En las escuelas se hace presente tanto una cultura de cambio como una cultura a reforzar siguen
trabajando las mismas lineas de accion de hace afios Unicamente hacen algunos ajustes en las
estrategias y tratan de centrar su trabajo en la mejora escolar, existe una cultura escolar que les ha
permitido conformar en algunos casos una identidad (E02) y en otros estan trabajando para

consolidarse como equipo de trabajo (E01, E02, EO4). Ademas, desde una postura externa se

123



Disefio metodoldgico, hallazgos y resultados de la investigacion

recupera que a las escuelas les hace falta conformar una cultura escolar del cambio y de innovacion,

derivado a una falta de tiempo e iniciativa, pues un informante clave menciona:

Solamente los directivos estan pensando en cubrir los contenidos, en que el curriculum lo
impartan todos de la mejor forma sin importar quien aprendid y quien no, y lo que mas se
observa es que ponen de pretexto o se escudan diciendo que los alumnos no aprenden por
alguna enfermedad, ninguno decia -yo estoy implementando esto para mejorar, nadie
inventa una actividad para llevar a su escuela-; estan en espera que la supervision escolar
les de alternativas de trabajo. (S1: 29).
Recuperando la clasificacion de Frigueiro, et al. (1992) en cuanto a la cultura, se podria clasificar
a la escuela EO1 y EO4 como una cuestion de familia dado que al directivo se le ve como un amigo,
los canales de comunicacion son mas de tipo informal, y se comparten los comunicados tal y como
los reciben, existe mayor atencion a eventos sociales y organizacionales; a las cuatro escuelas se
les identifica como una cuestion de papeles o expedientes, dado que las tareas se fijan de acuerdo
a disposiciones administrativas, buscan cumplir con las exigencias que emanan de las autoridades
educativas, aunque solo en dos de ellas E02, EO3 existe el mando y control del directivo, son
quienes deciden la mayoria de veces y controlan el trabajo docente llevando un seguimiento mas
puntual, los canales de comunicacién son mas formales, realizan sus comunicados e informan

mediante documento las acciones a emprender, aunque manejan charlas informales precisan

muchas acciones mediante escritos.

A su vez, en las cuatro telesecundarias existe la cultura de ser una cuestion de concertacion porque
ofrecen espacios de libertad para que tomen decisiones al interior de sus aulas mientras cumplan
con lo solicitado; con su actuar los directivos han hecho ver que sustentan un saber como experto,
delegan tareas de acuerdo a sus intereses, se hacen latentes las normas que rigen su funcionamiento
para el cumplimiento de tareas, incluso abren espacios para su analisis, aunque no en las cuatro
escuelas se aplique la norma, porque en su relacion interaccional, existen negociaciones y
concesiones. No se puede encasillar a las telesecundarias a un solo tipo de cultura, pues en ellas se

hace presente matices de otras caracteristicas.
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4.6.1.2 Prioridades y problematicas institucionales

Fue muy interesante observar en la cotidianidad de las escuelas, en las reuniones y eventos los

aspectos a los que el directivo le da mayor prioridad y las problematicas a las que se enfrentan;

primero se mencionan las prioridades y después las problematicas; para la identificacion y

comprension de las prioridades estas se agrupan en las dimensiones organizativa, administrativo,

participacion social y pedagdgica curricular (Elizondo, 2001y Pozner, 2008) (Véase Cuadro 2).

Cuadro 2. Prioridades del director escolar de telesecundaria

Organizativo

Administrativo

Trabajar el programa de mejora escolar. Uno de los
directores comparte: “el interés y prioridad de mi
gestion es disminuir las probleméticas institucionales y
promover una mejor convivencia” (DJ, EO1).

Lograr el mejoramiento de la infraestructura.

Disminuir el rezago escolar.

Atencidn a la convivencia escolar de los estudiantes.

Captura de documentos de la carpeta de CEPS.

Revision del correo institucional y envi6 de la informacién a la
supervision escolar.

Atencion, requisicion 'y entrega de los documentos
administrativos (planea, dias econdmicos, SISER web, consumo
escolar, concurso de historia, por mencionar).

Apoyo a compafieros directores para orientarlos sobre asuntos
administrativos-CEPS.

Participacion social

Pedagdgica curricular

Atender y dialogar con padres de familia y personal de
municipio.

Organizan a los padres de familia a partir de los comités
de CEPS para el mejoramiento de la infraestructura.

Acompafiamiento a los docentes en las actividades del programa
escolar de mejora continua y en su desempefio docente.

Atencion al grupo y/o reparticion de los alumnos a los demas
grupos porque el docente no asiste.

Fuente: Informacidon obtenida en la inmersion al campo (2020).

En las escuelas se dice que se esta atendiendo el ambito pedagdgico, pero, la realidad arroja que

hay un alto grado de preocupacion por entregar las evidencias que les son solicitadas, sin centrar

el trabajo en lo académico. De igual modo, desde las politicas educativas se demanda y encomienda

poner al centro de atencidn a los estudiantes esto es y seguira siendo muy dificil mientras las

exigencias a las escuelas no cambien. Con relacion a las problematicas institucionales se deja

entrever que al interior de las escuelas se hace presente diversas situaciones y cada una las atiende

de manera diferente; asi, a partir de la inmersion al campo se recuperaron algunas problematicas

que en ella se encuentran, problematicas que son de diversa indole, algunas coinciden entre las

escuelas. VVéase Cuadro 3.
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Cuadro 3. Probleméticas en telesecundaria

La organizacién y funcionamiento de las escuelas Las actitudes de algunos docentes

* Saturacion de actividades administrativas. » Falta de compromiso e integracion de todo el personal
 Atencion constante a padres de familia. docente, porque, ya estaba viciado o bien porque todos son de
« Falta de infraestructura escolar adecuada. reciente incorporacion a la institucion.
e Falta consolidar la participacion de toda la comunidad | * Renuenciay resistencia por parte de algunos los docentes para

escolar. el trabajo.
« Falta un acompafiamiento del directivo al aula. * Inconformidades de algunas docentes.
« No hay sistematicidad al organizar las acciones escolares | » La falta de una planeacion adecuada del docente.

(E02 y E03) por cambio constante de directivo. « Avreas de oportunidad que presentan los maestros.

Conducta de los alumnos Aprovechamiento escolar

« Comportamientos negativos de los alumnos. » Bajos resultados en las evaluaciones a estudiantes.
* Inasistencia de estudiantes. * Bajo aprovechamiento escolar.
« Convivencia escolar en dos escuelas E02, E03. ¢ Alumnos focalizados.
« Falta promover valores con los alumnos. » Alumnos con rezago educativo.

Nuevas politicas educativas a la educacién
« El club les absorbe mucho tiempo y los alumnos no tienen interés en ellos.
Dificultades con las plataformas de control escolar.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020).

Dentro de las instituciones se hacen presentes problematicas que, en su mayoria son de indole
administrativo, la directora de la EO3 manifiesta atender una problematica del ambito pedagdgico:

El &rea de oportunidad de algunos de mis docentes me genera problemas académicos,
porque la ensefianza a los estudiantes no es la adecuada, me absorbe estar al pendiente del
maestro, ya que, aunque le explique varias veces y este en su grupo €l requiere mas
atencion. (E03:58).

Como se puede apreciar la realidad de las telesecundarias hace ver que su vida interna es
determinante en el actuar directivo; ademas, se observa como las presiones externas en cuanto al
cumplimiento de la macropolitica determina en mucho su vida interna; a partir de identificar las
prioridades y problematicas institucionales a las que se enfrentan en el dia a dia en las instituciones,
se percibe que en el discurso de los actores educativos existe una preocupacion latente en relacién
a la atencion pedagogica de las escuelas y existen en algunos directivos la atencion a ellos; sin
embargo, al confrontarlo con la realidad se sostiene que todas las acciones estan encaminadas en
atender los asuntos administrativos, seguido del organizativo, comunitario, dejando en Gltima
instancia y con minimas actividades el &mbito pedagdgico. Por tanto, surge la interrogante de como
empoderar a los directivos para ser verdaderos lideres del cambio, si las condiciones no han sido
ni son propicias en telesecundaria.
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4.6.2 Dindmicas micropoliticas en telesecundaria

El estudio se sustent6 en las categorias de poder, control, diversidad de metas, actividad politica-
toma de decisiones e intereses- las cuales permiten entender las dindmicas micropoliticas que se
vivencian en telesecundaria, estas fueron analizadas a partir de sus subcategorias, reconociéndose
la relacidn estrecha que existe entre ellas.

4.6.2.1 Poder y control

En el estudio se identifico que poder y control estan muy interrelacionados, pues uno conduce al
otro, y lo mismo sucede con las demés dinamicas micropoliticas, esto es porque, al tratar de influir
en los demas se hacen uso de mecanismos de control como se aprecié en este estudio y para
asegurar la adhesion se ejerce el poder, luego entonces, al trabajar el poder, se trabaja el control;
en este apartado primero se hace alusion a la categoria de poder seguido de los de control.

El poder fue considerado como esa capacidad de influir en las personas para que se esfuercen
voluntaria y entusiasmadamente en el logro de las metas. Para ello, las categorias se explicitan en
dos apartados; se integraron fuentes de poder y mecanismos, porque la primera conduce a la
segunda; recuperandose a la colaboracién como fuente principal del ejercicio del poder (Véase
Figura 17).

Figura 17. El poder

“______EI——————(_' Poder _____1[_]‘__‘_‘—1
¥

MMecanismos de poder

Fuentes de poder Colaboracidn

Fuente: Elaboracidn propia a partir del software Atlas.ti (2019).

127



Disefio metodoldgico, hallazgos y resultados de la investigacion

Se consider6 pertinente reconocer de qué manera se ejerce el poder en la institucion, se recupero
que la categoria mas recurrente es mecanismos de poder seguido de colaboracién no porque se

observe, sino porque el discurso de los informantes clave la enaltecen (Véase Grafico 3).

Gréfico 3. Poder

Colaboracion Fuentes de poder

g Mecanismos de poder

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo, codificada en Maxqda y Atlas.ti (2020).

Con los resultados obtenidos se identifica que las fuentes de poder y los mecanismos de poder van
muy de la mano y en las telesecundarias se hacen presentes desde Hoyle (1986, Gonzélez, 1998),
Santos (1994) y Bardisa (1997) los siguientes:

—Estructural-la autoridad formal o poder legitimado: la fuente del poder es que le viene dado por
el cargo y los mecanismos que utiliza van desde la aplicacion de la normatividad vigente, pues
refieren “ha sido muy util aplicar la normatividad, eso permite no tener que estar negociando, ya
que cada uno hace lo que le corresponde y los maestros cumplen sin necesidad de estar detrés de
ellos” (DL- 9: 30). En reuniones de trabajo el directivo es quien promueve la participacion del
docente solicitando que compartan ideas, materiales entre pares ya que normalmente estan en
espera en que el director emita la accion a realizar, la mayoria de las ocasiones participan por ser
cuestionados directamente. Cuando el directivo como autoridad de la institucion solicita el
cumplimiento de las responsabilidades docentes, se observa que lo hace a través de convencerlos
o bien les explica que es parte de sus funciones, dos de los cuatro directivos cuando toman acuerdos
0 se les da a conocer alguna disposicion oficial les dan a firmar los compromisos, se observa que

los docentes exclusivamente realizan lo que les indican y cumplen con la normatividad.

—El control de recursos: la fuente de poder proviene de su autoridad como figura directiva
consiguen ayuda del municipio, manejan tecnologias, muestran tener conocimiento de
telesecundaria; intentan ser sistematicos, organizados, conocen y atienden los problemas, dan

seguimiento y acompafiamiento a los alumnos y a los docentes e incluso son quienes prestan el
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material de apoyo al aula (computadoras, impresoras, cafion, fotocopiadoras que existen en la

direccion escolar, en la E03 en cada aula se encuentra ese equipo).

—Uso de estructuras y reglamentos en la organizacion: con los docentes se ejerce el poder haciendo
uso de su influencia, pues cuando notan que falta disposicion de algun docente, le recuerdan sus
funciones y retoman los lineamientos para servidores publicos y con ello buscan convencerlos, y
logran que cumplan; algunas escuelas llevan un control, existe un registro de las entregas de los
docentes a quienes se les hace hincapié en que se debe cumplir con las exigencias que emanan de
las autoridades educativas (EO1, E02 y E03); se observa que constantemente le solicitan al docente
el cumplimiento de sus funciones (por ejemplo, la atencion al grupo, seguimiento de alumnos
focalizados, realizacién de las acciones establecidas en CTE, entrega de la documentacién o
evidencias). Las telesecundarias han pasado por un poder latente activo y abierto, pues por el solo
hecho de que es el directivo es quien da la instruccion es que se llevan a cabo las acciones, o bien,

los directivos se escudan en que la accion a realizar fue por indicaciones de la supervisién escolar

—Control de los procesos de decision: el directivo sabe de qué manera manejar la informacion para
generar que los docentes apoyen para su cumplimiento, es un proceso que varia entre escuelas,
mientras en unas se direcciona las actividades en otras se somete a consenso; se observa un
seudopoder, pues se hace ver que entre todos deciden las acciones a realizar, pero en la realidad es
el director quien decide, aunque, particularmente, en la EO4, se decide a partir de la iniciativa y

propuesta del personal docente, observandose un estilo de laissez faire -dejar hacer en el director.

—Conocimiento experto-control de conocimiento e informacién: el directivo muestra conocimiento
de lo que explica y discursa, prepara los cursos o reuniones que les va a dar, controla lainformacion,
sabe que compartir y que no informar; la directora de la E03 comenta “mi experiencia y el trabajo
en otros niveles me ha ayudado mucho y he adecuado mi experiencia de otras escuelas a la escuela”
(21: 45). En gestion escolar de las directoras de la E02 y E03, se observa ser directoras organizadas
y sistematicas, llevan un registro de todas las actividades y procuran tener todo listo, cuando van a
dar informacion registran los acuerdos, llevan seguimiento tanto a los alumnos, como también a
las maestras; conocen las necesidades de la escuela; antes de que supervision les pida alguna
informacion, ellas ya implementaron acciones, llevan propuestas y material para compartir no

espera que la supervision le diga que hacer y no improvisan. Sus capacidades directivas los llevaron
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a ganarse el poder, no ha significado imponerse, sino a utilizar sus capacidades, por ejemplo: el
convencimiento e influencia en sus docentes, el saberlos orientar y acompariar, compartiéndoles
materiales de apoyo para el desarrollo de su practica docente hace notar que se tiene conocimiento
de las acciones que se deben emprender en las escuelas y dar cumplimiento a los programas de
estudio; el poder también lo ejercen aprovechando las habilidades de sus docentes.

-Personal: han promovido ademas, la colaboracidn, comunicacion y motivacion a partir del trato
humano que ofrecen a su personal; inspiran a sus docentes pues han hecho ver que al ser puntuales,
responsables, cumplidos y participativos genera que su personal también lo sea; particularmente,
en la escuela EO3 se logrd vencer la resistencia de la comunidad escolar para que imperara el poder
directivo a través del carisma y competencias profesionales de la directora; y en algunas escuelas
se llevan a cabo negociaciones pues tal como refiere el directivo de la E04 cuando un maestro no

puede ir a trabajar lo platican y acuerdan que sera considerado como dia econémico.

El control de la organizacién informal: el directivo ha generado que los mismos docentes se
orienten, a través del uso de redes informales como el WhatsApp; han logrado que los maestros se
sumen al trabajo a partir de charlas informales y mediante platicas con sus docentes recuperan

necesidades y estrategias utiles a implementar.

—El simbolismo y direccion del pensamiento: el directivo ha logrado influir con la persuasion, a
partir de que conoce las caracteristicas de sus docentes sabe cOmo manejarlos, pues su trato no es
el mismo con todos, hay a quien Unicamente le dice que hacer, a otros los compromete y en otros
genera que se concienticen de que lo pueden hacer. Tratan de influir en los docentes a través de los
comentarios que les hacen de que se requiere compromiso y responsabilidad de todos para avanzar.
Ademas, saben convencer a su personal en la aceptacién de las acciones a emprender en la escuela,
a partir de manifestar publicamente el reconocimiento al trabajo docente, lo que ha generado que
se sientan motivados para cumplir las encomiendas que les dan. Asimismo, hacen ver consenso por
estar de acuerdo en aplicar las estrategias que en apariencia construyeron entre todos y han tratado
de influir en los docentes a través de las sugerencias y alternativas, y, cuando no hay cumplimiento
0 existe pasividad para proponer es el directivo quien informa las propuestas que desde la
supervision escolar se establecieron trabajar y en ocasiones las somete a consideracion; por

ejemplo: en la escuela EO4 prevalecen las acciones que determinan sus docentes; por otra parte, a
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pesar de que los informantes clave discursan que no hay coercion al interior de su institucion, esta
se da desde el momento mismo en que constantemente estan solicitando informacién de los

alumnos, pidiendo los avances, exigiendo tener evidencias, por mencionar.

Estos mecanismos y fuentes de poder han llevado a las escuelas a exaltar la adhesion a las
instituciones y la necesidad de hacer cumplir las lineas de trabajo; en las reuniones, CTE y didlogos
cotidianos se hace ver un aparente consenso en la toma de decisiones de las acciones a realizar,
dejando entrever que existe un gran poder legitimado pues han logrado los directivos convencer e

influir en el personal a su cargo.

Como se aprecia las telesecundarias viven fuertes prescripciones externas, gran parte de su
funcionamiento organizacional depende de ellas, y en telesecundaria la intervencién directiva
atiende en mucho de las disposiciones oficiales; algunas estrategias que han empleado los propios
directivos han sido ofrecer pautas de trabajo y tareas bien definidas emanadas de lo que les han
solicitado y por tanto, pareciera que son técnicos que tienen que cumplir con las indicaciones que
las autoridades educativas les indican. Por otra parte, también se recupera en este estudio que un
aspecto fundamental ha sido el trabajo colaborativo que al interior de las escuelas se gesta; este ha
sido el medio més funcional para activar la participacion y una fuente de poder y de apoyo al trabajo
directivo de las cuatro instituciones en cuestion (Ver Figura 18).

Figura 18. La colaboracion en telesecundaria

» Todos participan en la elaboracién del programa escolar de mejora continua ya sea por norma 0 por COmpromiso
profesional.

« Se involucra a docentes en las comisiones asignadas y hay quienes incluso ayudan de manera adicional en otras.

»Se promueve el trabajo colaborativo principalmente cuando se atienden las lineas de trabajo marcados en el
proyecto de mejora.

« La buena relacion de los maestros ha permitido que todos trabajen en colaboracion, atiendan los asuntos de clima
escolar, administrativo y el mejoramiento de la infraestructura escolar.

» Se hacen recomendaciones para seguir trabajando de forma colaborativa y entusiasta en sus escuelas, pues se notan
avances significativos.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020).

Frente a estos datos, se deduce, que si la colaboracién fuera una caracteristica de las instituciones,
no existiria la necesidad de estar reiterando lo importante que es que los docentes se involucren en

las actividades; por otra parte, en las escuelas han buscado convencer al personal de participar en
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los proyectos escolares y la mayoria de veces, se realiza a partir de una indicacién emanada de las
autoridades educativas, o bien porque el director busca fortalecer el trabajo diario o por ser un
acuerdo del equipo docente; desde la mirada de la supervision escolar, se aprecia que existe un
interés personal y/o profesional de los docentes; por ejemplo, se observa que: “hay colaboracion
en las escuelas porque algin compafiero maestro quiere destacar mas que otro” (S2: 28). Ante esta
situacion, en algunas telesecundarias se ha logrado la colaboracion a través del dialogo, la atencién
y el respeto, al solicitar las tareas, y se ha generado mayor involucramiento a la institucién en el

cumplimiento de las acciones y normas.

Con relacidn a la categoria de control cabe destacar que, el proceso de control permite conocer la
organizacion y funcionamiento de las telesecundarias; en la categoria se trabajaron los procesos y
mecanismos de control y la planificacidn de actividades, los cuales contribuyen a comprender el

proceso de alcanzar un objetivo (VVéase Figura 19).

Figura 19. El control

_‘_,_._.[—!—-—-—'—'_" Control ____‘___‘_‘_‘_‘[_]‘_‘_‘_‘_‘_‘_*

Fecanismos de caontrol

FProcesos de contraol-reglas Planificacidn de actividades

Fuente: Elaboracién propia a partir del software Atlas.ti (2019).

Desde el analisis y codificacion que se realiz6 sobre la categoria de control, se destaca que la

subcategoria con mayor frecuencia es la de mecanismos de control (Véase Grafico 4).

Grafico 4. Control
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Fuente: Informacidn obtenida en la inmersion al campo (2020).
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Al interior de las telesecundarias como en cualquier otra escuela se gestan procesos-reglas,
situaciones de control, que permite entender tanto su funcionamiento como el papel que el propio
directivo ejerce en la institucion, en ella hay reglas y mecanismos de control que muchas veces se

desconocen y que en esta investigacion fue el de mayor frecuencia.

Las telesecundarias son dirigidas como si en ella todos participasen y fuesen democraticas, pero se
pudo percibir que existe la necesidad de verificar que los docentes estén realizando las actividades
programadas; en otros momentos se dirigen las telesecundarias de forma burocraticas y oligarquica,
las decisiones las toman con poca 0 ninguna participacion o consulta y no estdn sujetas a
negociaciones derivado a que hay acciones que se deben cumplir. En las cuatro telesecundarias se
hicieron presentes diversas estrategias de control; en ellas, la organizacion suele ser de tipo
jerérquica; controlada en el caso de la escuela (E04) por sus miembros, y, en las demas, se
encuentra organizadas por el ejercicio del liderazgo directivo. Un testimonio, es la descripcion

siguiente:

A partir de que la supervision escolar me solicito atender la normalidad minima y me
sugirieron leer los lineamientos de servidores publicos, me ha permitido conocer y
profundizar sobre las normas que nos rigen y aunque soy director por tiempo fijo es muy
importante conocerlas. (E01- 5:28).

En algunas escuelas al mismo tiempo que mantienen el control alientan y aseguran el orden social
y la adhesion, con ello se aprecia que los directivos tratan de hacer ver que la cosas funcionan
optimamente al interior de sus instituciones; en efecto, en telesecundaria hay dos funciones basicas,

la funcion de tareas y la funcion humana, mismas que favorecen el control, a saber:

—Funcién que concierne a tareas (iniciar y dirigir): el poder lo ejercen los directores siendo,
sistematicos y organizados, pues llevan un registro de todas las actividades comisiones a realizar y
de como van mejorando los alumnos (EO1, E02, EO03). La directora de la E02 comenta “Ser
organizada y sistematica me permite un mejor control de la institucion, permite una mejor
organizacion y me lleva a mejores resultados” (EO1 4: 56). El control en las escuelas no es ejercido
siempre igual, depende de la situacién y las circunstancias, las directoras de la E02 y EO3 llevan
un registro de las entregas de sus docentes sobre planificacion, comisiones, clubes, alumnos
focalizados etc., tienen una carpeta de la informacidn de su plantilla docente, otra de las comisiones,

guardias, honores a la bandera, todo lo que realizan en la institucion, incluso comentan que cuenta
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con las estadisticas, los oficios que entrega, los comunicados, conflictos, con los alumnos, guardias

(se observa una carpeta con un expediente sumamente organizado).

—Funcion humana (consideracion): Los directivos ejercen el poder por las caracteristicas y
actitudes que se identifican en su personay principalmente porque los valoran como buenos lideres
dado que respetan los derechos y las necesidades de los demas. Se recupera la opinién de algunos
docentes “La directora es muy buena estratega sabe cuando y como involucrarnos, involucra a
todos y también ejecuta la norma cuando es necesario todos crecemos, comunicandonos y
colaborando” (D5- E02:16); “La directora sabe escuchar atentamente, brindar opciones para
resolver conflictos, va al frente, propicia el trabajo colaborativo para que todos trabajen y
aportemos lo mejor de si mismos para alcanzar los objetivos y propuestas, busca el bienestar del
colectivo docente y de la comunidad escolar, sabe convencer, motivar y sugerir” (D5- E02: 33) y

hacen ver que no existen contradicciones al interior de las instituciones.

Asi, desde el mecanismo de control, en las escuelas las reglas se hacen cumplir pues los directivos
mantienen el control normativo del plantel con base a las normas preestablecidas, estan atentos a
lo que acontece en la institucién, se recupera que en las cuatro escuelas no hay imposicion hay
organizacion de las actividades; en algunas escuelas se observd que los directivos tienen una
planificacion escrita de las acciones a realizar en su escuela principalmente en materia
administrativa y organizacional adicional al programa escolar de mejora continua (E02, EO3) y

llevar el control de una escuela les ha implicado tener planificadas las actividades a realizar.

También, en relacion a los mecanismos de control se recuperd a partir del discurso oral de los
actores educativos entrevistados y de las observaciones realizadas, que en las escuelas trabajan por
consensar y llegar a acuerdos y negociaciones, aunque los informantes clave afirman que existe
consenso -nada se negocia-; el estudio arroja que dependiendo del estilo de liderazgo es que se
presentan las estrategias de control que van desde planificar, persuadir, adherir o convencer, de ahi

que, los mecanismos que se identifican son:

—Control a partir de planificar el orden del dia de reuniones, tiempo de discusion: para que las
cosas se realicen y los docentes lleven a cabo las estrategias propuestas, se registran los acuerdos
y se planifican acciones, en las escuelas se establecen acuerdos individuales cuando es dentro de

la escuela no son registrados; ademds, se hacen respetar las normas, reglas y acuerdos
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institucionales con los estudiantes, basandose en el acuerdo de convivencia escolar y si no se
cumplen se levantan sanciones leves, pues no han existido casos graves. El directivo proporciona
por escrito las comisiones a desarrollar durante el ciclo escolar y/o para algin evento, y cuando
observa que algo no se esta respetando en alguna reunion les recuerda dar atencion a los acuerdos.
Los procesos que se siguen son principalmente para dar cumplimiento a los requerimientos
normativos y la de verificar que el docente cumpla con las actividades que registra en su

planificacion y que su practica docente corresponda a la normatividad vigente.

Las reglas a las que se apegan en telesecundaria son las que emanan de las politicas educativas
vigentes, haciendo cumplir la ley de servidores publicos, para ello la han difundido a los nuevos
maestros que se integran a las instituciones. Asi, a nivel operativo, algunos directivos llevan un
registro muy puntual de la asistencia y retardos del personal docente, ademas verifican que hagan
sus guardias y cumplan con sus comisiones. Hacen ver que los mecanismos de control presentes
en las instituciones son los marcados desde las disposiciones oficiales como lo es el registro de

reuniones de trabajo en bitacoras, la asistencia del personal de la institucion.

—Control basado en la persuasion mediante la movilizacion simbélica del apoyo en el que se exalta
la adhesion: los directivos han hecho uso de la persuasion y el convencimiento, para que las
acciones propuestas se lleven a cabo, ofreciéndoles ayuda a sus docentes para mejorar su practica
de cada una de ellas, las escuchan y les dan alternativas, por ejemplo, se recupera de una docente
“algo valiosos es que predican con el ejemplo y el compromiso y amor a la escuela” (D9-E04: 25);
para movilizar el apoyo de su personal, les han hecho ver que su opinion es importante, aunque
después ellos analizan la situacion para poder tomar la decision final; asimismo, para involucrarlos,
les ofrecen propuestas y alternativas de trabajo y tratan de persuadirlos a que las asuman como
propias o incluso los convencen porque enfatizan que es su obligacion y responsabilidad; en
distintos momento de su actuacién han promovido la adhesion principalmente con el personal de
nuevo ingreso; en los CTE por mencionar, hacen ver a su personal que valoran sus capacidades y
habilidades personales y los invitan a participar en todas las actividades que tienen establecidas en
su programa escolar de mejora. La directora de la EO2 ha tratado de promover la adhesion no sélo
con su personal docente, sino ademas trata de incluir al proyecto institucional a los padres de

familia mediante invitaciones formales e informales, utilizando un cronograma de las actividades
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que establece desde el inicio del ciclo escolar y que les da a conocer, los demas directivos lo hacen

mas de manera informal, aprovechando las ocasiones cuando los ven.

La vida de las telesecundarias es considerada un entramado complejo de objetivos, metas e
intereses, dificiles de analizar pues en ella convergen realidades aparentes, donde tiene gran peso
el deber ser, se visualiza que se le da mayor relevancia a la atenciéon y cumplimiento de las lineas
de accion preestablecidas y se hace notar que el discurso es uno y la realidad es otra completamente
distinta. Particularmente entre los mecanismos de control que se aprecian en la vida diaria de las

telesecundarias se encuentran los enunciados en la Figura 20.

Figura 20. Mecanismos de control

«Vigilar las 6ptimas condiciones de la escuela con apoyo del conserje o persona de limpieza.
+Vigilar que todos los alumnos se encuentren en sus aulas.

+Dar seguimiento a las actividades de la ruta.

*Observar las actividades que se realizan en las aulas.

« Aplicacion de protocolos de seguridad.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).

Se destaca por tanto, que el control en las escuelas se ejerce vigilando, dando seguimiento y
aplicando protocolos, ademas de persuadirlos y en algunos casos dejandoles tomar las decisiones,
dialogando con ellos y estableciendo acuerdos, con ello se acentta que en las telesecundarias no se
Ileva como tal un proceso de control o seguimiento a las metas u objetivos planteados, sino mas
bien, se realiza una planificaciéon de las actividades, el estudio ofrece informacion de que los
directores mas organizados son los de las escuelas E02, EO1 y EO3 en ese orden de importancia;
se aprecia inclusive que en las escuelas existen acuerdos grupales que son consensados en los CTE,
por ser los Unicos espacios para dialogar, no existen mas espacios y tampoco los han solicitado;
por otra parte, es en su programa escolar de mejora continua donde quedan plasmados muchos de
sus acuerdos y no se tiene un seguimiento en el cual se pueda demostrar que realmente en las

telesecundarias se trabaje lo pedagdgico.
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Los directores para ejercer el control en su escuela planifican actividades, con lo que busca atender
tanto las demandas de servicio que le exigen, como cumplir con las metas y objetivos que como
institucion se programan, se aprecia que cada escuela se organiza de manera diferente para alcanzar
los objetivos, ello se observa cuando los directores sacan sus libretas, sus anotaciones o bien su
plan de trabajo que tienen de su institucién, en la EO4 no se tiene un control, seguimiento del trabajo

institucional, porque argumentan que lo méas importante para ellos es la palabra y el compromiso.

El poder y control permiten hacer ver que el papel directivo esta condicionado por el ejercicio de
poder que ostente y el control que se desarrolle al interior de las telesecundarias, ambos dependen
de las estrategias implementadas, de tal forma que el control que existe puede incrementarse o
disminuirse segln la situacién en donde se manifieste se identifica que estas categorias van muy
de la mano pues se hace manifiesto que entre mas poder se ostente mas control se ejerce y

viceversa.

4.6.2.2 Diversidad de metas e intereses

Como se ha venido enfatizando sobre las dindmicas micropoliticas estas estan estrechamente
relacionadas, de tal forma que al hablar de una se contemplan las demas; tal es el caso de las metas
e intereses, pues se acepta que detras de cada meta son latentes ciertos intereses; ambas categorias
se concretan en la cotidianidad de las telesecundarias, los intereses y las metas son aspiraciones
que reflejan la complejidad y singularidad de cada institucion, en este apartado se hace referencia
en primer momento a las metas y posteriormente se explicita los intereses. Las metas sirven de guia
a las escuelas; y las categorias permiten hacer ver que no estan linealmente configuradas, se van
construyendo; asimismo, en las telesecundarias se presentan formas especificas para establecerlas,
y se admite, ademas, que los diversos intereses de los actores participantes son los que guian su
actuar para alcanzar las metas y objetivos que establecen como colectivo docente; las subcategorias
que se tomaron en consideracion en el estudio y permiten explicar estas afirmaciones son

enunciadas en la Figura 21.
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Figura 21. La diversidad de metas e intereses
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Fuente: Elaboracién propia a partir del software Atlas.ti (2019).

Se puede apreciar en esta red que el establecer las metas como alcanzarlas son fundamentales para
el funcionamiento y organizacion de las escuelas; los hallazgos facilitan identificar y diferenciar
entre las metas individuales y colectivas de las telesecundarias, de ahi que, a partir de las técnicas
aplicadas se recupera que existe un alto grado de consenso por validar y legitimar las metas, los
resultados de las observaciones y entrevistas hacen notar una preocupacion por atender las
prescripciones legales para el funcionamiento institucional; la subcategoria con mayor frecuencia

que se hace presente es el de estrategias para alcanzar metas (Véase Grafico 5).
Gréfico 5. Diversidad de metas

Metas individuales
Metas colectivas Estrategias para
alcanzar metas
Estrategias para establecer metas
Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo, codificada en Maxqgda y Atlas.ti (2020).

La gréafica permite apreciar que las telesecundarias han gestado estrategias para establecer metas,
y desde el discurso de los informantes se percibe que ha sido tarea facil, se apegan a la normatividad
que emana de la politica educativa vigente; algunos de los directores y docentes refieren que el
contar con muchas metas, les habia generado un incremento de trabajo y muchas de las ocasiones

no lograban alcanzarlas todas, por lo que fue méas benéfico para sus instituciones centrarse en pocas

metas; los resultados hacen visible algunas de las estrategias, entre las que destacan:
—Invitar a los docentes a dar sugerencias.

—Escuchar a las comparieras y recuperar lo bueno de sus comentarios.
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—Darle giro a las propuestas que se presentan, sin perder la esencia.
—Decidir entre todos alguna accién importante.
—Dirigirse de manera individual a las docentes para atender alguna la situacion.

Fue importante recuperar las metas individuales y colectivas; no obstante, informantes clave
coinciden en que no existen metas individuales en su escuela; estas surgen solamente cuando
concierne a un solo grupo o cuando es referente a alguna problematica o situacién particular con
algin docente o grupo particular; por otro lado, con las observaciones realizadas se percibi6 una
meta personal del directivo que consistia en ser solventado por parte del contralor del programa
SISER web. El estudio permite ademas, hacer notar que las metas se derivan principalmente de las
lineas de accion que emanan de las autoridades educativas inmediatas, y como no estan
preestablecidas se tiene la posibilidad de realizar un proceso consensado en el que se elige a cuél
darle mayor peso de acuerdo a las caracteristicas y necesidades que tiene su institucion, también,
se pudo apreciar que derivado a que existe poca iniciativa y propuestas que emanen directamente
del colectivo docente, se termina solo eligiendo el orden en que las atenderan y se continua

trabajando las metas que vienen trabajando afio con afio.

Por lo que se pudo observar: los docentes y el directivo constantemente hacen la afirmacion de
estar trabajando por las metas que establecieron entre todos; pero mas bien confirman estar
trabajando bajo las lineas que les marcan las autoridades educativas; una docente manifiesta “las
metas ya estan establecidas, solo hay que buscar alcanzarlas, todos las conocen, e incluso los padres
de familia los conocen porgue en las reuniones de trabajo la directora se los da a conocer” (D9-
E04), estos hallazgos son constancia de que trabajan las estrategias direccionadas y algunas que
ellos disefan, las cuales estan registradas en el programa escolar de mejora continua y van
revisando mes a mes el avance que llevan; entre las metas que hacen referencia haber construido

entre todo el equipo colectivo y que atienden se enlistan en la Figura 22.
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Figura 22. Metas en las telesecundarias

» Mejorar los aprendizajes y los resultados educativos de sus alumnos.
« Atencion a los alumnos focalizados.

» Cumplimiento de las lineas de accion.

« Construccion de un clima organizacional favorable.

« Vinculacion y organizacion con el telebachillerato.

+ Canales de comunicacion abiertos con la comunidad escolar

« Fortalecimiento del equipo de trabajo.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).

En las escuelas se trabaja por metas comunes que se programan, notandose que el colectivo docente
acepta sin renuencia las metas a trabajar en el ciclo escolar; al respecto una de las directoras
expresa: “al principio notaba que habia metas e intereses por cada docente, pero he logrado avanzar
y ahora hay mayor integracion y metas comunes” (E03-P18:35) y se ha logrado conformar metas
colectivas a partir de didlogos como lo ilustra una de las docentes: “llego a metas colectivas, gracias
a que escucha a las docentes y promueve nuestra participacion, nos involucra en las actividades”
(D7:11: 13); asi, cuando las metas son asumidas por todos beneficia a toda la comunidad escolar
porque se encamina el trabajo hacia una misma direccion, que es la mejora de la educacion integral
y, esencialmente, el aprendizaje de los alumnos. Otro ejemplo es: la meta de la telesecundaria EO3
con referencia a instalar el internet porque dicha accion impacté en la comunicacion que el directivo
entabla con sus autoridades educativas, en el uso al interior de las aulas, de tal forma que alcanzar
dicha meta no solamente favorecio la comunidad escolar sino que beneficid a la propia localidad a
la que pertenece, porque sus tramites de becas, de inscripcidn los podian realizar en la propia
institucion; es importante resaltar que en el estudio se identificaron méas metas pero solo se

enunciaron las que no se ha quedado en el discurso o en el papel.

Se vislumbra que para alcanzar las metas y los objetivos en las telesecundarias se llevan a cabo
algunas estrategias como las alianzas, los compromisos y las coaliciones que Ball (1989) y Bardisa
(1997) han enunciado en sus estudios y que se recupero en esta investigacion a partir de la oralidad
de los informantes clave, aunque cabe aclarar que la teoria se construye de manera permanente a

partir de la realidad (\VVéase Figura 23).
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Figura 23. Estrategias para alcanzar metas en telesecundaria

Compromisos para la accién ]

« Se toman acuerdos y se realizan ajustes en la implementacion de las estrategias.

« Se asumen, aceptan y valida la organizacion institucional y las propuestas de trabajo.
« Conocimiento de las metas para su cumplimiento.

« Construccion en colectivo de pocas metas a partir de su consenso.

* Recordatorio permanente de las metas a trabajar.

Alianzas que establece con su personal docente

«Involucran a docentes y padres de familia en los comités, por norma y por convencimiento.
*Negocia y toma acuerdos.

«Se promueve la colaboracién para sumar esfuerzos.

«Las metas estan abiertas a negociacion, no son estables y permanentes y se reajustan por consenso.

Se crean coaliciones

« Se basan en la toma de acuerdos, siempre escuchan primero a las personas, y luego ofrecen alternativas o soluciones, o a
veces piden esperar la decision.

+ Se suman al trabajo institucional, para que todos se integren.

« Se consensan las metas y se acuerda como y con quien trabajarlas.

« Se promueve el trabajo entre pares.

« Las acciones se analizan en colectivo y ya después deciden cual es la mejor alternativa para ser realizada.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020).

Frente a este listado de estrategias que los informantes enuncian, en el diario vivir no se hacen

todas presentes, se queda mas en el discurso que en el actuar cotidiano, percibiéndose la alta

preocupacion por dar cumplimiento a las prescripciones legales que les son demandadas.

Cabe compartir que detrés de las metas subyacen principalmente los intereses institucionales y se
destaca que también existen intereses de tipo personal de los actores participantes y que dependen

en mucho de la situacion en la que se hicieron presentes; ademas, en las telesecundarias existen

objetivos comunes que se centran en la mejora escolar. En esta categoria se trabajaron los objetivos

escolares, los tipos de interés y las estrategias para alcanzarlos (Véase Figura 24).
Figura 24. Los intereses

n Intereses 1l
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Chjetivos escaolares Estrategias para alcanzar intereses

Fuente: Elaboracién propia a partir del software Atlas.ti (2019).
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Los intereses se relacionan estrechamente con la diversidad de metas, ya que el interés latente hace
que se establezcan las metas a trabajar en las escuelas y se alcancen los objetivos institucionales.
Los intereses presentes en las telesecundarias han incidido e influido al establecer y buscar alcanzar
las metas; ademas, al tomar decisiones respecto a las metas a trabajar para el bien de la educacion
cobraron realce las aspiraciones que buscan lograr como colectivo. Asimismo, es importante
mencionar que los objetivos escolares surgen del intercambio, del didlogo, del acuerdo y consenso
que se establece con el personal de cada institucion educativa. Finalmente, con el analisis de la
informacion se pudo apreciar que las estrategias para alcanzar los intereses es la que con mayor

frecuencia se hace presente en las telesecundarias objeto de estudio (Véase Grafico 6).

Grafico 6. Intereses

Tipos de interes Estrategias para

20% .

o alcanzar los intereses
Objetivos escolares 50%
30%

Fuente: Informacién obtenida en la inmersion al campo, codificada en Maxqda y Atlas.ti (2020).

En un primer momento se hace referencia a los objetivos institucionales presentes en las
telesecundarias; seguido de los tipos de interés y por Gltimo las estrategias para alcanzarlos. Los
hallazgos arrojan datos significativos con respecto a las coincidencias que existen en las escuelas
con respecto a los objetivos que atienden, a continuacion, se presenta en el orden de importancia

que le dan (Ver Figura 25).

Figura 25. Objetivos de las telesecundarias

» Cumplir las prescripciones administrativas que les solicitan.

*Realizar las actividades del programa escolar de mejora continua.

*Preservar la infraestructura escolar.

*Trabajar con las lineas de accion para mejorar los aprendizajes en lectura. escritura y matematicas.
* Atender a los alumnos focalizados.

+Fortalecer el desarrollo socioemocional de los estudiantes.

«Crear un ambiente adecuado para los estudiantes.

Fuente: Informacidén obtenida en la inmersion al campo (2020).
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Y especificamente cada escuela tiene ademas los siguientes objetivos (Ver Figura 26).

Figura 26. Objetivos por escuela

« Dar continuidad a los resultados esperados del ciclo escolar.

EO1
» Mejorar la convivencia escolar en los alumnos.
E02 °Alcanzar las metas disefiadas.

71 Integrar a los docentes porque existe resistencia.

E04 -+ Crear una cultura de la inclusion.

» Mejorar la convivencia escolar tanto de los propios alumnos como de los profesores.

Fuente: Informacién obtenida en la inmersion al campo (2020).

Los directivos expresan que desde que tienen mas preciso lo que quieren lograr en la escuela, se

nota una mayor consolidacion como equipo de trabajo; incluso, detras de las metas existen intereses

que van desde personales, creados, ideoldgicos a partir de la clasificacién de Ball, (1989) y se

incluyeron los institucionales que arrojo los datos empiricos (Ver Cuadro 4).

Cuadro 4. Intereses en telesecundaria

Creados

Ideoldgicos

» Adquirir materiales que ayuden a mejorar el aprendizaje
de los alumnos.

» Reconocimiento a su trabajo.
» Convivencia escolar de los estudiantes.

Superar los retos que se le presentan dentro de su préctica
profesional.

Preocupacion por planificar y colaborar con todos.

e Apoyarse entre directivos y docentes para culminar mas
rapido su trabajo.

Personales

Institucionales

En las reuniones se percibe interés por terminar
rapidamente las actividades que les marcan las fichas.

Preocupacion y angustia porque se les cierren las
plataformas digitales.

Los cambios de su personal docente.

El interés de su gestion porque no se presenten
problematicas institucionales.

» Hacer cumplir los objetivos institucionales.

e Tener metas alcanzables en el ciclo escolar para obtener
buenos resultados.

* Realizar los proyectos institucionales adelante.
« Tener avances con los alumnos que se encuentran focalizados.
e Tener completa su plantilla docente.

« Fortalecer el trabajo pedagogico con los docentes que lo
requieren.

Fuente: Informacidon obtenida en la inmersion al campo (2020).
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Los intereses que estan en juego al tomar decisiones trastocan la vida académica de las
instituciones; por ejemplo, el cambio de un maestro afecta lo académico porque el grupo se queda
solo y el directivo atiende al grupo; y obviamente, no se da el mismo servicio porque tiene que
atender sus funciones de director y no puede dejar de lado la atencion a los asuntos administrativos.
Para alcanzar los intereses institucionales los directivos hacen uso de diversas estrategias, tales
como, las coaliciones, negociaciones, alianzas, consensos y enfrentamientos. A continuacion, se

enuncian algunas de ellas en la Figura 27.

Figura 27. Estrategias para alcanzar los intereses en telesecundaria

[ Formar coaliciones y hacer negociaciones

« Tomar decisiones con la participacion de sus docentes, a fin de lograr cumplir con lo que la normatividad vigente les
demanda.
* Negociar con el personal docente para recibir su apoyo y colaboracién a cambio de privilegios.

[ Enfrentamiento encubierto

«Hacer ver que, en las decisiones (toma de acuerdos) participan todos, pero mas se observan conductas de
pasividad, escucha y apoyo a todas las acciones que realiza el directivo y cuando algin docente tiene alguna
idea contraria son los propios compafieros docentes quienes la rechazan (E02, E04).

| Alianzas

* A partir de identificar las necesidades del personal docente; al pedirles su opinién y escucharlos tratan de
conformar un equipo de trabajo que cuente con los mismos objetivos e intereses y cuando intenta lograr
alguna accion previamente el directivo ya se acercd a alguno de sus docentes para que lo apoye o bien sea
quien presente la alternativa de trabajo.

[ Autoridad |

« Se ejerce cuando tiene que direccionar alguna actividad; casi siempre le dicen a todo que si; en ocasiones cuando el
directivo quiere hacer algo lo impone, no lo pone a consideracion de los docentes o su forma de dar un trabajo es diciendo
“esto nos estan pidiendo en la supervision; entonces hay que hacerlo” (S2: 50).

[ Consenso W

« Consensa con sus docentes las actividades a realizar, dialoga con ellos y genera compromisos; en alguna de las escuelas
ha sido necesario que se firmen dichos compromisos; de esta manera, hacen ver que todo se somete a consenso y que
todos estan de acuerdo, pues nadie evidencia tener ideas contrarias a lo que les impone; el directivo solicita o informa; en
las telesecundarias existen relaciones de cooperacion y sincronia a partir de que la norma lo exige y porque comentan que
les ha sido funcional.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).

Se observa, que la estrategia de alianzas, crear coaliciones, consensar y crear compromiso se hace
presente tanto en las estrategias para alcanzar las metas como para satisfacer los intereses. Para
comprender y entender la vida de las telesecundarias se reconocié no sélo las metas e intereses
presentes sino ademas los objetivos por los que trabajan. De tal forma, que analizar las dinamicas

micropoliticas permitio conocer el lado oscuro de las escuelas y entender su cotidianidad y, a partir
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de los hallazgos presentados se hace énfasis en que tanto las dinamicas determinan el ejercicio del

liderazgo directivo y a su vez el liderazgo es determinante en la vida interna de las telesecundarias.

4.6.2.3 Toma de decisiones-Actividad politica

La imagen politica de las telesecundarias se destaca por centrar su atencion en la actividad politica
desde Ball (1989) o toma de decisiones de Bardisa (1997) para alcanzar las metas programadas en
la ruta de mejora establecida al inicio del ciclo escolar y en el programa escolar de mejora continua
que busca atender los objetivos que se plantean para mejorar la educacion; ademas, los datos
recuperados hacen ver que tomar decisiones, establecer metas son procesos en donde se valida lo
que al directivo le indican sus autoridades educativas o bien, lo que han venido trabajando afio con
afio; para hablar de toma de decisiones presentes en las telesecundarias se contemplé hablar de

momentos Yy tipos de decisiones y de la participacion (Véase Figura 28)
Figura 28. La toma de decisiones-actividad politica

n Toma de decisiaones 0

—

Fomentos de decisiones '1 FParticipacion

Tipo de decisiones

Fuente: Elaboracion propia a partir del software Atlas.ti (2019).

Siempre se ha dicho que el tomador de decisiones en las escuelas es el director escolar, pero
también se ha insistido que es importante que al tomar decisiones considere el punto de vista de
sus colaboradores. Sin embargo, contrariamente se observa, por ejemplo, que solamente son los
espacios de CTE donde se abre el dialogo; en las escuelas dificilmente se pueden reunir por sus
condiciones y caracteristicas particulares; ademas se hace latente un aparente disefio de metas ya
prescritas. La participacién y los momentos de decisiones son las categorias que con mayor

frecuencia se hacen latentes (\VVéase Grafico 7).
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Grafico 7. Toma de decisiones-actividad politica

Tipo de decisiones Participacién
28% 36%

Momentos de decisiones
36%

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo, codificada en Maxqda y Atlas.ti (2020).

Para la mayoria de los directores y docentes la toma de decisiones compartida ha sido fundamental
porque les permite mejorar el funcionamiento de sus escuelas y se llega a resultados favorables a
través de alianzas, compromisos, u otras estrategias de accién, las cuales también se presentan

cuando se buscan alcanzar los intereses.

Fue importante recuperar los momentos de decisiones y los tipos de decisiones para poder
comprender la interaccion del director con sus docentes, reconociéndose a la participacion como
aspecto fundamental en la toma de decisiones. Con los datos de una de las informantes clave se
recupera: “durante las reuniones de CTE el directivo pide la opinidn de todos; se le dan sugerencias
y entre todos los docentes se decide, solo cuando algo esta direccionado no hay opciones de cambio;
y estas reuniones son los Gnicos espacios para poder participar activamente” (D3-E02); con la
informacion obtenida y las observaciones realizadas se aprecia que el Unico momento para tomar
decisiones es durante las reuniones de CTE, pues dificilmente en las escuelas hay espacios para
reunion o dialogo entre ellos, solamente han aprovechado a la hora de la entrada, en el receso y a
la salida; y Unicamente es para compartir comentarios sobre el avance que llevan de las estrategias
acordadas a trabajar. Cabe, ademas destacar, que el discurso educativo y los documentos
normativos hacen ver que los CTE, son espacios de intercambio docente; sin embargo, se aprecia
que se han convertido en espacios donde se reproduce la informacidén que emanan de las guias,
observandose con ello que existe poca iniciativa del director escolar derivado a que se han dado a

la tarea de cumplir con lo mediato y lo inmediato.

Asimismo, se percibe que en las instituciones educativas a pesar de que a los docentes se les invita

a participar y compartir ideas, la gran mayoria muestra la actitud de asentir y validar las propuestas
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emanadas del director escolar, existiendo con ello una seudoparticipacion; no obstante, un caso de
excepcion es la EO4 en donde las acciones que se realizan son propuestas por el personal docente
debido a que en esa institucion, este actor educativo se caracteriza por un estilo de laissez faire;
pero, en general en las instituciones los docentes se han vuelto ejecutores de las acciones que les
imponen-sugieren, existiendo un alto grado de “consenso”, por tanto, se destaca que en las
reuniones de trabajo existe una mayor preocupacion por definir como alcanzar las metas, e intereses

institucionales que por ofrecer nuevas estrategias para el trabajo escolar.

Desde la oralidad de los informantes clave se recuperd que en las telesecundarias se hacen presentes
las decisiones: estratégicas, de gestion y operacionales de acuerdo con la clasificacion que plantea

Frigerio, etal., (2004), a saber:

—Decisiones estratégicas: principalmente realizan las que emanan de la misma normatividad pues
se organiza a los padres de familia para conformar la sociedad de padres de familia y los comités
de participacion, aunque tiene que estar constantemente motivandolos para incrementar su
participacion, se organiza a docentes y los involucra al decidir con la finalidad de que se

comprometan con las acciones para el mejoramiento escolar.

—Decisiones de gestion: Se estructuran las acciones de la institucion a partir de asignar a cada
docente en los comités de CEPS y esperan que desarrolle un trabajo que atienda todos los ambitos
de la educacion; los directores establecen y acuerdan horarios en que realizaran las acciones
programadas, por ejemplo, con relacion a lectura, escritura y matematicas que son las lineas de

accion con las que deben de trabajar y ademas deciden como se organizaran en las actividades.

—Decisiones operacionales. Se promueve la participacion de los docentes para realizar las
actividades registradas en el programa escolar, generan a través del convencimiento la
participacion, para ello, han considerado fundamental compartir las metas, los objetivos, el
programa escolar desde el inicio del ciclo escolar y, también establecen las actividades sociales a

emprender en la institucion comisionando a los docentes en las actividades programadas.

Con ello, se aprecia la ausencia de actividades pedagdgicas, y por tanto se puede afirmar que existe
una gran preocupacion al tomar decisiones por el simple 6ptimo funcionamiento de las

instituciones, sin un impacto trascendental de cambio e innovacién, quedando de lado, desde el
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propio discurso tedrico las estrategias de indole pedagdgico, derivado a que al interior de cada

estrategia no necesariamente se hace presente las decisiones para el ambito académico.

Algunos momentos adicionales e informales en que se toman las decisiones son principalmente en
los espacios oficiales que se abren, como lo es el curso sobre la nueva escuela, en las reunion de
directores, reunion para el cambio delegacional de la zona escolar o cuando se requiere cumplir
con alguna actividad que les encomiendan sus autoridades, que casi siempre lo hacen al término de
la jornada escolar; no obstante, un director comenta que “Las decisiones fuertes las tomamos en
CTE, pues es el Unico espacio donde podemos compartir ideas, aunque se aprovecha a la hora de
la salida de la escuela se platica de las necesidades de la escuela y se acuerda plantearles alguna
alternativa a las otras maestras al dia siguiente” (E01- 7:19); ademas, se dialoga con docentes en
las escuelas cuando algo no esta funcionando o no arroja los resultados esperados ajustando o
modificando las decisiones o incluso cuando lo exigen las autoridades educativas. En suma, las
decisiones las toman generalmente el director y el personal docente; y desde la oralidad de los
informantes clave, ocasionalmente, los alumnos o los padres de familia participan; el mecanismo
que se instalado en las telesecundarias para tomar decisiones ha sido el de la influencia del director,
existiendo el convencimiento o la imposicion, dependiendo de la circunstancia, situacion o

contexto presente.

Durante la inmersion al campo la subcategoria de la participacion fue relevante para entender y
comprender tanto esta categoria como las demas. Al tomar decisiones se hace presente la influencia
del director; €l a través del convencimiento, la motivacion e incluso la imposicion hace que las
decisiones que se tomen se lleven a cabo; se ha hecho ver que, en telesecundaria se llega a acuerdos
a partir de darles voz y voto para aportar y compartir nuevas ideas y poder hacer ajustes a lo que
ya han construido, de tal forma que se flexibilizan posturas. Se percibe que los directores para
generar la participacion al decidir y aportar nuevas ideas ejercen su autoridad, pues los hacen
participar haciendoles notar que es parte de sus responsabilidades el dar cumplimiento a las lineas
de accidn; ademas en las reuniones no siempre se participa de manera voluntaria, ya que hablany
aportan ideas al ser cuestionados; y cabe aclarar que existen profesoras mas participativas que

otros, muchos solo escuchan.
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Se recupera que las decisiones en las telesecundarias se toman participando el director y docentes,
una docente comenta: “Las propuestas surgen de los directores, y las socializa en colectivo con
docentes y tratan de construir nuevas propuestas y que las realicemos” (E03-18: 35). Otros
ejemplos son la opinion del director de la E03 y EO1: “Muchas veces los docentes tienen mejores
ideas que nosotros y sus propuestas pueden ser enriquecidas entre todos” (E04-9: 30), “Como
directivo les planteo la idea y les pido la enriquezcan y eso ha ayudado a que exista un mayor
compromiso por alcanzar las metas institucionales” (EO1- 11: 28). De esta manera, cabe hacer notar
que el estilo participativo del director favorece mejores decisiones en pro del logro de los objetivos
escolares y de aprendizaje.

Igualmente, se puede afirmar que la comunidad escolar tiene escasa participacion, y aunque se
discursa que se involucra a padres de familia en la vida organizacional y pedagogica de las escuelas,
este estudio deja entrever que generalmente no existe participacion de ellos, porque simplemente
son convocados a reuniones para informarles de las acciones que se llevan a cabo, pero
principalmente lo relacionado con el mejoramiento de la infraestructura escolar. Se destaca, que,
en las cuatro escuelas, las decisiones se consensan, se respetan y se cumple lo que el director indica
0 impone, ya sea porque estdn de acuerdo o porque él informa que es indicacion o porque los
concientizan de que coadyuvan en el mejoramiento de la escuela. En telesecundaria pareciera que
no hay oposicion hay mas bien complementariedad, pues es raro que se cambie alguna propuesta
que les haya marcado o que ya esté en su programa escolar.

La participacion ha sido fundamental en las escuelas, aunque en telesecundaria es una
seudoparticipacion, una ilusion de participacion, porque en mayor o menor medida la participacion
queda reducida a una aparente participacion, sin acceso a una real toma de decisiones colectiva,
por ejemplo, en las reuniones se someten a consideracion las ideas y se simula generalmente llegar
a una decision definitiva y termina siendo, en el caso de tres escuelas, la que el director llevaba
como propuesta; sin embargo, en la escuela (E04) se decide trabajar la que la docente propone.
Con los datos presentados cabe resaltar que el lado no visible de las telesecundarias queda exhibido,
y aunque no a profundidad, si permite tener un referente de la vida interna de las telesecundarias,
haciendo notar la gran importancia que tiene sus dindmicas micropoliticas pues estas permean la
vida diaria e incluso el papel del director escolar.
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4.6.3 Significado del liderazgo directivo

El estudio de caso significo conocer el papel del director escolar, por tal motivo se trabajaron en
este apartado las categorias alusivas a director y su liderazgo, destacando que el director es valorado
como el lider de la institucion. En efecto, en este tema, en primer lugar, se alude al director escolar,
y posteriormente analizar sus particularidades como lider institucional; y subsecuentemente se
analizan las subcategorias que, de director escolar, la definicion de lider, entre otras. (Véase Figura
29).

Figura 29. El director escolar y liderazgo

[ Director escolar I i liderazgn directivo i

- | loracinedemacelld

— — Definicidin de lider ""'_'_'_[]—F._d [ def;ﬁiggfx e
Concepto dedirectorescolar ] [ Valoratidn directva — T ‘[]\,
Estilo de liderazgo Actitudes de a comunidad escalar

Responsahi\idades Iegales Adtvidades directivas® dtitudes del director  Caracteristicas del directorlide”  Comunicacién

Fuente: Elaboracion propia a partir del software Atlas.ti (2019).

En sintesis, el rol del director de telesecundaria y especificamente el estilo de liderazgo que se
manifiesta, depende de las dinamicas vivenciadas al interior de las instituciones. Ambas categorias
permiten comprender el rol que este actor educativo tienen en la vida interna de las telesecundarias
especificamente, en cuanto a las dindmicas micropoliticas antes mencionadas y que son factores

determinantes en el actuar directivo.

4.6.3.1 Percepcion y conceptualizacion del director escolar como lider

Desde los datos empiricos obtenidos y con apoyo de la nube de codigos-subcategorias y las graficas
de los softwares de codificacion, se puede observar de manera visual que la categoria mas
manifiesta en el contexto interno de las telesecundarias son las actividades directivas,
particularmente las de caracter administrativo; y cabe observar que el concepto de director escolar,

en las observaciones realizadas en las reuniones no se hace presente. (VVéase Grafico 8).

150



Disefio metodoldgico, hallazgos y resultados de la investigacion

Gréfico 8. Director escolar

Valoracion directiva
Responsabilidades
legales

Concepto de director escolar Actividades directivas

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo, codificada en Maxqda y Atlas.ti (2020).

La categoria de concepto de director escolar permitio entender el papel que juega al interior de las
instituciones; esto es el significado que tiene ser director escolar de telesecundaria desde la oralidad
de diversos actores educativos, entre ellos de los propios directores, obteniéndose datos
significativos; asi, se presentan datos del papel del director de telesecundaria, desde sus

responsabilidades legales y sus actividades diarias. (Véase Figura 30).

Figura 30. Conceptualizacion de director escolar

[ Directores J

«Ser director de telesecundaria es quien tiene la capacidad de dirigir, motivar, supervisar, escuchar, tomar en
cuenta a todos, es un agente educativo que genera el cambio positivo, es quien toma decisiones con su
colectivo docente para la mejora del aprendizaje, cuenta con capacidades para propiciar espacios para apoyar
a las y los docentes

«Ser director es desarrollar las habilidades y sus fortalezas, propicia un acompafiamiento en el ejercicio de la
practica docente, es estar al pendiente de la escuela, hacer que los alumnos aprendan, significa ademas ser
capaz de guiar, apoyar y ser lider.

[ Docentes }
« Persona responsable de dirigir a una institucion en el ambito administrativo, de gestion, coordinacion académico y social.
*Persona que guia, orienta y atiende las areas de oportunidad de los maestros para hacer frente a las situaciones que se le
presentan en la escuela, pendiente de las necesidades institucionales, contribuye al mejoramiento en los aprendizajes e
involucra a los padres de los alumnos que lo requieren.

«Es la persona que cuenta con conocimientos, habilidades, competencias para dirigir y organizar una institucion y que con
el ejemplo involucra a toda la comunidad escolar y se vincula con otras dependencias para obtener recursos materiales
para la escuela y para los alumnos.

\ Personal de supervision.

« Es quien dirige y organiza a una escuela en todos sus ambitos, es la persona responsable, comprometida que atiende todas
las actividades que le son encomendadas de acuerdo a sus responsabilidades legales.

Fuente: Informacién obtenida en la inmersion al campo (2020).
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En resumen, el concepto de director escolar se plantea como la persona con conocimientos,
habilidades y competencias que dirige, guia, motiva, apoya, organiza y lidera a la comunidad
escolar para atender el trabajo, en todos los &mbitos de su competencia con el fin de mejorar del

aprendizaje de los alumnos. Al respecto un director comento:

No podemos dejar solos a nuestros docentes, podemos dejar algunas comisiones, pero
nosotros debemos ser los dirigentes, tenemos funciones que cumplir, no solo compete el
estarles cargando el trabajo a las maestras, diciéndoles te toca esto y es para ahorita o
quiero para dentro de una hora, llamandole la atencion a los alumnos, es mostrarles el
camino de como puede hacer las cosas, porque siendo directivo hay que ensefiar a las
preladas desde hacer una planeacién, como tratar a los muchachos, como platicar con los
padres de familia. (E04 3:28).

Los hallazgos dejan entrever que los directores han tratado de cumplir con la funcion que consiste
en fijar objetivos, coordinar y guiar a una institucion educativa (Santos, 2000), con el comentario
del director de la E04 se observa que coordina el trabajo en su institucion:

He realizado actividades, como son organizar el inicio de cursos, dar a conocer a docentes
el grado en que van a trabajar, organizar a los padres de familia para conformar la sociedad
de padres de familia y los comités de participacion social; [también] hice gestiones para
el mejoramiento de la institucion en infraestructura; me estoy actualizando continuamente
para darle seguimiento a los tutorados, asi como a los demas docentes; y atiendo a los
Ilamados de mis autoridades. (E04- 2: 19).

De tal forma que ser director de telesecundaria es trabajar por la escuela, es representarla y salir al
frente cuando hay problemas, es atender a los padres, es gestionar; implica mucho trabajo y tiempo;
es ser la maxima autoridad que lidera los procesos institucionales, pero ademas es ser el lider que
motiva, dirige y organiza a la comunidad escolar. Ser director escolar implica asumir

responsabilidades y dar atencion a la normatividad de telesecundaria. (\Véase Cuadro 5).
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Cuadro 5. Responsabilidades del director escolar

Organizacional

* Realizar gestiones para el mejoramiento de la infraestructura escolar.
» Ser mediador/a en los conflictos que surgen durante el ciclo escolar.
* Aplicar los programas escolares en las instituciones (escuela segura, proteccion civil etc.).

* Participar y cumplir con las comisiones que emanan de las actividades que se implementan en la zona escolar, como fue el
caso de la feria del saber.

* Vincularse y comunicarse con el personal de telebachillerato con quien comparte las instalaciones.
* Verificar que los docentes den cumplimiento a las lineas de accién.
* Revisar el cuidado y mantenimiento de las instalaciones educativas.

Administrativo

Atender los asuntos administrativos.
Capturar la informacion en plataformas tales como CEPS, control escolar, SISAT, SISER web.
Revisar el correo institucional desde sus hogares y cumplir con lo solicitado.

Atender las comisiones que le son asignadas: tutor de prelados (E04- 2: 28) y la funcién de asesor técnico pedagdgico (E02-
2:46).

Participacion social

* Involucrar a los padres en el mejoramiento de la infraestructura escolar.
« Atender los casos de violencia escolar (E02, E03).
» Convencer a toda la comunidad escolar a participar en los diferentes eventos escolares.

Pedagogico

» Dar acompafiamiento pedagdgico a sus docentes.

 Atender las acciones que reflejan un bajo aprovechamiento escolar.

* Guiar, acompafiar y orientar al personal en el ejercicio de su practica docente y de reciente incorporacion.
 Trabajar con el grupo cuando se ausentan docentes.

 Promover el disefio de algunos materiales para algunas asignaturas (por indicacion de las autoridades educativas).

Fuente: Informacién obtenida en la inmersion al campo (2020).

Frente a sus responsabilidades un director expresa: “Aparte del seguimiento y acompanamiento
académico; hacemos revision y retroalimentacion en las planeaciones, asi como las observaciones
de clases, con una retroalimentacion; y siempre considerando el aprendizaje de los alumnos” (EO1-
2:19), a pesar de que se enuncian varias responsabilidades en el &mbito pedagogico, su realizacion

es ocasional.

Ser director escolar de telesecundaria es una tarea ardua, que conlleva a grandes responsabilidades,

desde la postura de ellos, se identifica que:
— Implica dar un plus sobre la misma linea de trabajo que vienen realizando.

— Capacidad de que todos participen de forma colaborativa en la mejora institucional.
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— Trabajar de manera ardua y planificada, con actitud proactiva.
— Realizar mantenimiento institucional en dias no laborables.

De las responsabilidades legales que le competen al director en su funcién directiva no todas son
atendidas; datos empiricos arrojan que la planeacion de sus metas se han quedado escritas en la
ruta de mejora escolar y el programa escolar de mejora continua; por otra parte, discursan que
existe corresponsabilidad con los padres de familia, pero no existe documento oficial o registro de
actividades que demuestre que se les involucra en el mejoramiento de la calidad educativa;
también, buscan construir una cultura escolar de excelencia en los resultados mas que en los
aprendizajes derivado a que existe una preocupacion mayor por obtener buenos puntajes en pruebas
estandarizadas. Cabe destacar que, tanto un director indeterminado, por tiempo fijo o provisional
tienen las mismas funciones y responsabilidades no hay diferencias, la diferencia entre ellos
solamente radica en el tipo de nombramiento que ostenta, y, que la comisién puede terminar la
categoria laboral; un nombramiento da seguridad y estabilidad en una institucion; otra diferencia
significativa que se aprecia entre los tipos de directores reside en el establecimiento de las metas,
porque los definitivos pueden plantear metas a largo plazo y, los otros a corto y mediano plazo,
porque su nombramiento no les da seguridad de mantenerse en la funcion y dar continuidad a las

estrategias planteadas.

Asimismo, existen diferencias en actitudes en los directores, asi lo testimonian los texto recopilados
siguientes: “existe disposicion de los que tenemos muchos anos de servicio para apoyar a los
nuevos, pero no todos esperan apoyo y orientacion, mas bien esperan que les demos los formatos”
(E02); no obstante, “algunas directoras interinas de ciclos escolares anteriores valoraban que les
compartiéramos informacion, las orientdbamos, eso generaba grandes satisfacciones” (E04); “hay
interinos que dicen no ser capaces de hacer las cosas [las actividades] y por esto no las querian
entregar, no se esforzaban; sin embargo, otros dos, por ejemplo, proponian, participaban y
ayudaban; ellos si estdn asumiendo su responsabilidad de ser director” (EO1) y “a veces algunos
directores le echan ganas, no, por ser comisionado no se trabaja; y su comision puede terminar en
cualquier momento eso si”” (E03). Por lo tanto, se observa que la responsabilidad y el compromiso

profesional asumido no es el mismo en todos los directores.
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De igual manera, se observé que en las reuniones, cursos Y talleres el papel del director es como
mero reproductor de lo que se determina trabajar en cada situacion, las reuniones, aunque son los
momentos propicios para tomar decisiones, establecer metas, se han convertido en momentos para
escuchar, asentir, validar las lineas de accion que vienen ya trabajando en las escuelas, notandose
con ello que existe mas una preocupacion por cumplir con lo solicitado que en promover acciones
de innovacion. Como se pudo apreciar el director escolar tienen responsabilidades emanadas del
cargo Yy actividades que debe atender en el dia a dia, entre las acciones que se observa realiza al
interior de las instituciones recuperando la clasificacion de Gimeno (1995) y Diaz (2018a) se

encuentran las siguientes (Véase Figura 31).

Figura 31. Acciones directivas en su jornada escolar

[ Pedagdgica de asesoramiento I

« Atencion del grupo sin docente.
« Atencion a alumnos cuando el docente lo solicita.
* Revisidn de las planificaciones de sus maestros.
» Acompafiamiento y seguimiento en las areas de oportunidad a docentes y alumnos (E02, E03).
« Seguimiento a la ruta de mejora o programa escolar de mejora continua.
\ Coordinacion
« Realiza la recepcion de los estudiantes en la entrada y los despide a la salida.
*» Hace un recorrido por las aulas.

« Realiza reuniones con los comités de CEPS para la firma de documentos.
+ Organiza la realizacion de programas institucionales (utiles escolares, planea, Sisat).

| Facilitacion del clima escolar

* Media conflictos entre alumnos.
« Atiende a programas de igualdad de género, amor por la familia, convivencia escolar.

[ Control

«Firma su registro de asistencia y verifica que los maestros hayan firmado.
«Verifica el orden y disciplina de los alumnos.

*Revisa las condiciones de la infraestructura escolar.

« Atiende los pendientes administrativos.

+Organiza los documentos de su oficina.

*Requisita de documentos.

«Captura de la informacion en las plataformas.

+Envia y entrega de documentacion a la supervision escolar.

+Observa el cumplimiento de las guardias en el receso escolar.

L Difusion de la informacion
Se comunica a la supervision escolar.
+Da indicaciones o solicitar evidencias de trabajo a sus docentes.
+Difunde de los comunicados al personal docente.
| Gestion y representacion
+Gestiona en dependencias gubernamentales para apoyo de materiales y/o asesorias.
« Atiende a padres de familia, personal de supervision o del municipio.

Fuente: Informacidén obtenida en la inmersion al campo (2020).
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La funcidn directiva implica un conjunto de acciones y actividades que le han permitido atender
los diferentes ambitos, entre ellas se recuperan las que realiza en distintos momentos de su
intervencion como son las reuniones de trabajo, observandose que el director escolar sigue
procedimientos superficialmente ya que el tiempo y la cotidianidad de la escuela no le alcanza para
atender a profundidad el &mbito pedagdgico (Véase Cuadro 6).

Cuadro 6. Actividades realizadas en reuniones

Reuniones y cursos

« Dan a conocer a los profesores la dindmica de trabajo.

« Ofrecen indicaciones de quien llevara la bitacora.

* Trabajan con el programa escolar de mejora continua o el documento normativo de la nueva escuela mexicana.
* Conducen la sesion atendiendo los propésitos que marca el CTE o el curso.

« Cuestionan a sus docentes y piden evidencias.

* Determinan las actividades a implementar en el transcurso del mes.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).

A partir de lo que enunciaron los informantes clave en las entrevistas y con las observaciones
realizadas se puede inferir que las actividades que debe realizar el director de telesecundaria no
solo son confusas, sino que ademas son muchas y principalmente son atendiendo el &mbito

administrativo.

Al hablar de la conceptualizacion del director escolar fue relevante recuperar la valoracion que el
director tiene de su propio trabajo, tanto sus actividades directivas como sus responsabilidades
legales es lo que permite reconocer el valor tan importante que esta figura educativa tiene en las
instituciones de telesecundaria. Los directores reconocen que ser director de telesecundaria implica
ser el responsable de la institucién no importa el documento que tenga y lo valide como director,
ya sea provisional, indeterminado, por tiempo fijo, cuando se llega a la funcion directiva poco a
poco con el trabajo y gestion se van obteniendo cada uno de los recursos para la escuela. Una
directora menciona que el trabajo y las experiencias le ayuda bastante a mejorar, el autoevaluarse
le permite también, sentir que estd avanzando “Considero que el trabajo del dia a dia me ha
fortalecido bastante, que el sentirme respaldada por el personal eso también me ha ayudado

bastante” (P17: 17:45); desde el sentir de otro director se recupera “Ha valido la pena subir los
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fines de semana con mi familia y los padres de familia de la escuela para hacer faenas e ir

avanzando en la construccion, pero ya no hay recurso y ya no hemos avanzado” (E04-22: 10).

Como se pudo apreciar a lo largo de la exposicion de la informacion recopilada ser director no es
facil, para dos de los ellos implicd, desde fundar una institucién y sacarla adelante y para todos ha
sido conformar equipos de trabajo comprometidos; les gusta todo lo que hacen, pero sienten que
les absorbe demasiado lo administrativo, de repente quisieran entrar a los grupos, ver,

retroalimentar, orientar, dar alguna recomendacién, pero por situaciones de tiempo no lo hacen.

En diferentes momentos del estudio se ha reiterado que una de las tareas fundamentales del director
escolar es el ser lider de la institucion, por tal motivo cobrd realce identificar el estilo de liderazgo
del director de telesecundaria, es por ello, que es la categoria con mayor cantidad de subcategorias
teniendo presente que esta inmersa en dindmicas micropoliticas que la condicionan y determinan,
y a su vez, el estilo de liderazgo también determina las dindmicas micropoliticas presentes en las
instituciones. Al hablar del liderazgo directivo se puede apreciar que son varias las subcategorias
con mayor frecuencia, entre ellas las caracteristicas del director escolar como lider, el estilo de

liderazgo, la valoracion externa del liderazgo del director y la comunicacion (Véase Grafico 9).

Grafico 9. Liderazgo escolar

Comunicacién

. . Caracteristicas del director-lider
Actitudes de la comunidad escolar

. . ' Estilo de liderazgo
Actitudes del director

Valoracién externa del liderazgo del director
Definicion de lider escolar

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo, codificada en Maxqda y Atlas.ti (2020).

Los hallazgo permiten identificar que existen coincidencias en la definicion del director como lider
en cuanto a ser un guia y crear un ambiente laboral favorable, ademas, los directores reconocen
que ser director no siempre significa ser lider, porque tener nombramiento no basta, se requieren
mas elementos para ser un auténtico lider y un buen lider es quien impacta, mueve el &nimo de los

integrantes de la comunidad escolar en favor de la organizacion y funcionamiento para el logro de

157



Disefio metodoldgico, hallazgos y resultados de la investigacion

los objetivos educativos de una escuela; de ahi que ser un lider es quien despierta la confianza
profesional y personal; asi, una de las directoras comparte: “no nada mas me buscan en el ambito

laboral, también muchas veces me han buscado para una situacion personal” (E02-20: 35).

Se recupera el significado que le dan al ser un lider segun la percepcion de los actores educativos
(Ver Figura 32).

Figura 32. Definicion de lider desde distintos actores educativos

’ Docentes

« Persona que sabe guiar, acompafiar, orientar y retroalimentar a toda la comunidad escolar para alcanzar los objetivos que
les demandan los planes y programas de estudio; sabe dirigir una escuela, permite trabajar de forma colaborativa y al
tomar decisiones considera la opinion del personal docente.

« Persona con valores que fomenta la confianza, desarrolla una vision comdn, crea un clima favorable de convivencia, logra
la colaboracidn, desarrolla las habilidades y fortalezas de las docentes.

Directivos

«Es quien proyecta y genera el espacio propicio, la confianza tanto en lo profesional como en lo personal, contribuye y
aprovecha las capacidades y habilidades de otras personas, muestra compromiso e involucra; es quien convence con sus
palabrasy con sus propios actos.

«Es aquel que es capaz de motivar, escuchar, apoyar, facilitar, guiar, acompafiar, gestionar, orientar y sabe escuchar; es
quien dirige una escuela tomando en cuenta las caracteristicas de la comunidad escolar, centrandose en los aprendizajes
que se espera logren en este nivel educativo.

Personal de supervision |

« Ser lider es quien genera confianza personal, forma un buen equipo de trabajo, conoce su nivel y a sus compafieros
maestros, es la persona que guia y acompafia a su personal docente en lo administrativo y en lo pedagdgico.

Fuente: Informacidn obtenida en la inmersion al campo (2020).

Se destaca con los hallazgos, que directores y docentes de telesecundaria manejan el discurso de
estar atendiendo prioritariamente el &mbito pedagdgico, y pareciera que él es un lider centrado en
lo académico, sin embargo, a partir de identificar empiricamente las actividades que desarrolla en
la vida diaria, se percibe que no es asi; sus actividades son mas de indole administrativo, cabe
rescatar algunas acciones directivas que impulsan el capital profesional, entendido como la
interaccion del capital humano, social y decisorio encaminado a pautas de accion pedagogicas
(Fullan, 2016) (\Véase Cuadro 7).
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Cuadro 7. Capital profesional en las telesecundarias

« Los directores cultivan las destrezas del docente a través de orientar acompafiar, guiar y motivar.
e Muestran un compromiso moral en relacién con el aprendizaje de los estudiantes, pero les absorbe lo

Capital e -
P administrativo y la tarea se la delegan a los docentes.

humano - : o . . . .
« Retroalimentan a su personal reconociendo sus habilidades profesionalesy les asignan comisiones a partir de ellas.
« Actualizacion profesional en su mayoria por haber sido comisionados.
« Desarrollan interacciones y relaciones entre las personas a partir de la empatia, un clima de respeto y de apertura.
« Generan confianza pues han tratado de guiarlos a partir de que predican con el ejemplo.

Capital » Promueven el cumplimiento a partir de que conoce las caracteristicas de su personal.

soc?al » Promueven una cultura de colaboracion porque comentan que han visto mayores avances y logros cuando entre

pares se ayudan.
 Aunque dicen que es importante la participacion de los padres; no cuentan con un plan sistematico que demuestre
que los involucran en actividades pedagogicas.

« Habilidad para tomar decisiones porque tienen la capacidad de reflexionar y analizar aspectos que en el momento
el docente no ve.

Capital « Utilizan estrategias para que se implementen las acciones sin que se vea que impone.

decisorio | « Comparten materiales que contribuye al ejercicio de una mejor practica docente; asi dos de los cuatro directores

lo hacen porque centran su atencién en lo académico; otro lo hace derivado a que sus docentes tienen muchas areas

de oportunidad (E03) y el otro lo realiza dado que es tutor de las docentes preladas (E04).

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020) sustentada, a partir de Fullan (2016).

Las acciones de capital profesional no estan siempre presentes en los escenarios diarios de las
telesecundarias; mas bien son parte del discurso de los actores involucrados. Ante esta situacion,
resulta necesario que los directores asuman un liderazgo de cambio, por lo tanto, se concibe que
una de las atribuciones principales del director escolar debiera ser, particularmente, lider del
aprendizaje en la institucion que representa, sin dejar de lado sus demas atribuciones; pero,
realmente, los datos empiricos obtenidos dejan ver que no existen directivos en telesecundaria que
sean lideres equilibrados pues se han centrado en atender los demas dmbitos por encima del
pedagdgico; si bien su intervencion directiva ha contribuido a tomar buenas decisiones para trabajar
por los mismos fines educativos, cabe reconocer que queda el reto de formarse como un lider
académico pedagdgico que tenga como prioridad el aprendizaje de los alumnos.

4.6.3.2 Estilos de liderazgo

Es importante recuperar que desde tres tedricos se determiné identificar el estilo que los directivos
de telesecundaria manifiestan (Ball, 1989, Lewin, Lippit y White, 1939 como se cit6 en Agliera,
2006 y Fullan y Hargreaves 2000); este estudio de caso de las cuatro escuelas no ha buscado hacer
comparaciones entre ellas, ni generalizar, pero si permite identificar algunos rasgos comunes que
identifican a uno o varios estilos del ejercicio de la direccion que prevalece en ellas.
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Al principio de la investigacion se plante6 identificar el estilo de liderazgo de acuerdo al tipo de
director escolar: definitivo, por tiempo fijo y provisional y con los hallazgos encontrados se puede
afirmar que, independientemente del nombramiento que ostenten, todos ellos, preferentemente
manifiestan el estilo administrativo en sus actividades directivas, sus prioridades asi lo hacen
evidente; no obstante, también se observan en menor preferencia otros estilos de direccion, tal y

como referia Ball (1989) en cada director se manifiestan distintos estilos.

A continuacion, se realizan algunas especificaciones de los estilos que prevalecen en las
telesecundarias, precisando que fueron siete estilos que se tomaron en consideracion, los cuales se

visualizan de acuerdo con el orden en que se presenta en cada directivo (Ver Cuadro 8).

Cuadro 8. Estilos de liderazgo del director de telesecundaria

Estilos de liderazgo de los directores de telesecundarias

EO1 Director por tiempo fijo EO02 Director definitivo EO03 Director provisional E04 Director definitivo
« Administrativo + Administrativo + Administrativo « Administrativo
Interpersonal Democratico Pedagdgico Interpersonal
Democratico Politico-antagonista Demaocratico Laissez-faire
Pedagégico Pedagdgico Politico-antagonista Democratico
Politico-autoritario Politico-autoritario Pedagdgico

Fuente: Informacidn recopilada a través de la inmersion al campo (2020).

A partir de los datos obtenidos de las creencias y conceptualizaciones obtenidas en el campo a
través de las técnicas utilizadas: observaciones, entrevista semiestructurada y narrativa es que a los
cuatro se les considera lideres administrativos, democraticos y pedagdgicos en diferente nivel de
importancia, presentando similitudes en sus estilos en los aspectos de direccion, organizacion,
relaciones con la comunidad escolar, comunicacion, funcionamiento y en las dinamicas

micropoliticas de poder, control, diversidad de metas, toma de decisiones e intereses.

-Administrativo: Los cuatro directivos considerados en este estudio de caso manifiestan una alta

preocupacion por atender los asuntos administrativos de la institucion que dirigen. (Ver Cuadro 9).
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Cuadro 9. Estilo administrativo

Direccion

e Preocupacion por atender los lineamientos que les marca las sesiones de CTE, reuniones, asesorias 0
Cursos.

e En la EOL, E02 y EO3 la planificacion, organizacion, coordinacion direccion y evaluacion es
responsabilidad del directivo y el personal docente lleva a cabo la ejecucion concreta.

Organizacion

o El directivo de la E02 y E03 cuenta, ademas, con un registro puntual de las actividades, comisiones y
acciones del personal docente, llevando incluso un seguimiento de ellas.

e En la E02 y EO3 existen procedimientos administrativos minuciosos y un sistema de organizacion y
control en el que tratan de prever y registrar todas las eventualidades.

Relaciones con la
comunidad escolar

e La relacion con su personal docente es a través de procedimientos formales; hacen uso de actas
formales, registro en bitacoras de los acuerdos que establecen, con los padres de familia a través de los
comités; principalmente las EO2 y EO3 llevan un registro del seguimiento preciso de las acciones
realizadas.

e Existe un registro de la entrega de los comunicados a docentes, de los acuerdos establecidos con
alumnos y padres de familia y hasta los compromisos que se asumen con el personal docente; sin
embargo, el directivo de la E04 no lleva este registro, inicamente comparte los comunicados tal y como
fueron recibidos.

Comunicacion

e Los temas que principalmente son trabajados son de indole administrativo por encima de lo
pedagobgico.

e La informacion y las opiniones fluyen por los canales establecidos de comunicacion: documento,
correo institucional y en la EO4 principalmente mediante charlas informales.

e En la E01 y EO4 hay mayor preferencia por las charlas informales con sus docentes que por las
reuniones.

Funcionamiento

e Las comisiones y responsabilidades de cada docente son informadas, asignadas y registradas desde el
inicio del ciclo escolar (sélo la E04 no cuenta con un registro de las comisiones).

e Su prioridad es contar con los productos, evidencias suficientes y necesarias que den cuenta del trabajo
realizado durante las reuniones de trabajo con su personal docente.

e Existe preocupacion por el cumplimiento de las tareas y responsabilidades.

o El directivo es ejecutor y administrador de la institucion; est4 atado a su escritorio atendiendo los

Poder - 9 ARSI L
pendientes de indole administrativo y organizacional.
e Cumplimiento de los requerimientos administrativos solicitados, por ser parte de sus responsabilidades
legales.
Control e Las reuniones que realizan estan basadas en la conformacion de actas formales de los comités.

¢ Registro de las metas y objetivos escolares a través de la Ruta de mejora escolar o del Programa escolar
de mejora continua, atendiendo las lineas marcadas por las autoridades educativas.

Diversidad de
metas

e Las metas estan centradas en los lineamientos que emiten las autoridades educativas locales.
¢ Se da un seguimiento al cumplimiento de la normatividad vigente.
¢ Frente a las metas se buscan estrategias para alcanzarlas mas que para disefiarlas.

Toma de decisiones

o Las actividades que se realizan al interior de las instituciones atienden a la normatividad vigente.

e Lostemasy problematicas que van surgiendo en las escuelas EO2 y E03 se tratan en reuniones formales,
llevando un orden del dia y registrandose en actas o su libreta administrativa.

e El directivo de la EO1 escucha las opiniones y una vez que las analiza decide.
e El directivo informa al personal docentes las acciones a realizar.

Intereses

e Dan atencidn prioritaria a las entregas administrativas solicitadas por parte de la supervision escolar.

Fuente: Informacion recopilada a través de la inmersién al campo (2020).
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Particularmente la directora de la EO3 asume el estilo administrativo porque en la institucion no se

contaba con una organizacion y le tocé realizar todos los tramites administrativos y

organizacionales, pues refiere: “llegué a una escuela [que] en cierta medida la podria catalogar

Ccomo Una escuela sin ley, hasta los padres de familia querian gobernar en la institucién”. Una

docente, comparte:

No le ha sido facil ser directora pues llegé y muchas cosas no se habian hecho asi; [por
esto] fue méas una directora administrativa al principio, que académica; poco a poco una
vez que conocid la escuela logré preocuparse por lo pedagogico. (D7-E03: 3).

-Interpersonal: estilo de liderazgo manifestado principalmente, en segundo lugar, en el directivo

de la telesecundaria EO4 y en el directivo de la EO1 (Ver Cuadro 10).

Cuadro 10. Estilo Interpersonal

Organizacion

o Involucran a su personal docente y les asignan comisiones a partir de las habilidades que observan en ellas
(caso de la EO1) o en funcidn al grado de participacion que manifiestan (E04).

Relaciones con
la comunidad
escolar

o Prefieren consultar a las personas para recuperar ideas y recoger opiniones mas que realizar reuniones.
o El personal docente es estimulado a considerarse autbnomos y libres.

Comunicacion

o Se aprecia el uso de charlas informales y conversaciones personales como medio de comunicacion.

Funcionamiento

e Esperan que las profesoras individualmente asuman su responsabilidad, que no busquen la intervencion del
director y que los problemas y quejas puedan ser resueltos uno a uno con él.

o De manera individual con cada docente se persuade para el cumplimiento de acciones.

Poder

o Mediante el otorgamiento de beneficios ata a los profesores con un lazo de lealtad hacia su persona 'y no al
cargo, se conceden favores mutuos.

Control

o Se destaca el apoyo, la adhesion al proyecto por convencimiento y persuasion e incluso hacen ver que es
indicacion y solicitud de las autoridades educativas.

Diversidad de
metas

e Asumen pocas metas por considerar que tener varias los llevaria a un exceso de trabajo.

Toma de
decisiones

o Se aprovechan las visitas a las maestras en sus aulas para tomar acuerdos o bien, en algunos momentos, de
los recesos escolares; hay preferencia por negociaciones, acuerdos individuales y el establecimiento de
COmMpromisos.

Fuente: Informacion recopilada a través de la inmersién al campo (2020).

-Democratico: estilo ejercido en los cuatro directivos, pero no considerado como el principal en su

practica directiva; se manifiesta en tercer lugar en el director de las EO1 y EO3; en la directora de

la EO2 en segundo lugar y en cuarto lugar en el director de la EO4 (Ver Cuadro 11).
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Cuadro 11. Estilo democratico

Direccion

Los directivos son considerados abiertos al didlogo, demdcratas, pero por las multiples actividades
administrativas que realiza es mas un ejecutivo que profesor.

Relaciones con la
comunidad
escolar

Existe por parte del directivo un trato humano; generan participacion y colaboracion de todos los
participantes a través de diferentes estrategias: convencimiento, negociacion, consenso, entre otros.

Funcionamiento

En el discurso hacen ver que los docentes son tomados en cuenta en las acciones a implementar, pero en
las reuniones en que participan se aprecia solo estar atentos a las indicaciones que emanan de las
autoridades educativas y reproducirlas en sus escuelas.

Control

Escuchan las alternativas y antes de tomar una decision, la reflexionan, analizan y deciden (en la EO4 las
alternativas se ejecutan sin previo analisis).

Diversidad de
metas

Se llega a acuerdos y consensos facilmente, pero siempre siguiendo las lineas de trabajo, asi como también
cumpliendo con la normatividad que les marcan, delegan funciones y actividades haciendo que los
docentes se responsabilicen.

Toma de
decisiones

En las escuelas se mantiene el discurso que, entre todos los docentes, de forma democratica, deciden las
acciones a realizar durante el ciclo escolar, pero mas bien se observa que siempre ellos, aceptan las
indicaciones que emanan de los directivos, haciéndose presente una seudoparticipacion.

Al tomar decisiones sugieren dos 0 mas procedimientos alternativos de los cuales se puede escoger y dan
apertura a que se complementen, han hecho ver que son lideres no por la autoridad conferida sino por el
convencimiento.

Fuente: Informacion recopilada a través de la inmersion al campo (2020).

Un ejemplo, de uno de los directivos en cuanto a que los docentes se responsabilicen, es:

TU estés al frente, tu debes de buscar las alternativas para que él alumno te cumpla; si td
ya agotaste todo, todo en lo que tus manos esta, entonces si ya puedo intervenir, pero
mientras te corresponde a ti llevar acabo esa parte, darle solucion a ese problema; porque
si te voy a solucionar el problema de que tiro un papel y vienes por mi, lejos de apoyarte,
lejos de ayudarte, pues te resto autoridad. (P15: 15:74).

-Laissez-faire: dejar hacer, dejar pasar, estilo peculiar preferido del directivo de la E04, después

del estilo interpersonal. (Ver Cuadro 12).

Cuadro 12. Estilo laissez-faire: dejar hacer, dejar pasar

Direccion

No hay participacion del director, derivado a que delega muchas de sus responsabilidades y se atiene a la
iniciativa de su personal.

Organizacion

Frente a las actividades sociales su intervencion es minima y de observador en que se estén realizando las
actividades, pero sin intervencion alguna.

Funcionamiento

Para el cumplimiento de las acciones el directivo hace ver que se debe cumplir con las acciones porque
es una indicacion que emana de las autoridades educativas.
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o No hay un proceso de control y monitoreo de las estrategias que se implementan en la escuela, salvo las

Control e
que por norma son exigidas.

o No asume su responsabilidad, dado que los docentes de la institucion toman decisiones libres, los deja a
su propia iniciativa, pues espera a que den propuestas, no interviene en la formacion de grupos, ni de
tareas, muchas de las iniciativas vienen de las maestras de recién ingreso, aunado a que terminan siendo

Toma de elegidas las propuestas que ellas presentaron.
decisiones

o El directivo informa las acciones a realizarse en las instituciones, pero si el personal docente no esta de

acuerdo se realizan ajustes a la propuesta.

e Se deja pasar y hacer lo que las docentes decidan, sin su intervencion.

Fuente: Informacion recopilada a través de la inmersién al campo (2020).

Inclusive, desde la opinidn de la supervisién escolar, el directivo no tiene liderazgo:

El utiliza a los docentes como sus secretarias, como sus apoyos, y ahi se pierde el
liderazgo, porque €l no tiene un control, ni de su propio puesto que es la direccion; el
atiende més lo administrativo y no tiene un seguimiento en el cual pueda demostrar quien
esta trabajando y quién no, pareciera que es alguna docente en particular quien dirige la
escuela, siempre trata de aparentar que estan trabajando lo académico; atiende mas lo
social, su estilo es mas de compadrazgo, de amigos, de cuates, de que las docentes decidan
que hacer; el simplemente es el representante legal de la escuela, pero no un buen director
con liderazgo (S2: 10).

-Politico-antagonista: estilo observado a partir de la intervencion del directivo en el proceso de

comunicacion que promueve y el poder que ejercen los directores de la E02 (en tercer lugar) y EO3

(en cuarto lugar) (Ver Cuadro 13).

Cuadro 13. Estilo politico-antagonista

Direccion

El directivo persuade y convence para que se realicen las estrategias que plantean en su programa escolar
de mejora continua.

Relaciones con
la comunidad
escolar

Las tematicas que tratan en pablico son sobre asuntos no controvertidos.
La habilidad del director para ofrecer argumentaciones impera sobre la opinién de los docentes.

Comunicacion

Se basa en la conversacion mas en publico, dado que informa al colectivo las acciones y sdlo cuando
compete a una docente, personalmente le informa.

Tiene habilidad para hacer frente a los ataques (los cuales se dan al trabajar entre escuelas por no coincidir

Poder con sus ideas), persuade a los docentes, ofreciendo argumentacion razonada a las situaciones o
eventualidades que se presentan.
Reposa en sus habilidades comunicativas de conocimiento y manejo de la informacidn; tienen la capacidad
Control de manejar y hacer frente a los retos; asimismo, antes de dar una asesoria o platica se prepara para impartirlo,
maneja la persuasion y el convencimiento para que se sumen y adhieran al proyecto institucional.
Toma de Realiza reuniones donde involucra a los interesados (docentes, alumnos y padres de familia); pone énfasis
decisiones en persuadirlos para solucionar y/o realizar alguna accion; y promueve el compromiso.

Fuente: Informacion recopilada a través de la inmersion al campo (2020).
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-Politico-autoritario: estilo observado en el ejercicio de la direccion de directoras de la
telesecundaria E02 y EQ3; y visto desde los informantes clave como necesario para el optimo

funcionamiento de la institucion que dirigen (Ver Cuadro 14).

Cuadro 14. Estilo politico- autoritario

Direccion e Fija las directrices atendiendo a los lineamientos que emanan de las autoridades educativas.

e Determinan las tareas de los miembros y buscan su cumplimiento; dicta los pasos a seguir; explica el
Organizacion trabajo por hacer y forma los grupos de trabajo, a partir de las caracteristicas y habilidades que
identifican en sus docentes.

Relaciones conla | e Los docentes tienen poca intervencion e influencia en las decisiones, pues reconocen que es el directivo
comunidad a quien le compete tomar las decisiones.
escolar

¢ Realiza la entrega correspondiente de sus evidencias de trabajo, en las reuniones o cursos en los que

Funcionamiento L -
participa, aun cuando no se los soliciten.

o El ejercicio de poder se centraliza en el directivo, asi como la toma de decisiones, derivado a que se

Poder i - . L ] S
reconoce que dirigir y organizar asuntos de caracter administrativo sélo compete al directivo.

o Mediante el convencimiento y el compromiso buscan que se adhieran al proyecto institucional, pero en

Diversidad de : . . L :
caso necesario, se obliga al personal docente que esta en desacuerdo o es indiferente a aceptar el cambio

metas .

ylo aceptar los ajustes propuestos.
Toma de ¢ Cuando llega haber oposicidn a sus idas, las evita, impide o simplemente las ignora.
decisiones

Fuente: Informacidn recopilada a través de la inmersion al campo (2020).

Desde la postura de los directivos se reconoce que les funciona el estilo autoritario, porque el ser
rigidos les permite dar cabal cumplimiento a la normatividad. Una directora expresa “si no fuera
al ultimo autoritaria, no se lograria que las docentes se comprometan por iniciativa propia, asi que
termino diciéndoles que, cuando y hasta el cdmo hacer y sélo les pido su colaboracion” (E03:45);
otra directora comparte “Cuando hay diferencia de posturas en la organizacion del CTE, por parte
de directivos, no lo someto a discusion, simplemente continuo con la organizacion previa por
respeto al trabajo de mis docentes” (E02-12: 6); desde el mismo discurso docente se hace ver que
los obliga a ser mas responsables a que si les dejaran hacer lo que quisieran como en otras escuelas;
se rescata que buscan sumar al docente, nada se impone, salvo lo que por obligacion les compete,
por tanto, “ha sido fundamental aplicar la normatividad, cumplir con lo que me solicitan, leer la
normatividad a mis maestros, convencerlos e involucrarlos; acercarme con ellos y dialogar, antes

de mi llegada a la escuela nadie queria asumir compromisos” (E03-9: 30).
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La supervision escolar identifica a la directora de la EO2 en un estilo tanto democratico porque
permite que cada docente haga su trabajo con las caracteristicas que ellos consideren, les da

libertad, pero les coarta esa libertad cuando la estan rebasando y es autoritaria.

-Pedagdgico: estilo presentado en los directivos de telesecundaria, pero relegado a ser el estilo que
los caracteriza en Ultima instancia a los directivos de la EO1 y E04, en segundo lugar, al directivo
de la EO3 y en cuarto lugar a la directora de la E02 (Ver Cuadro 15).

Cuadro 15. Estilo pedagogico

e Enel discurso y en documento existe una preocupacion por que los docentes trabajen para alcanzar buenos

Organizacion . .
g resultados académicos en los estudiantes.

e Los directivos ayudan a sus comparieras docentes para mejorar la préactica de cada una de ellas,

Relaciones con la principalmente por norma. El caso del directivo de la EO4 es por ser tutor de sus docentes preladas, la
comunidad directora de la E03 por identificar grandes areas de oportunidad en sus docentes.
escolar » Tres de los cuatro directivos ofrecen a sus docentes alternativas de trabajo para reforzar el trabajo en el

aula (E01, E02 y E03).

o Ladirectora de la EO3 mucho del tiempo de la jornada escolar la dedica a estar con los dos docentes que
requieren acompafiamiento académico.

e Los directivos de la E02 y EO3 gestionan actividades pedagdgicas con autoridades municipales para
Poder beneficio de sus alumnos.

o La directora de la EO3 realiz6 gestiones de apoyo académico para su institucion, integrando a la zona
escolar, gestiond cursos con dependencias educativas del Estado de México para capacitar al personal
docente.

e Se realiza acompafiamiento al docente cuando no tienen carga administrativa para verificar que estén
Control realizando las actividades didécticas programadas con sus alumnos e intentando hacer ver que no debe ser
un mero tramite burocréatico el cumplir con las evidencias que les solicitan para las reuniones de los CTE.

Diversidad de e Estan al pendiente de dar cumplimiento a las metas establecidas y esporadicamente se involucran en
metas actividades con alumnos focalizados o de bajo aprovechamiento escolar.

Toma de e Sdlo al inicio del ciclo escolar cuando se conforma la ruta de mejora o el programa escolar de mejora
decisiones continua es cuando se determinan las acciones y estrategias pedagogicas a implementar.

Fuente: Informacidn recopilada a través de la inmersion al campo (2020).

Desde la opinién de la supervision escolar los directivos de la EO1 y EO02, aparte de ser
administrativos y democraticos, atienden el area pedagogica; se enfocan a que lo que se realiza en
la institucion, a fin de mejorar el aprovechamiento académico y se involucran con estrategias
pedagogicas didacticas para mejorar el rendimiento escolar; no emiten juicio sobre la directora de
la EO3 por no conocer mucho de su trabajo. A partir de las descripciones que ofrecieron los

informantes clave, y las observaciones realizadas, se destaca que el directivo centra su atencién en
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la elaboracion y entrega de informacion administrativa que le son solicitadas y mas adn, la
cotidianidad de las escuelas no les permite atender lo pedagdgico, por atender a padres de familia,

problematicas de los alumnos, o atender los asuntos administrativos y por carecer de tiempo.

Frente a esta caracterizacion de estilos es importante observar que, desde la postura de Ball (1989),
los directivos presentan una mezcla de estilos, de tal forma que depende mucho de las situaciones
y de las propias dinamicas internas de cada institucion, el estilo de direccidn que se ejerce; ningun
estilo de liderazgo se manifiesta puro, derivado a que tiene un entramado matizado por otros estilos;
y, cabe anotar que, desde la realidad empirica obtenida, se concluye que el estilo de liderazgo
administrativo, preponderante en gran medida, se debe a las solicitudes de caracter normativo

administrativas a las escuelas, mismas que emanan la propia politica educativa nacional.

4.6.3.3 Actitudes del director y de la comunidad escolar

Un aspecto de suma importancia son las actitudes que manifiesta el director y la comunidad escolar;
aunque se analiza como otra subcategoria a las actitudes del director escolar, se debe mencionar
que para entender de manera holistica el estudio hay que analizar las partes, y es relevante enfatizar
que la actitud que demuestre el directivo, es el liderazgo que presenta y, por otra parte, de acuerdo
al estilo que tiene el director son las actitudes que asume; observar y escuchar cuales son las
actitudes de los directores escolares permitio tener un panorama sobre su actuar en la funcion
directiva; por tanto, para entender el papel directivo y su liderazgo fue importante ser observadores
de su actuar en los diferentes momentos de la vida escolar; entre las actitudes que se aprecian se

encuentran la cordialidad, motivadores, instruccionales, etc. (\Véase la Figura 33).
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Figura 33. Actitudes directivas

Cordialidad Colaborativos

Motivadores Instruccionales

Trato humano ) L
Disposicion
Participativos

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020).

Frente al liderazgo del director escolar, se presentan determinadas actitudes de la comunidad

escolar (VVéase Cuadro 16).

Cuadro 16. Actitudes de la comunidad escolar

* Colaboracion y participacion.

» Cumplimiento a las indicaciones y normas.

* Cordialidad de sus maestros hacia los directivos.
* Disposicion al trabajo que le sugiere el directivo.
* Resistencia al trabajo direccionado (E02, EQ3).

Fuente: Informacidn obtenida en la inmersion al campo (2020).

Se valora que al trabajar por el bien comin de la institucién genera compromisos de todos, un
docente comenta: “El directivo sabe que cuenta con su personal docente para dar cumplimiento a
la normatividad vigente, atender el plan de estudios, dar tiempo adicional después de la jornada

laboral; si los docentes cumplimos el directivo cumple” (D1-E01: 14).

4.6.3.4 Caracteristicas del director escolar como lider

Es importante enfatizar que como lider de una institucion el director tiene caracteristicas y
cualidades que los demas no poseen. De acuerdo con las caracteristicas que plantea Fullan (2016)
de un directivo lider, se puede recuperar que este presenta algunas de ellas, con sus propias

particularidades (Ver Cuadro 17):
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Cuadro 17. Caracteristicas del director escolar como lider

Caracteristicas

* Vision y metas: Manifiesta'y promueve valores diversos en el ejercicio de su liderazgo, entre los cuales destacan: compromiso,
responsabilidad, honestidad, respeto a la persona, solidaridad, empatia, cooperacién, e impulsa el buen clima organizacional y
tiene capacidad de prevision y mirada al futuro.

* Recursos: Gestor de recursos humanos pues ya sea por norma o por iniciativa han procurado dar acompafiamiento al personal
docente en el ambito pedagdgico y gestoria de recursos materiales, pues han tenido la capacidad para vincularse con otras
dependencias.

« Datos: existen acciones para mejorar el aprendizaje y aunque no se involucran por atender los asuntos administrativos, de
manera reiterada solicitan que el personal docente las cumpla y brindan apoyo y orientacién técnico y académico al personal
docente, aunque de manera ocasional.

* Ciudadaniadigital: el uso y manejo de las tecnologias digitales les ha permitido atender el &mbito administrativo de su funcion
directiva; ademas entre el mismo personal directivo se apoyan, o bien reconocen buscar el apoyo y estar a la vanguardia para
poder orientar a sus docentes al respecto.

« Liderazgo: a través del conocimiento de la informacion pueden guiar y orientar al personal docente para centrar su atencién
en el mejoramiento del aprovechamiento escolar y promueven la colaboracion y la solucion de problemas.

« Aprendizaje ilimitado: Dirige y coordina actividades para la mejora en el aprendizaje, haciéndose presente una aparente
liberacion a los profesores de limites pues la mayoria de veces trabajan sobre las lineas de accidn que ya vienen direccionadas
desde las autoridades educativas locales; la libertad se da cuando se ofrece la oportunidad al docente para trabajar las estrategias
que mas consideren convenientes, aunque se percibe que el docente muestra mas una pasividad y aceptacion a cumplir con lo
que le solicitan que por proponer.

Fuente: Informacidn obtenida en la inmersion al campo (2020).

Se recupera que mientras dos de los directivos son personas apasionadas por hacer cumplir los
requerimientos legales de su funcidn en varios de los ambitos de su injerencia, los otros mantienen
la atencion en dar cumplimiento al &mbito administrativo. Asi, la directora de la EO3 prioriza su
atencion en acompafiar a su personal docente atendiendo sus areas de oportunidad; a su vez, los
cuatro directivos comentan que han tratado de ser facilitadores del aprendizaje, pero la carga
administrativa no les permite avanzar mucho. Cobra relevancia comprender que el papel directivo
es multifacético; por tanto, desde los lineamientos referenciales que propone Fullan (2016), en el
contexto interno de las telesecundarias, se hallé un cimulo de caracteristicas o rasgos del director

con liderazgo, a saber (Véase Figura 34).
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Figura 34. Caracteristicas de los directivos con liderazgo en las escuelas telesecundaria

( Comprender la cultura |

« Conocen las caracteristicas de sus escuelas, a partir de observar la conducta de los alumnos; perciben la importancia de
atender y trabajar determinadas tematicas de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de los estudiantes; dos de las
escuelas refieren trabajar la convivencia escolar por tener problematicas con alumnos (E02, E03); ademas la E03 se ha
dado a la tarea de trabajar el clima laboral.

| Valora a sus docentes y es amplio con lo que se valora y se comunica

«Valoran las habilidades y caracteristicas personales de sus docentes, han fortalecido poco a poco el trabajo colaborativo,
el involucrarlas e integrarlas le est dando muy buenos resultados.

» Reconocen que se cuenta con un gran equipo de trabajo en las instituciones.
« Aprecian que trabajar en telesecundaria ofrece muchas experiencias y es gratificante.
» Reconocen a docentes por abrir espacios para atender a padres de familia.

[ Promover la colaboracion no el reclutamiento ]
» Apoyan a sus docentes e implican a todo el personal en las actividades para mejores resultados.

| Proponer alternativas no dar ordenes

« Ofrecen alternativas, sugerencias o soluciones, demostrando como hacer las cosas, siempre se participa en el trabajo o se
suma al trabajo.

[ Utilizar los recursos burocraticos para facilitar no para obstaculizar J
« Distribuyen el trabajo tomando en cuenta las capacidades y habilidades docentes.
+ Dan continuidad a las metas establecidas en el ciclo escolar.

|‘ Conectarse con el medio externo
» Muestran interés por dialogar con el coordinador de telebachillerato.
« Se vinculan con dependencias para apoyo de cursos y asesorias a su escuela.
« Se apoyan entre escuelas.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).

Ademas, un aspecto fundamental para entender el liderazgo que ejerce del director fue la
comunicacion que se genera al interior de ellas, pues a partir de las habilidades comunicativas se
deja entrever que los temas que toca con su personal son los de caracter administrativo y cuando
se abordan aspectos pedagdgicos es para entregar de evidencias del trabajo que realizan; a la vez
se aprecia que hacen uso de canales de comunicacion formales e informales como las charlas,

notandose con ello que su relacion es mas interpersonal, como es el caso de la escuela E04 y EO1.

Con el desarrollo de la investigacion se ha podido apreciar una seudoparticipacion porque se simula
promover la participacion, pero mas bien recalcan las actividades ya emanadas de las autoridades
educativas; esto se percibe a partir de que hay poco dialogo entre ellos, aun cuando afirman que
hay comunicacién en su escuela; la comunicacién en las reuniones se caracteriza por escuchar,

asentir y manifestar poca iniciativa.
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Por su parte, los directivos de telesecundaria mantienen comunicacion y comparten informacion
con su personal y con otras escuelas; en resumen, se puede apreciar que hay buena comunicacion
entre los cuatro directivos estudiados, mas no con todos los de la zona. Asimismo, el proceso de
comunicacion de directivos con la comunidad escolar de telesecundarias es positivo y propositivo
(\VVéase Figura 35).

Figura 35. Apreciacion del proceso comunicativo en telesecundaria

« Existe muy buena comunicacion con los alumnos y padres de familia, su capacidad para involucrarlos, escucharlos
ha sido benéfico para todos pues han crecido como institucion.

« La comunicacidn establecida entre la comunidad escolar es mediante oficios, redes sociales, interaccion, platicas,
mediante watt o correos electrénicos.

« Cuando alguna situacion se presenta se dialoga con todos los involucrados, e incluso comparte la situacion a los
demas a fin de que todos se esfuercen por atender las situaciones que se presentan en la escuela.

« Frente a necesidades particulares se habla en privado con la persona y se invita a sumarse al trabajo.

« Tienen buena comunicacién con su personal docente y con la supervision escolar (S1: 10).

Fuente: Informacidn obtenida en la inmersion al campo (2020).

4.6.3.5 Valoracion externa del liderazgo del director

Fue importante identificar la valoracion que el docente y el equipo de la supervision tiene con
respecto al papel del director escolar y especificamente al ejercicio de su liderazgo, recuperandose

los aspectos de ser lider, gestor, coordinador como se aprecia en la Figura 36

Figura 36. Valoracion externa del liderazgo directivo

« Es buen lider y representante legal de la institucion.

« Gestor, planificador, estratega, organizador, administrador de la institucion para el cumplimiento de las normas, los
requerimientos administrativos de su funcion y el el mejoramiento de la infraestructura escolar.

« Impulsor de una direccion institucional (establecimiento de metas).

» Promotor, motivador y acompafiante del mejoramiento profesional de su equipo docente.
« Coordinador del trabajo con padres de familia.

« Brinda apoyo a la comunidad escolar (docentes, alumnos y padres de familia).

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).
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Los informantes clave reconocen que ser directivo no es facil, pues organizar dirigir y gestionar no
es tan sencillo; ademas se observa que dan tiempo extra, terminan llevandose trabajo a casa; y son
buenos estrategas, saben cuando y cémo involucrar a la comunidad escolar; en efecto, al respecto
una docente expresa: “la escuela seria un caos si no estuviera la directora; al dia siguiente ya habria
problemas” (E03-21: 75). Sin embargo, desde la mirada de la supervision escolar se aprecia poca

valoracidn hacia la figura directiva porque los identifica como directivos que:

Solamente estan esperando que va a pedir la supervision; no tienen voluntad propia; son
directores que deben ser programados; les tienes que decir que hacer, si no, no lo hacen;
no tienen una memoria particular, tienen una memoria que debe ser impulsada por algo,
sino no, no salen ideas de ellos. (S2: 63).

Los propios directivos valoran el trabajo de sus compafieros; elogian el trabajo del director de la
E01, quien antes de que le soliciten informacidn él ya lo esta entregando; y reconocen el trabajo de
la directora de la EO3 porque, aun cuando es directivo provisional, ha demostrado ser un directivo

académico; y, ademas, hace aportaciones a sus compafieros de la zona, y los ha enriquecido.

4.6.4 El papel directivo en la mejora escolar

Para explicar la mejora escolar vista como innovacién en telesecundaria se considero trabajar cinco
subcategorias, a saber: cambios gestados, actividades pedagogicas por mencionar, las cuales se

describen a continuacion (Véase Figura 37).

Figura 37. La mejora escolar

1 Mejora escaolar [l

Carnbios gestados "’”l]f/_,_," l; -&‘ MNecesidades como lider
Artividades pedagogicas Trabajo entre pares Redes de colaboracidn externa

Fuente: Elaboracion propia a partir del software Atlas.ti (2019).
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Con la categoria de mejora escolar de las telesecundarias se logré entender la innovacién y cambio
que en ella se gestan, con las observaciones y entrevistas realizadas se recupera que la subcategoria
gue mas sobresale es la de redes de colaboracién externa (Véase Grafica 10).

Grafica 10. La mejora escolar en telesecundaria

Cambios gestados ‘ T

e’

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo, codificada en Maxqda y Atlas.ti (2020).

En reiteradas ocasiones los directivos hacen referencia estar trabajando hacia el logro de la mejora
escolar no s6lo porque sea parte de la politica educativa vigente, sino porque se han percatado que
los ha llevado a obtener mejores resultados. Desde la mirada de los informantes clave se argumenta
que el directivo tiene la preocupacidn por mejorar académicamente en las escuelas, pero la carga
administrativa no se los permite. En este apartado se presentan los hallazgos obtenidos relacionados
con la mejora escolar, los cambios gestados, las actividades pedagdgicas que sobresalen en
telesecundaria, el trabajo entre pares y las redes de colaboracion y las necesidades de los directivos
como lideres.

4.6.4.1 Cambios gestados

En las telesecundarias se ha visto que el cambio que se ha gestado en las instituciones ha sido en
su organizacion y en su cultura, por ejemplo en la EO3 se observaba que era una escuela dividida
y que gradualmente han ido consolidando un trabajo méas participativo; este cambio ha sido
emprendido por la iniciativa del directivo escolar; asimismo, se observa que el cambio se ha
gestado, a partir de la incorporacion de nuevos docentes a las escuelas al lograr involucrarlos e
incluso los mismos directivos, entre ellos el de la EO4, comenta que con la llegada de nuevos

docentes ha movilizado sus saberes “sus maestras lo mueven” (E04-25:43).
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Ademas, desde la percepcién de los actores educativos, se recupera que mientras para algunos
informantes clave no hay necesidad de generar ningun cambio en las instituciones, en otros, se
enaltece la necesidad de cambiar para mejorar, porque los tiempos han cambiado y las demandas
y exigencias al servicio educativo son mayores, frente a las multiples funciones que debe atender
el director de telesecundaria. También, se pudo apreciar que el directivo de telesecundaria ha
tratado de invertir, oportunamente, en la orientacién a sus docentes prelados o bien en los maestros
de base con el fin de influir en ellos en favor del cambio en su practica docente. Por su parte, el
directivo de la escuela EO1 plantea que, como directivo, tiene la funcion de integrar al personal que
se va incorporando a su escuela, lo involucra y trata de influir en el, para que se centre en los
aprendizajes de sus alumnos, pues comenta: “Debo ir un paso delante de las docentes, tener una
visién méas amplia; aprovechar sus fortalezas, para influir en ellas para que se trabaje de manera

colaborativa y democratica y en beneficio del aprendizaje de los alumnos” (EO1- 7: 24).

Desde la perspectiva de Hargreaves y Fullan (2014), las propias dindmicas institucionales llevan
al director de telesecundaria a la mejora-innovacion y al cambio en las pautas de accion, mismos

que refieren los informantes clave, de la manera siguiente: (VVéase la Figura 38).

Figura 38. Pautas de accion para la mejora escolar en telesecundaria

[ Fomentar el capital profesional de forma dinamica y valiente

« El directivo busca aprender ya sea por iniciativa personal, por ir un paso delante de sus maestros o porque la norma lo
exige.

« Involucramiento del director en la aplicacion de ejercicios para mejorar: la lectura, escritura y matematicas.
 Movilizacién de saberes de docentes y directivos en el uso y manejo de las tecnologias.
* Mejor clima escolar y de aula, favoreciendo la equidad, la inclusion y el respeto.

Conocer a su gente l

»Reconoce con que docentes puede contar para el cumplimiento de algin proyecto o encomienda de las autoridades
educativas.

*Valoran y hacen del conocimiento de los docentes que son una fuerza importante dentro de ella.
» Conocimiento de su comunidad escolar.
» Reconocimiento a docentes que dan tiempo adicional para entrevistar a los padres de familia.
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Afianzar la estabilidad y sostenibilidad del liderazgo ‘

» Mayor comunicacion y colaboracion en actividades institucionales.
« Involucra a sus docentes para incrementar el dialogo y el consenso en la institucion.
« Reconocimiento y valoracion a los talentos docentes.

Tener precaucion con la colegialidad artificiosa

B

« Transformacion de actitudes y apatia al trabajo de algunos docentes.

« Son directores que saben como convencer al personal de estar unidos para atender las necesidades institucionales.
» Mejor organizacion, comunicacion y trabajo con su personal docente.

» Conformacion de un ambiente laboral agradable en la escuela.

‘ Mas alla de sus fronteras

« Hay iniciativa por trabajar entre escuelas y entre pares.

‘ Basarse en pruebas fundadas y no en datos

« Seguimiento y acompafiamiento a los alumnos focalizados.
« Asesoria y orientacion al personal sobre su practica docente a personal de nuevo ingreso o con areas de oportunidad.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersion al campo (2020).

Se determind presentar algunos hallazgos, desde a Fullan (2003), quien plantea que para ser un
lider promotor del cambio y la innovacion se requiere del interés por ello; asi desde este referente,
un dato interesante derivado de la investigacion es que, hay indicios en las telesecundarias de que
el cambio es posible; y aunque los resultados arrojan que no hay cambios significativos en materia
académica fue valioso identificar en que aspectos los directivos trabajan por mejorar. En
consecuencia, la directora de la EO3 comenta que el principal cambio que se ha gestado en su
escuela por su intervencion fue la integracion y participacion del personal docente; y lo describe, a
saber: “Llegue a una escuela donde el personal esta dividido, todos trabajaban de manera
individual; empiezan ellos a conocer mi forma de trabajar, como delego comisiones, plante nuevas
formas de organizacion, se van integrando y ahora es un personal unido” (P18: 18:2); otro directivo
comparte, que el cambio se ha dado desde que el movilizé sus saberes, gracias a "la juventud de
las maestras que estuvieron trabajando en la zona escolar como directoras el ciclo escolar anterior
me implico el reto de actualizarme en tecnologia pues observe qué para ellas era muy facil" (E04)
4: 28).
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4.6.4.2 Actividades pedagdgicas

Es necesario hablar de las actividades pedagogicas que en ella se realizan y que se impulsan desde
la direccion escolar; los hallazgos empiricos dejan ver que el director aborda, en ultima instancia,
el &mbito pedagogico; por ello, es importante identificar qué actividades pedagdgicas son las que

se hacen presentes en estas telesecundarias (Ver figura 39).

Figura 39 Actividades pedagogicas en telesecundaria

« Realiza esporadicamente acompafiamiento a los docentes en su planificacion, y desarrollo de las clases.
| «Lleva seguimiento de los resultados de las evaluaciones.

» Comparte material pedago6gico a docentes para la imparticion de su clase.

» Acompafiamiento ocasional a los alumnos sobre aprendizajes especificos.

» Acompafia a su personal docente en lo académico, cuando es solicitado.

« Ofrece apoyo emocional y acompafiamiento a los estudiantes.

Fuente: Informacion obtenida en la inmersién al campo (2020).

Las caracteristicas particulares de las telesecundarias hacen ver que hay esfuerzos por atender lo
pedagdgico; no obstante, la vida diaria de las instituciones no les permite cubrir todos los rubros,
pues las tareas administrativas les absorben mucho tiempo. Una de las escuelas comenta que en
materia pedagogica no han podido avanzar, debido a que apenas se estan integrando y conociendo
las necesidades de sus alumnos y de la propia escuela (E03- 5: 53). El directivo de la EO1 comparte:
“cuando no tengo trabajo administrativo intenso, que son pocas veces, me doy a la tarea de
aplicarles algun ejercicio de matematicas o tomar lectura, paso a los salones a ponerles un ejercicio
de célculo mental” (P17: 17:39). Con los hallazgos obtenidos se trat6 de explicar los cambios que
se desarrollan en telesecundaria, esta clasificacion permite tener una idea de sus particularidades
(Ver Figura 40).
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Figura 40. Claves para una direccion en telesecundaria basada en el cambio

Aprender a liderar o aprendiz de lider ]

+Se ha procurado que se realicen las tareas clave de atencion al mejoramiento de la educacion.
+Se han establecido metas y expectativas.

*Han intentado, aunque en pocos momentos liderar el aprendizaje y desarrollo docente.

+Se preocupan por asegurar un ambiente ordenado y seguro.

*Han establecido un clima organizacional favorable.

Jugar en el distrito-escuela y en el sistema educativo

«Se intenta aprender de los demas y acceder a nuevas ideas a partir del intercambio de experiencias entre director y
personal docente.

«Se participa en redes de colaboracion para atender necesidades de infraestructura y del &mbito pedagdgico.

*Promueven el aprendizaje entre escuelas, por norma y porque han visto mas avances con su personal cuando interactGian
con otros docentes.

«Se establecen relaciones y compromisos mutuos y se comparten practicas que dan resultados favorables.
*Han buscado cambiar la cultura interna escolar a partir de la movilizacion de saberes.
Existen objetivos generalmente compartidos independientemente de quien los haya propuesto, son asumidos por todos.

+Se crean condiciones de apoyo al personal docente que lo requiere, aunque la carga administrativa no les permite dar un
mayor acompafiamiento.

«Se trabaja por consolidar relaciones de colaboracion dentro y fuera de las instituciones.

Convertirse en agente del cambio ]

*Refuerza la confianza mediante la comunicacion y expectativas claras con el personal docente.
+Se centra en el equipo impulsandolos para que colaboren y se comprometan.

*Promueve la mejora continua intentando actualizarse en el uso de tecnologias, en el conocimiento de la nueva escuela
mexicana.

«Construye redes Yy establece colaboraciones externas; principalmente, en cuanto a la infraestructura, la E02 y la E03 han
promovido a través del municipio talleres académicos para sus alumnos.

Fuente: Informacién obtenida en la inmersion al campo (2020).

4.6.4.3 Trabajo entre pares y redes de colaboracion

Un factor que se considera decisivo en el cambio y mejora de las instituciones en materia académica

es trabajar de manera colaborativa entre pares y la creacion de redes de colaboracion externa; en

efecto, desde la normatividad vigente las escuelas estan obligadas a trabajar entre pares en las

sesiones de CTE, y se aprecia en esas reuniones mas en el diario vivir de las escuelas que trabajar

con otros les ha permitido avanzar, el compartirse los materiales ha sido benéfico, pues les ayuda

a recuperar vivencias, experiencias y materiales, incluso de las actividades didacticas que han

aplicado, entre directivos también se coparticipa principalmente para atender las sesiones de CTE

que les corresponde o para atender asuntos administrativos.
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Dentro de la cotidianidad escolar se aprecia que trabajar de forma colaborativa y coparticipativa
con los demas, permite compartir obligaciones y responsabilidades, por ejemplo, el directivo
atiende a los grupos; y los docentes le ayudan en tareas administrativas; como directivos apoyan a
su personal con estrategias que aplican a los alumnos focalizados. Asimismo, manifiestan que entre
su personal docente existe un aprecio por el trabajo entre pares, asi “las maestras de mi escuela han
expresado que les gusta trabajar con otras escuelas con quienes mantienen comunicacion por

WhatsApp o correo y se comparten informacion” (11: 26).

Se recupera que un aspecto favorable en las escuelas, en pro de la mejora escolar, ha sido el apoyo
externo que han recibido y aunque esta ha sido llevada a cabo por ser una disposicion oficial, hay
a quienes les ha favorecido y les permite aprender y trasformar. Los directores que han recibido
acompafiamiento externo de la Subdireccion de Telesecundarias de la ciudad de Toluca, o de la
Subdireccion Regional de Naucalpan, consideran que ha sido buena porque les permite que alguien
externo les haga ver sus areas de oportunidad y ademas porque a veces les comparten buenas
sugerencias. Dicha colaboracion se daba en las primeras sesiones de CTE y posteriormente solo

trabajaban con los compafieros de sus escuelas o entre escuelas.

Los directivos han contado con el apoyo de la Subdireccion Regional de Naucalpan, para cumplir
con las tareas administrativas y sus responsabilidades legales (SISER web) y a través de su gestion
mantienen buenas relaciones con otras dependencias municipales recibiendo donaciones para su
escuela, incluso refieren que el apoyo que han recibido de la federacion a través del programa de
escuelas de calidad en cuestion econdmica ha sido favorable pues sin él, las condiciones de sus
escuelas no serian las adecuadas (aunque ya solo dos de las cuatro escuelas han seguido siendo
beneficiadas). También, la vinculacion con los telebachilleratos se ha fortalecido porque se
coordinan para que ninguno de los servicios educativos afecte al otro. La colaboracién que se ha
logrado obtener en las instituciones cada dia va en aumento, cuentan con apoyo de padres de familia
de la localidad y que aun cuando sus hijos ya no estudian ahi, siguen contribuyendo en actividades
de mejoramiento de la infraestructura. La comunidad vecinal donde se encuentra la institucion
contribuye a la seguridad de los estudiantes y de los mismos maestros, por ejemplo, a la hora de

salida de la institucion, los padres estan al pendiente inclusive de la seguridad de la escuela.
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Se reconoce ademas que la supervision escolar también colabora, orientando sobre el
aprovechamiento de las nuevas plataformas y cuando hay dudas administrativas. Desde la propia
supervision escolar se hace ver que en teoria deberia ser quien colabore de manera estrecha con las
escuelas, pero ante la movilidad de personal en la zona y no contar con supervisor escolar, la
situacion ha sido complicado; durante el ciclo escolar 2018-2019 las escuelas no recibieron
acompafiamiento, los directivos tenian que pasar muchas horas en la supervision escolar atendiendo
asuntos administrativos, repitiendo oficios de CEPS y durante el ciclo escolar vigente se ha

dificultado recibir acompafiamiento en las escuelas o en las reuniones de CTE.

Ademas, del trabajo colaborativo y las redes de colaboracion, la propia naturaleza y caracteristicas
institucionales, la complejidad y las multiples responsabilidades y requerimientos que el director
de telesecundaria debe atender, ha generado que una de las necesidades del lider en la funcién
directiva es el contar con personal de apoyo en la direccién escolar. Los datos empiricos obtenidos
en la investigacion hacen ver que aungue el directivo cuenta con apoyo interno y externo,
comisionay delega responsabilidades a los docentes, tiene mucha carga administrativa y desatiende
los asuntos académicos; aunado a que utiliza como estrategia para que los maestros sigan
cumpliendo, el seguir entregando sus evidencias a la supervision escolar a pesar de que esta ya no
los solicita, ya que se generaba que los maestros se esforzaran menos, pues argumentaban que en
otras escuelas no les pedian tanto como a ellos. Para ejercer un mejor liderazgo se hace hincapié

gue en las escuelas se necesita:

—Actualizacion, para ir un paso adelante de las maestras para que no vean que estan estaticos,

atendiendo lo administrativo.
—Fortalecer su seguridad como nuevos directivos (E01, E03).

—Caréacter y autoridad “muchas veces si se necesita el ser autoritario, porque si no lo somos cada

uno va a querer tomar sus propias decisiones y tampoco es lo correcto” (EO1 19:14).
—Espacios para dialogar con el personal docente y no solo en los CTE.

—Tiempo para poder centrarse en lo académico y no unicamente en lo administrativo.
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—Contar con la plantilla docente permanente durante el ciclo escolar, el cambio de personal no

fortalece el trabajo institucional ni de aula.

—Personal de apoyo a la direccion como en las demas modalidades de secundaria.

Con la informacidn recuperada a través del estudio de caso se puede afirmar que las dindmicas
micropoliticas son efecto del estilo liderazgo que ejerce el director escolar y, a la vez, el papel
directivo tiene efectos en la vida micropolitica de las instituciones y gestar cambios en las
telesecundarias no es una tarea sencilla, implica mucho compromiso, porque no todo cambio
implica mejorar y no basta s6lo a mantener lo ya establecido. Con esta panordmica que se ha
presentado, se puede enfatizar que las escuelas estan inmersas en dindmicas micropoliticas que a
simple vista no se ven, pero gracias a este estudio de casos multiples, se puede contar con un
referente general de ellas y con ello, tener presente las situaciones propias de cada escuela, en la
que se deja de manifiesto el actuar del directivo y particularmente el ejercicio de su liderazgo; pero
visto como un lider del cambio, como lo plantea la teoria; y con un alto capital profesional, pero,

las condiciones propias de la modalidad de telesecundaria no permiten que esto sea posible.
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Desde el inicio de esta investigacion de corte cualitativo se hizo hincapié del importante papel que
tienen los directores escolares; por esto, se planteé como objetivo el comprender el papel del
director escolar en las dinamicas micropoliticas de telesecundarias y, por tanto, despues de haber
realizado el estudio de casos mdltiple en cuatro telesecundarias, se reconoce que estas son
organizaciones complejas, porque en ellas convergen prescripciones legales y en la vida interna de
las escuelas existe una realidad particular, un submundo que no es visible; no obstante, desde la
mirada de la micropolitica, desde las categorias especificas de esta investigacion, se logra develar
y comprender, en una minuciosa aproximacion, la dinamica de la micropolitica de la vida escolar

de las telesecundarias investigadas y, en este marco referencial, el ejercicio de la direccidn escolar.

Hay que destacar que se proyectd que, a partir de una direccion y liderazgo del directivo de
telesecundaria, es posible promover una mejor toma de decisiones, negociaciones, logro de metas
y objetivos organizacionales y educativas de alta incidencia para la mejora escolar: Esto porque al
concluir esta investigacion, se deja entrever la gran importancia que tiene el director escolar en la
vida micropolitica de la telesecundaria, principalmente en el ejercicio de la direccion, es decir, del
estilo de liderazgo; liderazgo que, no obstante, esta determinado por las politicas educativas
actuales y condicionado por las indicaciones que emanan de las autoridades educativas; sin soslayar
la preponderancia por atender los programas, proyectos y acciones de indole macropolitica, es

decir, de nivel institucional.

De tal forma que al contrastar la realidad versus con la cotidianidad de las escuelas telesecundarias
con la opinidn y sentir de los informantes clave, se logrd acercarse a conocer y comprender la vida
interna de las telesecundarias; por tanto, se afirma que no siempre lo que se discursa es lo que
prevalece en las instituciones educativas, derivado a que generalmente el director reproduce las
prescripciones legales, y su tarea directiva conlleva el reto de promover la innovacion y
transformacion escolar fue valioso contrastar la teoria con la realidad, pues el discurso ha hecho
ver la importancia del papel del director y enfatizar la relevancia de ser un lider del cambio; sin
embargo no se toman en consideracion las particularidades de las telesecundarias y sus contextos,
de tal forma que se debe reconstruir la teoria y aportar a las politicas educativas la necesidad de
ofrecer a estas instituciones educativas las condiciones propicias para que se encuentre en igualdad

de condiciones a las demas modalidades de secundaria.
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No obstante, con los datos obtenidos se devela que el rol del director escolar es una tarea compleja
y multifacética, por las multiples funciones a las que debe dar atencién. Por tanto, surge, a partir
de este estudio, el cuestionamiento del por qué, desde las politicas educativas no se generan
acciones de transformacion para que realmente se centre la atencion y la gestion educativa en la
tarea pedagogica; asimismo, cabe destacar que al no existir una formacion dirigida a los directores
escolares que les ensefie y oriente a dar atencion prioritaria al &ambito académico, su atencién se
centra principalmente en el area administrativa; por ende, es necesario revisar que se esta haciendo
desde las politicas educativas por fortalecer el trabajo del director escolar con un enfoque y estilo

académico y pedagogico.

Este estudio ofrece informacién de cada escuela telesecundaria investigada; y se reconocen
similitudes y diferencias que se hacen presentes en la vida diaria de las propias telesecundarias o
bien en las reuniones en las que participan. Hoy se puede hablar de lo que acontece en su realidad
interna y de como se presentan ese entramado de intereses, metas, decisiones, poder, control, que
le impregnan una realidad especifica a cada institucidn; dindmicas que se encuentran entrelazadas
y que determinan el actuar del director o directora escolar; ademas, las situaciones y la propia
conducta este actor educativo hace ver la atencion prioritaria de lo administrativo y, por tanto, con
ello denotan su estilo liderazgo preferentemente administrativo y, si bien, muestran caracteristicas

de otros estilos de liderazgo, el estilo administrativo los subordina.

El haber focalizado la atencion particular en el papel del director escolar en las dinamicas
micropoliticas ofrecio la oportunidad de adentrarse a los escenarios micropoliticos de las cuatro
telesecundarias que tienen directores definitivos, por tiempo fijo y provisional;, ademas, es
importante mencionar que desde el discurso oficial se enaltece la importancia del director escolar,
pero, no existen ni se han creado las condiciones para fortalecer el ambito académico, porque las
exigencias administrativas y las nuevas plataformas tecnoldgicas no toman en cuenta las
condiciones precarias de las telesecundarias y, mas adn, no consideran que se debe de
profesionalizar al personal directivo indeterminado como de tiempo fijo, para ser verdaderamente
lideres del cambio; y de esta manera favorecer en ellos una cultura directiva que les permita
establecer metas, tomar decisiones, promover la participacion activa y no quedarse en una

seudoparticipacion o en la simulacion de un trabajo colaborativo escolar..
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Los hallazgos muestran una gran riqueza de datos, a partir de las categorias principales de vida
organizacional, director escolar, liderazgo, dinamicas micropoliticas y mejora escolar, y, se puede
enunciar que se tienen muchas similitudes, independientemente del director que esté a cargo y mas
bien las diferencias radican en lo que hace el director como lider y como se desempefia, es decir,
su conducta determina el comportamiento y las relaciones con el personal docente. Sin embargo,
una diferencia significativa entre los tipos de directores son las condiciones a las que se enfrentan
al asumir el cargo de director o directora escolar porque, en tanto a algunos les favorece la
experiencia a otros los limita su inexperiencia, pero ademas las condiciones y caracteristicas de

cada institucién e incluso las particularidades de formacion de cada directivo son determinantes.

A partir de lo observado y contrastado con los discursos de los actores educativos participantes en
el estudio, se acepta que se hace complejo el escenario al que se enfrenta cada director y directora
escolar; haciéndose presentes las dindmicas micropoliticas de poder, control, toma de decisiones,
diversidad de metas e intereses, mismas que permitieron explicar la vida escolar diaria de las
telesecundarias y comprender los estilos de liderazgo especificos en cada telesecundaria; pero, a la
vez, tener presentes estas categorias detona la necesidad de brindar el acompafiamiento y la asesoria

profesional pertinente al personal directivo.

Este trabajo también en general recupera el significado y esencia del director en la funcién de la
direccion escolar y se puede concluir que este actor educativo de telesecundaria ejerce estilos
diferentes de liderazgo, determinados por las situaciones especificas en las que se encuentre y, a

partir de sus conductas propias y las de los integrantes de la comunidad escolar, segun el caso.

Se rescata, ademas, el significado que se le da al ser director escolar desde la percepcion de los
actores educativos, concibiéndole como: aquella persona que tiene grandes responsabilidades,
quien dirige, guia, apoya y coordina el trabajo en todos los ambitos de su competencia; asimismo
se recupera el significado que tiene ser lider de telesecundaria, definiéndolo como la persona, que
guia acompafia, motiva, influye en la comunidad escolar en favor del proceso de mejora en las
instituciones; sin embargo, no existieron muchos momentos donde se apreciara que en realidad
guiara, mas bien, da indicaciones y da a conocer las acciones y actividades a realizar, quedando en
espera de que le entreguen las evidencias o bien los resultados de lo solicitado, siendo los

requerimientos principalmente de indole administrativo.
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La caracteristica de los directores de telesecundaria es que, todos por la dinamica propia de las
instituciones, muestran un estilo administrativo, debido a que su preocupacion principal gira en
funcion al cumplimiento de las exigencias emanadas de las autoridades educativas locales con
matices especificos de otros estilos como lo es el democratico, en cuanto a que se promueve e
incentiva la participacion del personal docente, aunque queda en una seudoparticipacion; y tienen

ademas caracteristicas de un liderazgo pedagdgico, aunque se hace presente en menor medida.

Por ello, me atrevo a sugerir que es necesario una profesionalizacion del directivo, para que exista
un equilibrio en cuanto al conocimiento de la cultura institucional, las dindmicas micropoliticas y
la macropolitica, dado que a pesar de que se discursa que se conocen las particularidades de
telesecundaria, no se tiene un conocimiento pleno y por tanto cada director atiende lo que a

consideracion propia identifica como importante.

Se distingue que la principal necesidad de cambio, que esta fuera del alcance del director y directora
escolar, consiste en que desde las politicas educativas se debiera de incorporar un subdirector o
docente a esta modalidad de secundaria para que atienda lo administrativo, porque, la carencia
incluso de un orientador educativo, hace que sea el director quien atienda todas las situaciones y
problematicas de los alumnos; la otra necesidad es hacer realidad la descarga administrativa que
tanto se enuncia con las reformas educativas; situacion que beneficiaria a las escuelas pues el
tiempo que dedican en atender los programas sociales de entrega de Utiles escolares, becas y

concursos, entre otros, podria invertirse en el trabajo pedagdgico.

Se debe agregar, que, es necesario propiciar que el director escolar por conviccion genere acciones
que permitan la mejora en el aprovechamiento de los estudiantes; esta necesidad de cambio es una
demanda emanada de las politicas educativas pero, a partir de la investigacion se vislumbra también
como una necesidad institucional; de ahi que, se considere que cambiar implica una
profesionalizacion directiva, porque los directores y directoras requieren de un acompafamiento y

asesoramiento por parte de las supervisiones escolares para para generar el cambio y la innovacion.

Con los resultados vertidos a lo largo de este estudio se da validez al supuesto inicial de esta
investigacion en cuanto a que en las telesecundarias existe una realidad particular, compleja y
concreta, con una gran carga de prescripciones externas, donde existe una vida organizacional
escolar no siempre visible, por tanto, se asume un limitado conocimiento de las dindmicas
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micropoliticas de poder, control, actividad politica-toma de decisiones, diversidad de metas e
intereses, presentes en las instituciones educativas, de tal forma que se afirma que las dindmicas de
telesecundaria estan determinadas y condicionadas por las politicas educativas prevalecientes y
més aun por las determinaciones que emanan de las autoridades educativas inmediatas y, por
consiguiente, se sostiene que el papel de los directores escolares depende mucho del escenario de

la macropolitica y, particularmente, de las dindmicas micropoliticas de la vida escolar.

Ademas, a partir de este estudio se abre la posibilidad de seguir investigando y profundizando sobre
la vida interna de estas instituciones y surgen nuevos cuestionamientos que son vacios que invitan
a ser investigados, porque a pesar de que este estudio aporta informacion concerniente a las
telesecundarias, aun se vislumbran temas interesantes relacionados con la tarea directiva que
pueden ser fuentes de investigacion, entre otros, a saber: ¢qué formacion debe tener el director
escolar para hacer una gestion escolar y pedagdgica eficaz?, ;como debe ser el acompafiamiento
que desde las supervisiones escolares, en primera instancia, se debe ofertar a los directivos para ser
lideres del cambio que centren su atencion en lo pedagogico? y ¢de qué manera conformar una
cultura escolar en la que exista una real participacidn de todos los actores educativos escolares en
favor del trabajo docente y del aprendizaje de los alumnos? Finalmente, se hace notar que un vacio
digno de ser investigado es la situacion de formacion previa para la asuncion a director escolar,
para identificar si realmente los docentes quieren ser directores o directoras de telesecundaria,
porque esta funcion demanda una formacion especifica y, el examen no contempla sus

particularidades.

or otra parte, esta investigacion aporta al campo del conocimiento aspectos metodolégicos y datos
empiricos que no se habian profundizado de las telesecundarias, como son los estilos de liderazgo
que en ella convergen en el marco de las dinamicas micropoliticas; ademas, es un estudio que
precisa que las telesecundarias, aunque son una modalidad de secundaria, se enfrentan a grandes
desafios y las autoridades educativas deben atender sus necesidades para fortalecer su desarrollo

educativo y el aprendizaje de los alumnos.

Se pondera la necesidad de que el director de telesecundaria centre su liderazgo en lo pedagdgico,
teniéndose como creencia que con ello se gestaran cambios significativos en su funcionamiento de
las escuelas en todos sus ambitos, pero, estd haciendo falta que desde las politicas educativas tanto
nacionales como estatales se construyan las condiciones para ello, por consiguiente, se reconoce
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que las telesecundarias tienen una singularidad y cotidianidad particular y para entenderlas hay que
verlas y construir el conocimiento desde una mirada holistica, se ofrecen algunas recomendaciones
que para la investigadora son necesarios, ya que no basta conocer al interior de las instituciones si

no se ofrecen alternativas de solucién para promover el cambio y lograr una mejora en la educacion.

Algunas de las sugerencias son las siguientes:

—Promover e impulsar en los directores escolares un uso efectivo en las reuniones de trabajo como
el CTE donde se centre en la promocién de acciones y propuestas pedagdgicas, mas que en el
reforzamiento de la informacion.

—Conocer y reconocer las dinamicas micropoliticas existentes al interior de las telesecundarias para
un fortalecimiento de su tarea directiva.

—Propiciar una profesionalizacion que se centre en el ambito pedagogico.

—Fortalecer el liderazgo de los directores escolares a partir de un acompafiamiento por parte de las
supervisiones escolares con la intencion de promover al interior de las instituciones que dirigen
una verdadera colaboracion y participacion de la comunidad escolar.

—Promover la participacion de la comunidad escolar en la toma de decisiones en todas las
dimensiones, a fin de trabajar por metas comunes construidas en colaboracion y con la direccion
del director escolar.

Estas sugerencias van acompafadas de compromisos:
—Construir fasciculos informativos de la tarea educativa centrada en el &mbito pedagdgico.
—Creacion y difusion de manuales administrativos como apoyo a su actividad directiva.

—Ofertar un curso-taller al personal de la supervision escolar sobre la importancia de orientar y
acompafiar a los directores en su practica directiva.

Finalmente, este estudio se comparte con la comunidad académica educativa, con la intencion de
ser util en el logro de una mejor educacion en las escuelas telesecundarias.
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Anexo 1

Diario de campo de la observacién

FICHA1

Informante: Director escolar:

Escenario del registro de observacion:

Encabezado
Garcia y Gil (1999).

(Rodriguez,

Hora:

Fecha:

Categoria o concepto:

! .

Un

posicion

émica (d

ins

los

Construir claves: Ejemplo: D1,
D2, D3, D4 corresponde a cada
uno de los directores observados,
para los profesores se utiliz6 la P
y la inicial de su nombre: PA, PP,
PS y para las escuelas EO1, E02,
E03, E04.

Una posicion ética (interpretac|

mirada| Trabajar en dos
columnas:
inscripcion e

interpretacion.

Incluir las categorias de analisis
dentro de la transcripcion.

Registro de cada
situaciébn o aspecto

Guia de campo:
Categorias de
andlisis que se
presta atencion en
el campo (Diaz,
2018).

Interpretacion: conjeturas,
categorias empiricas,
prenociones tedricas y
personales.

Incluir conclusiones
tentativas al final .de

Conclusiones:

cada reaistro.

Fuente: Elaboracion sustentada en Bertely (2007); Rodriguez, Gil y Garcia (1999); Diaz (2018).
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Anexo 2

Proceso de la observacion

[ Unidades de analisis

+El material dependié directamente del problema de investigacion y de las categorias de analisis: vida
organizacional, director escolar, liderazgo, dindmicas micropollticas y mejora escolar.

( Gufa de campo |

»Basado en categorias de analisis a los que se les presta atencién y al contexto de la observacién determinada
desde la realizacion del vagabundeo.

pe ~

Notas de campo

*Documento de registro de lo observado en el campo, elaborado en la inmersion al campo, en el que se
presenta una secuencia lineal de los acontecimientos, notas para recordar lo visto.

| Diario de campo |
*Traslado de las notas de campo, es el texto descriptivo, reflexivo, la réplica de los acontecimientos, escritos
en la mesa de trabajo, en la que se asocia la informacién a partir de las categorias anliticas. Se registra la
posicion émica-emic (inscripcion: lo que dicen y hacen los informantes) y la posicion ética-etic
(interpretaciones: desde la mirada del investigador a partir de sus prenociones tedricas y personales) (Bertely,
2007).

{ Andlisis y codificacion de la informacion }

«Implicd trabajar con el material empirico registrado en el diario de campo, fue analizado por bloques (ver
Tabla 4) a través del sistema tecnoldgico: Maxqda, tomando en cuenta las notas obtenidas, la codificacion se
realiz6 asociando la informacion con las categorias y cddigos establecidos y recuperando los memos. Se
obtuvo un resumen con segmentos codificados de cada bloque, un informe de lo que se observé durante los
cte, otro de los ctz, otro de las reuniones y otro mas de las visitas a las escuelas.

| Documento descriptivo e interpretativo |

Se describe la accién, los escenarios, los actores participantes y el sentido que los actores manifiestan en
relacién a las categorias analizadas (cuatro resimenes con los segmentos codificados), articulandolo con
materiales adicionales (marco tedrico), nube de palabras, estadistica de subcédigos, nube de cédigos, las
aportaciones y recomendaciones del comité tutoral y la argumentacién del investigador.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Rodriguez, Gil y Garcia (1999), Bertely (2007), Stake (2010) y Diaz
(2018).

204



Anexo 3

Guia de entrevista semiestructurada a directores escolares

Entrevista a director escolar de telesecundaria

/

Me gustaria preguntarle algunos aspectos sobre su trabajo diario como director

escolar, sus respuestas y comentarios seran valiosas para la investigacién de
Maestria en Investigacion de la Educacién que realiz6 en el Instituto Superior
de Ciencias de la Educacion en el Estado de México sobre “El director escolar

V\

en las dinamicas micropoliticas de telesecundaria”.

Protocolo de
entrevista: dara
conocer el propésito
explicito de la
entrevista.

Entrevistado:

Momento para

solicitar la
autorizacién para
grabar la
entrevista.

Escenario del registro de observacion y/o entrevista:

Fecha:

1. ¢Qué implica ser lider de una direccion de telesecundaria?

2. ¢Qué cualidades, habilidades utiliza para ejercer su liderazgo?

3. ¢Qué criterios utiliza como director escolar para promover el trabajo
colaborativo o individual?

4. ¢Qué opina de las funciones directivas que realiza? ¢Cual es la principal
preocupacion por atender en la institucion?

5. ¢Cbémo ha vivido los cambios que ha promovido en su funcién directiva a
diferencia de los afios anteriores?

6. ¢Siente que su estilo de liderazgo contribuye en el mejoramiento escolar?

7. ¢En el ejercicio de su liderazgo concilia, negocia, toman acuerdos crea
alternativas o impone sus ideas en la institucién?

8. ¢En qué casos prefiere realizar reuniones, negociar y tomar acuerdos
individuales o promover debates?

9. ¢Cbmo promueve la participacion de la comunidad escolar?

10. ¢Qué ha hecho para que los maestros y su comunidad escolar se adhiera al
proyecto institucional?

11. En su escuela ¢Qué existe: rivalidades, cooperacion, sometimiento, luchas

de poder, indiferencia o adhesion?

Titulo: incluye fecha,
lugar, entrevistado.

Guion de
preguntas
descriptivas y
estructurales de la
entrevista  (Flick,
2007).

12. ¢{Qué posicion toma cuando hay oposicion a las ideas que les plantea?
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13.

14.

15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.
22.

23.

24,

¢Qué acciones realiza para hacer cumplir las normas, reglas y acuerdos
institucionales? Y si no se cumplen ¢Qué hace?

¢Con qué capacidades, conocimientos, habilidades cuenta para ejercer
poder y control en la institucion que dirige?

¢Cbémo ejerce el control en su institucion?

¢Cuéles son las metas por las que trabajan en su escuela? ;Cémo lograron
establecerlas?

¢Como influye para alcanzar las metas?

¢Qué temas son los que se tocan principalmente en las reuniones que
dirige?

¢De qué manera genera la participacion de los maestros para la toma de
decisiones?

¢En qué casos se suprimen o se cambian las decisiones? ¢hay decisiones
gue mantienes ocultas o en secreto?

¢QuEé tipo de intereses estan en juego al tomar decisiones?

¢En qué situaciones utiliza su autoridad o su influencia para alcanzar los
intereses?

De los problemas cotidianos ¢ Cuales cree que se deben atender de manera
prioritaria para lograr la mejora de la escuela?

En su opinion ;Como considera deberia ser su liderazgo en la institucion

que dirige?

Discurso de  agradecimiento:

25. ¢Qué necesita para ser un mejor lider?

Agradecimiento:

o

agradecer es reconocer el tiempo
que ha dispuesto el entrevistado
durante la entrevista (Creswell,
2009).

Notas:

<\

Incluyen comentarios, anécdotas,
situaciones y ambientes que se
consideren relevantes registrar.

Fuente: Elaboracion sustentada en Rodriguez, Gil y Garcia (1999), Flick (2007), Creswell (2009) y Diaz (2018).
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Anexo 4

Guia de entrevista semiestructurada a docentes

Entrevista a docente de telesecundaria

Me gustaria preguntarle algunos aspectos sobre el trabajo diario del director
escolar, sus respuestas y comentarios seran valiosas para la investigacion de
Maestria en Investigacion de la Educacion que realizé en el Instituto Superiorﬁe/
Ciencias de la Educacion en el Estado de México sobre “El director escolar en

'\

las dinamicas micropoliticas de telesecundaria”.

Entrevistado:

Escenario del registro de observacion y/o entrevista:

Fecha:

1. ¢Cree que su director escolar es un lider?

2. ¢Qué cualidades, habilidades observa en el liderazgo de su director escolar?

3. ¢En qué casos su director escolar promueve el trabajo colaborativo o
individual?

4. ¢Qué opinade las funciones directivas que realiza su director escolar?, ¢ Cual
es la principal preocupacion por atender en la institucion?

5. ¢Cbémo se viven los cambios que ha promovido su director escolar en este
ciclo escolar a diferencia de los afios anteriores?

6. ¢Considera que el estilo de liderazgo de su director contribuye en el
mejoramiento escolar?

7. ¢En qué casos usted observa que su director concilia, negocia, toma
acuerdos, crea alternativas o impone sus ideas?

8. ¢En qué casos prefiere su director realizar reuniones, negociar y tomar
acuerdos individuales o promover debates?

9. ¢(Cbémo genera su director escolar la participacién de toda la comunidad
escolar?

10. ¢Qué ha hecho su director escolar para que usted y la comunidad escolar se
adhiera al proyecto institucional?

11. En su escuela ¢Qué existe: rivalidades, cooperacion, sometimiento, luchas

de poder, indiferencia o adhesion?

Protocolo de
entrevista: dara
conocer el
propésito explicito
de la entrevista.

Momento para
solicitar la
autorizacién para
grabar la
entrevista.

Titulo: incluye
fecha, lugar,
entrevistado.

Guion de
preguntas
descriptivas vy
estructurales de
la entrevista
(Flick, 2007).
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12. {Qué posicion observa usted que su director toma cuando hay oposicién a
las ideas que les plantea?

13. ;Qué acciones realiza su director escolar para hacer cumplir las normas,
reglas y acuerdos institucionales? Y si no se cumplen ;Qué hace?

14. ;Con qué capacidades, conocimientos, habilidades cuenta su director escolar
para ejercer poder y control en la institucion que dirige?

15. ;Como ejerce su director escolar el control en su institucién?

16. ¢Cuales son las metas por las gque trabajan en su escuela? ;Como lograron
establecerlas?

17. ¢Como influye su director escolar para alcanzar las metas?

18. ;Qué temas son los que se tocan principalmente en las reuniones que dirige
el director escolar?

19. ;De qué manera genera el director escolar la participacién de los maestros
para la toma de decisiones?

20. ¢En qué casos se suprimen o se cambian las decisiones en su institucion?
¢hay decisiones que mantiene ocultas o en secreto?

21. ¢Queé tipo de intereses estan en juego al tomar decisiones en su escuela?

22. ¢En qué situaciones utiliza su autoridad o su influencia el directivo para
alcanzar los intereses?

23. De los problemas cotidianos ¢Cuéles cree que su director debe atender de
manera prioritaria para lograr la mejora de la escuela?

24. En su opinion ¢Como considera qué deberia ser el liderazgo de su director
escolar?

25. ¢ Qué cree que necesita su director para ser un mejor lider?

Agradecimiento:

<4—— | Discurso de agradecimiento: agradecer es reconocer el tiempo que
ha dispuesto el entrevistado durante la entrevista (Creswell, 2009).

Incluyen comentarios, anécdotas, situaciones y ambientes que
se consideren relevantes registrar.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Rodriguez, Gil y Garcia (1999), Flick (2007), Creswell (2009) y Diaz
(2018).

Notas:
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Anexo 5

Guia de entrevista semiestructurada a personal de supervision escolar

Entrevista a personal de Supervision escolar

Me gustaria preguntarle algunos aspectos sobre él trabajo diario de los directo;e}
escolares, sus respuestas y comentarios seran valiosas para la investigacion de
Maestria en Investigacion de la Educacion que realizd en el Instituto Superior de
Ciencias de la Educacién en el Estado de México sobre “El director escolar en las

dinamicas micropoliticas de telesecundaria”. A

Entrevistado:

Escenario del registro de observacion y/o entrevista:

Fecha:

1. ¢Los directores de telesecundaria son lideres?

2. ¢Qué cualidades y habilidades encuentra que tienen los directores de
telesecundaria en su liderazgo?

3. ¢Qué criterios utilizan los directores escolares para promover el trabajo
colaborativo o individual?

4. (Qué opina de las funciones que realizan los directores de telesecundaria? ¢Cual
es la principal preocupacion que tiene en las instituciones que se observa?

5. ¢Cuéles son los cambios que han promovido los directores escolares en sus
escuelas?

6. ¢Consideraque el estilo de liderazgo del director contribuye en el mejoramiento
escolar?

7. ¢En el ejercicio del liderazgo, los directores concilian, negocian, toman
acuerdos, crean alternativas o imponen sus ideas en la institucion?

8. Los directores qué prefieren hacer ¢reuniones, negociar y tomar acuerdos
individuales o promover debates?

9. ¢Cbmo generan los directores la participacion de su comunidad escolar?

10. ¢Qué han hecho los directores escolares para que los maestros y la comunidad
escolar se adhieran al proyecto institucional?

11. En las escuelas ¢Qué existe: rivalidades, cooperacion, sometimiento, luchas de

poder, indiferencia o adhesion?

Protocolo de
entrevista:
dar a conocer
el propésito
explicito de
la entrevista.

Momento
para solicitar
la
autorizacion
para grabar la
entrevista.

Titulo:
incluye
fecha, lugar,
entrevistado.

Guion de
preguntas
descriptivas y
estructurales
de la
entrevista
(Flick, 2007).
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12. {Qué posicion toman los directores cuando hay oposicién a las ideas que ellos
plantean?

13. ;Qué acciones realizan los directores para hacer cumplir las normas, reglas y
acuerdos institucionales? Y si no se cumplen ;Qué hacen?

14. ;Con que capacidades, conocimientos, habilidades cree que cuentan los
directores para ejercer poder y control en las escuelas?

15. ;Como ejerce el control el director en las instituciones?

16. ¢Cuales son las metas en las que trabajan en las escuelas? ;{Cémo lograron
establecerlas?

17. ¢(Como influyen los directores para alcanzar las metas?

18. ¢Cuales son los temas que se tocan principalmente en las reuniones que dirigen
los directores escolares?

19. ;De qué manera genera la participacion de los maestros para la toma de
decisiones?

20. ¢En qué casos se suprimen o se cambian las decisiones? ¢hay decisiones que
mantienes ocultas o en secreto?

21. ¢Queé tipo de intereses estan en juego al tomar decisiones en las escuelas?

22. ¢En qué situaciones considera que el director utiliza su autoridad o su influencia
para alcanzar los intereses?

23. ¢De los problemas que atienden los directores escolares de manera cotidiana a
que le dan prioridad

24. En su opinién ;Como considera deberia ser el liderazgo de los directores
escolares de telesecundaria?

25. ¢ Qué cree que necesitan los directores para ser mejores lideres?

26. ;Qué debiera ofrecer la supervision escolar para que ellos sean mejores lideres?

Agradecimiento: Discurso de agradecimiento: agradecer es reconocer el tiempo que
<« ha dispuesto el entrevistado durante la entrevista (Creswell, 2009).

Notas: [

<4——— | Incluyen comentarios, anécdotas, situaciones y ambientes que se
consideren relevantes registrar.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Rodriguez, Gil y Garcia (1999), Flick (2007), Creswell (2009) y
Diaz (2018).
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Anexo 6

Proceso de la entrevista semiestructurada

Unidades de analisis J

F o

*El material dependié directamente del problema de investigacién y de las categorias de anlisis ya
enunciadas en este apartado.

Guidn de entrevista ‘

*Disefio de los cuestionamientos a partir de la valoracion y reflexion de lo que se buscaba obtener,
atendiendo la unidad de analisis del estudio de caso (Yin, 2003); fueron retroalimentadas por parte del
comité tutorial para su disefio final.

Fase de pilotaje ‘

+Se aplicd las preguntas como actividad piloto (Stake, 2010), realizando la entrevista a un actor educativo
que no forma parte de las instituciones objeto de estudio, para afinar y reorientar los cuestionamientos de la
entrevista.

Realizacion de la entrevista ‘

*Recuperacion del discurso verbal de los informantes clave-ideas, creencias y supuestos (mediante
grabaciones de audio) inmediatamente después de la entrevista, a fin de recuperar dos aspectos un "registro
facsimil y el comentario interpretativo™ (Stake, 2010. p. 64).

Diario de campo

Transcripcion del discurso verbal de la entrevista.

Andlisis y codificacion de la informacion

s

«Implic6 trabajar con el material empirico registrado en el diario de campo, fue analizado por bloques
(entrevistas a directores, docentes y personal de supervision escolar) a través del software Maxqda, la
codificacién se realiz6 asociando la informacion obtenida con las categorias y c6digos establecidos. Se
obtuvo tres resimenes con segmentos codificados.

Documento descriptivo e interpretativo ‘

+Los resimenes con los segmentos codificados se articulé con los materiales adicionales (marco tedrico),
nube de palabras, estadisticas, nube de cddigos, las aportaciones y recomendaciones del comité tutoral y la
argumentacion del investigador.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Rodriguez, Gil y Garcia (1999), Yin (2003), Stake (2010) y Diaz
(2018).
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Anexo 7

Guia de entrevista narrativa a directores escolares

Entrevista Narrativa Directores escolares Titulo: incluye

. fecha, lugar,

Entrevistado: entrevistado.
Escenario del registro de observacion y/o entrevista:

Protocolo de
Fecha: entrevista: Explicar

El objetivo de esta investigacion es comprender el papel del director escolar | 2 entrevistado el

k_Jarécter especifico
en las dindmicas micropoliticas de telesecundarias, especificamente en | de la situacion de la

cuatro instituciones de la zona escolar V059, pertenecientes al Estado de || entrevista.

México. La informacion que se obtenga permitira enriquecer el estudio
Momento para
permitiendo entender la vida interna de las escuelas. solicitar la
< || autorizacion
Pregunta generadora de narracion: para grabar la
~ — - - - - '\ entrevista.
¢De sus afios de servicio como director escolar, cuél es la vivencia mas
significativa?, Destinada a
. e . } ) estimular el
A partir de la cotidianidad que existe en su zona escolar, narre las diferencias
relato del
que vive entre ser un director indeterminado, por tiempo fijo y determinado. entrevistado.
Narre como es ser director de telesecundaria en un dia cotidiano de trabajo.
Cuénteme ¢Como logro ser un lider en la institucion que dirige? y
Relate /Qué préacticas o acciones realiza para promover el cambio en la
institucion que dirige?
2° momento de la entrevista Preguntas de
. . narracion.
¢Qué significa ser director escolar para usted?

¢ Desde su experiencia como conceptualiza a un lider de telesecundaria?

Agradecimiento:

Discurso de agradecimiento: agradecer
<+ el tiempo y la informacién compartida.

Notas: Incluyen comentarios, situaciones y

ambientes que se consideren
relevantes registrar.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Flick (2007), pp. 11-125.
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Anexo 8

Proceso de la entrevista narrativa

Unidades de analisis

«El material dependi6 directamente del problema de investigacion y de las categorias de analisis.

‘ Preguntas de narracion

Disefio de preguntas que permiten rescatar la experiencia, vivencias, significados del director escolar (Flick,'
2007), fueron retroalimentadas por parte del comité tutorial para su disefio final.

[ Realizacion de la entrevista narrativa }

*Recuperacion del relato del entrevistado-director de telesecundaria en dos momentos a fin de complementar
la informacion. La narracion se grab6 en audio.

L Diario de campo

e Transcripcion del discurso verbal de cada entrevista con los directores escolares.

‘ Andlisis y codificacion de la informaciéon

«Implicé trabajar con el material empirico registrado en el diario de campo, la codificacion se realizd
asociando la informacién obtenida con las categorias y codigos establecidos en el software Atlas.Ti. Se
obtuvo un resumen con todos los c6digos con citas.

Documento descriptivo e interpretativo

« El resumen de todos los cddigos con citas se articulé con materiales adicionales (marco teérico), nube de
palabras, las aportaciones y recomendaciones del comité tutoral y la argumentacion del investigador.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Flick (2007) y Denzin y Lincoln (2015).
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Anexo 9

Orientaciones para la realizacion del estudio de caso

[ Anticipacion

eConsiderar la pregunta de investigacion, el objeto de estudio y las categorias.
eElaborar un plan de accién inicial.

[ Primera visita

eOrganizar la inmersién al campo.

*Realizacion del vagabundeo y del mapeo social, espacial y temporal.
eAcercamiento al portero.

ePermiso y autorizacion

[ Informantes claves y sistema registro de datos

e|dentificar a los informantes clave.
¢ Disefiar los sistemas de registro.

( Recogida de datos

eRealizacion de las observaciones, entrevistas.
eRegistro de la informacioén.

eOrden de los datos en borradores.

e|nicio de las interpretaciones.

| Anilisis y validacién de datos

eDefinicion del proceso de analisis de datos cualitativos.
*Revisidn de los datos en los borradores del diario.

eUtilizacion de los softwares de codificacion (Maxqgda y Atlas. Ti) .
eRealizacion de la triangulacién.

eInformes descriptivos de los datos por cada técnica utilizada.
eInterpretacidn preliminar de los hallazgos.

eRealizacion de conclusiones preliminares.

| Facilitar la comprension al publico.

eRealizacion del borrador del informe.
eRevision del informe (colaboracion del comité tutoral del ISCEEM).
eInforme final de los hallazgos.

Fuente: Elaboracidn propia sustentada a partir de Stake (2010).
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Anexo 10

Categorias y subcategorias del estudio de caso

Vida organizacional

o .

‘r”/i/- // '\“‘\
Organizacion 7 -
/-/ Problematicas
- institucionales

Prioridades
Cultura institucional

Dinamicas micropoliticas

r’// \‘\‘-ﬂ
Poder Intereses

\ .
/ Estrategias para
Fuentes de poder alcanzar intereses
Tipos de interés

Colaboracion
Objetivos escolares

Mecanismo de
poder

Control L
Diversidad de Toma de decisiones-
Actividades directivas * Participacion

Procesos de control- & metas
reglas Planificacion L \
Momentos de

i . . i isi decisiones
Mecanismos de Estrategias para Metas colectivas Tipos de decisiones

ntrol
contro establecer las metas )
Estrategias para
alcanzar las metas
Metas individuales

Director escolar Liderazgo directivo

/ Definicidn de lider \ Actitudes dela
comunidad escolar
Concepto de

director escolar Valoracion directiva ., .
Estilo de liderazgo L
Comunicacion
Actividades Actitudes del  Caracterfsticas del

Responsabilidades T
directivas director director-lider

legales

Mejora escolar

Cambios gestados Necesidades como
lider

Actividades Redes de
pedagdgicas Trabajo entre pares colaboracion
externa

Nota: Se presentan las categorias y subcategorias utilizadas en las observaciones, entrevista semiestructurada y la

entrevista narrativa.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cmap Tools (2019).
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Anexo 11

Categorias y cédigos de la investigacién

1 Intereses
1.1 Objetivos escolares
1.2 Tipos de interés

1.3 Estrategias para alcanzar los
intereses

2 Diversidad de metas
2.1 Metas colectivas
2.2 Metas individuales
2.3 Estrategias para establecer metas
2.4 Estrategias para alcanzar las metas
3 Mejora escolar
3.1 Redes de colaboracion externa
3.2 Necesidades como lider
3.3 Actividades pedagdgicas
3.4 Trabajo entre pares
3.5 Cambios gestados
4 Toma de decisiones
4.1 Tipo de decisiones
4.2 Participacion
4.3 Momentos de decisiones
5 Poder
5.1 Fuentes de poder
5.2 Mecanismos de poder

5.3 Colaboracién

Nota: Es un ejemplo de libro de cédigos-subcategorias de la entrevista a directivos bajo las categorias de analisis que

6 Control
6.1 Mecanismos de control
6.2 Planificacion de actividades
6.3 Procesos de control-reglas
7 Liderazgo directivo
7.1 Definicion de lider
7.2 Caracteristicas del director-lider
7.3 Estilo de liderazgo
7.4 Comunicacién
7.5 Actitudes del director

7.6 Valoracion externa del liderazgo
del director escolar

7.7 Actitudes de la comunidad escolar
8 Vida organizacional

8.1 Problematicas institucionales

8.2 Cultura institucional

8.3 Prioridades

8.4 Organizacién
9 Director escolar

9.1 Concepto de director escolar

9.2 Actividades directivas

9.3 Responsabilidades legales

9.4 Valoracion directiva

la tesista determino para el estudio, recuperado del software Maxqda (2019).
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Anexo 12

Proceso general de analisis e interpretacion

L Proceso de codificacion de la informacion

+Utilizando software Maxqda para las observaciones y entrevistas semiestructuradas, Atlas.Ti para las
entrevistas narrativas "se organiza y se prepara los datos para el analisis" (Creswell, 2009 p. 209),
organizando la informacion en segmentos antes de generar significado a la informacién.

Informe con segmentos codificados ‘

* Ambos softwares arrojaron informes, Maxqda ofrece un informe con segmentos codificados de acuerdo a
las categorias y cddigos establecidos: quedando un informe para cada bloque de observaciones: CTE, CTZ,
reuniones, visitas a escuelas, uno de cada bloque de entrevistas semiestructuradas: directores, docentes y
personal de supervisidon escolar; y Atlas.Ti arroja un resumen de todos los codigos con citas de las
entrevistas narrativas.

Documento descriptivo e interpretativo

«Se elabord un documento descriptivo de los principales hallazgos a partir de cada informe obtenido, y del
resumen de todos los cddigos con citas y con apoyo de los materiales adicionales que ofrece cada software,
posteriormente se procedio a realizar un documento interpretativo que incluyd ademas, el marco teérico, las
aportaciones y recomendaciones del comité tutoral y las nociones y argumentaciones del investigador, desde
Stake (2010), es la suma categoérica- la suma de ejemplos, dando sentido a los datos empiricos de manera
conjunta.

‘ Informe final ‘

~

*Se realiz6 un informe analitico e interpretativo tratando de darle significado a los datos, llevando a cabo la
triangulacion para dar la validez al informe, teniendo en cuenta la triangulacién metodolégica (métodos), la
de fuente de datos y de informantes y sujetos que en el apartado de validacién de hallazgos se explicitan.

Fuente: Elaboracion propia sustentada a partir de Creswell (2009).

217



