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RESUMEN (en espaiiol)

Las reformas educativas y el surgimiento de nuevas universidades virtuales y privadas,
el desarrollo tecnolégico y los cambios que se estan produciendo en el Sistema Nacional de
Institutos Tecnoldgicos al Tecnolégico Nacional de México, entre otras cuestiones, exigen un
cambios en educacidén, y, en consecuencia, en la forma de gestionar y liderar estas
organizaciones. En nuestra opinion, las direcciones de las instituciones de educacion superior
debe ser capaces de afrontar los desafios derivados del desarrollo tecnolégico y de los nuevos
modelos de educacién por competencias que se van implantando.

Estas cuestiones determinaron que hayamos desarrollado esta tesis que tiene como
titulo Direccion y Liderazgo en los Institutos Tecnoldgicos del Estado de Michoacdn (México). El
analisis responde a la intencion de centrar la atencion sobre la direccion y el liderazgo que se
ejerce actualmente con el fin de conocer sus debilidades con la intencién de optimizar los
procesos los procesos de gestion y de liderazgo que se estan llevando a cabo por parte por
parte de estas organizaciones. De esta forma se pretende poner en valor la importancia que
tiene el potenciar un estilo de liderazgo pedagodgico transformacional contextualizado que se
extienda dentro y fuera de la institucidn.

En este proyecto buscamos establecer las posibilidades y limites del liderazgo directivo
en los institutos tecnolégicos del Estado de Michoacan con la finalidad de presentar
informacion relevante que ayude a mejorar su gestion organizativa y educativa. Para hacer
operativas nuestras intenciones disefiamos una investigacion que se divide en cuatro fases:
Exploracion; Fundamentacion Tedrica; Trabajo de Campo; y Presentacion de Conclusiones.

La fundamentacion tedrica fue compleja por la gran cantidad de informacion que
existe sobre liderazgo y gerencia, por lo que fue preciso seleccionar y depurar bajo un estricto
protocolo enfocado mas al ejercicio del liderazgo centrado en la Gestion de estas Instituciones
de Educacidon Superior. Analizar el tipo de liderazgo que mas conviene a los tecnolégicos desde
la perspectiva tedrica, legal, cientifica, social y tecnoldgica es el objetivo central de esta
investigacion, por ello la revision del aparato critico fue uno de los criterios preponderantes
para diferenciar al lider del directivo.

Esta revision tedrica nos parece pertinente para abordar el trabajo de campo toda vez
que parte de una indagacion previa; plantea un trabajo cualitativo y otro cuantitativo.

La metodologia cualitativa se desarrolla a través de la Consultoria Integral Colaborativa
(CIC), con la cual buscamos hacer emerger las problematicas que se perciben como mas
relevantes. En este caso, las herramientas que utilizamos fueron el método de interaccion, el
proceso de solucion de problemas y el debate en el grupo de implicados. En este caso la
muestra fueron 20 profesionales que tienen el cargo de Jefes de Departamento académico o
son Presidentes de la Academia en el Instituto Tecnoldgico de Michoacan siendo la falta de
sensibilidad directiva con la coordinacion y la mejora los procesos educativos algunos de los
resultados mas relevantes.
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El analisis cualitativo dio paso a una segunda etapa de campo, en este caso de caracter
cuantitativo, que se realizo en los cinco institutos tecnologicos del Estado de Michoacan, la
muestra con la que trabajamos finalmente fue de 408 directores y docentes y los datos
obtenidos se trabajaron con el SPSS.

Los resultados han hecho emerger fortalezas, debilidades y areas de oportunidad, lo que nos
permite concluir que muchas de las carencias detectadas podrian superarse si se potencian
equipos directivos que desplieguen liderazgos pedagogicos transformacionales orientados hacia
el fortalecimiento institucional, el desarrollo profesional y la proyeccion en el entorno.

RESUMEN (en Inglés)

Educational reforms and the emergence of new virtual and private universities,
technological development and changes that are occurring in the National System of
Technological Institutes of Mexico National Technology. among other things, require changes
in education, and consequently on how to manage and lead these organizations. In our opinion,
the addresses of the institutions of higher education must be able to face the challenges arising
from technological developments and new models of competence education to be implemented.

These issues have determined that developed this thesis, Managerial Leadership in
Technological Institutes of Michoacan. Possibilities and Limits in Times of Change. The
analysis reflects the intention of focusing on the management and leadership currently exerted
in order to know their weaknesses with the aim of optimizing processes management processes
and leadership that are being carried out by these organizations. In this way it is intended to
value the importance of enhancing teaching style transformational leadership contextualized
extending inside and outside the institution.

In this project we seek to establish the possibilities and limits of executive leadership
in technological institutes of Michoacan with the aim of presenting a proposal to improve its
organizational and educational management.

To make our intentions operational researches design that is divided into four phases:
Exploration; Theoretical Foundations; Field work; and presentation of findings.

The theoretical foundation was complicated by the large amount of information that exists on
leadership and management, so it was necessary to select and debug under a strict protocol
focused more focused exercise leadership in the management of these institutions of higher
education. Analyze the kind of leadership is best for technology from the theoretical, legal.
scientific, social and technological perspective is the focus of this research, so the revision of
the critical apparatus was one of the dominant criteria for differentiating the leader of
management . '

This theoretical review seems pertinent to deal with field work whenever part of a
preliminary investigation; presents a qualitative and a quantitative work.

The qualitative methodology used Integral Consulting Collaborative (CIC), with which we seek
to bring out the issues that are perceived as more relevant. In this case, the tools they used were
the interaction method, the troubleshooting process and debate on the group involved. In this
case the sample were 20 professionals who are charged with Heads of Academic Department or
are Presidents of the Academy at the Technological Institute of Michoacan still a lack of
sensitivity to policy coordination and improving educational processes some of the most
relevant results

Qualitative analysis gave way to a second phase of quantitative character that was
made in the five technological institutes of the state of Michoacan, the sample we worked with
was 408 principals and teachers and the data obtained are worked with the SPSS.

The results have given rise strengths, weaknesses and areas of opportunity, allowing us to
conclude that many of the identified shortcomings could be overcome if management teams to
deploy transformational leadership teaching oriented institution building, professional
development and projection in potentiate environment
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INTRODUCCION
Justificacion

La redidad educativa a la que tienen que enfrentarse los Institutos
Tecnoldgicos, en general, y en nuestro pais, en particular se muestra cada dia méas
compleja porque son muchos los cambios que ocurren en nuestro entorno cientifico,
tecnol dgico, sociopolitico y cultural dado que son muchas las demandas y necesidades
gue se derivan hacia estas organizaciones, muchas las expectativas que se generan alas
personas que trabgjan dentro y fuera de ellas, muy alto € nivel de exigencia del

mercado laboral y unainversion insuficiente para cubrirlas.

Estas cuestiones se tienen presentes en € debate politico de México ya que son
muchos |os recursos en dinero, tiempo y divulgacién que se vienen desplegando parala
implementacion de la Reforma Educativa que mejore la Educacion Superior. El
problema es que la implementacion de las politicas a través del modelo de desarrollo
actual no parece establecer un paralelismo entre € grado de financiacion y lacaidad de
la Educacién Superior 1o que hace necesario buscar razones de este hecho, de ahi que
nos parezca necesario indagar como se esta gestionando € proceso de cambio en los

Institutos Tecnol dgicos.

A este respecto estamos de acuerdo con Thurler (2004) cuando argumenta que
la experiencia en los Ultimos treinta afios demuestra gque ninguna estrategia aplicada
gerce una verdadera influencia sobre las practicas pedagdgicas y que, incluso,
innovaciones que inicialmente fueron bien recibidas por los docentes nunca han llegado
a formar parte de manera sustancial en la vida de las aulas ni se manifiesta en las
préctica diaria que desarrollan los estudiantes y los docentes. A manera de gemplo cabe
recordar €l Plan Sectorial que se desarroll6 entre 2007-2012 (SEP, 2007) donde ya se
indicaba que las instituciones educativas deberian desarrollar estrategias orientadas a la
mejora para lo que las autoridades educativas cubririan las necesidades que se

plantearén pero, a final, larealidad contradice las previsiones de |os gobiernos.

L as responsabilidades se acaban desplazando de unas instituciones aotras y €

cumplimiento de las estrategias y metas depende de las propias instituciones y ahi
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emergen nuevas figuras, caso de los directores de los Institutos Tecnoldgicos, que se
acaban convirtiendo en |os principal es responsables paralograr 10s objetivos y las metas
de la organizaciéon en el corto, medio y largo plazo. El problema recurrente es las
formas de gestion, el liderazgo y las metodologias de trabagjo han evolucionado y los
directores no lo han hecho del mismo modo. Son muchos los que no entienden que las
funciones de la direccion se han diversificado y especializado para poder intervenir en
unos contextos donde las organizaciones educativas tienen mayor autonomia, dénde la
responsabilidad sobre los resultados de los alumnos se ha incrementado y donde la
formacién de los directores se gjusta a las nuevas demandas que se les hacen. Hoy en
dia ya no se puede hacer el paralelismo de que ser un buen profesor o profesora conlleva
ser un buen director o directora. En la préctica no se encuentran suficientes personas
gue puedan asumir un liderazgo instituciones, ademas, se estd produciendo un relevo
generaciona que nos indica que las nuevas generaciones no siempre estan dispuestas a
asumir este trabajo dado que no lo consideran como bien remunerado parala dedicacién

gue conllevay, ademéas, hace muy dificil conciliar lavidafamiliar y laboral.

En nuestra opinién, la direccion de las instituciones educativas, juega un rol
importante en la meora pero requiere asimilar que los procesos de cambio son
complejos, més s cabe, cuando la comunidad estudiantil y los docentes exijan
liderazgos eficaces que exigen directivos preparados para transformar los Institutos
Tecnol 6gicos en agentes de cambio y no para controlar docentes y estudiantes, es decir,
profesionales capaces de incidir en la mejora de las précticas pedagoégicas, del clima
relacional de entre docentes, entre estudiantes, entre ambos y que se proyecte a la
comunidad.

No se puede negar que en los ultimos afios se han realizado esfuerzos para
apoyar aladireccion de los Institutos Tecnoldgicos, € més reciente o ha promovido €
Sistema Nacional de Educacién Superior Tecnolégica. La intencion era mejorar la
calidad de la educacion (DGEST, 2007) mediante la implementaciéon del Sistema de
Gestion de Calidad (SGC) para ello se buscaron consensos desde los que establecer
compromisos para implementar todos sus procesos y orientarlos hacia la satisfaccion de
sus clientes. La Calidad del Proceso Educativo era su referente la herramienta para
lograr |a eficacia se fundamentaba en un Sistema de Gestion de la Calidad y de mejora
continua conforme a la norma ISO 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000. Esta
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técnica basaba sus resultados en € alto compromiso de la direccion priorizando el

liderazgo como uno de los elementos clave en la eficacia de los resultados.

Este procedimiento no se ha aceptado de manera generaizada, quizé la razén
haya que buscarla en e hecho de que en e ambito educativo la adopcion de técnicas
hechas para los negocios privados sea criticable para muchos, sin embargo Fullan
(2002) ya nos indicaba hace mas de una década que € liderazgo en los negocios y en la
educacién esta aproximandose. En su nivel més basico podria afirmarse que la empresa
y las organizaciones educativas adquieren referentes comunes cuando se sitGa en la
sociedad del conocimiento por lo que una buena estrategia para estos dos tipos de
organizaciones es € de convertirse en organizaciones de aprendizaje s quieren

sobrevivir.

La problematica que nos encontramos para abordar € reto que plantea una
Sociedad de la Informacién que aspira a convertirse en una Sociedad del Conocimiento
es que la gestion burocrética y dependiente estd generalizada en los Institutos
Tecnoldgicos en e Estado de Michoacan (México), este hecho limita multiples ambitos
asociados a la eficacia escolar, la calidad educativa y la investigacion pero también a
cumplimiento de los propios planes y programas de trabgjo académicos ya que la
Direccién se limita alos lineamientos que establece € Tecnolgico Naciona de México

(TecNM) por su carécter de 6rgano rector de los tecnol 6gicos del pais.

Otras dificultades que venimos padeciendo en las dos Ultimas décadas y que
también afectan la gestion de las organizaciones educativas tienen que ver entre otras
cuestiones con las siguientes:

e El enfoque del Informe de Rendicién de Cuentas se orienta hacia la gestion
de la direccion y no se tienen en cuenta los logros del Instituto
Tecnologico.

e No se asigna € tiempo necesario a la formacién en cursos de formacion
para la capacitacion de directivos ni tampoco de aguellos profesionales de
apoyo alaeducacion.
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e El principal indicador se centraen la matricula, € nimero de estudiantes se
sobrevalora sobre la calidad de la educacion que reciben. La cantidad prima
sobre la calidad.

e El nuevo Tecnoldgico de Morelia no cuenta con un Sistema Nacional de

Indicadores y mucho menos un sistema de evaluacion de estos.

e Las ingtituciones del Tecnoldgico de Morelia no cuentan con un Plan
Maestro de Desarrollo y Consolidacion de una infraestructura educativa
gue incluya un diagnéstico previo para detectar las dificultades y las
necesidades desde las que desarrollar una estrategia de intervencion
coherente. La evaluacion de los puestos de trabgjo para capacitar a los

profesionales en su desempefio tampoco se tiene en cuenta.

e Se encuentran muchas dificultades para operar a través del  Sistema
Integral de Informacion (Sl1)

e NoO existe un programa que permita simplificar y sistematizar los
principales procesos y procedimientos académico-administrativos que

deben desarrollar los profesionales de la educacion.

e No se cuenta con un Proyecto de actualizacion del marco juridico del

Tecnoldgico de Morelia

e Después de més de cincuenta afios de existencia Instituto Tecnoldgico de
Morelia tiene un régimen profundamente centralista lo que le impide dar
respuestas g ustadas a sus necesidades situacional es.

Estos y otros indicadores que podrian abarse presentado evidencian una
carencia en € manejo de las teorias organizacionales, en los modelos de gestion, en la
adecuacion de los marcos normativos, en € grado de compromiso de todos los
involucrados, en € funcionamiento del propio sistema y en la promocion de nuevos
sistemas de gestion y liderazgo responsable que fuese integrando todos estos elementos
parafavorecer |a eficacia escolar y la mejora de |os procesos.

El escenario dibujado no es muy halagliefio pero es larealidad a la que tienen

gue enfrentarse unos centros educativos que se ven afectados por la globalizacion, por la
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heterogeneidad de las demandas derivadas de unas reformas educativas que se suceden
ininterrumpidamente, por las demandas de un entorno local cadavez méas exigente y por
la inadecuada capacitacion de los agentes educativos implicados en los procesos de
cambio. En este contexto, siempre nos ha preocupado la direccién de los centros
educativos a igual que ha ocurrido con muchos autores que la presentan como un factor
fundamental en lamejorade la calidad educativa.

Cabe resefiar agunos referentes a los que nos referiremos en mayor
profundidad en larevision tedrica las aportaciones y que ahora presentamos a manera de
giemplo, ese es € caso de las Escuelas Eficaces en Gran Bretafia (Edmonds, 1979); en
EE. UU. (Mortimore, 1988; Teddlie & Stringfield, 1993); en los Paises Bagos
(Scheerens, 1992) o en Israel (Bashi & Sass, 1985). EIl movimiento de mejora
coordinado por Hopkins y Lagerweij (1997) también respalda la importancia de la
direccién en los procesos de desarrollo institucional a igual que los modelos de
reestructuracion escolar desarrollados por Stoll 'y Fink (1996), entre muchos otros
autores.

También resulta pertinente en este contexto incluir otras revisiones y tesis
doctorales redizadas por distintos autores como Alvarez (1993); Coronel (1992);
Fuente Aguilar (1995); Teixid6 (1995); Armas Castro (1995); Debdn (1997); Navarro
(1997); Berna (1997); Gonzdlez Fernandez (1998); Garcia Olala (1998); Castro
Quifiones (1999); Caballero (2000) y (Alvarez-Arregui, 2002). Las aportaciones de
Pascual, Villay Auzmendi (1993); Gairin, (1995, 1996, 2000, 2002); Gimeno Sacristan
(1995, 1998); Murillo Torrecilla, (1999) y mis directores de tesis (Alvarez-Arregui,
2004, 2007, 2010, 2011; Alvarez-Arregui y Rodriguez-Martin (2010, 2011, 2012, 2013,
2014 y 2015) entre muchas otras ratificarian larelevancia del objeto de estudio.

L as corrientes mencionadas han acomodado |as aportaciones sobre el liderazgo
al considerar las contingencias que suceden en las organizaciones (Fiedler, 1967), la
madurez que van adquiriendo los grupos en e desarrollo de las tareas (Hersey &
Blanchard, 1982), la importancia de la motivacién hacia los objetivos (House, 1971),
los grados de participacion gque nos podemos encontrar en las organizaciones
(Tannenbaum, Weschler, & Massarik, 1961), la importancia de los métodos de decision

(Vroom & Jago, 1990), las repercusiones de la micropolitica en las instituciones (Ball,
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1989), € valor de la hermenéutica (Bennis & Nanus, Leaders, 1985) o los principios
éticos, democréticos y ecoldgicos (Cortina, 1996) que deben de guiar la accion de los

equipos directivos y, por tanto, de sus comunidades.

Como es l6gico, desde nuestra perspectiva serian deseables perfiles directivos
gue conjuguen las competencias técnicas, humanas, pedagdgicas, simbdlicas, culturales
y politicas en funcion de las necesidades situacionales. Pero las intenciones no se ven
reflejadas en la préctica, como se espera, porque las variables concurrentes son
singulares; las culturas organizativas presionan hacia la estabilidad; las personas tienen
sus propias trayectorias, los proyectos son heterogéneos; los recursos varian

situacionalmente, o las historias de las instituciones se reescriben diferencial mente.

La influencia del liderazgo en los centros educativos es trascendental en la
accion directiva, por tanto, considero junto a mis directores de tesis que la influencia del
liderazgo en € gercicio directivo, es uno de los factores que pueden ayudar a mejorar
la calidad educativa de las organizaciones educativas, sociales y laborales a corto,
medio y largo plazo. En mi entorno proximo considero que es un buen momento para
investigar sobre el liderazgo directivo para mejorar los Institutos Tecnol gicos ya que €
momento actual es vital para adaptarse alos cambios y demandas. Latesis doctoral que
aqui se presenta es un granito de arena que esperamos ayude a mejorar nuestros
ingtitutos tecnolégicos. Siempre ha estado en nuestra intencién aportar informacion
relevante para tomar decisiones fundamentadas de ahi que hayamos pretendido ser lo
mas sistematicos posibles en el proceso de investigacion seguido que presentamos de

manera esqueméatica en el siguiente apartado.

DISENO DE LA INVESTIGACION

La elaboracion de esta tesis se ha orientado en base a un método planificado
sistematicamente desde el que se pretende abordar e carécter pluridimensional que
envuelve ladireccion y el liderazgo de las organizaciones educativas en general, de los
Institutos Tecnol gicos en México en particular, y del Instituto Tecnoldgico del Estado

de Morelia, de manerasingular.

Las cuatro fases desde las que se articula la investigacion se adentra en €

contexto y el contenido de ladireccion y € liderazgo adoptando una perspectiva amplia
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que permita clarificar conceptos, clarificar enfoques, orientar la préctica y tomar
decisiones fundamentadas, ver figural. De manera esquematica presentamos € disefio
de esta investigacion a través de una serie de fases que me han ayudado no solo a dar
respuesta a los objetivos que me habia planteado inicialmente sino también a ir
forméndome como investigador. Las fases son las siguientes: Exploracion;
Fundamentacion; Aplicacion; y de Cierre.

|/ Fase de exploracion.

Ta y como ya se ha avanzado en la introduccion la direccion y e liderazgo
han sido objeto de mdltiples investigaciones desde diferentes perspectivas de ahi que
pueda afirmarse que en este campo de conocimiento son muchos los caminos andados y
muchos los referentes en los que hay que apoyarse. Si atendemos a este planteamiento
no puede soslayarse en ninguna investigacion sobre el objeto de estudio de esta tesis de
la necesaria revision en torno a tema objeto de estudio. En este aspecto consideramos
gue el proceso debe ser |0 mas sistematico y riguroso posible ya que cuando se frivoliza
en este punto pueden producirse errores importantes como volver a investigar sobre o
mMismo 0 no aportar nada nuevo por estar suficientemente investigado.

La revison de los trabgjos empiricos ha resultado problematica dada la
diversidad de enfoques a los que responden asi como lafalta de especificidad de algunas
recopilaciones al no detallarse claramente ni la representatividad de las muestras, ni las
metodol ogias utilizadas. En cualquier caso también es cierto que las aportaciones que
presentan son un complemento importante para fundamentar el marco tedrico y plantear
el trabajo empirico.

Nuestra posicion en un primer momento fue revisar las investigaciones
realizadas en este campo en los Ultimos afios para lo que hemos accedido a bases de
datos como TESEO, REDINET o CIDE) entre otras. Sobre los fondos bibliograficos
cabe constatar que son tan extensos que resultan inabarcables en su totalidad de ahi que
se hayan consultado y seleccionado aguellos que se han considerado mas relevantes por

Su pertinencia con relacion a nuestra investigacion.

En este primer proceso de indagacion han sido de gran ayuda la experiencia de

mis directores de tesis en este campo asi como |0s contactos que hemos establecido con
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profesionales que tienen experiencia contrastada en la direccion de instituciones
educativas y en investigaciones, caso del Doctor Saavedra, en México, para darme
orientaciones sobre la forma de proceder en cuanto a la seleccién de libros, revistas y
materiales. Sobre los fondos que he utilizado soy consciente de que son limitados por o
gue no se descarta que existan muchos otros a los que por desconocimiento o por
imposibilidad personal, material o espacial no he podido tener acceso. Como disculpa
de las lagunas que pudiesen existir sblo podemos manifestar que en nuestro animo
siempre ha estado presente incluir una muestra suficientemente representativa de la

situacion actual en torno alos distintos ambitos que se abordaban.
I/ Fase Inicial. Justificacion y Fundamentacién tedrica

La primera fase ha supuesto una ayuda inestimable para guiar una
fundamentacién tedrica. Ante la extensién que podria derivarse de adentrarnos en las
multiples aportaciones provenientes de las diferentes disciplinas se ha optado por
presentar aguellas tendencias més significativas que vienen repercutiendo - directa e
indirectamente - en la organizacion y la direccion de las instituciones educativas, en
cuanto a las plataformas conceptuales de referencia que orientan la organizaciéon y la
gestion de las ingtituciones educativas en base a las investigaciones que se han ido
realizando. El grado de concrecion ha ido en aumento cuando se han abordado
cuestiones relacionadas con la Direccion, la normativa, e liderazgo y los planes

institucionales.

Una dificultad importante que me he encontrado se ha derivado de las
elecciones que he tenido que hacer dada la diversidad de trabagjos y orientaciones
existentes s bien siempre he consensuado las decisiones adoptadas procurando no
descartar nada previamente e intentar integrarlo siempre que he podido dado que

prefiero adoptar enfoques comprensivos e inclusivos siempre que he podido.

L as aportaciones realizadas a través de |as revisiones han tratado de diferenciar
en todo momento los andlisis realizados por los diferentes autores consultados de
aquellas otras formulaciones, interpretaciones y reflexiones personales aunque en
ocasiones siempre hay argumentaciones donde concurren planteamientos personales y
de autores a tenerlos integrados en mi propia estructura mental tanto por mis lecturas

previas como por mi préactica profesional.
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[11/ Fase intermedia. | nvestigacion empirica

La revision tedrica me ha permitido tener una base para plantear el estudio de
campo donde he desarrollado una investigacion para verificar empiricamente en la
préctica la realidad que se vive en los Institutos Politécnicos del Estado de Michoacan
en cuanto alagestion y @ liderazgo de sus directores asi como también con € clima de

trabajo en el que desarrollan sus tareas.

Las revisiones y reflexiones realizadas nos han permitido introducimos en los
institutos tecnol6gicos con un mayor numero de referentes. EI conocimiento de las
percepciones de |os directivos conlleva un disefio metodol 6gico mixto que se desarrolla

através de procesos concatenados

Una vez establecidos los objetivos se elaboraron los cuestionarios de los que
también se extrgjeron las preguntas para los grupos de discusion. Para elaborar |la
primera herramienta se establecieron unas dimensiones y unas variables que se
articulaban a través de items especificos. En este proceso se tuvo como referentes otros
cuestionarios que se habian utilizado sobre esta temética (Alvarez-Arregui, 1996, 2002,
2007, Alvarez-Arregui y Ramon Pérez, 2011).

La poblacion a la que se dirigid la investigacion abarca los Institutos
Tecnolégicos del Estado de Michoacan y se extrgo de las bases de datos que nos

proporciond la Administracion Educativa.

Lainformacion obtenida desde los cuestionarios posibilitd la generacion de una
para su tratamiento cuantitativo y se categorizan las preguntas abiertas cuando es €
caso. Posteriormente se llevd a cabo un andlisis descriptivo y se andizaron las

diferencias significativas en términos de chi — cuadrado.

A partir de los datos obtenidos se hicieron grupos de discusion con
profesionales de estas instituciones con la intencion de enriquecer la investigacion con
datos cualitativos que nos permitieron debatir, contrastar, profundizar, matizar y

perfilar las conclusiones de la misma.

Una vez finalizada la fundamentacion tedrica, se gustd e disefio de la
investigacion empirica. El estudio de campo tiene una finalidad diagnéstica y
descriptiva dado este planteamiento nos parece € mas adecuado ya que desde €
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conocimiento de las percepciones de los agentes implicados podremos determinar las
necesidades, conocer las dificultades, valorar la gestion de las propuestas de
intervencion que se estan llevando a cabo y plantear aternativas y/o vias de mejora de

laDireccion y e Liderazgo de los Institutos Tecnol 6gicos.
De manera esquematica el proceso seguido hasido € siguiente:
- Establecimiento de las hipotesis y objetivos que seran objeto de estudio.

- Seleccion de las variables y las dimensiones en las que se va a trabgar,
estableciendo items especificos a partir de las revisiones realizadas en € marco
tedrico y atendiendo a aquellos estudios e instrumentos contrastados empiricamente
gue se acomodaban a nuestros planteamientos.

- Elaboracion y validacion del cuestionario

- Construccién de distintas bases de datos atendiendo a las informaciones recogidas
por los cuestionarios para proceder a al tratamiento cuantitativo y cualitativo
obtenido en la investigacion a través de los items y de las preguntas abiertas. La

informacién con los programas informéticos SPSS 19 y AQUAD.6.0

- Los estadisticos que se utilizaron de manera generalizada para analizar los datos
cuantitativos proporcionados por los cuestionarios han sido principalmente
descriptivos — media, mediana, moda, percentiles, porcentajes, desviacion tipica 'y

andisis de diferencias significativas en términos de chi — cuadrado.
IV/ Fasefinal. Conclusionesy Propuestas de Futuro

En la dltima fase se comparan los resultados obtenidos con los objetivos
plateados se estructuran las informaciones para su presentacion ordenada, se reflexiona
sobre el propio proceso que se hallevado a cabo, se apuntan lineas de investigacion para
el futuro y se hacen propuestas de mejora asociadas a liderazgo directivo en los
Institutos Tecnol 6gicos, en general, y en e Michoacan en particular. En cualquier caso
lainvestigacion y e debate quedaran abiertos ya que si bien se clarifican unos aspectos
se abren nuevos interrogantes que deberan ser abordados desde futuras investigaciones

yaque a conocimiento no se le pueden poner fronteras.
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ESTRUCTURA DE LA TESIS

En e disefio de esta tesis se ha adoptado una estructura interna, que permita
mangjar e interpretar su contenido de manera conjunta o por capitulos, para dar
respuesta al objeto de estudio.

El capitulo | titulado Sociedad, Cambio y Liderazgo nos adentra en la
interaccion de las Instituciones de Educacién Superior con los grandes referentes desde
los que se esta construyendo la sociedad actual porque tienen su repercusion en las
organizaciones educativas y, por tanto, en e liderazgo que gercen sus directivos. Los
cambios cientificos, € tecnoldgico, € neoliberalismo y la facilidad de acceso a la
informacion son aspectos que no pueden ser obviados porque estan integrados en
nuestras vidas profesionales y cotidianas a través de las politicas que despliegan los

gobiernos en sus ambitos de influencia. .

El capitulo I titulado Teoria Organizacional sobre la Direccidn nos adentraen
un nNuevo escenario engarzado con e anterior ya que en e hacemos una revision de los
principales referentes asociados a la teoria organizacional y lo vinculamos con la
direccion de lainstituciones educativas. Este capitulo es rel evante porque nos muestra la
perspectiva tedrica de la direccion a hacer referencia a los paradigmas, entendidos
como plataformas conceptuales en las que se apoyan los investigadores y los
profesionales para fundamentar sus propuestas de intervencion. Los paradigmas
racional, interpretativo y sociocritico nos permiten entender que hay varias formas de
entender la gestion de las instituciones educativas tanto desde la administracion como
por parte de los equipos directivos y los docentes de ahi que es |6gico que se produzcan
fricciones cuando concurren puntos de vista divergentes en la forma en que hay que
actuar y con ello se revitalizala funcion directiva si su objetivo es desarrollar proyectos
educativos compartidos institucionalmente bajo e respaldo de sus comunidades de

referencia.

En € capitulo Il que lleva por titulo Liderazgo Directivo desde la Teoria
Organizacional esta intimamente relacionado con € anterior sobre que en este caso se
hace referencia de manera especifica a liderazgo paralo que se revisan aquellas teorias
gue hemos considerado como mas relevantes para construir un corpus tedrico que nos

sirva de base para conocer, interpretar y actuar teniendo en cuenta las posibilidades y
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limitaciones que van asociadas a liderazgo directivo cuando hay que actuar
situacionalmente. Las posiciones de autores como Leithwood y Steinback (2000), de
Sergiovanni, (2001) o de Bernad Bass, (1995) nos han permitido fundamentar nuestra
posicion sobre el liderazgo y como es I6gico también se han tenido en cuenta las
multiples observaciones que me han hecho mis tutores derivadas de tesis doctoraes
sobre este campo (Alvarez-Arregui, 2002) y de diferentes investigaciones (Alvarez-
Arregui, 2004, 2007, 2010) que han venido realizado en los Ultimos afios en las que €
liderazgo directivo siempre ha estado presente (Alvarez-Arregui y Rodriguez- Martin,
2010, 2011, 2012, 2013, 2014 y 2015). Desde estas y otras aportaciones planteamos la
necesidad de reconceptualizar €l liderazgo directivo asi como la necesidad de promover
un liderazgo pedagogico transformacional delegado con proyeccion instituciona y

comunitaria

En & capitulo IV gue lleva por titulo Liderazgo directivo desde la norma y la
practica nos aproximamos a otros dos ambitos fundamentales para la organizacion y
gestion de las organizaciones educativas. En primer lugar hacemos una revision del
marco juridico de la Educacién Superior atendiendo siempre a objeto de nuestra
investigacion € liderazgo directivo ya que somos conscientes de gque la norma
determina las posibilidades de intervencion, es decir, las facilita o las coarta en base a
las funciones que establece, € grado de autonomia que posibilita para desarrollarlas y €
esfuerzo inversor que las respalda. Establecer este marco es fundamental porque nos
ayuda a entender como han emergido diferentes movimientos asociados a las
organi zaciones educativas que han tenido mayor o menor difusiéon y sostenibilidades en
el tiempo. A este respecto hacemos una revision de aquellos grandes enfoques que se
han llevado a cabo en el préctica asociados con la Eficacia Escolar, la Mejora Escolar y
la Reestructuracion Escolar en distintas partes del mundo con argumentos a favor y en
contra pero donde siempre ha estado presente la figura del liderazgo de los directores
como uno de los factores claves para gestionar estos procesos de cambio.

En € capitulo V que lleva por titulo Liderazgo Directivo en los Institutos
Tecnol 6gicos nos adentramos en nuestro contexto proximo para ver que es lo que viene
ocurriendo en estas organizaciones en las Ultimas décadas, més concretamente nos
centramos en los Institutos Tecnolégicos del Estado de Michoacan, donde damos a

conocer sus caracteristicas generales, su estructura organica 'y algunas de las estrategias
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que se vienen desplegando. El procedimiento seguido est4 orientado a desarrollar €
trabajo con un conocimiento fundamentado que va de lo genera alo especifico y abarca

diferentes campos de conocimiento.

En @ capitulo VI se presenta e Trabajo de Campo y en este punto nos ha
parecido necesario establecer dos fases para facilitar la comprension de la metodol ogia
de trabgjo. Asi, en la primera fase nos dedicamos a identificar y recordar la
problematica principal que se esta produciendo en nuestro objeto de estudio mediante
las herramientas de la Consultoria Integral Colaborativa. A partir de ahi se abre la fase
dos donde se establecen los objetivos de la investigacion, las fases del estudio de
campo, la poblacion, la muestra, las dimensiones y variables de las herramientas
utilizadas, la escala de medida, €l disefio del cuestionario, la recogida de la informacion

y la generacion de las bases de datos para su tratamiento estadistico e informatico

En € capitulo VI se muestran los resultados obtenidos en lainvestigacion y €
capitulo VIl se ha dgjado para presentar las conclusiones y plantear algunas propuestas
de futuro desde las que se abren caminos para mejorar ladireccion y € liderazgo en los
Institutos Tecnoldgicos de Michoacén, se proponen vias de investigacion para seguir
profundizando en cuestiones que han emergido en el proceso de investigacion y que

deberian aclararse con otras investigaciones.

Por ultimo se muestran las fuentes documentales y anexos con diferentes
documentos e informaciones que se han utilizado a lo largo de la investigacion y que

consideramos de interés.
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CAPITULO 1. SOCIEDAD, CAMBIO Y EDUCACION

1.1. Introduccion

Sociedad, cambio y educacion son conceptos que a lo largo de la historia han
estado ligados estrechamente, las civilizaciones antiguas destacaban por sus avances en la
medicina, e comercio y las armas, otras por sus avances en la musica, € teatro y la
literatura, otras mas en la agricultura y en la ganaderia. El incremento continuado de
informacion y de saber en estos &mbitos ha hecho que se hayan ido conformando &reas de
conocimiento e instituciones educativas con la misién de transmitirlo de unas generaciones

aotras.

A medida que ha pasado € tiempo |os conceptos se mantienen pero e escenario ha
ido cambiando y volviéndose mas complejo de ahi que se fuesen gestando sistemas de
educacién desde los que se articulaban proyectos de alfabeti zacion paralas poblaciones que
en su conjunto fueron gestando los fundamentos de una estructura escolar y dentro de ella
aparecen profesionales sobre 10s que recae la ensefianza y en un grupo de estas personas va
recayendo un mayor peso en la gestion de estos centros. Poco a poco se fueron desplegando
protocol os asociados a la gestion de | as organi zaci ones educativas para su operatividad pero
también politicas y normas de control con estrictos procesos de evaluacion y disciplina,
gue, en su momento imitaban mas a colegios militares que a instituciones educativas. Estas
cuestiones asociadas a los procesos que se han ido generando entre sociedad, educacion,
cambio y liderazgo a lo largo del tiempo nos parecen relevantes porque estan asociadas a
otros ambitos que nos permiten aproximarnos a distintos factores y variables que permiten
explicar 1o que ocurre en nuestros entornos vitales en cada momento histérico y que
guardan una estrecha relacion con los centros educativos, con su gestion y con € liderazgo

que se gjerce.

Hecho este inciso cabe indicar que en la actualidad para nadie es un secreto la
urgente necesidad de repensar |os centros educativos. Estas organizaciones ocupan un lugar
importante en la Sociedad porque en ellas se depositan suefios de futuro y se apuesta por €l

desarrollo personal, profesiona y socia de las personas asi como en e desarrollo
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econémico que permita elevar los niveles de vida de la poblacion. En cada momento
histérico los ideales varian pero a dia de hoy hay una conciencia generalizada desde la que
se percibe que los espacios educativos han emprendido una carrera hacia la sofisticacion
tecnolégica y hacia la mejora de las condiciones de |os procesos de ensefianza-aprendizaje
pero también se perciben que van emergiendo resistencias hacia el cambio. Asi parece que
los profesionales implicados en llevar a cabo €l proceso de cambio se sienten abrumados
por la magnitud del cambio que se esta produciendo y les resulta dificil visualizar cual
puede ser su papel en este proceso de ahi que en muchas ocasiones opten por esperar antes
gue actuar desde una actitud comprometida. En estas situaciones de incertidumbre se van
generando paradojas de distinta indole y solo tenemos que recordar como en e siglo pasado
lainformacion no era de fécil acceso por falta de bibliotecas mientras que en la actualidad
nos vemos desbordados por un exceso de informacion que requiere aprender a gestionarla

para que pueda ser ensefiada, aprendida y validada en las instituciones educativas.

En este escenario la direccion de las instituciones se convierte en un factor clave
para gestionar € proceso de cambio de ahi laimportancia de formar directores y directoras
capaces de liderar centros educativos que van adquiriendo un ato grado de sofisticacion
tanto en infraestructura, como en la gestion del capital intelectual que aportan los miembros
de estas comunidades, como por los servicios que proporcionan. En la actualidad la
direccién ya no es un ente aislado que puede gestionar las instituciones jerarquica y
autoritariamente porque necesita interactia con profesionales del mismo nivel educativo o
de niveles mas altos, por |o que se generan diferentes sistemas de interaccién dentro y fuera
de las ingtituciones educativas que hace mas exigente su gestion. Ante esta situacion es
l6gico que muchas autoridades educativas vengan avalando desde sus discursos, mas o
menos fundamentados la necesidad de potenciar un liderazgo en las instituciones

educativas que permita gestionar entornos complejos.

El problema que se encuentran es que los liderazgos que se demandan requieren
multiples competencias en las personas que van a gjercer esas funcionesy que van desde €l
manegjo de la tecnologia emergente, hasta el desarrollo de estrategias mejora de los
procesos, la gestion de los recursos humanos o la resolucion de conflictos. Estas cuestiones

son relevantes por 10 que consideramos importante echar una mirada a pasado para
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recordar y retomar aquellos indicadores que se han destacado como mas relevantes en los
modelos de gestion de los centros educativos para poder tomar decisiones fundamentadas.
A manera de giemplo podria compararse con e momento en que uno quiere elegir un
vehiculo ya que cuando vamos a comprarlo elegimos € modelo que més se gjusta a
nuestras posibilidades, necesidades y gustos por 10 que parece razonable pensar que s
alguien quiere dirigir un centro educativo debera buscar, elegir y acomodar €l modelo de
gestion que mas se gjuste a los objetivos que se pretenden conseguir sean estos politicos,

profesionales, curriculares o comunitarios.

1.2. Sociedad

En mi opinidn los pueblos que invierten en educacion mejoran su economia, salud,
ciencia, tecnologia, seguridad, cultura, arte, transporte y medios de comunicacion entre
muchas otras cuestiones, con la intencion de convertirse en sociedades desarrolladas, es
decir, con capacidad de generar bienes para la poblacion y ser 1o més inclusivas posibles.
Atendiendo a estas cuestiones conviene retomar una argumentacion de Castell (2004)
donde sefiala que desde finales del pasado milenio se viene conformando un nuevo mundo
debido a una revolucion tecnol6gica que no tenido antecedentes en tiempos pretéritos, por
una econdmica que se ha globalizado y que entra en crisis peridédicamente y por €
florecimiento de movimientos sociales de distinto signo.

Estamos de acuerdo con estos planteamientos y por las repercusiones que estan
teniendo en nuestras vidas algo que también tiene presente este autor cuando indica que la
interaccion de los referentes citados junto a las reacciones en cascada que generan los
grupos sociales y los sistemas laborales estan creando una nueva estructura social, una
nueva economia y una nueva cultura, por ende la educacién sufre los efectos de dichas s
bien es cierto que su visién es positiva cuando indica que € siglo XXI tendra momentos de
fuerte incertidumbre pero no serd una época tenebrosa lo que si nos indica es que debemos
estar alerta ante los peligros que pueden derivarse del nuevo orden. Esto sucede cuando nos

informa gue la Sociedad y la Educacién pueden ser una mancuerna perfecta para acelerar la
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extincion de la humanidad si la Sociedad no sabe encauzar la Educacion, egemplos de ello
los encontramos en la corrupcion, la delincuencia organizada, |os fraudes cibernéticos o el
terrorismo. La situacion empeora cuando los sindicatos, los partidos politicos y los medios
de comunicacion pretenden sacar provecho de ello priorizando sus intereses sobre los de la

comunidad.

La propia experiencia me indica que |la sociedad busca culpables cuando no tiene
informacion contrastada por 1o que le resulta muy fécil a algunos grupos sociales echar la
culpa a la educacion fijandose en sus aspectos negativos, ese es € caso de maestros mal
preparados, directores puestos a dedazo, escuelas de palitos, técnicas pedagdgicas
obsoletas, luchas magisteriales y utilizacion indebida de los fondos destinados a la
formacién y la educacion, entre otras cuestiones. Antes estas situaciones parece 10gico
preguntarse ¢Cuéndo asumirén sus responsabilidad los gobiernos municipales, estatales y
federaes, los padres de familia, los medios de comunicacién, la industria, € comercio, los
grupos comunitarios, los colegios profesionales, los grupos religiosos, las camaras, las

asociaciones civiles, etc.?

En nuestro entorno cultural la responsabilidad recae en los directores de los
centros educativos, estos profesionales, ademas de lo anterior, tienen que enfrentarse a los
retos que la globalizacion, e desarrollo tecnolégico, la capacidad de acceder a la
informacion y e neoliberalismo. En ese contexto quiero hacer referencia a un ambito que
particularmente incide en el desarrollo de la Educacion Superior y que esta intimamente
relacionado con la revolucion cientificay tecnol6gica que se vive a escala planetaria. A dia
de hoy todos quedamos sorprendidos por la progresion geométrica de los acervos de
conocimientos cientificos y tecnol égicos asi como €l desarrollo constante de las tecnologias
de lainformacién y la comunicacion presenta multiples oportunidades para el desarrollo de
la educacion superior (Internet, acceso a bases de datos, ensefianza a distancia, redes
virtuales de intercambio, flexibilidad en €l proceso de formacién, etcétera) (ANUIES,
2007).

El cambio que se ha producido a nuestro alrededor supone un gran reto que yafue
reconocido en la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior organizada por la
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UNESCO en 1998. En este escenario planteaba la necesidad de disminuir la brecha
existente entre paises ricos y paises pobres, reduccion que exige la capacidad de acceder a
conocimiento y que esté sea un bien comun que se distribuya a nivel mundial. En e fondo
estamos asistiendo a un proceso de cambio donde estamos transitando un camino que
pretende transformar una Sociedad de la Informacion en una Sociedad del Conocimiento
donde la Educacion Superior, la Innovacion y la Investigacion se han convertido en parte
fundamental del desarrollo cultural, socioeconémico y ecoldgicamente sostenible de los
individuos, las comunidades en las que se asientan y las naciones. Por consiguiente, y dado
gue tiene que hacer frente a imponentes desafios, la Educacion Superior tiene que

emprender una renovacion radical que es de hondo calado porque es cultural (ob. cit.).

En una situacion de cambio tan acelerada como la que vivimos actualmente
demanda nuevas formas de gestionar los recursos que se invierten en la educaciéon en
genera y as instituciones educativas en particular, por tanto, parece l6gico que la direccién
se apoye en un liderazgo orientado a dar respuestas a la competitividad gque existe en €
mercado académico y laboral. La pregunta es ¢como liderar en una cultura de cambio
donde el caos es una variable? a este respecto, no podemos olvidar las argumentaciones de
Fullan (2002) cuando nos indicaba que a medida que se vuelve més compleja la sociedad
mas sofisticado se vuelve € liderazgo. En este contexto no se puede obviar que la
racionalidad neoliberal entiende que desde e libre se acabaran asignando mas
eficientemente |0s recursos pero ademas se convierte en regulador de decisiones sociaes 'y
laborales que acttia como correa de transmision de las politicas gubernamentales, bajo estos
criterios se acaba desplazando la responsabilidad del Estado sobre su territorio y sobre la
ciudadania y acaba limitando sus tareas a la gecucion de los referentes que guian los
mercados. En laldgica del neoliberalismo los objetivos primordiales son € individualismo,
la atomizacion social y el predominio de las élites pero no tiene ninguna preocupacién por
lajusticia social. La"bondad" del mercado se fundamenta en su capacidad de satisfacer las
necesidades de los hombres, pero en e mercado solo se expresan las necesidades de

quienes tienen poder de compra. Las necesidades de |os mas necesitados no se muestran.

Esta racionalidad neolibera (Orietta, 1993) analiza €l sistema educativo

atendiendo a tres indicadores fundamentales. la eficiencia, la eficacia y la calidad. Estos
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conceptos fueron originalmente acufiados por la pedagogia estadounidense a trasladar al
campo de las ciencias humanas, en genera y a ambito pedagdgico, en particular, €
eficientismo industrial propio del entorno empresarial. De esta manera, se ha ido
vinculando, linea y mecénicamente, € sistema educativo con e aparato productivo,
subordinando €l primero a los intereses del segundo. La Educacién pasa asi a considerarse
como produccion de capital humano, es decir, como una inversion personal y colectiva que
debe ser rentable en términos econdmicos. A la larga, estas cuestiones deben ser tenidas
muy en cuenta en los Institutos Tecnoldgicos ya que estas instituciones son un producto
sociopolitico singular que estan sujetos a este entorno genera y alas circunstancias que los
definen como realidad sociocultural de ahi que comentemos algunas cuestiones a este

respecto

En primer lugar, debe tenerse presente la vinculacion Educacion — Escuelatiene en
la historia su referente mas importante. Asi los procesos sistemédticos de intervencion
educativa buscan posibilitar [o que el ambiente social y familiar no puede ya proporcionar.
La educacidn se especializa y se concentra en profesionales especificos que tienen en
cuenta estos marcos especificos de actuacion. Bajo este planteamiento las instituciones
educativas son € resultado de circunstancias histéricas que pueden explicar las funciones
gue se les han asignado y € nivel de desarrollo organizativo alcanzado. Estan sujetas a la

propia historia.

En segundo lugar, como construccion social, los Institutos TecnolOgicos se
ordenan de acuerdo con una estructura que reflgja intereses de grupos de poder que
muestra la dominancia sobre otros pero las relaciones que mantienen con |los sistemas que
amparan no deben menospreciar la importancia del contexto proximo. Atendiendo a
entorno y a la forma en que organizan sus elementos podemos caracterizar una
multivariedad de instituciones diferenciadas en base a sus objetivos, distribucion de
recursos y sistemas de control. Los centros educativos, €l sistema escolar y € contexto
proximo deben mantener equilibrios dinamicos que permitan la existencia de canaes de

comunicacion abiertos y operantes.
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En tercer lugar, los Institutos Tecnol 6gicos como instituciones especializadas que
se ubican en entornos diferentes, adquieren un carécter singular por lo que pueden
encontrarse organizaciones distintas segin sea € objeto de la accion formativa y €
contexto de intervencion. El andlisis de estas peculiaridades nos permite diferenciar
diferentes tipos de instituciones educativas que se organizan y se gestionan en base a las
propuestas que se despliegan en un momento determinado por unas personas concretas de
ahi que sus decisiones las hace responsables de |os efectos que se generan. Este aspecto es
fundamental de ahi que hagamos algunos comentarios al respecto en e siguiente apartado.

1.3. Poalitica

El deseo por educar a la poblacion mexicana, o encontramos desde |os primeros
pasos que dio el México Independiente en la época de la reforma con Don Benito Juarez.
Desde esa época, se habla ya de la Educacion como el camino para progresar. Poco a poco,
este deseo se fue convirtiendo en realidad a través de las distintas politicas educativas que
se pusieron en marcha durante € siglo XIX y principios del XX. En este periodo la
Educacién se presenta como una panacea que podria acabar con todos nuestros males pero
las intenciones no se tradujeron en la préactica como se esperaba. Posteriormente, en la
década de los cincuenta, € foco de atencién de los politicos cambia de orientacion y el
discurso que se generaliza es que la Educacion debe generalizarse y apoyarse porque es €
fundamento de la democracia, lalibertad y lajusticia pero adia de hoy esta realidad todavia

sigue siendo una utopia.

Otra cuestion que perduré y perdura en los discursos de nuestros politicos esta
asociada a las camparias contra € analfabetismo. Este planteamiento ya se inicio en los
anos veinte por Vasconcelos, desde esta perspectiva se informaba a la poblacion que
educacion socidlista iba a terminar con e anafabetismo, pero tampoco se logré este
objetivo porgue sus raices son mas profundas de lo que pudiera parecer a primera vista y
emergen muchas mas variables de las consideradas iniciamente para abordar la

problematica del analfabetismo.
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Al subir Avila Camacho a poder se encuentra con que la poblacién analfabeta en
nuestro pais superaba € cincuenta por ciento de ahi la contradicciéon entre e discurso

triunfalista de la educacion socialistay larealidad cotidiana que vive la poblacion.

Posteriormente, al asumir Adolfo Ruiz Cortines la Presidencia de la Republica se
encuentra con un 42% de analfabetos que limita la posibilidad de desplegar estrategias para
desarrollar e pais de ahi que hiciese un Ilamado a todos los sectores sociales, politicos y
€condmicos para que apoyen una campafa para abordar esta problemaética recurrente ya que
alo anterior se afiade el bagjo presupuesto que existia para el ramo de la educacion publica.

Otra constante gque nos encontramos en este contexto sera la falta de maestros
preparados debido a la improvisacion hubo para atender las escuelas rurales. A lo anterior
se aunaban sus bgjos salarios, 10 que traia como consecuencia que a no poder darles un
aumento real que mejorara su poder adquisitivo diera lugar a que todo se tradujera en un
"bello discurso”. Esa es la razén de que en ese momento se compare a los maestros con
misioneros y que se les considerase como parte de un importante g ército que nos permitiria
transitar sobre un puente gque nos llevase del pasado hacia un futuro mejor. Al final, desde
los discursos politicos se tuvo que reconocer que la profesion de maestro es dura, dificil e
ingrata por 1o que aguellas personas que quieran dedicarse a ese menester tendrén que hacer
grandes sacrificios, consagrandose con gran amor al magisterio. Esta idea que compara al
maestro como un "soldado" ya nos la encontramos desde € cardenismo hasta € periodo
presidencial de Adolfo Ruiz Cortines y es una idea que perdura independientemente de los

cambios que se promovieron en la politica educativa a partir de la década de | os cuarenta.

En cualquier caso, en México € cambio importante se da en la década de los
cuarenta cuando se produce un movimiento social del campo ala ciudad como resultado de
la demanda de mano de obra por la industrializacion urbana. En este momento debe
destacarse que por primera vez se proponen |os mismos planes y programas de estudio para
escuelas urbanas y rurales 1o que hace emerger la idea de "unidad naciona” 1o que en €
fondo significaba el sacrificio de la escuela rural a favor de la escuela urbana lo que tuvo

multiples repercusiones que a dia de hoy siguen sin resolverse.
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Al final, las politicas educativas se van gestando las necesidades y los cambios en
el entorno pero dgjan entrever que también hay muchos intereses e interesados sea por
cuestiones ideolégicas 0 mercantiles y deben ser denunciadas cuando no dan respuestas a
las poblaciones.

En cualquier caso, e independientemente de que muchas decisiones no hayan sido
acertadas, se hace necesario investigar sobre 1o que ha ocurrido y sobre lo que esta
ocurriendo para repensar como deben organizarse y gestionarse los centros educativos si €
objetivo es mejorar la calidad de la educacién en los diferentes niveles educativos y, si es
posible, estar a la vanguardia. Si esa es la intencion no es posible dgar las escuelas a
margen de las nuevas tecnologias en las reformas educativas a las escuelas de ahi que
destacaremos su importancia Si queremos construir unos centros educativos bgjo nuevas
coordenadas.

1.4. Educacion

Ante los acelerados cambios cientificos y tecnol dgicos que se estédn produciendo
en los centros educativos desde el nivel basico hasta el nivel superior se hace necesario
conocer lo que esta ocurriendo en ello para repensar sus politicas ingtitucionales, sus
estructuras organizativas y sus estructuras funcionales. A este respecto nos parece
importante retomar los indicadores aportados por la UNESCO (Galindo, 2009) cuando le
encargo a pensador Edgar Morin gue planteara la educacién en términos de durabilidad 'y
de ahi emergieron Sete saberes necesarios para la educacion del futuro (Morin, 2001) con
los que estamos de acuerdo, no los queremos olvidar y no los podemos obviar en cualquier
propuesta de cambio. Estos saberes son:

1 Las cegueras del conocimiento: € error y lailusion.
2. Los principios del conocimiento pertinente.

3. Ensefiar |a condicion humana

4, Ensefiar laidentidad terrenal.
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5. Enfrentar las incertidumbres.
6. Ensefiar la comprension
7. Laéticadel género humano

Estos indicadores son importantes pero deben contextualizarse y no pueden
plantearse como un dogma cuando estemos repensando los centros educativos pero es
importante considerarlos cuando partimos de la idea de que € siglo XXI se caracteriza
camino gue esta recorriendo para convertirse en una sociedad del conocimiento. Latareano
serd facil ya que todas las personas son testigos de los impactos diferenciales que se estén
produciendo en las distintas zonas geogréficas del mundo bajo los efectos del desarrollo
tecnologico, € neoliberalismo y el acceso ilimitado a la informacién. En cualquier caso, €l
conocimiento es fundamental porque se ha convertido e valor agregado fundamental en
todos los procesos de produccién de bienes y servicios de un pais de ahi que los gobiernos
orienten sus discursos hacialaimportancia que tiene la transformacion de lainformacion en

conocimiento através de las tecnologias para generar un crecimiento sostenido.

El planteamiento que subyace a esta argumentacion es gue una sociedad basada en
el conocimiento solo puede darse en un contexto mundia abierto e interdependiente, toda
vez que € conocimiento no tiene fronteras. El proceso de globalizacién econémica, la
interdependencia mundia y la conformacion de bloques regionales constituye el escenario
internacional en el que deben operar las instituciones de Educacion Superior pero, a pesar
de que son muchas las oportunidades, son muchos los desafios y las incertidumbres a las
gue nos enfrentamos. En este contexto vuelve a considerarse como un valor en alza el papel
gue tienen que jugar las instituciones de educacion superior de ahi que tengan que
repensarse no solo desde la perspectiva de la eficiencia 'y de la eficacia sino también desde
la perspectiva emocional (Navarefio, 2009). Este aspecto es importante pero no se le ha
dado la suficiente consideracion en los procesos de ensefianza-aprendizaje o no se le ha
prestado ninguna atencion por no ser merecedora de formar parte del curriculum, entre
otras razones, quiza como consecuencia del fuerte racionalismo que ha dominado toda
intervencion educativa y la gestion de las instituciones en que se desarrolla en los dos

altimos siglos.
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En la escuela te podian preguntar o explicar con alguna frecuencia el por qué o €
para qué de lo que hacias o0 aprendias, pero pocas veces te preguntaban como te sentias,
pues se consideraba que los sentimientos, como expresion de las emociones pertenecian al
sexo débil, y que la escuela estaba para educar al ser raciona y no a ser emocional. Lo que
no se habian dado cuenta es que cuando estamos un poco mas conscientes de lo que
hacemos y vamos centrando nuestra atencion en la direccion hacia donde queremos dirigir
nuestras acciones. Mas dificil aun es que dirijamos nuestra atencion hacia adentro, hacia
ese lugar interno desde donde esta la necesidad que queremos satisfacer con nuestra accion.
A este respecto se hace necesario recordar que la direccion de muchos centros educativos
siguen actuando desde creencia, siguen asumiendo perspectivas burocraticas y racionales
donde no se tienen en cuenta las emociones de ahi que tendran que cambiar sus
concepciones para superar la idea de que los centros educativos son espacio de aprendizaje
en el que también deben educarse nuestras emociones.

Estas cuestiones nos parecen importantes porque si educamos las emociones es
tanto como hacer consciente un hecho fundamental de nuestras vidas, ya que asi podremos
alcanzar a comprender gran parte de la razon de por qué actuamos como actuamos, y
consecuentemente, por qué los otros actlan como actlan. Si logramos aprender esto,
entenderemos que las emociones son laraiz, la causay la energia que impulsa la accion, y
con ello habremos entendido que e aprender a convivir depende de nuestra madurez
emocional, y que por tanto las emociones deben ser tenidas en cuenta en los entornos
formativos. Y todo ello para lograr que los centros educativos sean unos lugares donde el
clima emocional general y el de cada aula en particular, sea el e que vertebre una gestion
del aprendizaje mas eficaz, mas s tenemos presente que la inteligencia emocional es més

importante que la inteligencia cognitiva (Goleman, 1996).

Otro aspecto a considerar al repensar los centros educativos se asocia con la
necesidad de precisar cdmo se conciben y qué los caracteriza. La concepcion de escuela ha
estado supeditada a diferentes momentos histéricos y perspectivas ideolégicas que
determinan su naturaleza, en este sentido las instituciones educativas se han concebido
Ccomo organizaciones gque se conforman a través de procesos historicos compleos que

nunca son neutrales ya que siempre han beneficiado en detrimento de otros. Es decir, es una
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construccién social, es una organizacion pensaday construida por |os grupos sociales en un
momento determinado por 10 que es una organizacion que queda asociada a los grupos de
poder vigentes. Este espacio cumplira funciones patentes o explicitas (educar, socializar,
ensefiar, orientar, preparar profesionalmente, culturizar, etc.) pero también otras ocultas
como la reproduccién de clases sociales y la dominacion cultural de las clases dominantes
(Gairin, 1996).

La institucién educativa se convierte asi en una organizacion social. De este modo
la educacion se convierte en un proceso socia que se produce en un espacio fisico donde
se genera una forma de vida colectiva en la que estan concentrados todos |os medios que
serdn més efectivos para llevar a nifio a participar de los recursos heredados de larazay a

hacer uso de sus propias capacidades para asumir |os objetivos sociales (Dewey, 1995).

De las anteriores afirmaciones se desprende que la escuela legitima un orden
social, por tanto, no puede substraerse a los procesos de orden politico, social, cultura y
econdmicos porque éstos inciden de manera directa e indirecta en €ella, atribuyéndole una
serie de tareas, caracteristicas y funciones que detallamos a continuacion (Santos, 2006)

porque muchas de ellas se pueden generalizar a otras instituciones educativas.

En primer lugar debe destacarse que la escuela tiene la de tarea de socializar alos
ciudadanos, es decir, de incorporarlos a la cultura. Pero, no debe reproducir la cultura de
manera automética, irreflexiva, indiscriminada. La escuela debe plantearse si existen en la
cultura dominante rasgos o caracteristicas inaceptables desde € punto de vista ético. Es
decir, debe realizar un control social.

Otro aspecto relevante a considerar es que la escuela es un universo de
significados porque crea una cultura propia que transmite normas, creencias, vaores, mitos,
gue regulan el comportamiento de sus miembros. Ese proceso de socializacion en la escuela
Se arraiga en sus estructuras, en la forma de organizar €l espacio, en la manera de articular
las relaciones. Pero también orienta a las personas a descubrir que las trampas de una

cultura no se asientan sobre valores.

Tampoco podemos obviar que la escuela es una institucion de reclutamiento

forzoso para e aumnado: por ley acuden a la escuela ya que € imperativo de la
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escolarizacion se aplica de forma generdizada. Ademés, estas organizaciones son
heterénomas, con abundantes y minuciosas prescripciones externas. Es decir, reciben un
cumulo extraordinario de normativas que dejan escasos méargenes de autonomia a los

profesionales que trabajan en ella.

Este autor (ob. cit.) también nos indica que la escuela es una institucion con una
enorme presion social: es una institucion que esta en e punto de mira de la sociedad.
Recibe la presién de las familias y de las autoridades educativas, tradicionamente
preocupadas por la consecucion de buenos resultados académicos, por la evasion de los
conflictos y por e mantenimiento del orden y de las costumbres. Asi nos encontramos que
la escuela es una ingtitucion con fines ambiguos e incluso contradictorios ya que debe
educar para la critica o para la adaptacion, preparar para la vida o educar en valores,

preservar la culturapero a lavez transformarla

La escuela también es una institucién con un complejo entramado de dimensiones
nomotéticas e ideogréficas: la escuela es una institucion en la que se desempefian diversos
roles. Una parte de los comportamientos esta marcada por representaciones. Es €
componente nomotético o institucional. De forma inevitable, el componente ideogréfico
hace que sus integrantes se manifiesten también como son. Cada persona que esta en la
escuela combina en su actuacion e componente nomotético (actia como el papel e exige)

con el componente ideogréafico (actta como ella es) (Santos, 1997).

Al final, es l6gico que se diga que la escuela es una institucion débilmente
articulada porque existe una coordinacién (descoordinacion) extramuros que facilita o
dificulta & enlace de las pretensiones de una escuela con las de otra del sistema educativo.
Hay otra coordinacion intramuros que se produce dentro de la escuela 'y € funcionamiento
de cada escuela de ahi que su curriculum se vuelva opaco en muchos casos traduciéndose
en multiples influencias en la configuracion de los espacios, del contenido de los textos
escolares, de la distribucion de los tiempos, del establecimiento de normas, de las

estructuras organizativas.

En estas organizaciones también se configuran sistemas de rituales singulares que

se practican de forma natura como s fueran formas espontaneas de conducta y la
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socializacion se produce a través de su repeticion. Su complejidad se incrementa alin méas
cuando tenemos en cuenta los complejos entramados de intereses que la rodean y que se
traducen en lo que se ha venido en llamar micro-politicainternay que se traduce en unared
de relaciones que est4 impregnada de contenidos politicos y morales.

La disputa ideologica estara mas o menos camuflada pero derivara en tensiones
entre grupos y personas que acaban generando una red de relaciones que no son
reproducibles en el organigrama formal. En este contexto es norma que se genere un
funcionamiento discontinuo en cuanto a las tareas que tiene que desarrollar ya que todas
estas cuestiones que se vienen comentando generan biorritmos singulares en estas
instituciones que afecta a la forma de entender y de vivir la practica educativa, tanto para

los equipos directivos, |os docentes, los estudiantes y |os padres.

Al fina nos encontramos con organizaciones que educan con una autonomia
limitada ya que las leyes educativas orientan su funcionamiento de ahi que la potencialidad
de que se alcancen algunos logros quedan limitadas de ahi que destaguemos algunas de

estas repercusiones (Santos, 1997):

. Las posibilidades de adaptacion a las situaciones concretas que tienen lugar

en la escuela son mayores.

. La responsabilidad de los profesionales es mayor. Si no se tiene libertad es

imposible asumir responsabilidad.

. El desarrollo de la capacidad de iniciativa.

. La descentralizacion exige y es causa de la participacion en todos los
estamentos.

. L as acciones democréticas no solo facilitan la accién sino que la legitiman.

. La autonomia requiere romper latendencia alaregulacién burocrética.

El gercicio de la autonomia en la escuela requiere que el profesorado se rija por
planteamientos racionales, pedagdgicos, no surgidos exclusivamente de intereses de los

profesionales, y que, ademas, estén de manera estable en la institucién para que puedan
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desarrollar proyectos. Asimismo, se hace necesario que cuenten con los medios (personales,
econdémicos, didacticos...) y espacios fisicos y temporales adecuados para adelantar la
accion colegiada. Ademas de las caracteristicas antes sefialadas, que corresponden a un
nivel macro politico, la escuela tiene una dimension micro politica que hace de cada
escuela una organizacion Unica, impredecible, llena de valores e incertidumbre (Santos,
1997) cada escuelatiene:

. Cultura propia y diversas subculturas internas dentro de €ella, que la
constituyen en un fendmeno irrepetible.

. Conflictos que rompen la pretendida armonia y la aparente cama que

parece existir cuando se habla de la escuela en general.

. Diversidad de metas, tanto por 1o que respecta a las diferentes personas y
estamentos como alos diferentes tiempos y momentos.

. Poder que se encarna en personas y grupos.

. Red de relaciones que se articulan de manera informal en torno a los

intereses, las motivaciones, expectativas, tensiones, rivalidades...

. Costumbres y rutinas propias que se perpetian como un modo de mantener
laidentidad de la escuela o, inconscientemente, como un modo de perpetuar

latradicion.

La confrontacién ideoldgica, derivada de los intereses de los diferentes
individuos, grupos y estamentos, se explicita en ocasiones pero otras veces permanece
subterraneamente instalada en la dinamica cotidiana. Toda esta complejidad de tareas,
caracteristicas y exigencias tiene y debe cumplir una institucion educativa a lo que hay que
unir e aprendizaje y la formacién de ciudadanos criticos, responsables y honrados. Para
lograr su cometido, las instituciones educativas deben disefiar un curriculum con unos
contenidos, unas metodologias, dotarse de medios y recursos para lograrlo y utilizar unos
mecanismos de retroalimentacién que garanticen que lo estd consiguiendo de manera

eficaz.
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Atendiendo a este conjunto de tareas y relaciones que establece la institucion
educativa cabe considerarla como un sistema en si misma ya que es la suma de partes o
elementos diferenciados e intimamente relacionados y subordinados a un objetivo coman.
De tal manera que en su interior concurren un conjunto de subsistemas asociados a los
objetivos (metas), los medios (humanos. profesores, alumnos, personal no docente, etc.;
materiales: espacios, mobiliario...; funcionales. horarios, presupuestos, normas
especificas...) y los sistemas de control (procesos de medicion, interpretacion vy
reestructuracion).

A su vez las ingtituciones educativas forman parte de otros sistemas con los que
mantiene relaciones ese es € caso del sistema escolar y del sistema social. Asi, las
relaciones de las instituciones educativas con € sistema escolar son estrechas y
normamente estan definidas por los procesos legidativos. El Estado mediante
disposiciones de obligado cumplimiento, determina los contenidos curriculares minimos,
tiempos, metas, objetivos que debe cumplir la escuela, asimismo, delimita su autonomia La
Escuela también mantiene relaciones con € sistema cultural més proximo e cual participa
activamente como delimitador y actor de la realidad escolar, por tanto, contribuye a definir
las metas o finalidades educativas que ha de perseguir laescuela (Gairin, 1996).

Laintegracion del complejo sistema de la Escuela con € sistema educativo, social
y cultural, la concretizacion de lamision y lavision de la escuela en un Proyecto Educativo
Institucional que conduzca al logro de resultados eficaces en los estudiantes son |as tareas,
los retos que la comunidad educativa, liderada por e director/a, debe acanzar mediante

estrategias de direccion y un estilo o estilos de liderazgo apropiados a su natural eza.

1.5. Liderazgo

Muchos paises estan abogando por fomentar una mayor autonomia de gestion de
los centros educativos; por lo que se hace formar a lideres educativos para mejorar la
calidad de estas instituciones. El problema gue nos encontramos es que revisar los datos y

resultados proporcionados por agunos organismos internacionales sobre e estado que
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guarda la educacion en nuestro pais, € panorama resulta poco aentador si tenemos en
cuenta que se han obtenido 397.07 puntos en la prueba TIMSS (matematicas y ciencias) en
2007; 419.89 puntos en la prueba PISA en 2009; apenas se da 13.74 afios de esperanza de
vida escolar; una tasa de graduados de 47.02 por ciento en educacion media, la cua se
reduce a 19.82 por ciento en € nivel superior, y solo un 17.30 por ciento de la fuerza

laboral cuenta con estudios universitarios (Aguilar, 2012).

En ese sentido, en 2007 la consultora estadunidense McKinsey and Company
publicé un informe denominado ¢COmo hicieron los mejores sistemas educativos del
mundo para alcanzar sus resultados? En €l cual se destaca que los sistemas educativos que
muestran excelencia son dirigidos por equipos de gestion, cuyos miembros han tenido una
buena formacion y han obtenido atas calificaciones en programas de calidad. Asimismo, se
subraya que dichos sistemas han desarrollado estrategias de seleccion y formacion de las
personas més competentes para que desempefien cargos directivos (Encabo, 2011). En
tanto, tres afios después, en € informe ¢Como los sistemas educativos que mas mejoran
contindian mejorando?, los analistas de McKinsey sefialan que € liderazgo es esencia para
obtener buenos resultados en e dmbito educativo. Se hace énfasis en que existen dos
aspectos que destacan de los lideres que impulsan mejoras en los sistemas educativos:. la
duracion de su periodo de gestion y la continuidad de los procesos. Estas circunstancias se
dan a pesar de los cambios en € liderazgo politico ya que por gemplo € tiempo de gestion
de los secretarios de Educacion en Inglaterra 'y Francia es sélo de dos afios pero no ha sido
un obstéaculo para obtener resultados positivos.

Ante este panorama cabe destacar que hay algunos factores importantes que deben
de ser considerados tienen que ver con la formacion académica y con € proceso de
seleccion de los candidatos a secretarios de Educacion algo que ocurre en paises como
Estados Unidos, Coreadel Sur o Isradl.

En Israel los aspirantes a ocupar dicho puesto deben superar un proceso de
seleccion en e cual son propuestos en un primer momento por parte del Gobierno pero

necesitan ser ratificados posteriormente por el Congreso o por el Consegjo de Ministros.
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En Estados Unidos, € Secretario de Estado de Educacion, fue nominado por €
presidente Obama y ratificado por € Senado en 2009, y logré acceder a su cargo gracias a
su amplia preparacion académica —graduado magna cum laude con especiaidad en
sociologia por la Universidad de Harvard- y su largo historia profesional estrechamente
relacionado con la educacion, a desempefiarse durante siete afios como director gecutivo

de las escuel as publicas de Chicago.

Por dltimo, en Corea del Sur, e Ministro de Educacion —uno de los paises con
mejor desempefio educativo- Lee Ju-ho cuenta con una maestria en Economia
Internacional por la Universidad Nacional de Sell y un doctorado en Economia por la
Universidad de Cornell, ademas de siete libros publicados y mas de 20 afios de experiencia

en € ambito educativo.

Mientras tanto en la gran mayoria de los paises, incluido e nuestro, € titular de
Educacion es elegido mediante designacion directa por parte del presidente o primer
ministro y no siempre tiene porque ser especialista en Educacion o tener un curriculum

brillante en este campo.

En este contexto, es necesario y urgente que en un tema tan relevante para €
desarrollo nacional, como es la educacion, se consideren nuevos mecanismos y procesos de
seleccion de los profesionales de la educacién asi como los perfiles de los mejores

candidatos a ocupar puestos de ato nivel en la Secretaria de Educacion Pablica.

Ante €l reto que representa ofrecer educacién de calidad para millones de nifios y
jévenes en nuestro pais, se requiere de gestién y un liderazgo que pongan en marcha los
procesos necesarios desde las primeras instancias de |os gobiernos para servir de ggemplo a
las instituciones educativas y para que desde estas organizaciones se contintie el proceso de
cambio para posibilitar que nuestro pais acorte distancias con |las potencias educativas en €
mediano plazo.
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1.6. Gestion

Cuaquier profesional que pretenda liderar una institucion educativa debe y esta
obligado a conocer distintos modelos de gestion educativa porque forma parte de su perfil
profesional. En las universidades se habla hoy, igual que hace 25 afios, de crisis de nimero
de alumnos, de crisis financiera, de crisis de adecuacion de planes de estudios e incluso de
crisis de nuevas prioridades universitarias. Pero también se ha ido poniendo de relieve que
en el fondo de todas estas crisis puntuales subyace 0 se manifiesta una crisis estructural de
gestion y de liderazgo. Los responsables de la administracion universitaria a nivel estatal, a
nivel autondmico y a nivel de centros tienen que entender estas cuestiones y definir
posiciones, pues, si hay un @mbito de responsabilidad compartido, también hay un conjunto
de exigencias diferenciadas (Tourifidn, 1999).

En este contexto no podemos olvidar que actualmente nos movemos en una crisis
latente donde se hace evidente la necesidad de revisar los modelos de gestion que
prevalecen en las organizaciones en general y en las instituciones sociales y educativas en
particular de ahi que en este apartado hagamos una breve revision de algunas cuestiones

gue nos parecen relevantes sobre esta tematica.

La gestiéon educativa es una disciplina en gestacion (Rivera, 2006) en la cua
interactla la teoria, la politica y la préctica lo que le confiere una gran complegjidad. En
cualquier caso, consideramos que la gestion es un elemento determinante para mejorar la
calidad de las organizaciones de ahi que se haga necesario recordar que hay un conjunto de
elementos que estédn desarrollando los sistemas educativos que estan repercutiendo
directamente en los modelos de la gestion de las instituciones educativas y que tienen que

ver, entre otros, con:

. Formas de acreditacion de las escuel as.

. Incentivos para el desempefio de la gestion.

. Asesoriatécnica

. Rendicion de cuentas através de la evaluacion.
. Disefio de estrategias de participacion social.
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Dado que la gestion escolar es una disciplina relativamente nueva, es preciso
sefidar que varios y diversos términos se han utilizado para referirse a la actividad de
Direccion, (Callga, 2009) tales como Administracion, Gestién, Gobierno, Gerencia,
Conduccion y Management. Algunos autores argumentan que |os vocablos Administracion
y Gestion no son sinGnimos, porgue expresan enfoques de la Direccidn cuyas diferencias
pueden establecerse tanto conceptualmente como en su practica. Sin embargo, una
busqueda a fondo del significado y uso de tales vocablos en la actualidad, evidencia la
existencia de una cierta confusion tedrica y una polémica en la que aln no se ha alcanzado
un consenso genera, resaltando la que se establece hoy sobre las diferencias entre los

conceptos de Administracion y Gestion.

La primera frontera a la que se enfrentan los directivos a tomar e cargo es la
construccion de la gestion escolar con la cua van a operar durante el tiempo que se les
asigne, en muchas ocasiones este proceso empieza a partir de los contactos que establecen
con sus més cercanos colaboradores, posteriormente pasa a formar parte de este entorno el
profesorado y finalmente los estudiantes y sus padres cuando es €l caso. A este respecto
Tornaria (2001) sefiadla que los centros educativos deberian asegurar en primer lugar que €
apoyo que ofrecen alos alumnos y padres reflgle la diversidad de las formas familiares, por
lo cual se debe partir de la base de que no todos los alumnos crecen en una familia
tradicional. Este reconocimiento de nuevas formas familiares puede concretarse en la
construccion de una gestion donde la apertura y la comunicacion sean los componentes
centrales, donde los compromisos y donde las disposiciones en una cantidad de terrenos
sean debidamente explicitados. Consideramos que este planteamiento es correcto y se

puede extrapolar con las modificaciones pertinentes alos Institutos Tecnol 6gicos.

Otros estudios (University, 2002) ponen de manifiesto que la gestion escolar
requiere siempre de un responsable pero para que esta gestion sea coherente el responsable
ha de tener la capacidad de liderazgo, y debe de estar vinculado con & quehacer central la
institucion educativa, gue es formar a los estudiantes. Desde esta perspectiva la gestion de
los centros educativos no se reduce a la actuacion del director desde una postura
personalista sino que asocia dicha funcion en relacion a trabajo colegiado junto a las

personas que trabagjan con é o ela de ahi que las hace participar en las relaciones, que a su
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vez, se extienden a los diferentes actores de la comunidad educativa, incluyendo la

comunidad externa.

En nuestra opinion los directivos de los centros deben entender su responsabilidad
en el disefio de un modelo de gestion educativa hecho a la medida para su centro educativo
asi como € liderazgo que debe gercer en su funcion de direccion. De entrada una gestion
educativa de calidad debe estar atenta a las condiciones que posibilitan y facilita que los
miembros de la comunidad asuman responsabilidades y participen activamente en la vida
de lainstitucion educativa con lo que estariamos hablando de una delegacion de liderazgo
(Martinez, 2007).

Gestion
educativa

Gestion
Gestion ¢tico holistico
Gestion de Gestion
gonocimiento burocratico
Gestion
empresarial Colegial

Figura 1.1. M odelos de Gestion Escolar

La pluralidad de las ideas de todos los actores, la normatividad, las préacticas
pedagbgicas, los estilos de liderazgo, los programas emergentes y los recortes
presupuestales, ponen en riesgo la ecologia del centro de trabajo, sin embargo la habilidad
de gestionar todos estos elementos hace emerger la diferencia entre Director y Lider. El
Programa Institucional de Innovacion y Desarrollo 2007-2012 (Tecnol 6gica, 2008) sefiala
la necesidad de mejorar la gestion institucional ssimplificado y automatizado € 100% de los
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principales procesos y procedimientos Académico-Administrativos del SNEST con o que

se podria dedicar mayor tiempo alas acciones mas propias del liderazgo.

Analizando los modelos de gestion educativa que propone Rosario (2007), en
desarrollo del programa de Gestion Directiva nos encontramos diferentes modelos que

presentamos sintéticamente dado que nos parecen relevantes (ver figura1.1.).
A. Modelo de gestion educativa

Es una manera de conformar grupos de trabajo para autoconstruir y organizar €l
sentido comun, la experiencia, la creatividad y los procesos analiticos en un marco de
referencia Gtil para pensar y actuar en funcion del desarrollo de las visiones de los actores
responsables de la gestion, es decir, es una forma de dar respuesta a las interrogantes clave
del proceso de gestion, para €l desarrollo o incremento de capacidades; es un modelo de
aprendizaje abierto que incorpora las innovaciones tedricas en gestion y rescata la
creatividad de las précticas organizativas en uso. Sus caracteristicas son:

. Es descentralizado: La descentralizacion de las decisiones se hace efectiva
en la gerencia por proyecto o0 gerencia por operaciones, que organiza
funcionalmente en forma horizontal a los gerentes de esas &reas y asigna
responsabilidades en toda la organizacion.

. Es participativo: La participacion y € trabgjo en equipo son las premisas

basicas paralograr € cambio cultural.

. Esinteractivo: La interaccion con el medio ambiente, con los beneficiarios y
las redes interactivas internas para organizarse son la fuente de innovacion,
de aprendizaje, de formacion de la inteligencia estratégica de la

organizacion.

. Es flexible: Un modelo para armar se adapta a las condiciones iniciales y a
las potencialidades de cada caso.

. Es holistico: responde a las distintas dimensiones del proceso de gestion de

formaintegral, rescatando la vision de totalidad.
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. Propiciael cambio institucional: Propone cambios en €l estilo de gestion.
. Favorece la comunicacion y lareflexion: generadidlogo y auto evaluacion.
. Cohesiona diversos componentes. La cultura y la filosofia de gestion de la

organizacion cohesionan alos distintos componentes del modelo.

Adicionalmente se conforma sobre cuatro componentes gque integran € ciclo de
progreso estratégico de la organizacion con el ciclo de mejora de la gestion: Vision,

Planificacion, Gerencia por Operaciones y Calidad de |os Procesos.
B. Modelo de gestion holistico

La comunicacion resulta un proceso vital para la organizacion, asi como para
instaurar una red organica, que atienda a un sistema. Se trata de crear la conectividad en
donde el funcionamiento de la organizacion descansa sobre las conexiones cruzadas y sus
comunicaciones; solo asi se facilitael proceso de auto organizacion.

El principio de comunicacion entre cada una de las partes del sistema, busca en
buena medida fortalecer o bien crear condiciones operativas para establecer procesos para
el desarrollo de una universidad, orientandolo hacia un modelo holistico de

autoaprendizaje.

Adicionamente tiene la intencionalidad de llegar a consolidar un sistema
educativo universitario que contenga, entre otros criterios, una preponderancia de lo
académico sobre lo administrativo, que esté abierto a su entorno, que sea flexible en su
operacion, que esté integrado y que se oriente bajo criterios de calidad. Los principios de un

disefio holistico son:
. Tomar € todo en sus partes.

. Crear las condiciones para que se dé la total y permanente conectividad y

redundancia entre & suprasistema, el sistemay el subsistema.

. Crear ssimultaneamente especializacion y generalizacion, para lo cua es

importante crear 10s procesos de comunicacion tanto interna como externa.
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. Crear la capacidad de auto-organizacion, para lo cual es importante generar
las condiciones de procesos maestros, que guien la accion de la totalidad del
sistema, de tal manera que aun cuando falte en un momento dado una parte
delared, las otras partes sean capaces de hacer funcionar €l sistema.

C. Modelo de gestion burocratico

Estén regidos por € derecho administrativo y por las pautas de comportamiento,
caracteristico de las administraciones publicas. Se acepta que este modelo es demasiado
rigido para la gestion de las universidades y que restringe su capacidad de responder a los

cambios en su entorno social.

Este modelo tiende a crear tres ambitos € de la ensefianza, la investigacion y la
gestion del gobierno que, respectivamente, obedecen a légicas independientes. Asi, la
l6gica de la enseflanza se apoya en la rutina de reaizacion de normas y estdndares de
accion; la investigacion en creacién de conocimiento y la légica de la gestién en la
resolucion de problemas corporativos. Este estilo es propio de sistemas universitarios

dependientes de la Administracion Publica ya que:

. La Administracion publica asume la responsabilidad de financiar y controlar
el funcionamiento y el gasto de la universidad.

. La Administracién Publica nombra a los principales responsables de la
gestion universitaria o, en su defecto, gerce una estricta supervision de sus

actuaciones.

. La Administracion Publica expide y garantiza la validez académica y
profesional de los titulos otorgados por la universidad, definiendo sus

contenidos.

. La universidad es un organismo de la Administracion, aunque puede tener
alguin tipo especifico de organizacion administrativa.

. La gestion de la universidad se rige por las mismas normas de la

Administraciéon Pablica.

Rafael Madrigal Maldonado 64



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
- Sociedad, Educacion

& ) Liderazgo cAPITULO

-~ 1

. El persona de la Universidad tiene e caracter de funcionario publico,
estando en e proceso de relacion y proporcion reglamentado por la

Administraciéon Publica.

. Los dérganos colectivos de gestion de la universidad tiene caracter consultivo
de propuestas.
. La organizacion interna es tradicional, es decir, Disciplina académica =

Facultad = Carrera Académica = Titulo profesional.
D. Modelo colegial

En este modelo la Universidad es considerada como una entidad completamente
auténoma, con normas propias de funcionamiento con un papel muy preponderante a la
comunidad académica. Considera que la universidad es una institucion completamente
autonoma, independiente de la administracion publica y de cualquier otro poder y da un
papel fundamental ala comunidad académica.

L as caracteristicas mas significativas son:

. La Administracién Publica es la que financia mayoritariamente a la

universidad, pero su intervencién en la gestion interna no es significativa.

. El gobierno de la universidad se gerce por 6rganos colegiados o por

responsables que eligen dichos 6rganos.

. Los 6rganos colegiados no son solo consultivos sino también € ecutivos

(toman decisiones) y realizan funciones de control.

. La organizacion interna es tradicional y muchas veces la dependencia del

mercado es nula o muy pequefia.

. Al igua que € modelo burocratico mantiene: Disciplina académica=

Facultad = Carrera académica = Titulo profesional.

. La gestion se rige por normas propias, basandose en tradiciones académicas
y buscando, en muchos casos, € equilibrio de los distintos sectores

académicos.
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E. Modelo de gestion empresarial

Este modelo es un modelo libre de valore a transformarlos en metas especificas de
la organizacion. Lo gecutan expertos directivos que toman decisiones de acuerdo con la
autoridad correspondiente a la posicién de poder en la organizacion. Por otro lado, es
corriente la consulta de expertos que interpretan necesidades sociales y las traducen a
acciones especificas a partir de estandares de eficiencia y eficacia econdmica. El modelo
basado en la nueva gestion publica se centra en las tendencias estratégicas de la nueva
gestion y control de calidad, la descentralizacion, desregulacion y rendicion de cuentas.

Adicionalmente reline las siguientes caracteristicas:

. L as universidades deben asegurar |a responsabilidad en su propio futuro.

. Las universidades tienen que definir sus proyectos tanto a medio como largo
plazo.
. Las universidades tienen que demostrar un uso efectivo de sus recursos, y

gue los objetivos han sido atendidos.

La busqueda de equilibrio entre las diferentes partes concernientes, a través de la
redefinicién de los intereses de las diferentes partes o € reconocimiento de nuevos

intereses.

Este nuevo modelo de gestion es la expresion de una nueva filosofia
gubernamental, inscrita en e proceso de modernizaciéon del estado: distinciéon entre la
libertad académica de los cientificos en la universidad y la autonomia organizacional de
universidades, en las dimensiones de autonomia sustancia (hechos académicos) y
autonomia de procedimiento (gestion institucional). La primera, hace referencia a la
autoridad para decidir metas y programas académicos. La segunda dimension significa

identidad corporativa.
Este model o de gestion se fortal ece en tres aspectos primordiales:
. Fortalecimiento del nivel administrativo intermediario.

. Anticipacion al establecimiento de metas.
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. Orientacion al cliente (no estudiante).
F. Mode o de gestion de conocimiento
Se conforma por |las siguientes etapas:

. Andlisis de la situacion actual: El objetivo de esta etapa es comprender € rol
de conocimiento en torno a nuevo valor de la universidad, las fuentes de

conocimiento y € uso.

. Desarrollo de una estrategia de conocimiento: El desarrollo de una estrategia
estd orientado a establecer € puente que permita ala universidad ir de donde

esta, hacia donde quiere estar y en quien quiere ser en €l futuro.

. Disefio de una arquitectura del conocimiento: El desarrollo de una
arquitectura apunta a establecer la base légica y técnica sobre la cua se
desarrollarén los diferentes proyectos de gestion del conocimiento, con € fin
de establecer aspectos tales como inversiones en TIC; esquemas de
desarrollo / integracion de software; esquemas de arquitectura de hardware;
alineacion de los sistemas actuales con los nuevos requerimientos; andlisis

de requerimientos; y andlisis tecnol égico.

. Seguimiento y mediciones. para cada objetivo y estrategia se deben definir
instancias de seguimiento y evaluacion. En la sociedad del conocimiento, la
autoevaluacion se impone sobre las formas ortodoxas de seguimiento que

caracterizaban los model os de |a sociedad industrial.
G. Modelo de gestion ético

En este modelo existen basicamente dos tipos €l basado en la ética de la exclusién

y basado en una ética compartida.

Etica de exclusion: aborda tres aspectos que son fundamentales para comprender
este modelo de gestion:

. La natural eza ética de |a toma de decisiones.

. Laformacién de grupos de poder.
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El tipo de racionalidad comunicativa que se construye por parte de quienes

las dirigen.
Etica compartida: se caracteriza por la naturaleza de la toma de decisiones.
. Laexperienciadel directivo como fundamento mora de la gestion.

. Las acciones ddl directivo como virtudes.

1.7. Reflexiones de sintesis

A pesar de los esfuerzos de directivos y autoridades educativas, la sociedad
permanece parca ante los problemas educativos, las personas se han convertido en jueces y
verdugos de la educacion, creen que con solo mandar a sus hijos a las instituciones
educativas es suficiente, por otro lado e sector politico solo dicen algo cuando se ve
afectada su posicion en base a las probleméticas que se generan.

En e contexto mexicano la redlidad educativa que se percibe de manera
generalizada es que no es buena, una expresion generalizada es decir, que la educacion esta
por los suelos. Los movimientos profesionales sefialan las dificultades existentes en los
diferentes ambitos y asi, por gemplo, cabe destacar las protestas de los normalistas
(estudiantes de las Escuelas Normales del Pais), las movilizaciones de los estudiantes del
Instituto Politécnico, las mil y una marchas de los profesores de la CNTE (Coordinadora
Nacional de los Trabajadores de la Educacion) por todo € pais y aunado a esto la
desaparicion de los 43 estudiantes de la Normal de Ayotzinapa, Guerrero y México
debilitan fuertemente a todas las instituciones y hacen que extienda una baja credibilidad
sobre la educacién, en general, y la gestion de las ingtituciones que la imparten en

particular.

La sociedad castiga y sefida la fata de liderazgo en las escuelas de educacion
superior ante estos hechos tan lamentables, preguntdndose de manera generalizada ¢donde
estaba el director o la directora?, ¢quién les autorizd a protestar?, ¢qué clase de escuela es

esa?, etc. Estas cuestiones que se abordan directa o tangencialmente es esta investigacion
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focalizaran su atencion en la importancia del liderazgo en la gestion institucional asi como
en el modelo de liderazgo directivo que deben gercer |as personas encargadas de gestionar
las instituciones educativas. Consideramos que estas cuestiones son determinantes en la
mejora de la cultura organizativa, en la meora de los procesos y en la meora de los

resultados.

Los resultados se megjoraran s se atienden otras demandas como la masificacion de
la educacién superior ala que nos estamos enfrentando dentro de la gran crisis financiera
mundial. Hoy en dia los gobiernos no alcanzan a pagar la ndmina de los profesionales que
trabajan en sus universidades y los legisladores apuestan por la gratuidad de la educacion
en los discursos publicos. Como es loégico las cuentas no cuadran y a fina nos

encontramos con:

Laboratorios y talleres sin recursos materiales para las précticas

Equipos obsoletos en laboratorios y talleres

+ Faltade mantenimiento de edificios

« Bagjautilizacion de las Tecnol ogias de la Informacion y la Comunicacion
« Cancelacion de visitas industriales y académicas

+ Bibliotecas deficientes

. Vinculacién limitada por diversas circunstancias

En este escenario € desanimo aumento por 1o que no es f&cil repensar los centros
educativos en estos tiempos. En cualquier caso consideramos que se requiere un liderazgo
directivo para megjorar la situacion actual ya que estamos convencidos de su importancia
para liderar los procesos de cambio, inspirar visiones compartidas y establecer prioridades.
Los verdaderos lideres educativos son aquellos que son capaces de llevar a los centros
educativos haciala meora de una manera sostenida y delegada, de la gestion que hagan los
lideres que se comprometan con la mejora de sus organizaciones y con su comunidades
dependera en gran medida la calidad de la educacién que se imparte y del prestigio de sus

instituciones.
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Un director o directora entendido como lider educativo de su institucion no puede

sentarse y lamentar la falta de recursos o la situacion de crisis que padece su organizacion,
necesita gjercer un liderazgo transformacional, debe ser muy ambicioso en sus metas y
recurrir alos diversos sectores de la sociedad con el objeto de apoyarse en ella, involucrar a
los padres de familia, gobierno, empresarios, intelectuales, etc., los liderazgos heroicos y
mesianicos ya no caben en la educacion, es necesario pedir ayuda, la educacion solo podra
sdir adelante con la sociedad, mientras la direccidn se algje de €lla, estard sepultando la
calidad educativa.

También es cierto que la mayoria de las personas que gjercen la direccion de
muchas instituciones educativas no estudiaron para ser gerentes, directores o presidentes de
una compariia, mucho menos €l gercicio del liderazgo en los diferentes &mbitos |aborales,
por ello en e capitulo siguiente analizaremos la direccién y € liderazgo desde la teoria
organizacional para aproximarnos de manera progresiva a rol que desempefian en las
organizaciones desde diferentes perspectivas para entenderlos y coger 10 megjor de cada uno

de ellos para retomar 1o mejor de ellos y transferirlos a nuestro contexto.
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CAPITULO Il. TEORIA ORGANIZACIONAL SOBRE
DIRECCION

2.1. Contextualizacion

La Teoria Organizacional viene desarrollando a lo largo del tiempo diferentes
model os de gestién que se han extrapolado a la préctica al amparo de marcos legisativos
gue han configurado atendiendo a las necesidades e intereses coyunturales que se han dado

en cada momento histérico especifico.

Estas cuestiones no pueden ser obviadas cuando € objeto de estudio de esta
investigacion se centra en la direccion y en e liderazgo y mucho menos ante la
convergencia que se ha ido produciendo entre las Ciencias de la Educacion y las Ciencias
de la Organizacion. Esto ha sucedido porque las férmulas de gestion siempre han estado
atentas alas teorias nacidas en € campo empresaria y, en no pocas ocasiones han tenido un
eco importante en las instituciones educativas tal y como se puede comprobar en €
momento actual (Gairin, 1996).

En este escenario no debe extrafiarnos que las instituciones educativas se nutran de
lo que ocurre a su arededor y deben aceptar que su identidad organizativa, funcional y
estructura se construye bagjo una base plural que es objeto de mdiltiples influencias por lo
gue debe acomodar su singularidad en base a los referentes que se plantean en cada

momento y situacion.

El conocimiento organizativo que se ha ido generando a la largo del tiempo ha
contribuido a construir marcos tedrico-préacticos sobre Organizacion, Gestion y Liderazgo
de las instituciones educativas que queda asociado inevitablemente a su entorno politico,
econdémico, cultural y social. Atendiendo a esta situacion y, aungue somos conscientes que
son realidades diferentes, no por ello se habra de negar |os beneficios que pueden obtenerse
para todas las partes desde los trasvases de conocimiento interdisciplinar que se han

producido, se producen y se producirén (Alvarez-Arregui, 2002).
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Desde nuestra vision deberia reflexionarse sobre estas aportaciones para ratificar
como vdido aguello que pueda ser enriquecedor y aplicable, en la idea de que las
instituciones educativas deben nutrirse de todo aguello que les permitan mejorar sin
adoptar, por principio, posturas reduccionistas desde las que se descalifican
sistematicamente aportaciones de organizaciones mercantiles, laborales o sociales so

pretexto de su especificidad (ob. cit.).

Por tanto, s € objetivo es redlizar revisones y aproximaciones hacia la
organizacion educativa, la gestion y e liderazgo la Teoria Organizacional no podra ser
obviada por su objetivo siempre se ha orientado a comprender la estructura de las
organizaciones en sus diferentes dimensiones. En nuestro caso intentamos profundizar en la
influencia que se gerce desde e liderazgo directivo en las organizaciones de educacion
superior atendiendo alas perspectivas clésica, neoclasicay moderna.

Las teorias organizacionales clésicas han centrado su atencion en conceptos
formales relacionados con la gestion y la eficiencia laboral. EI enfoque de la gestion
cientifica de Taylor es un gemplo palmario desde el momento en que focaliz6 su atencién
en e aumento de la productividad tendiendo puentes entre la gerenciay los empleados para

generar un incremento de la confianza mutua.

El enfoque burocrético de Weber es otra teoria clasica gue no puede ser obvia desde
el momento que explica la importancia de la jerarquia, las normas, los procedimientos y la

toma de decisiones imparciales sobre el personal.

En este sentido también hay que tener presente que las teorias neoclasicas se centran
en la importancia de los individuos dentro de la organizacion mientras que las teorias
clasicas presentaran a los trabajadores como una pieza funcional de la organizacion pero a
diferencia de las anteriores no tendran en consideracion los factores de la naturaleza
humana y las individualidades. Asi, la teoria neoclésica analiza los elementos sociaes de
los trabajadores en sus lugares de trabgjo planteando como hipétesis de referencia que la
productividad aumenta como consecuencia de una moral mas alta de los empleados. Esto se
consigue mediante el reconocimiento del rendimiento del empleado y a mantener mas

relaciones personal es dentro de la organizacion (Alvarez-Arregui, 2002).
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El enfoque de sistemas cabe situarlo en la época moderna ya que supone un avance
importante en la Teoria Organizacional al quebrar las visiones precedentes y plantear la
flexibilidad de la estructura organizativa en subsistemas interdependientes que se conectan
através de la comunicacion, la busqueda del equilibrio y la toma de decisiones. Como es
l6gico, en cada subsistema nos encontramos empleados individuales con roles, pautas de
conducta y entornos fisicos diferenciados. Por tanto, el enfogue de sistemas analizara la
estructura de la organizacion de manera diferencial para buscar soluciones viables que
permitan adaptar-acomodar alainstitucion al medio ambiente y alos empleados.

El enfoque socio-técnico es una teoria moderna que se centra en la relacion de los
tres elementos de la organizacion. Los trabgjadores constituyen € sistema socia. Las
herramientas, los conocimientos y los recursos necesarios para hacer el trabajo son el
sistema técnico. Los consumidores del producto o servicio ofrecido por la organizacion
constituyen el entorno externo. El mantenimiento de una conexion entre estos sistemas es

necesario para alcanzar el maximo nivel de productividad.

El enfoque de contingencia afirma que no hay directrices universales para todas las
organizaciones y situaciones. Los factores ambientales deben ser considerados antes de
determinar el mejor enfoque organizacional. Estos factores pueden estar relacionados con
las circunstancias sociaes, juridicas, politicas, técnicas o econdmicas. Segun € enfoque
situacional, la organizacion mas productiva tiene la capacidad de adaptarse a su ambiente
(Alvarez-Arregui, 2002).

Bajo estos referentes los directores deberian conocer las bases de la teoria
organizacional y luego, identificar la estructura escolar, asi como los procesos que le dan
juicio ala escuela, que hace, que genera, que le afecta, cudles son sus propdsitos a quien
sirve, cudles son sus principales debilidades y fortalezas. Entender como se estructuran las
instituciones educativas desde la teoria organizacional, el contexto donde se desenvuelven 'y
sobre todo o que ofrecen, permiten lograr diferenciar la figura del director y del lider, por

ello haremos un andlisis a continuacién de los e ementos que ya sefialamos.
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2.2. Investigacion en las or ganizaciones

Sun-Tzu (2001) ya nos indicaba hace afos que desconocer todos los conflictos del
mando y participar en el gercicio de las responsabilidades deteriora la confianza en €l
animo de los oficiales. En este fragmento queda patente la importancia de la direcciéon en
cuanto a gercicio de las funciones propias de su cargo pero también en la importancia de
delegar y formar a otros miembros de su equipo en base a la estructura orgénica de las
&reas, actividades y funciones de las organizaciones en genera y de las instituciones
educativas en particular.

Galaviz (2008) también nos ha informado que una organizacion puede definirse
como dos 0 mas personas que colaboran dentro de unos limites definidos para alcanzar una
meta comun. Las organizaciones quedan conformadas entonces por personas que

subdividen € trabajo entre sus integrantes con laintencion de conseguir metas compartidas.

En nuestro caso podriamos definir a la organizacion como e conjunto de personas,
empleos, sistemas, funciones, oficinas instalaciones, y dependencias que constituyen un
cuerpo o institucion socia que se rige por usos, normas, politicas y costumbres propios y
tiene un objetivo especifico. En la definicién de organizacion aparece e término sistema
porque tiene en cuenta la estructura pero también las relaciones de interdependencia entre

los elementos de la organizacion y |as rel aciones que establece con € entorno.

En este contexto también resultaimportante retomar la definicion de Galaviz (2008)
sobre teoria ya que la plantea como la explicacion de un fendmeno gue se construye bajo
unos principios que afirman las relaciones observadas en relacion con € fendmeno. Por
tanto, si lo trasladamos a la teoria de organizacion cabe conceptualizarla como un conjunto
de conceptos, principios, hipotesis que intenta explicar la interaccion existente entre los
distintos componentes organizativos. Una de las consecuencias de la funcion organizativa
es la necesidad de dividir el trabgo y coordinar posteriormente |os distintos departamentos

unidades de trabajo 0 equipos creados.

Algunos tedricos afirman que la estructura es € resultado de elecciones

tecnoldgicas, otros sugieren gque estas se desarrolla como propuesta a las condiciones del
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entorno que la organizacion debe afrontar y finalmente hay quienes afirman que la

estructura es el resultado de estrategias especificas (metas), que persigue la empresa.

La estructura organizacional se podria definir como la suma total de las formas en
las que una organizacion divide su trabgjo en diversas tareas, coordinandolas entre si
posteriormente. La estructura como un acuerdo de funciones dentro de una organizacion,
siendo este acuerdo consistente con la division del trabgjo y la coordinacion. El disefio de
una estructura puede tener dos significados, por un lado este término puede utilizarse como
sustantivo, describiendo la apariencia de la empresa o como verbo refiriéndose a proceso

de establecimiento (disefio) o cambio (redisefio) de la empresa.

L as organizaciones crean una estructura oficial conocida como organizacion formal,
representada en e organigrama. Un organigrama formal presenta la estructura oficial
autorizada explicitamente por la organizaciéon. Esta estructura esta constituida por las
funciones y relaciones designadas formamente, con independencia del individuo que ocupa

esta funcion y con las personas con las que establ ece rel aciones.

Para Burns (1978) la estructura es un proceso en si mismo importante en las
organizaciones. Ya que permite que estas se mantengan unidas y determinen en las su
propio destino. Desde la estructura la organizacion se define asi: Una organizacion es un
sistema social con unos limites relativamente definidos. Creados deliberadamente con
caracter permanentes para € logro de una finalidad, que combina recursos humanos y
materiales, cuya esencia es la division del trabajo y la coordinacion y que implica unos
procesos organi zativos e inter-organizativos y unos valores.

Pero ¢como organizar las instituciones educativas?

Las posibilidades son mdltiples pero una primera organizacion del trabagjo debera
estar ligada a la distribucion de funciones, a la secuenciacion de tareas y a la mejora de
rendimientos. Si se atiende a estos planteamientos las organizaciones nacen y se desarrollan
como estructuras especificas dirigidas a cumplimiento de determinados fines. Tampoco
puede obviarse que todas las organizaciones son sociales y adquieren con € tiempo

adjetivos especificos en funcion de la tarea social asumida. Este aspecto es importante
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porque la dependencia entre la persona y la organizacion se incrementa a medida que las

sociedades se hacen cada vez mas complgjas.

Organizar instituciones educativas es disponer y relacionar los diferentes elementos
de una realidad para conseguir la mejor realizacion de un proyecto. A este respecto deben
tenerse presentes cuatro elementos la organizacion que tienen que ver con la presencia de
un fin/objetivo comun, un conjunto de hombres y medios, un esfuerzo combinado y sistema
relaciones interdependientes. La Organizacion Escolar se centra en e estudio de las
organizaciones estructuradas, aunque atiende a los procesos informales en la medida en que

influyen en ellas.

El estudio de las organizaciones también exige la delimitacion de sus componentes,
entendidos éstos como los elementos relevantes que las configuran. Todas las
organizaciones persiguen unas metas que permiten dar coherencia a su actividad. La
realizacion de los objetivos precisa la consideracion de diferentes actividades y supone, la
articulacion de puestos y la ordenacién de instancias. La estructura adopta aqui un sentido

instrumental respecto alos objetivos (Alvarez-Arregui, 2002).

Las organizaciones a estar formadas por personas configuran un sistema relacional
singular. Las personas establecen formas de relacion especifica en funcién de su situacion
en la estructura organizativa y dependiendo de los valores de cada institucion. Mediante la
planificacion, la distribucion de tareas, la actuacion, la coordinacion y e control se ordena

larealidad con vistas a conseguir procesos de calidad y |a mejora de |os centros educativos.

Lo caracteristico de la accidn organizativa es la atencion a las multiples relaciones
gue se dan entre los objetivos. La ordenacion y funcionamiento de la organizacién
dependeran de las posibilidades y limitaciones que permita e sistema administrativo o
estructural del que dependa la organizacion. Las posibilidades de las organizaciones y las
actuaciones que realizan quedan condicionadas asimismo por |as finalidades y funciones. El
ser instituciones creadas y mantenidas por la sociedad les obliga a asumir las funciones que

ésta les asigna en cada momento historico.

Algunas peculiaridades que conviene destacar en las organizaciones educativas

tienen que ver con la perspectiva que se adopte en cuanto al mantenimiento de pautas de
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adaptacion, de servicio social, de unidad o grupo pequefio de produccion. Ademés de
clasificarlas se les asignan otras connotaciones que las hacen diferentes a otras

organizaciones.

Se une a esto tal como comentdbamos en el primer capitulo su especificidad como
organizacion en base alas funciones que se le asignan al igual que ocurre con las personas
de ahi que se generen una diversidad de patrones de comportamiento que dificultan €
aprovechar las ventajas de una culturareferencial comun. Al final, no podemos olvidar que
sus miembros no han sido sel eccionados previamente pero tienen la obligacion de asistir y

suelen carecer de identidad colectiva

Existe multiplicidad de model os resultado de la aproximacién de las instituciones a
realidades concretas si bien vamos a destacar como rasgos caracteristicos los siguientes
(Alvarez-Arregui, 2002):

. Indefinicion de metas: Las instituciones educativas son organizaciones a las
gue la sociedad encarga la consecucion de objetivos multiples y diversos lo
gue genera incertidumbres relativas a las acciones a emprender y a papel

gue las personas deben cumplir.

. Naturaleza de las metas. La naturadeza de lo educativo exige e

mantenimiento de valores que atafien al model o organizativo.

. Ambigiiedad de tecnologia: La imposibilidad de tener tecnologias que

permitan armonizar actuacionesy clarificar procesos organizativos.
. Falta de preparacion técnica: Se precisa de un profesiona que pueda
desenvolverse en |la ambigledad que sea capaz de redefinir acciones en ese

contexto y de actuar con flexibilidad.

. Debilidad del sistema: El conjunto de factores citado caracterizan la escuela
como unarealidad débil mente estructurada.

. Vulnerabilidad: La debilidad del sistema no s6lo es debida a factores

internos, también obedece alainfluencia externa.
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La no existencia de un poder central Unico de quien dependa su funcionamiento.
Ademas, la ausencia de planificacion y gestion administrativa de las ingtituciones potencia

que los procesos de decision y accion fluctUen entre la autocraciay latotal autonomia.

El funcionamiento de la organizacion se ve comprometido con la incorporacion
constante de nuevos miembros, |0 que impide consolidad un sistemaracional y estable en e
funcionamiento de la organizacion. Ademés, la ambigliiedad a que se somete a los

miembros de la organizacion al reclamarles diferentes funciones.

Tampoco hay que olvidarse que |os recursos le son asignados a través de decisiones
politicas frente a las organizaciones empresariales, que generan sus propios recursos. Por
otro lado, hay una ausencia de criterios especificos para evaluar la eficacia de su
funcionamiento y los clientes/estudiantes no pueden ser considerados como productos sino
que deben estar integrados como miembros de pleno derecho de la organizacion.

Paradigmas, modelos y metaforas

La forma de explicacion de las organizaciones y del liderazgo se hace a través de

paradigmas, model os y metéforas de ahi que algunas consideraciones al respecto.

Paradigma se entiende como un conjunto de realizaciones cientificas universalmente
reconocidas que durante cierto tiempo proporcionan modelos de problemas y soluciones a
una comunidad cientifica. Es decir, es una teoria 0 modelo explicativo de las realidades
fisicas, donde nos encontramos con un conjunto de formas flexibles que toman una unidad
Iéxica o conjunto de unidades Iéxicas que pueden aparecer y ser intercambiables ente si en
un determinado contexto (Alvarez-Arregui, 2002).

Otras formas de conceptualizarlo serian:

- Es un determinado marco desde € cua miramos a mundo, lo comprendemos, o
interpretamos e intervenimos sobre é. Abarca desde el conjunto de conocimientos
cientificos que impera en una época determinada hasta las formas de pensar y de sentir

de la gente en un determinado lugar y momento histérico.
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- Es la concepcion del mundo dentro de la cual uno intenta comprender determinado
fendmeno tedricas como la astrologia estén basadas en paradigmas que son como las

varillas de acero de un rascaciel os.

- Un paradigma se puede definir como la vision del mundo dominante de una cultura
Mas precisamente, es una constelacion de conceptos y teorias que juntas forman una
particular vision de la realidad. Dentro de un contexto de paradigmas dado, ciertos
valores y précticas son compartidos de modo que se transformen en base de los modos

gue la comunidad se organice asi mismo.

- Un paradigma en breve es un sistema de creencia que mantiene Junta una cultura, ya
gue es un conjunto de creencias compartidas o de premisa de trabgo que durante su
tiempo proveen problemas y soluciones modelo a una comunidad de practicantes
invariablemente, sin embargo, hay cierta clase de problemas y métodos de solucionar
problemas que caen fuera de la frontera de un paradigma dado. Un paradigma es sdlo
una manera de ver y explicar qué son y como funcionan las cosas. Son teorias
elaboradas, bien sea sobre un aspecto particular del universo o bien sea sobre su
totalidad.

Giusti (2000) indica que los paradigmas se sustentan en una investigacion basada
firmemente en una 0 més redizaciones cientificas pasadas, realizaciones que alguna
comunidad cientifica particular reconoce durante cierto tiempo, como fundamento de su
practica anterior. Aqui nos encontramos en la comunidad cientifica con otras cuestiones
destacables:

. Generalizaciones simbolicas: Son componentes generalmente aceptados por
el grupo
. Acuerdos 0 modelos de grupos. Son creencias que proporcionan a grupo

analogias y metéforas preferidas o permisibles. Ayudando a determinar lo
gue sera aceptado tanto como una solucion a enigmas sin solucion y en la

evolucion de laimportancia de cada unade éllas.
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. Vaores. Son los elementos que mas hacen en pro de considerar a la
comunidad cientifica como un todo. Su importancia particular surge cuando
los miembros de una comunidad cientifica deben identificar la crisis o,
posteriormente, elegir entre teorias.

. Ejemplares: Son acuerdos compartidos respecto de soluciones a problemas
concretos que se consideran de interés por la comunidad en el campo de la

investigacion propios de la misma

Los propositos basicos del paradigma cuantitativo en la investigacién socio-
educativa consisten en realizar mediciones y predicciones exactas del comportamiento
regular de grupos sociales. La busqueda principal consiste en explicar las causas de los
fendbmenos, confrontar teoria y praxis, detectar discrepancias, anaizar estadisticamente,
establecer conexiones y generalizaciones.

En cambio el paradigma cualitativo; e propdsito consiste en describir e interpretar
sensiblemente exacta la vida social y cultural de quienes participan. La busqueda principal
es del significado de comprensién en un nivel personal de los motivos y creencias que estan
detrés de las acciones de la gente. Ademas, la blsqueda en ocasiones se traduce en
desarrollo de concepto y teorias, descubrimiento de realidades mudiltiples, ya que este
paradigma hace énfasis en e significado, contexto, perspectiva holistica, concepcion de los

participantes, escenario y |as actividades como un todo cultural.
Algunos referentes del sistema educativo tradicional son:

. Estar sumamente centralizado. Centralizar era sinonimo de eficiencia, de

grandezay poder.

. Tener una estructura burocrética de corte piramidal. La méxima expresion

fue representada por |a secretaria de educacion.
. El sistema de administracion tenialogica de fiscalizacion.

La administracion educativa, se configuré bagjo la idea de administrar lo dado, lo
existente. Este enfoque impidié € desarrollo de lainnovacion y el cambio. En € paradigma

de la administracion educativa, se vio la escuela como una organizacion que podria ser
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administrada como cualquier empresa. Esta situacion impidié configurar la institucion
educativa en funcion de la identidad pedagdgica. Hemos estado acostumbrados a trabajar
con € edtilo de la administracién escolar. Esto se verifica en la forma en que se ha
construido € sistema educativo, y que se tradujo en los textos, en las estructuras, en las
précticas, en los curso de formacion orientados a administradores y educadores, y en la
concepcion de practicas educativas que tenian que seguir a pie de la letra cuestiones

decididas por otros en otra parte. Todo con baja presencia de |o educativo.

En e modelo burocrético, la administracion educativa generé una cultura
organizacional, un clima organizacional caracterizado por las relaciones de jerarquia y

subordinacion. Se establecian tres tipos de relaciones:

. Entre superior y subordinado
. Entre pares
. Y entre docentes y personal administrativo, y de servicio.

La relacion verticad en e modelo burocrético sera uno de los rasgos mas
importantes. Las instituciones educativas dejaron de ser espacios para la discusion de los
temas educativos. Por e contrario fueron espacio para generar €l divorcio entre € trabgjo
pedagdgico y €l trabajo administrativo. En este model o se desconoce la especificidad de los
procesos de aprendizaje y de las decisiones requeridas para ensefiar, como Ser:
identificacion de las poblaciones estudiantiles especificas, diagnostico de necesidades
basicas de aprendizaje, disefio y gjuste de los curriculos segin competencias transversales,
disefio de apoyaduras especificas segun las dificultades detectadas, elaboracion de
indicadores especificos para medir procesos, avances, y logros. No hay unaimagen global y
sistémica de la institucién educativa. Un modelo que funciono en una sociedad que se

caracterizaba por la permanencia, por larutina, por la sincronizacion.
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2.3. Paradigma Racional

Este paradigma ha congtituido la propuesta tedrica dominante en Organizacion
Educativa hasta hace pocos afios (Gairin, 1996; Alvarez-Arregui, 2002) y se sustenta en los

siguientes presupuestos:

- L as organizaciones son entidades reales, objetivas, uniformesy ordenadas de

las que interesan sus manifestaciones concretas
- El concepto clave es eficacia o capacidad paralograr sus fines.

- Las organizaciones persiguen metas explicitas y se desarrollan técnicas mas

eficaces parasu logro. Las précticas son neutras y objetivas.
- Los procesos y las estructuras pueden ser predichos, medidos y manipulados.
- Organizar es controlar lo técnico y la gestion.
- El conflicto es negativo y debe evitarse.

- El cambio y la innovacion se producen desde fuera: cambio planificado. La

decision es un problematécnico no e resultado de un debate valorativo.
- Los responsables son “ingenieros” de sistemas sociales.

- Genera una ética autoritaria.
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PARADIGMA CIENTIFICO RACIONAL

Denominaciones Racional-Tecnologico (Saenz Carreras, 1989)
Técnico-Racional (Gonzélez, 1990)
Positivista (Carr & Kemmis, 1988)
Funcionaista (Tyler, 1991)
Tecnol 6gico-Positivista (Greenfield, 1985)
Tradicionalista (Bates, 1989)

Raices Filosofia positivista. Nace con Comte (1789-1856) (Comte, 1856)
Pretensiones Comprender los hechos a partir de las leyes que los rigen.

Convicciones El mundo fisico-social se orienta por leyes universales y permanentes.
Objetivos Explicar, predecir y controlar los hechos a partir de las leyes que los rigen.
Repercusiones Desarrollo del positivismo.

Intenta aplicar |a metodologia de las CCNN alas CCSS.

Relega las explicaciones teol 6gicas y metafisicas a un 2° plano.

Genera Andlisisy explicacion estructural y funcional

conocimiento o . . .
Disefios experimentales y cuasi — experimentales

Recoge y analiza lainformacion cuantitativamente

Representa | os datos siguiendo lal6gica matemética
Interés Normativo (técnico)
Valores Eficacia— Eficiencia; Control - Productividad
Tabla 2.1. Paradigma Cientifico Racional (A partir de Gairin, 1996 y Alvarez-Arregui, 2002)
Estos presupuestos para la Organizacion de Instituciones Socioeducativas supone gue:
- La ciencia es aséptica. No habra intervencion sobre la redlidad a partir de
declaraciones formuladas desde la ciencia y la teoria. Los administradores tendran

gue hacer sus propias deducciones, interpretaciones y aplicaciones a partir de las

aportaciones cientifico — tedricas.

- Laredidad se describe y se verifica pero no seinterviene para cambiarla.
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- Lainvestigacion surge y se guia por la propia teoria y se consolida a partir de sus

propios elementos de juicio que actdan retroalimentandola.

- Los modelos matematicos y cuantificables se enuncian en afirmaciones hipotético-
deductivas y los resultados pueden generalizarse.

Entre otras criticas destacamos sus limitaciones para comprender y explicar el
entramado de situaciones que se producen en las organizaciones escolares por ser
reduccionista, por desplazar la dimension informal de las organizaciones, por su débil
articulacion, por no disponer de metas claramente definidas, por la ambigledad de los
medios, por su vulnerabilidad cuando se abren a entorno y por plantear una gestion

jerarquica de las organizaciones.

La teoria de la organizacién no ha permanecido a margen de la investigacion
cientifica. Por ello se empieza a cuestionar |0s estudios positivos cuantitativos respecto de
las organizaciones abriéndose camino los modelos interpretativo y critico. Desde una
perspectiva racional toda organizacion se justifica en funcién de unos objetivos, que hacen,
gue, su estructura y funcionamiento no se puedan separar de una evauacion externa del
producto. Por su parte los modelos técnicos inspirados en criterios empresariales sostienen
criterios 16gicos y formales, en cierto modo, estandarizados, para dirigir y evaluar las

organizaciones (Alvarez-Arregui, 2002).

El modelo positivo-racional burocratico considera la organizaciéon de los centros
educativos desde una perspectiva mecanicista burocratica, algjada del entorno y con la
pretensién de obtener los mismos resultados aplicando mismos efectos y funciones
organizativas. Actuamente se mantiene este modelo de los centros educativos desde la
perspectiva institucional, muy matizados en los documentos pero no tanto en la préactica y
cobran importancia términos como autonomia institucional o proyectos educativos y
curriculares. EI modelo cientifico — racional plantea el estudio de las organizaciones como

entidades racionales encaminadas a logro de determinadas metas.

Gairin (1996) sefida que € modelo estructura representativo de las primeras

aportaciones de esta propuesta puede ser caracterizado por |0s siguientes presupuestos:
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- Las organizaciones existen para el logro de metas especificamente establecidas

- Toda organizacion deberia disponer adecuadamente sus metas, ambientes,

tecnologiay participantes.

- Las normas de racionalidad favorecen la eficacia y evitan distorsiones por efectos

del ambiente y de las preferencias individual es.
- La especializacion favorece niveles mas altos de periciay de gecucion individual.

- La autoridad y € establecimiento de normas impersonales favorecen la
coordinacion y el control.

- Las estructuras pueden disefiarse y desarrollarse sistemati camente.

- Los problemas organizativos son fruto de inadecuaciones estructurales y pueden

solucionarse através de lareorganizacion y redisefio de estructuras.

La organizacion es una realidad perfectamente estructurada, a la que se pueden
aplicar planteamientos generales. La implicacion organizativa més destacable de este
modelo es el impulso que dio a llamado movimiento de las escuelas €eficaces, dirigido ala
busgueda del conjunto de rasgos que permiten hablar de un “buen funcionamiento” de los

centros educativos.

La prioridad méxima sera en este modelo, por tanto, la de la eficacia, entendida
como la capacidad de la propia organizacion para lograr sus fines mediante la competencia
técnica y profesional de sus miembros. Los problemas y conflictos son vistos como

disfunciones y patologias que hay que erradicar.

Se potencia un modelo vertical y autoritario. Més aléa de los supuestos que sobre
racionalidad y certidumbre subyacen, lo cierto es que se dgan de identificar fuerzas menos

racionales y no por ello menos importantes.

Hay una preocupacion por los aspectos méas estructurales y externos que lleva a
abandonar los procesos internos de las organizaciones y € conjunto de valoraciones,
creencias y supuestos personaes que también contribuyen a conformar € funcionamiento

de la organizacion. Los enfoques estructuralistas dan importancia al proceso técnico y
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subordinan a é los intereses de las personas, ademas de partir de procesos jerarquizados y

basados en |a especializacion de funciones.

Puede considerarse el riesgo de reducir a paternalismo la atencién a las necesidades
humanas del trabajador y a su participacion, el optimismo exagerado sobre la posibilidad de
integrar necesidades del individuo y de la organizacion, e ignorar las diferencias
individuales y la reduccion de la conducta humana a las necesidades jerarquizadas y a las

motivaciones derivadas de éstas.

2.4. Paradigma I nter pretativo

El modelo interpretativo se basa en supuestos de mayor complejidad y con base en
la estructura informal de la escuela, en la cultura ingtitucional, en la organizacion oculta
(Canton, 2003).

Unido a modelo socio critico es el que hatenido mayor predicamento, aunque en la
actualidad se muestra muy pujante el paradigma de la calidad, cambio y mejora. Por otro
lado & modelo interpretativo considera la realidad como un conjunto de significados

construidos y compartidos por las personas (Carday Larrosa, 2007).

Este modelo considera a las organizaciones como una creacion social. Se interesa

por €l significado de las acciones sociales. Los supuestos son |os siguientes:
- Lo maésimportante es el significado de lo ocurrido.

- El significado de un acontecimiento queda determinado por lo que ocurre y por las

interpretaciones que hacen las personas de |o ocurrido.

- Los acontecimientos y procesos mas significativos en la organizacion son generalmente
ambiguos e inciertos: con frecuencia se hace dificil saber qué ocurre, por quéy quévaa

ocurrir.

- Laambigiiedad e incertidumbre restan valor a procesos racional es.
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- Antelaincertidumbre y ambigiiedad, |as personas crean simbolos con € fin de resolver

la confusion.

Conocer lo que ocurre en las instituciones educativas exige analizar lo que sucede
internamente. Representa este modelo la concepcion de la vida organizativa como una
realidad significada, interpretada y vivida con cierta ambigiiedad. El reconocimiento de
una cultura propia da un sentido especial a las estructuras y procesos organizativos. Las
estructuras quedaran legitimadas mientas reflgjen las expectativas legales y sociaes

independientemente de si son 0 N0 mera apariencia.

Lainnovacion sera un proceso interno resultado del intercambio, lanegociacion y e
consenso sobre nuevos significados y proyectos de accion. La nueva perspectiva ha
contribuido a restablecer la importancia de los sentimientos y de determinadas actuaciones.
También amejorar € conocimiento entre la cultura social y € funcionamiento institucional.

La atencién al proceso cultura permite hablar de relativismo y ambigiiedad y abre
la via de las criticas que se han hecho a este enfoque. El relativismo y la influencia de las

opciones personales hacen que laverdad o falsedad resulte algo aeatorio.

La metafora constituye una herramienta bésica para este paradigma. La metéfora se
entiende como un proceso de comprension humana a través del cua relacionamos dos
objetos de forma tal que para referirnos a uno de ellos se nombra a otro. Desde esta
perspectiva las ingtituciones educativas se han asociado con una méquina u organismo, una
fébrica, una jaula de hierro, un partido anarquico de fatbol, un teatro, un hospital, una
familia, un gército, un campo de batalla, un mercado, un cubo de basura, un tgado con

goteras... (Alvarez-Arregui, 2002).

Actualmente se pueden identificar muchas mas met&foras organizativas cuando
pretenden describir con una imagen e contenido innovador y diferenciado de las
organizaciones. En cualquier caso vamos a profundizar en algunos aspectos de aquellas

metaforas que consideramos como mas significativas:
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Centro educativo como maguina u organismo

Esta es una metafora vinculada al enfoque cientifico racional de la escuelay es la
primera que se utiliza para caracterizar esta institucion. Desde esta perspectivala escuela es
vista como un organismo en el que todos sus elementos deben de cumplir un cometido para

gue el organismo, considerado global mente, funcione.

Desde este enfoque debe considerarse que hay un presupuesto sistémico al
considerar que sus componentes tienen que estar coherentemente ordenados y se puede
predecir la actuacion del organismo a partir del funcionamiento de sus miembros. No son
necesarios los elementos externos genos a organismo para su correcto desarrollo
(Delgado, 2011).

Centro educativo como fabrica

Esta metafora se asocia a enfoque cientifico racional pero no se aplicard hasta
finales del siglo XIX y principios del XX cuando se produce una especializacion de la
ensefianza. Anteriormente se seguia un modelo de aula Unica donde los estudiantes estaban

acargo de un profesor considerado autosuficiente.

Centro educativo como burocracia

Esta metéfora también esta vinculada al enfoque cientifico — racional y se desarroll
en la primera mitad del siglo XX coincidiendo con € gran auge que tuvieron en ese
momento las corporaciones, las empresas y |os centros educativos. Esta metéfora establece
la analogia entre las escuelas y las organizaciones empresariales, desde un punto de vista
weberiano, cuando considera a las primeras como entidades racional mente articuladas con
afinidades respecto a otras instituciones ‘procesadoras’ de personas (Moreno-Cerrillo,
2007).

Centro educativo como teatro

La organizacion se presenta como un escenario donde los docentes actlian en base a

perfil funcional que tengan asignado en la institucion dado que varia de unas personas a
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otras por los matices singulares que incorpora. De este modo se acaba mezclando la
identidad propia de las personas fuera de la institucion con los papeles que desempefian y
acaba resultando dificil deslindar hasta qué punto la vertiente nomotética — organizativa —
domina alaideogréfica - individual. Las interacciones acaban teniendo significado paralos
protagonistas gracias a los procesos de negociacion, alas discusiones y a los acuerdos que
se logran (Santos Guerra, 1997).

Centro educativo como anarqguia organizada

La anarquia organizativa, no es que estas practicas sean inadecuadas sino que se
producen como resultado del proceso de acomodacion que tienen las personas para

enfrentarse con éxito a un entorno cambiante.
Cubo de basura

En esta metafora se plantea que, en organizaciones con multiples metas, se
establecen prioridades cuando se toman decisiones que encajan mas por casualidad que por
su seleccion coherente ya que no se conocen todas las aternativas, ni se concretan, ni se
comparan las consecuencias de cada una de €llas, o que da lugar a que se apliquen
soluciones donde no estan verdaderamente |os problemas. Al final se acabara seleccionando
la aternativa que resulta més satisfactoria pero no por ello tiene que ser lamas 6ptima. La
teoriadel cubo de basuraincorpora el azar en los procesos decisionales y este hecho impide
predecir lo que va a ocurrir en base a una planificacion a largo plazo. Bao estos
planteamientos habré que entender la organizacion como una redidad cultural (Alvarez-
Arregui, 2002).

Seleccion Natural

Canton (2003), retoma esta metéfora ecologica de las organizaciones para explicar
su dependencia del entorno por 1o que cabe situarla en las posiciones contingentes dentro

del enfoque cientifico — racional, en € que cabe diferenciar dos vertientes.

La primera, més moderada, presenta a las organizaciones como instituciones que se

adaptan al entorno transformandose pero se sabe gue las posibilidades de adaptacion de los
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centros estan limitadas a la normativa vigente y no pueden transformarse a igua que

algunas instituciones religiosas que se convirtieron en hospederias.

La segunda, mas radical, la defienden aguellos autores més partidarios de los
procesos selectivos en estado puro. De esta forma la competencia entre los centros es €l
mecanismo para realizar la seleccion y més cuando hay pocos alumnos, los centros no
tienen aceptacion por parte de la comunidad educativa o hay una posibilidad de eleccion

por parte de los padres para la educacién de sus hijos.

Desde estos indicadores las organizaciones educativas que no sean capaces de
ofrecer lo que se les demande por parte de los padres, € entorno, las administraciones o

desde la Sociedad en general terminarén por desaparecer.
Ecologia Conceptual

Esta metéfora tiene la intencién de explicar como el marco conceptual previo esta
intimamente relacionado con los nuevos conocimientos que se adquieren. Este
planteamiento parte de que los conceptos estén interrelacionados y los conocimientos
compiten por acomodarse en esas redes. De este modo, cuando se incorporan aprendizajes,
se activan contenidos que quieren formar parte de esas redes y tendran mas probabilidad de
hacerlo en base alos objetivos que se planteen y a grado de motivacion.

Atendiendo a estos referentes se plantea que los procesos de ensefianza que se
desarrollan deben completar e modelo clinico — conocimiento psicol gico de base — con €
modelo comunitario — conocimiento del entorno del centro educativo — ampliando las
posibilidades de intervencion docente. De este modo hay que revisar los objetivos y los
métodos de ensefianza con relacion al entorno del centro educativo por 1o que la familia, €l

barrio y lalocalidad adquieren mayor relevancia.

Los planteamientos difieren del paradigma anterior a centrarse en la dimension
personal, en los contextos y en la reflexion sobre los procesos. Se presta atencion a las
categorias personales y sociales con las que los sujetos dan sentido a su vida y a los
procesos de negociacion por 1os cuales los individuos valoran | as situaciones, 10os motivos y

las razones que subyacen alas conductas de |os sujetos.
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Las organizaciones son los significados que encontramos para ellas en nuestras
vidas independientemente de como esos significados llegan a estar ahi. El yo no puede
escapar a la organizacion (Greenfield, 1985). La sintesis proporcionada por (Bolman &
Deal, 1991) resulta interesante para entender el funcionamiento organizativo desde este

enfoque:

- Lo importante de un suceso no es lo que pasb sino lo que significa. Los acontecimientos
tienen mdltiples significados para las personas puesto que cada una lo interpreta desde

Su propia experiencia.

- Los sucesos son ambiguos e inciertos de ahi que sea dificil saber 1o que ha ocurrido, las

razones y las consecuencias que se derivaran de ello.

- A medida que aumenta la ambigliedad resulta mas dificil desarrollar andlisis racionales,

solucionar problemas y tomar decisiones adecuadas.

- Las personas crean simbolos para aclarar la confusion y encontrar saidas

independientemente de que |os sucesos fuesen il bgicos, azarosos y sin sentido.

- Los simbolos gercen funciones en la organizacion: econdmica, al responder a las
necesidades en e procesamiento de lainformacion; de elaboracion, dado que resuelven
la ambigliedad y dan significado a los sucesos, de evauacion, puesto que sugieren
como experimentar e interpretar los sucesos y las actividades; y de profecia, a proveer

propdsitos, creencias y mitos positivos.

- Los acontecimientos son mas importantes por lo que expresan que por lo que producen
ya que alrededor de €llos se desarrolla una simbol ogia que ayuda a la gente a ordenar y

dar significado a su experiencia.

- Las ingtituciones solo podran ser estudiadas y comprendidas desde su interior a partir
del andlisis de los procesos internos que en ellas tienen lugar y de las atribuciones que

los propios protagonistas conceden a sus actuaciones.

Este enfoque descubre otra cara mas irracional de la organizacion y sus el ementos
guedan supeditados a las interpretaciones que realicen las personas. La organizacion crea'y

difunde una cultura especifica por 10 que sera ella misma la tendra que incrementarla o
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cambiarla. Este aspecto tiene gran interés para comprender € desarrollo y dinamizacion de
las instituciones. Se resaltalaimportancia de ritos, ceremonias, convencionesy actos que se
desarrollan en las instituciones como reforzamiento y difusién de los valores compartidos
ademas de servir como medio de comunicacion e informacién. Lainnovacién es un proceso
interno resultado de intercambios, negociaciones y consenso sobre nuevos proyectos y

significados.

PARADIGMA INTERPRETATIVO SIMBOLICO

Denominaciones Paradigma I nterpretativo (Bates, 1989)
Paradigma de Accién (Hoyle, 1991)
Paradigma Cultural (House, 1994)
Paradigma Fenomenol égico y Holisitico (Rattray y Parrot, 1989).

Raices Finales del XIX einfluenciada por lafilosofia freudiana, antropologia, etc.

Pretensiones Explicar los hechos sociales a partir de la comprension de los significados de las
acciones humanas y no en las leyes que los rigen.

Métodos Andlisis de casos e interpretacion ordenada de los datos que aparecen como
consecuencia de su aplicacion.

Fundamentos Laciencia socia no es abstracta y aislada. Los conocimientos estan condicionados por
los contextos, las interpretaciones y las précticas.

Repercusiones No hay teorias cientificas que expliquen larealidad porque no hay leyes que regulen la
conducta de seres humanos con libertad de el eccién.

Genera Andlisis fenomenol égico (cognitivo, simbdlico).

conocimiento Disefio biogréficos y etnogréficos.

Metodologia cualitativa.
Descripcién comprensiva.
Interés Comprensién (préctico)
Valores Autonomia, auto-conocimiento, comunicacion, idealismo. ..

Tabla 1.2. Paradigma | nter pretativo-Simbdlico (A partir de Gairin, 1996 y Alvarez-Arregui, 2002)

Entre los conceptos clave se incluye € de cultura, patrén de comportamientos,
actitudes, conocimientos, valores, habilidades y creencias compartidas por los miembros de
una determinada sociedad, concibiéndose la escuela como meso/micro sociedades. Se

fundamenta en la necesidad de asumir la pluralidad de significados en funcion de la

Rafael Madrigal Maldonado 96



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
= Teoria Organizacional

& sobre Direccion cAPITULO

-~ 5

subjetividad de los individuos. Tiene en comun con € positivismo la importancia otorgada
a desarrollar teorias sobre los fendmenos sociaes, para transformarse en la identificacion
de las normas que subyacen a los hechos sociales. Un aspecto sobresaliente es la inter-
subjetividad (interaccion y desarrollo de normas consensuadas) (Alvarez-Arregui, 2002)

Se sittia en linea de confrontacion respecto a positivista, a su modelo proceso-
producto y desde unaintencion por profundizar en la comprension de la conducta humanay
en la interpretacion de sus significados. Subraya la importancia del clima socia y otras
variables del aulay del centro. Un ecosistema con unas rel aciones que deben contemplarse.

El paradigma positivista ha imposibilitado una comprension mas profunda y
complga de la redidad para Santos (1997). Opone un planteamiento relativista.
Planteamientos nucleares. En educacion todo es metodol égicamente relativo. Lo cuaitativo
puede reflgjarse con una validez superior a los asertos cuantitativos por imposibilidad o

desinterés cientifico por:
- Laobjetividad.
- La generalizacion de resultados.
- Laprediccion.
- La produccion de conocimiento.
- La experimentacion.

- La pretension de reducir a control 1o que es incontrolable parece un error

preliminar.

- El desarrollo de la Educacion y e problema de la causalidad se enraiza en
los significados compartidos. La realidad necesita un andisis desde otros

enfoques.

- La redidad educativa no significa siempre igual para idénticos sujetos

perceptores.

- En este panorama de significacibn mditiple y relativa, intervienen

concretamente variables un tanto escurridizas. Ni susceptibles de
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experimentacion: idiosincrasias, creencias, motivaciones, egos, sentimientos
etc.

- En e marco de las aulas, la educacion se hace a si misma mediante la
comunicacion didactica.

- El conocimiento pedagdgico se construye desde los contextos determinados
particulares hacia si mismos.

Como debilidades de este paradigma cabe sefidar los siguientes (Gairin, 1996):

- Determinados objetivos de investigacion se abordan mejor desde planteamientos
positivistas.

- Vadlidez limitadaa contexto.

- Fiabilidad no pretendida. La replicacion no es un objetivo formal.

- Riesgo de subjetivismo deformador de la realidad.

Como fortalezas y potencialidad destacan (Alvarez-Arregui, 2002):

- La emancipacion de la dependencia cientifica entre las aportaciones de

investigadores y e quehacer de los profesores.
- Laautonomia.

- El cambio de rol docente de ssimple gecutor a profesional practico-reflexivo. La

metodol ogia de investigacion-accion interpretativa de Dewey (1995).

- Laposibilidad de desarrollar unas culturas escolares autdgenas, susceptibles de

desarrollo reflexivo y produccion educativa (curricular).

- S las comunidades docentes son constructoras y practicantes de su propia

teoria, todos |os agentes externos adoptaran un rol secundario.

- Sufinalidad es profundizar en €l conocimiento y comprensién del porgué de una
realidad.

- Laobjetividad selogra por acuerdos intersubjetivos.
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- Los modelos de ensefianza que fundamenta este enfoque son cognitivista,

ecol6gico, mediacional, constructivistay e pensamiento del profesor.
Modelo mediacional

El paradigma interpretativo establece la existencia de una realidad dinamica,
multiple, socialmente construida y divergente. Se le da prioridad a autoaprendizajey ala
reflexion. El alumno y el profesor son constructores activos de su conocimiento y elaborar
sus propios saberes. El profesor es un mediador de los procesos de ensefianza-aprendizaje.

Y desde estas premisas se deberdformar a estudiante a docente.

En este modelo se subraya la importancia de las variables profesor y aumno,
profundizando en e estudio de los procesos mentales que subyacen en sus conductas. Su
manera de actuar en e aula estard en funcion de su misma subjetividad, de sus

concepciones y sus creencias pedagogicas.

El interés segin Marcelo & Vaillant (2009) radica en conocer los procesos de
razonamiento que se dan en la mente del profesor en e gercicio de su actividad
profesional. Coleman & Hendry (2003) informan que los factores que e profesor

contemplara al tomar decisiones sobre |a planificacion estén relacionadas con:
- Las expectativas sobre los alumnos.
- Las creencias, teorias y actitudes sobre la educacion.
- Lanaturaleza de |as taress.
- Ladisponibilidad de materiales y estrategias.

Si nos centramos en el alumnado, deberé tenerse en cuenta la incidencia en ellos de
las propias elaboraciones personales. Para Ruiz (2004) € alumno como mediador en su
propio proceso de aprendizaje. EI ambiente natural del aula lo define e grupo, con una
forma de interactuar y que se constituye asi en un elemento mediador. El mismo autor nos
precisa que e comportamiento docente, los materiales que se utilizan y |as estrategias que
se despliegan influyen en los resultados en la medida en que activan respuestas de

procesamiento de lainformacion.
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El andlisis de las relaciones bidireccionales que existen en el aula, para comprender
los comportamientos de ensefianza-aprendizaje, serd necesario considerar €
comportamiento de los alumnos y € de los profesores como variables independientes y
dependientes. Aqui destaca la investigacion de tipo etnogréfico: descripciones detalladas y
unas experiencias concretas en e marco de una cultura particular. Lo que hace que se

busque una epistemol ogia hermenéutica, interpretativa (Alvarez-Arregui, 2002).
Modelo ecol 6gico

Lavida de las aulas es concebida como un espacio de intercambios socioculturales,
complementa a modelo anterior. Sin embargo, a enfatizar la importancia de las variables
de contexto procura integrar todas en procesos mas complgos. Presenta cuatro

caracteristicas:
- Esnaturdista.

- Vamas alade los procesos cognitivos. Busca la relacion entre espacio social del aulay

la conducta de las personas.
- Perspectiva sistémica.
- El aula es considerada como un microsistema social. Caracterizado por su

multidimensionalidad, simultaneidad, inmediatez, imprevisibilidad etc., con dos

orientaciones:

El submodelo semantico-contextual de Tikunoff (Rosales, 2000) establece tres

tipos de variables: situacionales, experienciales y comunicativas.

El submodelo ecoldgico de Doyle (Rosales, 2000) considera que e aula se
configura en dos subsistemas interdependientes las estructuras de las tareas académicas y la

estructura social de participacion.

Es imprescindible el trabajo en equipo, aunque €l conocimiento profesional sera
construido desde las diferentes subjetividades. Una formacion de base para los docentes
habra de contemplar estas circunstancias, tanto en e disefio como en & desarrollo de los

curriculos formativos.
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Entre otras criticas se destacan las siguientes:

- La dificultad de recoger informacion para el andlisis de la realidad social.

Cada contexto es imprevisible, complejo y cambiante.

- La dificultad de establecer generaizaciones. Cuando se aplican

metodol ogias de tipo etnogréfico y situacional.

- Los métodos de investigacion estan pobremente documentados o

incompl etos.

Por ultimo, e paradigma interpretativo-simbdlico considera la ensefianza como una
actividad donde se reconstruye la cultura de la organizacion para acomodarla a los
estudiantes, es decir, es cambiante, complgja, no fragmentable, es moral y vamas aladela
mera transmision adentrandose en la reelaboracion y reconstruccion (Alvarez-Arregui,
2002).

2.5. Paradigma Sociocritico

Si por €l contrario se toma € punto de vista social (Cantdn, 2003) no cabe la
estimacion del producto a margen de los procesos internos como € clima, satisfaccion de
sus miembros, etc. La humanizacion el objetivo prioritario en el enfoque social mientras el
rendimiento lo es en laracional. Por ello estos puntos de vista pueden solaparse con alguno
de los referidos anteriormente. Sin embargo todas las organizaciones participan de algun
modo en & modelo racional (buscan el rendimiento) y en € socia (tienen una serie de

procesos internos que configuran este).

Este enfoque asume el sentido de la organizacion como construccion social al
mismo tiempo que considera que queda mediatizada por la realidad socio — cultura y
politica més amplia (Carda y Larrosa, 2007). Se trata de comprender e conjunto de
significados que conforman una organizacion y sus procesos de desarrollo, andizar las

razones por las que larealidad se manifiesta si y no de otraforma.

Desde e paradigma socio — critico se trata de elaborar un conocimiento sobre la

organizacion que debe llevar a sus miembros a la autoconciencia de las contradicciones
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implicitas que hay en la vida organizativa y a descubrir las formas de falsa conciencia que

distorsionan €l significado de las condiciones organizativas y sociales existentes.

También destaca la imposibilidad de elaborar una teoria de la organizacion exenta
de valor y de componentes éticos y se propone, consecuentemente, la toma de conciencia
sobre las condiciones de funcionamiento organizativo y la emancipacion de las mismas con
vistas a trasformar la realidad organizativa. Defiende una lectura de caracter ideoldgico
para los fendbmenos sociaes y los procesos de adquisicion y desarrollo del conocimiento.
Tresideas a destacar:

- Las escuelas son una realidad construida como organizacion no independientemente

de la estructura social dominante.

- Las organizaciones son construcciones sociales en las que pueden distinguirse dos
niveles: uno superficia y otro profundo.

- La realidad organizativa, una vez constituida, aparece envuelta por un componente

ideol 6gico que le protege del examen critico.
Su caracterizacion Gairin (2007) la resumen en cinco proposi ciones:

1. Lamayoriade las decisiones importantes en las organizaciones conlleva distribucion de

recursos escasos.

2. Las organizaciones son coaliciones compuestas de individuos y de grupos de intereses 'y
los individuos y los grupos de intereses difieren en sus valoraciones, preferencias,

creencias, informacién y percepciones de larealidad.

3. Los objetivos y las decisiones organizacionales emergen de variados procesos de
negociacion, pactos y luchas.

4. Debido ala escasez de recursos y a endurecimiento progresivo de las diferencias, €

poder y el conflicto son caracteristicas centrales de la vida organizacional .

5. El reconocimiento de una realidad socio — historica 'y de intereses delimita, por tanto,
situaciones y fendmenos que superan la “objetividad”. Representa el compromiso con la

accion politicay € cambio.
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Este paradigma plantea coherentemente procesos participativos y colaborativos, en
la definicion de problemas y en la definicion de los fines y en la eleccidon de técnicas e
instrumentos. Corresponde también a este modelo |a preocupacién por |os intereses ocultos.
La imposibilidad de “despolitizar” una organizaciéon es, quizas, la gran implicacion
organizativa de este enfoque. Un andlisis del poder institucional nos ha de llevar a analizar
las fuentes de poder y sus manifestaciones. También sera importante considerar en la
confluencia de esos intereses e mantenimiento de una ética. La organizacion en este
contexto aparece como algo més que un mero conjunto de practicas administrativas.

Los model os criticos han tenido, por otra parte y tradicionalmente, manifestaciones
adversas. La consideracion de los centros educativos desde el modelo socio — critico
representa una visiéon mas dinamica que la dada por los otros modelos considerados, a
cuestionar una vision més amplia de la organizacion. Esta vision critica de la organizacién
representa una superacion indudable de los criterios de racionalidad del modelo
funcionalista, y de la perspectiva aséptica propia de los model os centrados en las relaciones

humanas.

La concrecion de model os politicos en propuestas organizativas ha supuesto resaltar
laimportancia de los valores de grupo, destacar laimportancia de las actitudes de respeto y
comunicacion por encima de los métodos y contenidos, € establecer relaciones iguales
entre técnicos y usuarios y e fomentar procesos de autonomia ligados a reparto de poder.
La primera limitacién de este modelo proviene de la exclusividad con que se presenta. La
mayoria de las investigaciones son estudios de casos y relatos de organizaciones politicas
en accion gque de una rica informacién, pero dicen poco de la dinamica politica de las

diferentes organizaciones.

A diferencia de los argumentos més académicos que proponian objetivos claros,
concretos y establecidos por la autoridad ahora se presentan las organizaciones como
coaliciones donde existen distintos intereses y recursos que afectan alos individuos y alos
grupos, de forma gue lainfluencia sobre |0s objetivos y |os procesos de decision se produce
a través de la negociacion. Las organizaciones se presentan como constructos sociales

mediatizados por macroestructuras de dominacion que inciden sobre los ges sociales,
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culturales, sociologicos y educativos supeditandolos a sus intereses. Asi se considera
necesaria la comprension de los mecanismos que rigen 10s procesos institucionales para, a
partir de ellos, emprender acciones de cambio y de transformacion (Alvarez-Arregui, 2002
y Alvarez-Arregui y Rodriguez-Martin, 2015).

El discurso no serg, por tanto, explicar (positivismo) o entender (fenomenol 6gico)
sino abogar por la emancipacion o concienciacion y, desde esta posicion propiciar €
cambio educacional. Las criticas apuntan hacia su reduccionismo por presentarse como
paradigma exclusivo; a nivel metodoldgico, las investigaciones de estudios de casos se
muestran insuficientes; deben diferenciarse los andlisis micro y macropoliticos y prestar
atencion a los procesos internos de las instituciones; se olvida de la vida cotidiana 'y se
centra en exceso en el poder; no tiene muy en cuenta los planteamientos institucionales;
enfatiza la fragmentacion de las organizaciones en grupos de interés; se olvida de las

posibilidades de colaboracion y se centraen exceso en e conflicto.

La educacién no deberia condicionarse desde factores de naturaleza social, sino que
debe ser sinénimo de emancipacion aplicada alos colectivos oprimidos, ya que | as acciones
educativas tienen una naturaleza social, no solo tecnoldgica (objetivista) ni exclusivamente

préctica (subjetivista).

Compartimos con Saturnino de la Torre (2007) la idea de que & paradigma
sociocritico ha generado una teoria muy rica pero dificil de redizar y algada de las
necesidades de los profesores. Para Herran las problematicas concretas y las circunstancias
sociales de los contextos determinan su pertinencia. El profesor es un generador de su
propia teoria, se constituye como un planteador de problemas y en un transformador
reflexivo y critico de la sociedad. La transformacién humana hacia una sociedad més justa.
Comprometiendose en la construccion de realidades educativas innovadoras desde la
investigacion critica—investigacion-accion-.

Model os asociados a este paradigma

Stenhouse (1975) se le considera el principal impulsor del modelo de investigacion -
accion. Este autor concibe € desarrollo profesional de los docentes en procesos de

investigacion-accion. Inculcar en e futuro ensefiante actitudes positivas hacia lareflexion e
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innovacion permanente de su practica profesional, 1o que va a facilitar la ampliacion de su

autonomiay avanzar en su profesionalizacion.

El profesor Fernandez (1986) € modelo contextual critico de formacion
subrayando la importancia de una accion reflexiva e innovadora basada en un diagndstico

del contexto. Este modelo se justifica por:

- Todo pensamiento sobre la realidad labora tiene que enmarcarse en un contexto

determinado, no es generalizable.
- Las opciones formativas se contrastan en e contexto laboral.

- Lo meramente ocupacional no es vaido para la transformacion optimizadora del

mundo |aboral.

- Una cultura del trabgjo adecuada estd atenta a las necesidades tecnoldgicas,
organizativas y de expectativas sociales.

El buen docente ha de hacerse en funcién de |os problemas existentes en €l contexto
en donde gerce. Durante la formacién inicial como en la continua ha de insistirse en la
asuncion por €l profesor de esta realidad. Este modelo consolidado en la teoria, pero aln
emergente en la practica —donde todavia es predominante el quehacer didactico tradicional.
El paradigma critico ha surgido desde € cuestionamiento de:

- La vison del docente como un técnico. Que lleva a cabo soluciones elaboradas
desde €l exterior.

- La aplicacién de reformas educativas a partir del supuesto de que los docentes, sin
un proceso de capacitacion ad-hoc, puedan g ecutar los programas innovadores.

- La concepcion del docente como una especie de consumidor. Aplicacion pasiva del

curriculo.

Para construir conocimiento profesional desde la practica es preciso incorporar alos
programas formativos, objetivos, contenidos y préacticas en esta direccion. El profesor

practico que disefia Optimas actuaciones apoyadas en la reflexion y en el empleo del caso
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anico. El profesor como agente de un rol activo en cuanto a los fines de la educacion, €

disefio y desarrollo curricular.
Modelo de reconstruccion social

Zeichner (2003) hace alusion a la tradicion del reconstruccionismo social. La
reflexion va a constituir un proceso dialéctico entre una serie de variables (politica,
profesor, contexto y accion educativa) que va a facilitar la comprension y transformacion

de la préctica educativa.

La formacion del profesorado debera impregnarse de valores como justicia y
equidad; debera producirse un compromiso socia para preparar docentes; que se dediquen
a la realizacion de una educacion de méxima calidad para todos. El docente es percibido
como un intelectual critico, muy comprometido en lo social, sensibilizado hacia laigualdad
de oportunidades.

En latradicion social reconstruccionista la reflexion es considerada un acto politico
gue contribuye a una sociedad mas justay humana, més solidaria. Ademas, se reconoce la
necesidad de propiciar un impulso democrético y emancipatorio, tomando como punto de
partida la deliberacion del profesor sobre su practica para examinar las consecuencias
sociales y politicas de su ensefianza. La formacion del profesorado deberd orientarse a:

- Laadquisicion de una amplia cultura.
- El desarrollo de capacidades de reflexion critica en la préctica.
- El desarrollo de actitudes para ser intelectual transformador.

Cardona (2013) habla del modelo sobre el proceso de reflexion critica de la préactica

docente. Tipos de reflexion:
- Descripcion. Cua es mi practica habitual —regularidades, contradicciones, sucesos-
- Informacion. Qué teorias se expresan en mi practica. Significado de lo que hago.

- Confrontacion. Cuales son las causas, supuestos, creencias, valores. A que interés

sirve.
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- Reconstruccion. Cémo podria hacer las cosas diferentes. Qué es importante

pedagdgicamente.
Modelo comprensivo

Enfoque superador e integrador de los anteriores, y a los que trasciende. Un
fendbmeno lo6gico cuando se asume por la comunidad pedagdgica la existencia de

importantes variables de cambio en la sociedad.

Este paradigma —postmodernista- aparece necesario hoy, dado que no se ha
otorgado, la atencion debida ala prospectiva de nuestras sociedades frente a los procesos de
globalizacion y tecnologizacion. Debemos aentar un paradigma comprensivo-integral, que
se apoye en la importancia del conocimiento humanista, de la ciencia y de la tecnologia

para encontrar respuestas solidas y convenientes (Alvarez-Arregui, 2002).

Inclinacion a eclecticismo —conciliacion critica-, incorpora aspectos no obsoletos
paraintegrarlos. Los paradigmas, aunque plurales, son complementarios desde el momento
en gue las cualidades defendidas por € positivismo se asocian con un docente vocacional y
portador de valores y buenas cualidades (presagio-producto) o agente de buenas practicas y
conductas a imitar (proceso-producto). Lo mismo sucede cuando consideramos que desde
el paradigma interpretativo se aporta valor a las tradiciones que generan un clima
apropiado en e aula. Por ultimo, € enfoque socio-critico plantea formar a profesores

auténomos y comprometidos.

Bao este planteamiento el paradigma cultural-pluralista demanda una adecuada
atencion a las necesidades educativas de los alumnos (capacidades, actitudes, estilos de
aprendizaje, culturales, econdmicas etc.) segiin Martin Moreno (Carda y Larrosa, 2007). Y
abogando por una participacion abierta a la participacion propone estrategias para la
cooperacion de las comunidades en el funcionamiento de los centros considerando que la

participacion externa ayuda a definir las culturas.

El aula innovadora incorpora las nuevas tecnologias como texto y contexto, el aula
de los medios de Maria Luisa Sevillano (2005), un aula de vida 'y parala vida. Trasciende

su mision afabetizadora y profundiza en su funcion educativa, recupera € sentido
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socializador y responde a las exigencias del cambio social vertiginoso, ala caducidad de los
conocimientos, la sobreinformacion y la multicomunicacion, a tiempo que desarrolla la

capacidad de comprender, decidir y reivindica un espacio de valores compartidos.

El escepticismo acerca de la epistemologia tradiciona concibe la construccién de
conocimiento, una préactica de produccion textual. El conocimiento es descentralizado,
subjetivo e histérico y sociamente localizado. De la visiéon de la ensefianza como una
actividad racional fundamentada en métodos cientificos a concebir la ensefianza como una
actividad socialmente construida

Ruiz Bueno (Rozada, 1997) plantea la informacion del profesorado dentro de la
desregulacién en educacion considerando €l relativismo cultural. Gimeno Sacristan (1994)

destaca los ambitos en e movimiento desregulador:

- Desregulacion. Produciendo una pérdida parcial de la referencia a los contenidos y la

aspiracion de lograr una accion sometida alas leyes cientificas.

- Laliberacién del sistema econdmico y de la politica educativa dentro de la ideologia de
libre mercado contamina las politicas sociales y al curriculo. A los que concede cierta

autonomiay posibilidades de diferenciarse.

- Lavariacion de la profesionalidad de los docentes. Profundiza en su autonomia, pero

introduce inseguridad y les hace més sujetos a demandas externas.

También debe destacarse la formacion del profesorado, segin Angeles Gervilla
(2000) debera contemplar la necesidad de un nuevo modelo social; € actual concepto de
familia, € avance tecnologico y € EEES. Este ultimo aspecto es recogido por Sevillano
(2005) indicando la importancia de la movilidad e intercambio, & conocimiento de lenguas
extranjeras, la tutorizacion del aprendizaje, la formacion continua, la incorporacion de las
nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion, la potenciacion de la pedagogia de

lainterculturalidad y una financiacién adecuada.

Por ultimo, Schon (Cardona, 2013) tiene en cuentas dos formas distintas de
produccion del conocimiento que también deben ser considerada en este proceso de

integracion, la racionalidad técnica, donde la investigacion intenta establecer principios
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generales fundamentados en la ciencia experimental y la racionalidad estética, donde €l
conocimiento gque los profesores tienen sobre la ensefianza es personal y particular por lo

gue deben exteriorizarlo, compartirlo y someterlo a debate interpares.

2.6. Reflexiones de sintesis

El liderazgo desde las teorias organizacionales no especula sobre o que es y 1o que
debiera ser un Director Escolar, €l liderazgo es inherente al puesto de Director, deben
actuar en conjunto en la toma de decisiones, en la motivacién, en e manejo de conflictos,
etc., e problema que se enfrenta es que los directores escolares no conocen estas
prerrogativas, no tiene e conocimiento y sobre todo el entrenamiento de la préctica
administrativa.

Queda claro que la ausencia de conocimiento en las teorias organizacionales,
limitan € trabajo directivo porque no diferencia entre liderazgo y direccion en distintas
situaciones de ahi que presentemos de manera sintética algunas de estas cuestiones que nos

parecen relevantes.

LIDERAZGO : DIRECCION |
Esrealizado por lideresy colaboradores. Es adelantado por gestores
y subordinados.

Es influir, orientar en una direccion, cur so, Significa  producir, cumplir,  asumir

accion u opinion.

responsabilidades, dirigir.

Las actividades estdan orientadas a la
eficacia

Las actividades estén orientadas a la
eficiencia

Opera sobre recursos  emocionales y
espirituales de la organizacion, sobre sus
valores, compromisosy aspiraciones.

La accién estd recae sobre los recursos
fiscos de la organizacion: capita,
habilidades humanas, materias primas y
tecnologia

Larelacion esdeinfluencia.

Larelacién es de autoridad.

Implica un propdsito conjunto y comudn de
llevar a la préctica cambios reales en la
organizacion.

Implica la coordinacién de la gente y los
recursos para desarrollar las actividades de
la organizacién.

Opera desde cualquier posiciéon.

Requiere una posicion desde la que operar.

Es episadico.

Es permanente.

Confronta los dilemas y convierte los
dilemas imposibles en nuevas
oportunidades.

Resuelve problemas.

Es masuna orientacion futura

Laorientacion esta presente

Contribuye a crear nuevasrealidades.

Tiende a garantizar e funcionamiento en
unarealidad dada.

Tabla 2.2. Diferencias entre Liderazgo y Direccion
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Al revisar estas diferencias pareciera que quien dirige una institucion educativa

tendria que decantarse por dirigir o liderar sin embargo € andlisis hecho en este capitulo
nos dice que ante una situacién concreta el liderazgo directivo puede operar desde cualquier
posicion o bien requiere una posicion desde la que opere y esto dependerd de su vision

(lider) y de lanorma (director).

Como ya sefidamos en e capitulo uno, las personas que dirigen las instituciones
educativas no tienen una formacion superior como licenciado en Administracion de
Empresas y mucho menos en Alta Direccion en las universidades y escuelas de negocios.
En cuaquier caso, nos parece importante seguir profundizando en estas cuestiones pro lo
gue dedicaremos €l siguiente capitulo a revisar la teoria que se viene construyendo sobre el

liderazgo desde lainvestigacion y lareflexion de distintos especialistas en este campo.
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CAPITULO Ill. TEORIA ORGANIZACIONAL SOBRE
LIDERAZGO

3.1. Contextualizacion

El liderazgo siempre ha sido e tema preferido de quienes desean € poder, las
investigaciones sobre el liderazgo y las fuentes bibliogréficas que se han generado son tan
extensas que resulta imposible su total revision. Durante los capitul os anteriores analizamos
la mancuerna entre direccion y liderazgo, en e enfoque organizaciona lider vy
director/administrador son términos que se usan de manera intercambiable, como
sinénimos y sus significados se solapan, pero debemos ser conscientes que hacen
referencia a aspectos diferentes que deben ser analizados. A este respecto conviene hacer

algunas matizaciones que presentamos a continuacion y que compartimos.

El lider es la persona o0 personas a quienes se les reconoce como € agente del
liderazgo, se caracterizan por e desarrollo de sus colaboradores, y hacen énfasis en los
recursos emocionales, en e establecimiento de motivaciones y acciones que posibiliten €
cambio (Bush, 2003).

Los lideres saben distinguir entre las situaciones técnicas que exigen de un experto y
las adaptativas que requieren de cambios, madurez profesiona y personal para llevarlos a
cabo. Ademas, hacen que la gente se sienta orgullosa y satisfecha de su trabagjo pero
también inspiran a sus seguidores logros de gran nivel, mostrandoles que su trabgo

contribuye afines valiosos (Bennis y Nanus 2001).

L os directores/administradores muestran otros capacidades que estan mas relacionas
con las técnicas de un experto de ahi que estén orientadas a la administracion y gestion de
los recursos fisicos y financieros asi como de los procesos. Los administradores hacen que
el trabgjo sea productivo y eficaz, segiin un programay con gran nivel de calidad (Bennisy
Nanus, 2001).

El papel distintivo del liderazgo es la busqueda del “saber por qué” a diferencia del

“saber como” y esta distincion ilustra, aun mas, las diferencias entre administrador/director
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y lider (Bush y Coleman, 2000). Los administradores/directores resuelven problemas
rutinarios cuya solucion se deriva del problema y del método, en tanto que los lideres
descubren los problemas, paralo cual emplean procesos mentales creativos que los llevan a
identificar una nueva direccion o vision parala organizacion (Bennisy Nanus, 2001).

Otro aspecto de vita importancia y que nos ayuda a afinar mucho més las
diferencias entre lider y director/administrador, es larelacion del liderazgo con la autoridad
informal  (Alvarez, 2000; Coronel, 2000; Deal, 1993; Kotter, 1990). Los individuos que
forman parte de una organizacion le otorgan el poder a lider, y le encargan sus propios
intereses con € fin de que estructure los procesos conducentes al cambio. En tanto que en
la direccion, la relacion en la estructura organizativa se determina por la autoridad

institucional la cual esreconociday acatada como tal.

A los lideres se les exige experiencia, integridad, fidelidad a principios y vaores
gue comparten con sus colaboradores. Se les considera un punto de referencia cuando se
descubre gue e sistema no funciona 'y hay que transformarlo. Se espera de los lideres que
afronten la situacion y en esta tarea involucran y fomentan el compromiso de los miembros
y los estimulan ante los obstécul os, toda vez que la relaciéon con ellos es de influencia. En
cambio la direccion es presente, reactiva, guarda relacion con las estructuras y operaciones,
estable e orden entre los elementos organizativos y mantiene las rutinas. Es decir, se basa
en un conjunto de instrumentos y técnicas concretas, apoyados en razonamientos racionales
y contrastados, designados para ser utilizados de una forma similar en una amplia gama de
situaciones (Kotter, 1990).

En suma, e director consigue que € sistema funcione correctamente desde € punto
de vista formal. Afronta la complejidad de la gestién mediante la coordinacién de los
individuos y de los recursos (tiempo y materiales), € establecimiento de los objetivos, la
planeacion y consecucion de los mismos, € control en la realizacion de las tareas, la
supervision de la puesta en préactica de las decisiones tomadas y |a resolucién de problemas
(Alvarez, 2000; Coronel, 2000; Kotter, 1990).

Las investigaciones indican que en los contextos educativos coexisten tanto la

direccién como € liderazgo. Esta coexistencia es necesaria porque proporciona equilibrio a
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ladireccion si quiere ser fuerte y rigurosa pero si no existe liderazgo se corre € riesgo de la
burocratizacién, a medida que pasa el tiempo se pierde la originalidad de criterio y tiende a
gjercer controles excesivos. Del mismo modo, un liderazgo fuerte tiende a ser ‘voluble’ por
lo que se requiere de la direccion que controle las cosas mediante mecanismos adaptados a
larealidad. Asimismo, las organizaciones con una fuerte direccion y un bajo liderazgo van
perdiendo e espiritu y e propdsito de su existencia. Cuando ocurre lo contrario,
organizaciones pobremente dirigidas y con un fuerte liderazgo carismético, pueden dar
muestras de un gran desarrollo temporal y estrellarse luego bruscamente (Kotter, 1990).

Por tanto, la perspectiva objetiva de la direccion, la vison y € compromiso del
liderazgo son esenciales para generar en las instituciones educativas procesos de cambio y
mejora (Bush y Coleman, 2000). Podemos afirmar entonces, que €l liderazgo y la gestion
son importantes en las instituciones educativas. El director debe ser hdbil como lider e
innovador, saber como se pueden aplicar los cambios a su practica, determinar el acance
del cambio, la capacidad de apoyo y estimulo, y desarrollar las destrezas necesarias
conducentes a fomentar en la escuela una mision y visién en las que se asuma €
aprendizaje del estudiante como el fin dltimo de las instituciones educativas (Hopkins y
Lagerwelj, 1997).

El ssmple concepto de liderazgo es tan nutrido como la cantidad de lideres que han
existido y existen, cada uno da su propia version, (Thurler, 2004) como influencia regular
definen de forma bastante |6gica al lider como e ser que g erce un liderazgo en un contexto
determinado. Curiosamente, la lengua inglesa relaciona Leader y Leadership, e aeman
Furer y Fuhrung, mientras que €l espafiol no propone ninguna parga de términos
equivalente a excepcion de las que se dan en € contexto militar (comandante/mando) o
burocrético (director/direccion). En ambos casos, los términos director y responsable
presentan connotaciones estatutarias y jerarquicas que leader no tiene en inglés. Por €llo,
tanto en & lengugje comun, como en e ambito de la ciencias sociales € espafiol ha
adoptado las palabras lider y liderazgo, al considerar que los directores y responsables no
reflggan la diversidad de lideres y formas de liderazgo y no gercen, por su mera funcion,
una influencia real y duradera, por ello nuestra investigacion se centra en el liderazgo

directivo para estudiar la frontera entre estos dos conceptos.
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Atendiendo a estas cuestiones debemos recordad que esta investigacion tiene como
gje centra el andlisis del liderazgo directivo de ahi que larevision tedricay desde el trabajo
empirico sobre el liderazgo necesita aportar respuestas que permitan argumentar la
necesidad de incorporar o fortalecer el liderazgo en el gercicio de la direccion de los
Institutos Tecnolgicos con e objetivo de hacer frente a los cambios que e vertiginoso

entorno presenta con el pasar del tiempo.

En las IES muchos directores més parecen capataces o jerarcas, a los que hay que
rendir pleitesia, olvidando lo que dicen los expertos en administracién cuando nos
recuerdan que la primera responsabilidad de un lider es definir claramente la libertad y la
Ultima es dar las gracias, en € medio de ello es un sirviente, un gecutivo. Asi o enfatizo €
célebre experto en temas de direccion y liderazgo Peter Drucker (2002) cuando decia que lo
més importante para un lider es fijar su atencion en la tarea y no en si mismo. Lo
importante para este autor eslatareapero si es asi € lider es solo un funcionario de ahi que
revisemos la historia, las teorias y los rasgos asociados a liderazgo y la direccién que mas

convienen alos Institutos Tecnol 6gicos.

3.2. Antecedentes

Si tuviéramos que escribir la historia del liderazgo tendriamos sin lugar a dudas que
remontarnos a tiempos muy remotos y habria que gastar un gran nimero de hojas de papel
y tinta, o gran cantidad de bites, es por eso que nos trasladamos a principios del siglo XX,
donde podemos asociar el concepto de “liderazgo™ al topico del “suefio americano” que se
confunde con un materialismo salvaje, que no da cabida al factor espiritual de lavida, o lo
gue es lo mismo, la obsesion por € dinero y el éxito profesional que, por influjo de la
sociedad estadounidense, perseguia de forma implacable a la vigja Europa y llenaba las
paginas de memorables obras literarias como “El Gran Gatsby” de Scott Fitzgerald, donde
seretrata de forma magistral a hombre hecho a si mismo, que ha sido capaz de | abrarse una
fortuna empezando de la nada, fruto de su tenacidad y, a buen seguro, de sus altas dotes de

liderazgo y lamagistral gestion de sus negocios (Lozano, 2009 ).
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En tiempos mas recientes, no hace muchos afios, alla por la década de los 80, rios de
tinta corrieron en torno a concepto del liderazgo, y precisamente también provenientes, en
su mayoria, de Estados Unidos. La sobrevaloracion del éxito parecia casi una constante en
la época, y dio lugar a la necesidad de entender el concepto de “liderazgo”, desvelar sus
secretos y elaborar la receta magica para llegar a ser un lider. Asi que muchos fueron los
autores que se lanzaron a tal desafio, afrontando € reto de descubrir las cualidades del
verdadero lider, casi siempre desde € punto de vista de la optimizacion de la gerenciay los
beneficios de la empresa liderada.

Durante € siglo pasado los centros escolares también buscaron adaptar las teorias
de liderazgo paramejorar la calidad de la educacion, por o tanto el liderazgo en los centros
educativos queda asociado al grupo de personas que estaria representado por € colectivo de
profesores, cuya cabeza visible seria la figura del director, e cua posee la autoridad
institucional para gestionar los recursos del centro. No obstante, |os conceptos de liderazgo
y direccion no han de ir necesariamente de la mano, como nos advierte Lorenzo Delgado
(2011) ni todos los directores poseen la capacidad de liderazgo, ni todos los lideres tienen la
autoridad institucional formal, el director tiene subordinados que le apoyan por su situacion
administrativa en la institucién mientras que € lider tiene seguidores que le apoyan por su

propia voluntad.

En este sentido especialistas como Garin (1996) abogan por que en €l centro escolar
predomine un estilo de liderazgo democrdtico, que de participacion a resto de la
comunidad educativa, e incluso defienden la opcion del liderazgo compartido, rompiendo
asi con el topico tradicional que identificaba “el lider” con el Organo unipersona de
direccidn, a este respecto se indica que se deben potenciar los liderazgos en e centro
educativo, siempre que no sean Unicos y que se utilicen con una finalidad ecoldgica para el
conjunto del centro. Se tiene que trabagjar con los aspectos positivos del liderazgo en

diferentes personas y grupos (Lozano, 2009).

En tanto que los antecedentes del liderazgo que sigue vigente en & lenguaje popul ar
consiste en considerarlo como un rasgo de la personalidad. Se piensa, desde esta
perspectiva, que € lider nace mas que se hace (Pascual, Villa, Auzmendi, 2006). Este rasgo
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esta compuesto por una serie de aspectos, caracteristicas intelectuales o cualidades fisicas,
gue Unicamente poseerian unas personas determinadas, que las convierte en lideres. Se trata
por tanto, de una perspectiva puramente personalista que no tiene en cuenta ninguna
condicién del ambiente parala compresion del fendmeno del liderazgo.

A principios del siglo XX, todos los escritos sobre liderazgo giraban en torno a la
idea de lo que podriamos llamar la “Teoria del Gran Hombre”, que se basaba en estudiar
los grandes hombres que habian pasado a la historia, e identificar aquellas cualidades que
les diferenciaban de la gente corriente. Los resultados fueron una larga lista de
caracteristicas, como energia, inteligencia, determinacion, asertividad, etc., La asuncion era

que los grandes lideres nacian, no se hacian (Alvarez-Arregui, 2002).

Hoy en dia sabemos que, tanto € liderazgo, como el comportamiento, se aprenden,
aungue, todavia hay personas que consideran que existen caracteristicas especificas del
lider. Sin embargo, una determinante investigacion llevada a cabo por (Stogdill, 1948), y
ampliada y revisada 25 afios més tarde, demuestra que no existe un grupo de caracteristicas
gue definan universalmente € liderazgo. Stodgill (1948) concluyd que las caracteristicas y
habilidades que requiere e liderazgo vienen determinadas por una situacion especifica.
Hoy, es importante tener en cuenta € concepto situacién ya que sera un comin

denominador alo largo del desarrollo de los modelos de direccion y liderazgo.

Después de la segunda Guerra Mundial se llevaron a cabo, en los Estados Unidos,
varios estudios sobre liderazgo, demostrando que ciertos roles de comportamiento
resultaban ser més eficaces que otros. Se trataba de determinar qué es lo que hacia que
ciertos mandos militares fueran capaces de realizar correctamente sus misiones volviendo a
la base, mientras que otros, se perdian en las lineas enemigas o bien, eran derribados,
habiendo pasado por e mismo proceso de seleccion y entrenamiento. El Departamento de
Defensa Americano invirtio, a principios de los afios 50, mas de 500.000 ddlares para
investigar este fenébmeno. Como resultado naci6 lo que hoy se conoce como € grupo de
Ohio, (Ohio State University). La conclusion final a la que se llegd, después de estudiar
cercade los dos tercios de lainformacion que se pudo procesar, fue que, esencialmente, dos

variables eran las determinantes: la tendencia a la tarea, que tendria que ver con latomade
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iniciativa y otra que estaria relacionada con la organizacion de las cosas, la tendencia a la
relacion (Mosley, 2005).

A continuacion presentamos algunos modelos de interés porque clarifican distintas

posiciones que deben ser tenidas en cuenta.

El modelo: Managerial Grid

Este trabgjo dio lugar a uno de los primeros modelos de liderazgo, € modelo de red
de gestion es un estilo de liderazgo, modelo desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton.
Blake utiliz6 una matriz numeérica para relacionar los diferentes estilos de liderazgo. El
comportamiento de una persona se media a través de dos escalas, una, donde se mostraba
su grado de interés por las personas y otra donde se mostraba su interés por la produccion.
Las dos escalas eras independientes entre si, de forma que la puntuacion sobre un ge no se
veia afectada por la puntuacién en e otro (Blake & Mouton, 1964).

Este modelo generd 4 estilos basicos de liderazgo:
e 9,1 Task Management — Centrado en organizar y dirigir lareaizacion de latarea.

e 1,9 Country Club Management — Centrado en |las necesidades de |as personas, con poco

por la consecucién de objetivos.

e 1,1 Impoverished Management — Pretender estar muy ocupado; bajo interés, por tanto,

por el cumplimiento de objetivos como por |as personas.

e 9,9 Team Management — Centrado en ambas direcciones. la consecucion de objetivos y

la atencion alas necesidades de las personas.

Entre los afos sesenta y setenta se llevaron a cabo miles de talleres, de una semana
de duracion, en todo e mundo. Los participantes eran sometidos a una gran presion, pues se
consideraba que s obtenian la puntuacién 9,9 tendrian una mayor capacidad de liderazgo.
La aportacion del “Managerial Grid” fue conseguir que el liderazgo se percibiera como un

concepto estructurado y fécil de comprender y que ademas se pueda aprender.
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La debilidad del modelo “Managerial Grid” radica en el hecho de que no existe un
modelo ideal de liderazgo, ya que en algunos casos la puntuacion 9,9 es la mejor, aunque,
en otros, puede ocurrir justamente todo lo contrario. Mas adelante el Modelo de
contingencia de Fiedler cambié el enfoque del problema: |o importante es determinar que
las diferentes situaciones son las que afectan €l estilo de liderazgo. Ademas, Fiedler aporto
el concepto de “situacion” factor esencial en el desarrollo conceptual del liderazgo (Stoner,

1998).

El modelo: 3D de Reddin

Bill Reddin desarroll6 e primer método que permitia medir lo que Ilamé demandas
situacionales, por ejemplo, las actividades que los directivos deberian realizar para ser lo
maés eficaz posible. Esto supuso un gran avance en e desarrollo de un modelo practico de
liderazgo (Reddin, 1990).

El modelo tiene su fundamento en las dos dimensiones descritas por € grupo de
Ohio, Orientacion a la Tarea y Orientacion a la Relacion. Ademas aportd una tercera
dimension que llama efectividad que es e resultado de utilizar el estilo correcto de
liderazgo ante una situacion determinada.

Reddin (1990), a igual que Blake (Blake & Mouton, 1964), identifico 4 estilos
principales de liderazgo que coloc6 en una matriz sobre un plano que caificod de dta
efectividad, mientras que otros 4 los colocé en e plano opuesto correspondiente con el de
més baja efectividad.

La accion era eficaz cuando € liderazgo cumplia con las demandas de la situacion.
De forma que un directivo que mostrara una fuerte tendencia hacia la tarea y baja hacia la
relacion, puntuacion 9,1 en el modelo de Blake (Blake & Mouton, 1964), corresponderiaen
este modelo a un autocrata benévolo, por e contrario, € directivo que utilizara ese estilo de
liderazgo en una situacion que no correspondiera con esa demanda, seria un autécrata. El

modelo 3D aporta dos contribuciones relevantes a la teoria del liderazgo; deja claro que la
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situacion puede ser evaluada y ademés demuestra que |os comportamientos mas apropiados

se pueden identificar.

La Teoriade Liderazgo Situacional: Hersey & Blanchard

Paul Hersey y Ken Blanchard (Stoner, 1998), siendo jovenes profesores de la
Universidad de Michigan, [legaron a Toronto a comienzos de |os afios 70 para participar en
uno de los seminarios 3D de Bill Reddin (1990) dado su interés por e liderazgo. Los
resultados del modelo Reddin (1990) les animé a trabajar en |o que denominaron Curva de
Madurez, que consistia mas que en analizar las demandas de la situacion, en determinar e
grado en que los subordinados estaban dispuestos a hacer 10 que se esperaba de ellos. Si
éstos no querian o no podian llevar a cabo su trabgjo, €l directivo debia darles instrucciones
sobre lo que debian hacer. Si por e contrario, eran incapaces de redizar el trabagjo, pero
tenian la voluntad de hacerlo, € directivo deberia motivarles en la direccion de realizacion
del trabajo.

El modelo de Hersey y Blanchard se utiliza todavia en la actualidad, debido a su
simplicidad y facilidad de comprensién. Pese a que no supuso un avance importante en e
desarrollo del concepto de liderazgo, si contribuy6 a que profesionales y consultores de

todo el mundo prestaran una mayor atencion al concepto situacion.

Rick Roskin y Stuart Kotze (1983), estudiaron juntos su MBA, realizando,
posteriormente, su doctorado en e Reino Unido. Ambos fueron alumnos de Reddin con €l
que llegaron a entablar una gran amistad. Rick, a mediados de |os afios setenta, veinticinco
anos después del trabgjo realizado por € grupo de Ohio, volvid a estudiar aquella otra
tercera parte de la informacion que no pudo ser procesada. Ayudado por los avances de la
tecnologia en € andlisis estadistico, I1egd a la conclusion de que ésta tenia que ver con lo

gue llamo centramiento en la situacion.

De esta forma el modelo relacionaba €l grado en que los directivos mostraban su
tendencia alatarea, relacion y situacion. Lainvestigacion llevada a cabo por se baso, por

primera vez, en € estudio de los comportamientos que se relacionan con € liderazgo,
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dando lugar a un modelo que llamd M.Ach One (Managerial Achievement — M.Ach—alo
gue le sumo e concepto de velocidad del sonido One Mach) (Roskin & Kotze, 1983).

La gran aportacion del modelo M.Ach One, fue descubrir que € liderazgo no solo
estaba relacionado con latareay larelacion sino con una tercera actividad relacionada con
la integracion, la coordinacion y la mirada a largo plazo de las acciones estratégicas.
Ademas, desarroll6 una metodologia sencilla para determinar 1os comportamientos que una
situacion especifica demandaba. EI modelo M.Ach One establecia comportamientos que
calificaba de positivos, negativos o neutros aungue nunca explicé como éstos se producian.

Posteriormente, tras lainvestigacion llevada a cabo por se descubrio la existencia de
una tercera via en la que también se concentraba la actividad directiva (Roskin & Kotze,

1983). De esta forma eran tres las vias en las que | os directivos desarrollaban su actividad:

e Una orientacion a la Accion tomar la iniciativa, centrase en los resultados

personaesy de la organizacion.

e Una orientacion hacia las personas — invertir en las personas, delegando

responsabilidad, dando apoyo y soporte.

e Una orientaciéon al sistema implementar y mejorar 10s sistemas y procesos,
integrando y coordinando actividades, bgjo un punto de vista estratégico. Esta
ultima supone una nueva aportacion al desarrollo de lateoriadel Liderazgo.

Ademas, Kotze (2000), apoyado en la obra de John Kotter (1990) (Universidad de
Harvard), sefiadld que, aunque los términos Liderazgo y Direccion se usaban
indistintamente, habia una diferencia entre ambos, identificando los comportamientos
relativos propiamente a liderazgo y aguellos comportamientos relativos a o que llamo
stewardship (administracién del negocio) y que se muestran en la matriz que viene a

continuacion.
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LIDERAZGO DIRECCION/ADMINISTRACION ‘

Esrealizado por lideresy colaboradores. Es adelantado por gestores y

subor dinados.
Es influir, orientar en una direccion, curso, accién u = Significa producir, cumplir, asumir responsabilidades,
opinion. dirigir.
Lasactividades estén orientadas a |a eficacia Las actividades estan orientadas ala eficiencia.
Opera sobrerecursos emocionalesy espiritualesdela = La accion esta recae sobre los recursos fisicos de la
organizacién, sobre sus valores, compromisos y & organizacion: capital, habilidades humanas, materias
aspiraciones. primasy tecnologia
Larelacién esdeinfluencia. Larelacion es de autoridad.

Implica un propésito conjunto y comun dellevar ala = Implica la coordinacion de la gente y los recursos para

practica cambiosreales en la or ganizacion. desarrollar las actividades de la organizacion.
Opera desde cualquier posicion. Requiere una posicion desde la que operar.
Es episodico. Es per manente.

Confronta los dilemas y convierte los dilemas Resuelve problemas.
imposibles en nuevas oportunidades.

Esmas una orientacion futura Laorientacion es presente
Contribuye a crear nuevasrealidades. Tiende a garantizar € funcionamiento en una realidad
dada.

Tabla 3.1 Diferencias entre Liderazgo y Direccion/Administracion. Fuente: Elaboracién propia a partir
de: Bennisy Nanus, 2001; Stogdill, 1974; Hersey Blanchard, 1982; Sergiovanny, 2001; Day et al, 2001;
Coronel, 2000; Kotter, 1990; L andser b; 2000.

Por otro lado, debido a su gran experiencia 'y capacidad de observacion, adquiridas
en e desarrollo de sus trabajos de campo, descubrié que habia un tercer grupo de
comportamientos de los que nadie habia hablado anteriormente. Eran comportamientos que
consumian mucha energia y tiempo, con resultados negativos para la organizacion y que
incorporé en su modelo TLSI (Inventario de Estilos de Liderazgo Transformacional),
[lamandol os comportamientos de pérdida de energia. No hay duda de la existencia de tales
comportamientos. Larazon por la que nadie habla de ellos es porque son considerados algo

mal o, que no debe hacerse, y que ala mayoria de la gente no le gusta reconocer.

Kotze (2000) observé, que una gran parte de las personas que se comportaban de tal
modo, no lo hacian una vez estaban fuera del trabgo. Esto evidenciaba que estos
comportamientos no eran propios de la personalidad. Trabajando sobre e origen del estrés

y sSus consecuencias, Kotze descubrié que esos comportamientos se producian como
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consecuencia de factores externos que a su vez, producian sentimientos de frustracion,

ansiedad, incertidumbre, amenaza e indefension.

El modelo TLSI

Ramos (2010) propone gue e reconocimiento de una tercera orientacion que es el
sistema. La diferenciacion entre liderazgo y direccion. La identificacion de
comportamientos que suponen una pérdida de energia. El reconocimiento de que esos
comportamientos no se corresponden con una estructura de personalidad, sino que estan
causados por factores externos. El inconveniente del TLSI era que, s bien funcionaba
correctamente a la hora de realizar un diagnéstico individual, no era posible abordar un
mapa de estilos de la organizacion, precisamente porque los estilos son € resultado
agregado de los comportamientos y las medias aritméticas con los estilos de liderazgo
producen resultados engaiosos.

Para resolver este problema, Kotze (2000) desarrollé un nuevo diagnostico que
permitiera identificar y medir comportamientos especificos, en lugar de estilos de
liderazgo. Este desarrollo durd bastante tiempo, debido a su complgiidad s bien
presentamos de manera sintética algunos de sus aspectos fundamentales ya que los
consideramos de alto interés para entender que hay un cambio de orientacion bajo los
planteamientos de este autor y por ello deben ser considerados |os diferentes momentos en

gue se desarrolla su propuesta.

a) Momentum Radar

El primer paso era identificar y medir los comportamientos. Esto permitiria mostrar de
forma precisalo que las personas hacen en sus puestos de trabajo. Debido a que Momentum
Radar permite trabajar a nivel de comportamientos especificos, podemos agregar
informacion de forma gque se puede proporcionar un mapa de lo que la organizacion hace, a
nivel de equipo, departamento, divisién, unidades de negocio y de la compafiia en su
totalidad.
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El segundo paso fue identificar cuales eran esos comportamientos. Kotze descubrio que
todos los miembros de una organizacion pasan su tiempo, generando negocio,
manteniéndolo y bloguedndolo, dando lugar a las siguientes situaciones. Momentum
Acelerador, Momentum Sostenedor y Momentum Bloqueador. El proceso fue muy
laborioso por la gran cantidad de tiempo y esfuerzo que tuvo que dedicarse. Basicamente €l
trabgjo consistia en andizar la opinion de un gran nimero de directivos procedentes de
diversos sectores industriales y culturales, sobre los comportamientos aceleradores,
sostenedores y bloqueadores. Mientras que los comportamientos bloqueadores fueron
faciles de identificar, los sostenedores y aceleradores resultaron ser mucho mas dificiles.
Kotze, ademas, relacioné estos Momentum con su anterior categorizacion de estilos,
Liderazgo, Direccion y Pérdida de Energia, dando lugar a los que se muestran en la
siguiente matriz. (La palabra Momentum reflga la caracteristica de que los

comportamientos cambian con el tiempo).

Comportamiento / | Orientacién ala accion Orientaciébn a las | Orientacion al sistema
Orientacién personas
Comportamientos Planificacién a corto, Formacién, desarrollo, | Planificacion, andlisis,
Momentum Sostenedor es aplicacion de procedimientos, | apoyo (Umpire) implementacion de
atencion a detalle (Finisher) procedimientos y procesos
(pillar)
Comportamientos Tomar lainiciativa, estimular | Delegar, Construir Coordinar, integrar, actuar
Momentum Acelerador es y dar ggemplo (Lead Dog) equipos, crear acorde con la estrategia
conocimiento (Coach) | (Conductor)
Comportamientos Mostrar frustracion, Eludir conflictosy Eludir laresponsabilidad,
Momentum Bloqueadores | arrogancia, estrés (Flare) compromisos (Pacifier) | faltadeinvolucracion
(Chameleon)

Tabla 3.2. Comportamiento — Orientacion. Elaboracion propia

El tercer paso fue identificar 1o que la gente deberia hacer para ser mas eficaz.
Esto supondria un gran paso adelante. La razén de realizar esta investigacion era que una
propuesta de cambio es siempre mas aceptable cuando proviene de uno mismo, que cuando
proviene de los demas. La resistencia a cambio es evidente. Siempre se requiere cierto
grado de compromiso y desafortunadamente estamos més comprometidos con nuestras
propias ideas que con las de los demés. La idea era, no solo identificar comportamientos,
sino proponer una direccion de cambio para que la organizacion fuera més eficaz. Ahora,

por primera vez, era posible que los directivos tuvieran informacion, sobre lo que hacian y
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lo que, en base a su propia experiencia, deberian hacer para ser més eficaces en la
realizacion de su trabgjo. Las implicaciones que este descubrimiento tiene en la Gestion del

Cambio, es enorme.

La ventaja, que Momentum Radar proporciona, es la posibilidad de trazar un mapa
de comportamientos que ofrece una sugerencia de cambio. Es muy distinto realizar un
cambio y adaptarse de la megjor manera a una nueva realidad, que cambiar ciertos
comportamientos especificos. Marcar el camino proporciona seguridad y certeza a la hora
de acometer un cambio de paradigma.

El hecho de que Momentum Radar se centre solo en comportamientos resulta muy
importante. Mientras que los comportamientos pueden modificarse, la personaidad
permanece invariable desde e principio de nuestra vida. Momentum Radar facilita la
eleccion de los comportamientos que permiten acelerar, mantener o bloguear 10s procesos.
Ademés, los componentes de la organizacion, pueden identificar y decidir los
comportamientos que se gjusten mejor a su manera de ser. Centrarse en e comportamiento,
mas que en la personalidad, supone una gran liberacion. Las competencias, conocimiento,
experienciay actitudes no son Utiles si no se traducen en comportamientos que generen un

beneficio parala empresa

b) Momentum Grama

La Ultima aportacién, en la linea comenzada a mediados del siglo pasado por €l
Grupo de Ohio, en la conceptualizacion y desarrollo de un modelo de liderazgo, tiene que

ver con lo que se denominé Momentum Grama.

Basado su modelo en Momentum Radar, Momentum Grama entiende que s la
eficacia depende de como son satisfechas las demandas de una situacion concreta, es decir,
la eficacia es hacer, 10 que se tiene que hacer, Eticay Eficacia tienen que ser de la misma

naturaleza, ya que la Etica no puede significar hacer [0 que no hay que hacer.

Este modelo nos lleva a un cambio de paradigma donde la Etica, debe ser

produccion moral propia de cada ser humano, lo que salvaguardaria su libertad. Como
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consecuencia, deviene laimposibilidad de ser cien por cien eficaz, ético o un perfecto lider.
Es, a través del cambio, de nuestra evolucion en e desarrollo de la integracion de la
Tendencia a la Tarea 'y a la Relacion, como mejoramos nuestra capacidad de liderar, de ser
maés eficaces y de que nuestros comportamientos sean, a la vez, més éticos. De esta forma
se confirma que e comportamiento ético resulta ser mas beneficioso para la empresa,
porgue la hace mas eficaz. Este modelo difiere, desde la raiz, de las acciones emprendidas
por muchas compafias con el proposito de hacer de la ética un producto més de marketing
corporativo, lo que deviene en una manipulacion del mercado. Ademés, redactar un codigo
ontol égico tiene que ver con la eficiencia, no con la eficacia, porque la idea nunca puede

preceder ala accion ética.

El modelo Momentum Grama identifica y mide comportamientos, establece una
politica de cambio en la busqueda de los comportamientos més eficaces para la
organizacion, y disminuye sus comportamientos bloqueadores. Como resultado la
organizacion se vuelve mas eficaz, mas ética y mas productiva. Ademés, mejorando €
liderazgo, se mejora € clima organizacional y por tanto en la Responsabilidad Social

Corporativa.

Teorias del comportamiento asociadas al liderazgo

Las teorias representan una forma fundamental de pensar, percibir, estudiar,
investigar y entender €l liderazgo. Entender |os paradigmas de las teorias de liderazgo nos
permite ver diferentes perspectivas en e andlisis de los estilos del lider. Las teorias de
rasgos del liderazgo intentan determinar caracteristicas distintivas que expliquen la eficacia
del liderazgo (Lussier, 2002).

Las teorias del comportamiento del liderazgo tratan de explicar ya sea los estilos
distintivos de los lideres eficaces, o bien, de definir la naturaleza de su labor. Las 10
funciones administrativas de Mintzberg (Minztberg & Brian, 1993) buscan formas de
clasificar el comportamiento para facilitar nuestra compresion del liderazgo. En cientos de
estudios, se examind la relacion entre e comportamiento del lider y las medidas de

efectividad en €l liderazgo para cualquier situacion.
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Las teorias del liderazgo por contingencia tratan de explicar la efectividad de un
estilo de liderazgo en funcion del lider, los seguidores y la situacion. En otras palabras,
¢Qué rasgos y/o conductas aseguran e éxito del liderazgo con base en las variables
situacionales? El paradigma de la teoria de contingencia destaca la importancia de factores
situacionales, como la indole del trabajo realizado, el ambiente externo y las caracteristicas

de los seguidores.

Las teorias integrales del liderazgo tratan de combinar las teorias de rasgos, del
comportamiento y de contingencias para explicar porque son fructiferas ciertas relaciones
de influencia entre lider y seguidores. Los investigadores buscan explicar por qué los
seguidores de algunos lideres se muestran dispuestos a trabagjar arduamente e incluso a
hacer sacrificios paralograr |os objetivos del grupo y la organizacién; o bien de qué forma

los buenos lideres influyen en e comportamiento de sus seguidores.

La teoria X y la teoria Y tratan de explicar y predecir el comportamiento y el
desempefio en e liderazgo con base en la actitud del lider hacia los seguidores. Antes de
leer sobre estas teorias, me familiaricé con e gercicio de autoevaluacion (McGregor, 1994)
que clasifico las actitudes de creencias, alas que denomino supuestos, en Teoria X y Teoria
Y. Los que tienen actitudes correspondientes alateoria X sostienen que alos empleados les
disgusta €l trabajo y que hay que supervisarlos en forma estrecha para que hagan su labor.
LateoriaY sostienen gque los empleados les gusta trabagjar y que no hay que supervisarlos

muy de cerca para que lleven a cabo su labor.

La "teoria Z"' también llamada "méodo japonés’, es una teoria administrativa
desarrollada por William Ouchi (1981). Estos investigadores a igua que McGregor a
constratar su teoria Y a una teoria X, la contrastaron con una "teoria Z". Esta teoria
participativa y se basa en las relaciones humanas, pretende entender al trabajador como un
ser integral que no puede separar su vidalaboral de su vida personal, por ello invoca ciertas
condiciones especiales como la confianza, €l trabajo en equipo, el empleo de por vida, las
relaciones personales estrechas y la toma de decisiones colectiva. Todas €ellas son aplicadas

en orden de obtener un mayor rendimiento del recurso humano y asi conseguir mayor
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productividad empresarial, se trata de crear una nueva filosofia empresarial humanistaen la

cual la compafia se encuentre comprometida con su gente (Ouchi, 1981).

Definiciones

El concepto de liderazgo lo podemos encontrar en multiples definiciones y bajo
diferentes autores de ahi que hayamos seleccionado algunas a manera de gemplificacion y

de explicacion.

Liderazgo es la capacidad de establecer la direccion e influenciar y ainear a los
demés hacia un mismo fin, motivandolos y comprometiéndolos hacia la accion vy

haciéndol os responsables por su desempefio (Technologies, 2009).

Liderazgo no debe entenderse como una metodol ogia para conducir a otras personas
ciegamente en funcion de la supuesta vision de un lider sino, a contrario, en ayudar a cada
una de las personas que lideramos a conducirse en el camino hacia su propia vision y
objetivos (Landolfi, 2009).

Liderazgo es un proceso de influir sobre si mismo, € grupo o la organizacion a
través de los procesos de comunicacion, toma de decisiones y despliegue del potencial para
obtener un resultado Util. Asi como, es el desarrollo completo de expectativas, capacidades
y habilidades que permite identificar, descubrir, utilizar, potenciar y estimular al maximo la
fortaleza y la energia de todos |os recursos humanos de la organizacion, elevando a punto
de mira de las personas hacia los objetivos y metas planificadas mas exigentes. Con ello se
incrementa la productividad, la creatividad y la innovacion del trabajo para lograr € éxito

organizaciona y la satisfaccion de las necesidades de los individuos (Alvarado, 2008).

Liderazgo para Peters y Waterman (1982) es muchas cosas. Esto es asi porque es la
formacion paciente de coaliciones; es la deliberada siembra de camarillas donde se confia
en que produzcan e fermento apropiado en las entrafias de la organizacion; es el meticuloso
desplazamiento de la atencién de la ingtitucion mediante el prosaico lenguaje de los
sistemas de gestion; es la ateraciéon del orden del dia para que las nuevas prioridades

obtengan atencién; es hacerse visible cuando las cosas se tuercen e invisible cuando
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funcionan bien; es formar un equipo leal en la cumbre que hable mas o menos con una sola
voz; es escuchar cuidadosamente gran parte del tiempo, es hablar a menudo de modo
aentador y reforzar las palabras con hechos creibles; es ser duro cuando es necesario y en
ocasiones es € puro uso del poder, o la'sutil acumulacién de matices, un centenar de cosas
hechas un poco mejor gque repercutiran en la mejora de la organizaciéon y en un cambio

cultura .

El liderazgo es e proceso en € cual influyen lideres sobre seguidores, y viceversa,
para lograr los objetivos de una organizacién através del cambio. Por otro lado influir es
el proceso en e que e lider comunica sus ideas, los seguidores las aceptan y se sienten

motivados pararespaldarlas y efectuar € cambio (Lussier, 2002).

En nuestro caso no incluimos una nueva definicion sobre liderazgo pero s
destacamos su capacidad de influencia y que esta va a ser mayor o menor en funcién de
aspectos personales, situacionales y coyunturales de ahi que cualquier persona que aspire a
liderar una ingtitucion educativa debe ser consciente de su liderazgo potencia para
aprovecharlo en beneficio de la institucion y debe de intentar mejorar en aguellas otras
cuestiones en las que su capacidad de influencia estd mas mermada. Nadie puede tener
todas las caracteristicas asociadas al liderazgo descritas en la investigacion pero si puede

educar muchas de €llas.

3.3. Perspectivas de L eithwood, Begley & Cousins

Se ha dedicado un apartado especifico a los autores Leithwood, Begley & Cousins
(1990) porgue han definido cuatro estilos de liderazgo, A, B, C y D que recogen las
principales aportaciones realizadas por otros autores donde integran sus principales

aportaciones. Sus aportaciones se recogen a continuacion:

a. Estilo deliderazgo A. Este estilo se caracteriza por un énfasis en las relaciones
interpersonales, por establecer un clima de cooperacién en la organizacion para €ello
promueven relaciones eficaces dentro de la organizacion ademas de colaborar con los

diferentes grupos de la comunidad y con las autoridades centrales. Los directivos que
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emplean este estilo consideran que dichas relaciones son cruciales para una direccion
exitosa y le proporcionan los fundamentos necesarios para orientar las actividades en €
centro, se proyectan en la comunidad local y tienen en cuenta la normativa central (Murillo
1999).

b. Estilo de Liderazgo B. Los directores que evidencian este tipo de liderazgo se
caracterizan por centrar su interés, primordiamente, en el rendimiento de los dumnos y la
procura de su bienestar. Para lo cual emplean una comunicacion abierta con todos los
estamentos, una gestion de los recursos académicos (planificacion de horarios, asignacion

académica entre otros) y la gestion de lo administrativo.

c. Edtilo de Liderazgo C. El director se centra en e disefio y eficacia de los
programas, la mejora de la competencia docente y el desarrollo de los procedimientos que
aseguren € éxito de los programas académicos. Ademas, esta orientado hacia latareay el
desarrollo de las buenas relaciones interpersonales como medios para mejorar los
resultados de la actividad escolar. Otro aspecto a destacar en estilo de liderazgo es la
tendencia que muestra el director a adoptar y desarrollar como meta procedimientos
aparentemente eficaces para megjorar |os resultados de los alumnos, pero la meta no son los
resultados en si (Murillo, et al 1999).

d. Edtilo de Liderazgo D. Las acciones del director estan orientadas a tareas
administrativas se preocupan por los presupuestos, 1os horarios, € personal administrativo
y por responder a las demandas de informacion de los demés. Parecen tener poco tiempo
para tomar decisiones sobre cuestiones pedagdgicas y tienden a involucrase Unicamente

COmMo respuesta a unacrisis o una demanda concreta.

Si anadlizamos las caracteristicas de cada uno de los estilos antes detallados,
podemos observar que el estilo denominado D se corresponde maés con la gestion propia de
ladireccion que del gercicio del liderazgo. El estilo B reflejala doble dualidad a la que se
enfrenta un director, las tareas de gestion y las de liderazgo. En cambio los estilos A y C
hacen referenciaa procesos de liderazgo centrados en la gestion de los recursos humanos y

lo orientan desde una vertiente pedagdgica, respectivamente.
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Sea como fuere lo que parece evidente es que la direccion y € liderazgo iran
siempre de la mano, es dificil separar los estilos y lo légico es que se actla
situacionalmente en funcion del contexto y de las posibilidades de intervencion, esos
factores serén los que determinen la dominancia de uno u otro, € un buen lider es saber

cuando hacer uso de uno o de otro.

3.4. Perspectivas de Sergiovanni y Bernard Bass

Al igua que en € apartado anterior hay otros autores que han dado un fuerte
impulso alos estudios sobre € liderazgo en las organizaciones educativas planteando otras

perspectivas y ambitos de andlisis de ahi que los comentemos independientemente.

Nos referiremos en primer lugar alos estudios realizados Sergiovanni (2001) ya que
este autor plantea la posibilidad de establecer una tipologia de liderazgo en funcion del
aspecto predominante en los directores. Esto 10 hace operativo a través de unos aspectos
gue é denomina fuerzas que influyen en la vida de los centros y que tienen capacidad de
transformarse en una energia capaz de conducir al cambio. Los estilos que identificd son

los siguientes:

a. Liderazgo Técnico. El director estd orientado a la planificacion, organizacion
administrativa, coordinacion y la distribucién del tiempo para las actividades

curriculares de forma que se asegure una eficacia 6ptima.

b. Liderazgo Humano. El director se centra en las relaciones humanas, la competencia
interpersonal y en las técnicas de motivacion. Enfatiza en el acompafiamiento, estimulo
y proporciona oportunidades de desarrollo profesional a los miembros del centro.
Asimismo, promueve la creacion y mantenimiento de unamoral de centro y utiliza este

proceso para promover la participacion en latoma de decisiones.

c. Liderazgo Educativo. Las acciones del director estan orientadas a desarrollar la eficacia
docente, el desarrollo de programas educativosy la supervision clinica. En este estilo de
liderazgo se pone de manifiesto la influencia mediante €l poder experto lo cua

posibilita la aceptacion de sus propuestas por parte del profesorado y, por ende, su
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colaboracion para adelantar programas orientados a desarrollo curricular. Otras de las
actividades que caracterizan este estilo de liderazgo son: € diagnostico de problemas, la

orientacion a profesores, la promocion de la supervision y la evaluacion.

d. Liderazgo Simbdlico. El director asume €l papel de jefe y enfatiza en la seleccién de
metas y comportamientos. Determina o que es importante, ademés, hace presencia
visible en e centro mediante visitaalas aulas, €l contacto permanente con los alumnos.
En este tipo de liderazgo los intereses educativos estan por encima de la gestion
administrativa. Un aspecto importante de este tipo de liderazgo es la visién, definida
como la capacidad de crear y comunicar la imagen de un estado deseable de condicion

futura que requiere del compromiso de todos para su realizacion.

e. Liderazgo Cultural. El director que gerce este tipo de liderazgo se caracteriza por
definir, fortalecer y articular aquellos valores, creencias y raices culturales que dan ala
escuela su identidad Unica. Las actividades asociadas con més frecuencia a este lider

son:
= Articular unamision de centro
= Socializar alos nuevos miembros ala culturade la escuela
= Mantener mitos, tradicionesy creencias
= Explicar cdmo funciona el centro
= Desarrollar y manifestar un sistema de simbolos
= Recompensar aquienes reflgjan esa cultura

El efecto que produce este liderazgo es su vinculacion con las creencias de los
estudiantes, de los docentes, de los padres y madres, y de otros miembros de la comunidad
educativa que tienen repercusion en € centro de trabagjo. Desde esta perspectiva las
tradiciones del contexto juegan un papel determinante ya que influyen en la operatividad de
los procesos educativos que se desarrollan.

Otro avance importante desarrollado en la década de los ochenta nos lo presenta

Bernard Bass. Este autor inicia sus investigaciones en los dmbitos militares, salud,
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empresarial y luego en los educativos. Mediante la aplicacion de un Cuestionario
Multifactorial, Bass haidentificado los estilos de liderazgo: transformacional, transaccional
y no-liderazgo. (Bass, 1995; Alvarez, 1998). Cabe aclarar que e concepto de liderazgo
transformacional se debe a McGregor Burns (1978) s bien afios mas tarde sera Bernard

Bass el que operativizo este enfoque.

Segln Bass y Avalio (1995) e conocimiento de los factores contextuales que
tipicamente afectan a los equipos, puede ser Util a los lideres para ayudarles a entender y
vencer |os obstéculos organizacionales que impiden e desarrollo eficaz del grupo. Entre
los aspectos del contexto que afectan al funcionamiento de los equipos, os autores sefialan
ala cultura como un factor fundamental. Por tanto, € liderazgo debe orientar sus acciones

asu construccion y € estilo de liderazgo transformacional contribuye a ello mediante:
a. Comportamientos orientados a fortalecer la cultura de la institucién educativa:

» Clarificar lavision de la escuela con relacion al trabajo colaborativo y e cuidado y e

respeto con el que los estudiantes han de ser tratados.

» Reforzar, con e profesorado, las normas de excelencia para su propio trabago y €

trabajo de los estudiantes.

» Usar cualquier oportunidad para centrar la atencion y comunicar publicamente lavision

y metas de la escuela.

» Usar simbolos y rituales para expresar valores culturaes en e contexto de las

situaciones sociales en las que participa lamayoriadel profesorado.

= Confrontar € conflicto abiertamente y actuar pararesolverlo através del uso de valores

compartidos.
»  Usar esl6ganes y frases motivacionales de modo redundante.

» Usar mecanismos burocréticos para apoyar los valores culturdes y una forma
colaborativa de cultura.

» Actuar de una manera consistente con las creencias y valores compartidos dentro de la

escuela.
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b. Comportamientos orientados a conformar la cultura de la institucion educativa:
=  Compartir e poder y laresponsabilidad con los demas.

» Trabajar para eliminar las “fronteras” entre directores, profesores y otros grupos de la

escuela.
» Proporcionar oportunidades y recursos para el trabajo colaborativo del profesorado.

Para e promover e cambio cultura se requiere que € lider estimule
intelectualmente a los profesores a fin de que puedan redefinir sus valores y clarificar la
mision. Para lo cual también se requiere del carédcter inspiracional del lider
transformacional mediante la vision y articulacion de un estado futuro deseado o mediante

el desarrollo de unavision de futuro con su equipo.

Otro de los aspectos en que enfatiza e liderazgo transformacional es la
consideracion individual. En una organizacion los niveles de interés, las formas de
participar, las capacidades, las formas de percibir difieren de un miembro a otro. Las
habilidades cognitivas, es decir, las caracteristicas particulares de los individuos que
incluyen el conocimiento, estrategias y habilidades que adquiere mediante la educacion o la
experiencia, son tenidas en cuenta por € lider alahorade asignar las tareas. De modo que
los miembros mas capaces apoyen a los menos capaces y de esta manera, alcanzar un ato
desempefio. De igual modo, € lider considera los rasgos no cognitivos como la
personalidad, intereses, actitudes y valores toda vez que estos rasgos af ectan la motivacion,
el desempefio, e compromiso y lalealtad. El rol més importante del lider transformacional
es e de inspirar ad equipo y los individuos mediante la realizacion de tareas
desafiantemente significativas y de suma importancia para la organizacion (Alvarez-
Arregui, 2002).

No obstante, esa forma individual que tiene cada uno de percibir los problemas y de
contribuir a la solucion de los mismos puede ser modificada por e lider mediante la
estimulacion intelectual, es decir, enfrentar los problemas de manera creativa, y la
motivacion inspiracional. Por lo tanto, e lider debe tener una idea de las fortalezas y

debilidades de los miembros del equipo para comprender cOmo dichas caracteristicas
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pueden afectar a funcionamiento del equipo y reconocer que cada contribucion individual
de los miembros puede estar influenciada por las caracteristicas del lider, € estilo de
liderazgo, asi como también por las caracteristicas de la tarea. El lider transformacional
busca, asimismo construir entre los miembros una conciencia de organizacién desde la que
se pueda hacer una valoracion de |os resultados de manera colectivay con ello trascender la
culturaindividualista (Bycio et a, 1995).

En suma, e lider transformacional tiene capacidad para entusiasmar, transmitir
confianza e identificarse con la ingtitucion, al tiempo que comunica una visién que le
permite trascender las tareas organizativas y conseguir una mayor identificacion de los
objetivos y metas por parte de todos los colaboradores (Carisma). Asimismo, € lider
transformacional tiene capacidad para considerar |as necesidades individuales relacionadas
con e crecimiento y desarrollo de cada uno de sus colaboradores (Consideracion
individual). En e contexto educativo, estos rasgos se evidencian en la medida en que la
direccién de la escuela esta cerca del profesorado, respetando sus opiniones y apoyandoles
cuando surgen los problemas (Geijsel, 2000), como también estimular, en todos los
niveles, la preocupacion por los objetivos de la organizacién y los métodos para
conseguirlos, como también el apoyo profesiona mediante la provision de ayudas
econdmicas, tiempo, espacio y apoyo social (Estimulacion Intelectual) (Alvarez-Arregui,
2002). Otros rasgos destacados en este tipo de lider son su actitud motivadora, la
importancia dada a la retroalimentacion, la comunicacion abierta, y la confianza mutua
(Coronel, 1996; Alvarez-Arregui, 2002).

Seguin Bass (2000) € liderazgo transformacional puede ser directivo o participativo.
S 1o que se pretende es generar creatividad y compromiso en los seguidores se debe
favorecer la emancipacion y la toma de decisiones participativas. Por € contrario, para
llevar a cabo tareas rutinarias, especialmente en el caso de los principiantes, puede ser
necesario un liderazgo directivo particularmente si € lider tiene experiencia, conocimientos
y es apreciado por sus seguidores. El desarrollo de este tipo de liderazgo en la escuela se
basa en tres constructos. la habilidad del director para fomentar e funcionamiento
colegiado, € desarrollo de metas explicitas, y la creacion de una zona de desarrollo

préximo parael directivo y su persona (Leithwood y Steinback, 1993).
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Por su parte, Villay Villardon (1988) consideran que € liderazgo transformacional
es benéfico para las escuelas porque permite conseguir un mayor compromiso y esfuerzo
extra del personal. La investigacion realizada por (Pascual, Villa, & Auzmendi, 2006)
corroboran estas cuestiones dado que todas las dimensiones del liderazgo transformacional
se asocian de forma importante y significativa con e esfuerzo extra. Las cuatro
dimensiones que configuran el liderazgo transformacional correlacionan de modo mas alto
con € esfuerzo extra que las dimensiones del liderazgo transaccional. Por consiguiente, la
hipétesis de la que partiamos queda confirmada: € liderazgo transformaciona obtiene una
mayor relacion con € esfuerzo extra que € resto de los tipos de liderazgo. Las cuatro
dimensiones transformacionales mencionadas estan estadisticamente relacionadas con la

satisfaccion de los profesores.

Este liderazgo es mas sensible a desarrollo de las organizaciones y se centra en
aspectos tales como la vision compartida, la creacion de culturas de trabajo productivas o la
delegacion de funciones entre otras (Villay Villarddn, 1998). Estas cuestiones pueden ser
de gran ayuda a los directivos de secundaria cuando eligen a sus jefes de seminarios,
articulan los departamentos, la capacidad de planificacion a corto y mediano plazo y poder
centrarse en ellos en una vision a largo plazo. Este estilo también tiene efectos directos
significativos sobre la formacién del profesorado, relaciones entre la escuela y la
comunidad y los curriculos de base. Genera en los alumnos y profesorado un compromiso,

satisfaccion y rendimiento significativamente mayores (Bass, 2000)

Los resultados de agunos estudios sobre liderazgo transformacional (Geijsel et al,
2000) subrayan las apreciaciones arriba sefidladas, sugieren que las précticas de liderazgo
transformacional armonizan de manera especial con la estrategia de compromiso. Ademas,
los resultados de nuestros estudios cualitativos sobre la capacidad innovadora de las
escuelas demostraron que € liderazgo transformacional, las condiciones de trabao
participativas y € sentimiento de incertidumbre, € desarrollo profesional y la colaboracion
son caracteristicas importantes de la misma e influyen sobre e compromiso adoptado por

los profesores para |aimplementacion de innovaciones en la escuela.
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Algunos autores consideran que esta concepcion de liderazgo transformacional ha
ido evolucionando, es asi como se habla de liderazgo facilitador (Murillo et al, 1999), €
cual consiste en latendenciaa gercer e liderazgo de manera colegiada, es decir, e poder
se gierce a través de las personas, no sobre ellas, para ello se emplean estrategias como:
prever limitaciones de recursos, construir equipos, proporcionar retroalimentacion,
coordinar y gestionar conflictos, crear redes de comunicacion, practicar politicas de
colaboracion y definir la vision de la escuela. A nuestro parecer, esta distincion de
liderazgo no dista mucho de los componentes del liderazgo transformacional; como
anotdbamos lineas atras, en € estilo transformacional la relaciéon de poder es horizontal y
entre otras de sus caracteristicas se destaca la comunicacién amplia'y permanente con los
seguidores, la construccion de una vision y propésitos educativos mediante procesos
democréticos, participativos y consensuados.

En suma, este estilo de liderazgo resulta ser un proceso reciproco en e que los
miembros de una comunidad construyen significados que guian propésitos comunes. Esto
entrafa el establecimiento de acuerdos consensuados, estimulos, orientacion abierta y
permanente, como también, la participacion activay democratica en la que esté implicado
un compromiso de todos para gecutar responsablemente las acciones orientadas a la
transformacién y eficacia del centro educativo. No obstante, € liderazgo transformacional
ha sido objeto de criticas cuando se plantea que puede ser un medio para g ercer el control
sobre los docentes y se |e atribuye un fuerte potencial parallegar a ser desp6tico cuando €l
carismay su fortaleza se orientan en esa direccion.

El otro estilo de liderazgo identificado por Bass es e transaccional. Segun €, €
lider actia de dos maneras, promete y da recompensas (reconocimiento pecuniario y
refuerzo) en funcion del esfuerzo realizado y del nivel de rendimiento conseguido en los
subalternos (recompensas contingenciales), e interviene corrigiendo ante la omision de un
deber o cuando no se han alcanzado los niveles deseados (direccion por excepcion). El
lider transaccional se rige por valores como honestidad, responsabilidad, imparcialidad y la
rectitud en los compromisos (Beare, 1993). A diferencia del liderazgo transformacional que
se centra en el autoconcepto y la autoestima que permite al lider alcanzar niveles mas atos

de esfuerzo extra, eficaciay satisfaccion en sus colaboradores, € liderazgo transaccional, al
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orientarse a las necesidades materiales de los colaboradores, obtiene niveles mucho mas
bajos (Bass, 2000).

Segin Silins (1992,) este constructo transaccional podria ser més Gtil s se
redefiniese en funcién de tareas de gestion e instruccionales, junto con la delegacién
docente. Los resultados obtenidos por Pascua (1993), en esta dimensién, parecen apoyar
esta posicion, ya que en los centros educativos esparioles la direccion por contingencia
(caracterizada por las recompensas de caracter econdmico, laboral y profesional) no tiene
cabida puesto que este tipo de recompensas no depende del Director. Dar e refuerzo
oportuno y aplicar donde sea necesario una accion correctiva no es nada facil dada la
capacidad tan escasa de control tanto de los directores como de |os profesores en la mayoria

de los centros (Bass, 1988).

No obstante, en otra investigacion llevada a cabo en € Estado Parana-Brasilen
donde también se aplicd € cuestionario de Bass (Borrel y Severo, 2000) se encontrd una
correlacion més elevada en la direccion por contingencia en relacion con e esfuerzo extra,
la eficacia y la satisfaccion, 1o cua pone de relieve expectativas diferentes del profesorado
en ambos paises 0 quizés técticas o posibilidades diversas para los directores (Borrel y
Severo, 2000).

Los estudios realizados en e dmbito educativo por Silins (1992) sugieren que
ambos estilos de liderazgo se entremezclan, es posible encontrar en un mismo Director

rasgos transformacionales y transaccionales:

Sus acciones de liderazgo estaban més fuertemente centradas en las personas. Eran
transaccionales — asegurandose de que € sistema se mantiene y desarrolla, las metas se
formulaban y alcanzaban y las escuelas marchaban apaciblemente — y transformacionales
— cimentado la consideracion, competencia, autonomiay logros que promueve; € nivel de
las conductas humanas y aspiraciones éticas tanto del lider como de los seguidores.

En suma, los lideres transaccionales suelen ser buenos negociadores, autoritarios y,
en ocasiones hasta, agresivos. Necesitan ser competentes en aguellos aspectos que se

refieren ala organizacion de las personas y |0s recursos para conseguir |os objetivos de una
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manera eficiente. Este lider desarrolla competencias como la gestion de recursos, direccion

de personas, gestion del tiempo y toma de decisiones.

Otro de los estilos de liderazgo propuesto por Bass es e No Liderazgo (laissez
faire). Este estilo hace referenciaa lider que evita tomar decisiones, no se implica, no se
define, toma distancia de las situaciones gue requieren necesariamente de su presencia y
gue son cruciales para e centro. Los resultados del estudio, adelantado por Pascua y
colaboradores (1993) indican que la ausencia de liderazgo, sobre todo en los momentos
dificiles, llevaa profesorado a percibir un mayor abandono, y, por consiguiente, una mayor
ineficacia del Director: la conducta directiva de “Dejar Hacer” provoca altos niveles de
insatisfaccion en los profesores, 10 que se traduce en un desaliento laboral (Pascual et a,
1993).

En e campo educativo espaiiol, se ha adelantado un estudio desde la perspectiva
definida por Bass. La investigacion redlizada por Pascua, Villa y Auzmendi en las
Comunidades Auténomas del Pais Vasco y Castillay Ledn (Pascua et al, 1993) en la cud

emplearon e Cuestionario Multifactorial disefiado por Bass, indican que:

= Los profesores perciben a los directores que gercen un liderazgo transformacional,
como mas eficaces a los que evidencian un estilo de liderazgo transaccional o de No

Liderazgo.

» Losdirectores que gercen un liderazgo transformacional obtienen un mayor esfuerzo

extradel profesorado que los que realizan un liderazgo transaccional o No Liderazgo.

= Los directores transformacionales consiguen una mayor satisfaccion laboral en su

profesorado que los directores que poseen un estilo transacciona o No Liderazgo.

= Losdirectores con un liderazgo transformacional consiguen una mayor satisfaccion con
su direccion que los lideres transaccionales y los lideres que gercen un estilo de No
Liderazgo.

El estilo de liderazgo transformacional, tal como ha sido operativizado por Bass,
presenta ventajas sobre 10s otros estilos: obtiene una mayor relacion con variables como la

eficacia, € esfuerzo extra, la satisfaccion del profesorado y la satisfaccion propia con la
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direccion. Quizéa la pregunta mas importante en nuestra investigacion sea ¢Cua debe ser €l
estilo mas adecuado para |los Directores de |os Institutos Tecnol 6gicos?, |a respuesta pueda
ser muy variada segun el contexto y el enfoque. Si bien el liderazgo transformacional tiene
un enfoque muy eficaz, no hay una forma "correcta’ para adaptarse a todas las situaciones
de ahi que deban conjugarse diferentes estilos de liderazgo segin e momento, las

estrategias de futuray las informaciones que aporten |os diagndsticos situacional es.

3.5. Reconceptualizacion del Liderazgo

Al fina de la década de los setenta, a partir de la integracion de la investigacion
sobre escuelas eficaces, se identifica un estilo de liderazgo a que denominan instruccional
(escritores e investigadores en el Reino Unido prefieren llamarlo liderazgo educacional o

liderazgo pedagogico) el cual esta estrechamente relacionado con |a ensefianza eficaz.

Los directores de estas escuelas compartian unas caracteristicas comunes: vision de
lo que pueden llegar a ser las escuelas, elevadas expectativas sobre € rendimiento de los
alumnos, retroalimentacion positiva y constructiva, uso eficaz del tiempo, recursos
humanos y materiales, el seguimiento y evaluaciéon continua del rendimiento colectivo de

|os alumnos.

Las escuelas eficaces enfatizan que este tipo de liderazgo favorece la innovacion y
el éxito en laescuelay en manera alguna entra en conflicto con la autonomia que cada dia
adquiere el profesor en cuanto a curriculo, lainstruccion y la planificacion. El director es
guien sienta las bases, ofrece los medios, da la autoridad a los profesores para poner en
marcha los proyectos/planes /propuestas educativas. Asimismo, propicia € clima para
establecer los objetivos generales de la escuela y facilita las actividades de formacion

permanente en técnicas de ensefianza.

El liderazgo instructivo se comprende como las acciones |levadas a cabo con la
intencion de desarrollar un ambiente de trabgjo productivo y satisfactorio para los
profesores, y unas condiciones para € aprendizaje y unos resultados en los alumnos,

acordes con lo deseado v es efectivo en la medida que se alcanzan |os objetivos generales.
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Esta complga concepcion del liderazgo instruccional implica dos perspectivas
(Southworth, 2002) desde las cuaes abordarlo. La primera, con una perspectiva mas
amplia, comprende € liderazgo orientado hacia el aspecto organizacional y cultural de los
profesores; mientras que la segunda, desde una perspectiva més restringida, se refiere a
liderazgo que se centra sélo en las conductas del profesor relacionadas con e aprendizaje
de los estudiantes. La distincion entre ambas también implica que es posible diferenciar

entre:
a) Efectosdirectos: lasacciones del director influyen en los resultados de la escuela.

b) Efectos indirectos. las acciones de los directores afectan los resultados de manera

indirecta através de otras variables.

c) Efectos reciprocos: las acciones del director afectan alos profesoresy éstos asu vez a
director, y estos procesos a los resultados de la escuela. (Southworth, 2002)

Los efectos directos e indirectos crean una cultura del profesorado caracterizada por
una colaboracion profesional y un aprendizaje profesional. Una cultura que es luego
asociada con el desarrollo de la escuela. Desde esta perspectiva, € liderazgo es un proceso
adaptativo méas que una fuerza unitaria independiente y admite la posibilidad de que las
relaciones causales puedan ser multidireccionales, cambiando con el tiempo y no ser de
maneralineal (Southworth, 2002).

Leithwood (2000) considera que e modelo de liderazgo instruccional mas

completo es el propuesto por Hellinger (1997) e cual esta constituido por 3 dimensiones:

a. Definicion de lameta de la escuela: e director construye unavision colectiva dela
escuela paralo cua clarificay establece las metas educativas a partir de un proceso

consensuado.

b. Desarrollo de los programas instruccionales: presta especial atencion a la
organizacion de los horarios, equipos docentes, coordinacion curricular, las cuales

pueden potenciar o dificultar €l trabgjo de aula.

c. Promocion dd clima escolar: propicia una cultura fundamentada en la

participacion y el trabajo colaborativo.
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Por otra parte, las investigaciones realizadas por Blase y Blasé (1998) les
permitieron establecer cinco estrategias empleadas por los directores. Sugerencias,
Retroalimentacion, Formacion, Cuestionamiento, Solicitud de Consgjo y Opiniones.
Veamos en qué consisten cada unade ellas.

Las sugerencias es uno de los elementos centrales mas fuertes de la interaccion
verbal entre directoresy profesores. Las sugerencias del director son hechas en procesos
formales e informales, en la interaccion diaria con la intencion de ampliar € desarrollo
instruccional del profesor y e aprendizaje del estudiante. Las sugerencias tienen un

propésito y responden a unas necesidades percibidas:
. Mejorar laensefianzay el aprendizaje

. Prevenir la complacencia y excesiva confianza en los métodos instruccionales

tradicionales, e incentivar la creatividad e innovacion en lainstruccion.
. Ayudar alasolucion de problemas.

Los datos sugieren que esta estrategia tiene en los profesores 1os siguientes efectos:
implementan nuevas ideas, emplean variedad de estrategias para la ensefianza, responden a
la diversidad de estudiantes, preparan y planean mas cuidadosamente, toman menos
riesgos, emplean la discrecion profesional para hacer los cambios. También tiene efectos
positivos en la motivacion, la satisfaccion, la buena opinién de si mismo (autoestima),

confianza, y sentido de seguridad a sentirse respal dado.

Otra de las estrategias es la retroalimentacion. El director puede llevarla a cabo
mediante evaluaciones u observaciones orales y/o escritas, € director busca que los
profesores piensen y evallien sus estrategias de ensefianza. Los autores anotan que los

profesores identificaron en sus directores una retroalimentacion eficaz que se caracteriza

por:

. Incluir comentarios explicativos y centrarse especificamente, en la conducta
observada en el aula.

. Intentar asumir actitudes positivas y hacer pensar en maneras para meorar,

empleando un constructivismo critico.
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. Emplear palabras de elogio en los didlogos formativos que mantiene con los
profesores.
. Valorar las apreciaciones (tomadas en los didlogos post observaciones) de los

profesores, las cuales son retomadas en su discurso y puestas en préctica.

. Orientar la retroalimentacion tanto al desempefio del docente como al efecto que las

acciones (académicas y relaciones personales) de éste tienen en los estudiantes.

La formacion es vista como un notable jemplo de liderazgo instruccional que tiene
efectos positivos en la reflexion del  profesor sobre la enseflanza y su desempefio
profesional, paralo cua el director da clases modelos alos profesores (entraa aulay dala
clase a los dumnos y el profesor observa). Cabe destacar que esta estrategia formativa
solamente fue identificada en las escuelas primarias. Esto puede deberse a la estructura
organizativa de las escuelas que no cuentan con jefes de estudios, como es €l caso de los
bachilleratos.

El cuestionamiento y la solicitud de consgo son otros de los aspectos que
caracteriza € didlogo que se desarrolla ente € director — lider instruccional y los
docentes. EI primero tiene como propdsito conocer |o que los profesores piensan, saben o
sienten, en tanto que con la puesta en préctica de la segunda, € director pretende mejorar su
liderazgo instruccional a partir de la percepcion que tienen sus colaboradores de su
desempefio (Bolman & Deal, 1991).

El desarrollo del personal es otro de los aspectos relevantes del liderazgo

instruccional. Paralograr un mejor desarrollo de su personal los directores:
» Enfatizan en € estudio de laensefianzay e aprendizaje
= Apoyan la colaboracién entre los profesores
» Desarrollan lasrelaciones entre los profesores

= Emplean la investigacion accion para informar de la toma de decisiones

instruccionales.

= Proveen los recursos para el disefio de programas.
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= Aplican los principios del crecimiento adulto, aprendizaje y desarrollo en todas las

fases del programa de desarrollo del personal.

Esta orientacion del liderazgo instruccional hacia €l desarrollo personal, busca
motivar a los profesores y mejorar su autoestima; asimismo, aumenta la reflexion del
profesor sobre la preparacion, planeacion, toma de riesgos, diversidad en la clase y la

colaboracion entre los profesores.

Blasé & Blasé (1998) anotan que otro aspecto que caracteriza a los directores
lideres instruccionales es la visibilidad. Esta se manifiesta en las visitas informales que
hace € director a aula, observa la interaccion, maestros — alumnos y provee una
retroalimentacion positiva. Algunas veces, interactla con € profesor y los estudiantes,
escribe notas de criticas constructivas al profesor, charla con ellos después de las clases
para discutir sobre la clase observada. Segun los profesores, este tipo de actividad tiene la
intencion de motivar la instruccién, ser accesible, proveer apoyo, y mantenerse informado

de como se desarrolla el proceso de aprendizaje en la escuela.

Los resultados de | as investigaciones sefidlan (Blasé y Blasé, 1998) gue este tipo de
liderazgo es complegjo y exigente. Requiere de altos niveles de conocimiento profesional,
estrategias y comprension. Se aplica en situaciones de control y fortalecimiento del
profesorado, evaluacion de profesores, gestion y apoyo de la docencia y los recursos,
control de la calidad y coordinacién con € fin de emprender acciones para una ensefianza
eficaz (Murillo, 1999). En suma, en este estilo de liderazgo instruccional se destacan tres
aspectos interrel acionados que hacen eficaz la conducta del lider instruccional:

= El didogo con los profesores.
= Lapromocion del crecimiento profesional
» El fomento de lareflexion.

En este estilo, la capacidad de convencimiento es otro elemento importante,
mediante ella el director — lider logra que los profesores de la institucion se involucren en
las actividades que son de su competencia (Alvarez, 1998). Para ello, crea un ambiente

propicio para € desarrollo de las actividades: propone y se involucra en la realizacion de
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una serie de proyectos que son del conocimiento de todos, que llegan a constituirse en €l ge
orientador las actividades del centro. Asimismo, mantiene una relacion estrecha con todo
persona de tal manera que puede conocer |os problemas, mediar en los conflictos, conocer
de cerca las situaciones educativas de los docentes en sus aulas. Todo lo cua permite a
director- lider dar a los profesores una retroalimentacion adecuada al tiempo que les

provee de |0s apoyos que requieran parala optimizacion de su tarea.

No obstante, Leithwood (1994) considera que €l liderazgo instruccional no es
adecuado porque esta centrado sélo en las actividades del aula y no se orienta a generar
cambios en la estructura de la organizacion. A pesar de esto, €l liderazgo instruccional es
importante porque se centra en las actividades que son cruciales para la escuda la
ensefianza y € aprendizaje (Bush, 2003). Sin embargo, en la préctica existen barreras

(Villa, 1988) que impiden e desarrollo de este tipo de liderazgo en las escuel as:

Entrenamiento - Formacion: la mayoria de los directivos no estén preparados para
asumir € rol de lider instruccional. El modo en que acceden a estos cargos, en la mayoria
de los casos, no es por su conocimiento del curriculum, la ensefianza, €l saber pedagdgico,

sino por razones de indole administrativa.

La naturaleza del curriculum y la ensefianza: los directores tratan el proceso de
ensefianza y aprendizaje como algo secundario, esto se debe en primer lugar, a que las
directrices macropoliticas estan orientadas a la técnica, las finanzas, la distribucion del
personal y una menor atencion a qué y cdmo deberia ensefiarse.  En segundo lugar, hay
poco interés por los procesos mediante los cuales aprenden los aumnos y sobre e efecto
gue tiene en ellos la conducta del profesorado. En tercer lugar, la defensa de |a autonomia

del profesor y la ausencia de coordinacion entre los departamentos.

Normas de profesionalismo: |la profesionalidad del docente se constituye en una
barreratodavez que € director o dgja en absoluta libertad, porque parte del supuesto que
como profesional sabe lo que tiene que hacer. Ademés, no es féacil que los docentes
acepten de buen agrado la intervencién ded director en su labor, mas s se trata de
profesores de secundaria. A este respecto se indica que los directores saben lo que se

espera de ellos; el personal a quien compete la supervision de los directores da mayor
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importancia ala gestion del personal y € centro en general; la concepcién tradicional del
rol de director tiene una fuerte influencia; y el trabajo del director esta orientado a la
satisfaccion detareas en su gran mayoria de carécter administrativo, de hecho en ello se

enfatiza en su formacion.

3.6. Reflexiones de Sintesis

Conforme a lo anterior y en congruencia con esta investigacion llegamos a
atrevimiento de entender a liderazgo como la capacidad de influencia del directivo para
lograr la efectiva interaccion de los elementos de un sistema, en un ambiente arménico que
se reflge en resultados Optimos permitiéndole la facil competencia en un contexto de
cambio. El liderazgo es saber facultar y saber controlar, es un juego entre autoridad y
responsabilidad que da como resultado “poder”, lo que finalmente en nuestra sociedad es
la miel que puede acabar descontextualizando e concepto de liderazgo cuando no se

proyect6 en los demas con intencion de mejora o de crecimiento institucional.

La frontera entre liderazgo y direccion debe ser eliminada para alcanzar el “poder”,
mientras esta aduana exista, los resultados estarén centrados, més en la tarea, que en las
personas, a finy a cabo mientras el director cumpla con los objetivos estratégicos de la
organizacion mantendra su posicion en € organigrama, después de esta revision debe
guedar claro que €l conocimiento sobre el liderazgo es de gran utilidad para los Directivos
de hoy, para reconocer los retos que deben afrontar, pero sobre todo para posicionarse

como los mejores en un mundo competitivo.

Tomar conciencia de lo que requieren los lideres no es suficiente, llevar ala préctica
el gercicio del liderazgo es € desafio, no cualquiera se atreve a confrontar 10s obstéculos

gue un mundo globalizado presenta tales como:

- El temor a implementar o desconocido 0 nuevas formas de trabgar, pasando por

encima de los lineamientos estratégi cos.

- Desdfiar y convencer alos sindicatos de los compromisos que requiere el cambio.
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- Facultar alos trabajadores en vez de controlarlos.
- Generar una nueva cultura organizacional

En la educacion se requieren lideres, no “bomberos” que se pasan |0s dias apagando
fuegos, es decir los mandan a calmar o suavizar la problemética en la que se encuentren las
instituciones educativas. En Michoacan no hay que olvidarse que los centros educativos, en
la mayoria de |os casos son rehenes de los sindicatos y de los partidos politicos. Las propias
oficinas centrales de la Secretaria de Educacion en e Estado estan secuestradas el 80% del
ano. Por todo ello se hace necesario promover un liderazgo educativo con capacidad de
influencia sobre los diferentes agentes educativos implicados, € dialogo, la negociacion de
los conflictos y la delegacion de responsabilidades deben ser habilidades directivas que
deben rescatarse en momentos de crisis, es en esos momentos y en esos procesos dénde

emergen los diferentes estilos de liderazgo.
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CAPITULOIV. DIRECION Y LIDERAZGO EN LA
NORMAY EN LA PRACTICA

4.1. Contextualizacion

La préctica del liderazgo directivo debe ser revisada, en nuestra opinion, desde los
tres grandes movimientos de cambio que se han desarrollado en las Ultimas décadas en
nuestro entorno culturas y que se asociaron con la Eficacia, laMejoray la Reestructuracion.
Consideramos importante considerar estos enfogques porque los indicadores que han
proporcionado estos proyectos han sido objeto de investigacion desde distintas perspectivas
y han sido muchas los marcos normativos que se han regulados desde las politicas
educativas e institucionales a partir de ellos. Entre otros aspectos por |os que son relevantes

destacamos su importancia para:
- Enfrentar los cambios

- Conocer las competencias que requieren los alumnos y docentes

Imagen 4.1. Acceso principal al Instituto Tecnoldgico de Morelia
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Optimizar recursos

- Indagar sobre e impacto del liderazgo

- Reestructurar los centros educativos atendiendo a su caracter singular y a

entorno.

- Adaptarse a distintas instituciones educativas, en nuestro caso, a los Institutos

Tecnol 6gicos.

La busqueda de respuestas para conocer € funcionamiento de los centros y de los
resultados diferenciales que se obtenian fue lo que dio lugar a que se abrieran distintas vias
de investigacion. Asi, desde la Eficacia Escolar se estudiara la calidad y la equidad del
funcionamiento de los centros educativos para determinar por qué unas organizaciones son
mas eficaces que otras en la consecucion de resultados positivos si su trabajo es consistente
en € tiempo, qué areas se van més afectadas, qué resultados se obtienen y como se
organizan |los elementos estructurales y sistémicos en estos centros educativos.

El movimiento de Megjora de la Escuela centrara su foco de interés en los procesos
gue desarrollan aguellas instituciones educativas que consiguen poner en marcha procesos
de cambio desde la comunidad para mejorar su calidad. En uno y otro caso parten de
diferentes enfoques tedricos y metodoldgicos, prestan atencidén a distintas variables y
précticas escolares, generan un cuerpo diferente de conocimientos y se asocian con

perspectivas diferentes para abordar el cambio, de arriba-abajo y de abgjo-arriba.

Hasta hace poco tiempo, |os proyectos de Mejora Escolar se centraban basicamente
en procesos de cambio especificos que, en primer lugar, implicaban a profesorado y a los
directivos y, en segundo lugar, alos estudiantes y a sus padres, pero degjaban en un segundo

plano los resultados educativos (Fullan, 2002).

En cambio, los proyectos de Eficacia Escolar se orientaban principamente hacia la
mejora de los resultados educativos, sobre todo e rendimiento de los estudiantes,
intentando resaltar algunos cambios deseados en |os factores cruciales de eficacia, mientras
gue se despreocupaban més de los procesos por |os cuales las organizaciones podian dejar

de ser ineficaces y se centraban mas en € logro de los resultados.
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En cualquier caso en ambos movimientos se aporta informacion relevante. Los
estudios de Eficacia Escolar han generado conocimiento sobre qué cambiar para educar
mejor, mientras que los de Mejora Escolar proporcionan orientaciones sobre como llevar a
cabo el cambio. Por tanto, ambos son imprescindibles para mejorar 10s procesos educativos
desde bases cientificas fundamentadas. L os agentes educativos necesitan mas conoci miento
tedrico sobre |os factores que hay que cambiar dentro de los centros y las aulas para ofrecer
una educacion de mas calidad; ademés, para evaluar sus éxitos necesitan estar mas
orientados hacialos resultados.

La laguna que se ha ido detectando en los estudios de eficacia escolar es que
producen muy poco conocimiento sobre los procesos vinculados a cambio; y tienen,
asimismo, poco en cuenta las variaciones contextuales que pueden influir en los distintos
efectos de las escuelas (Scheeren, 1992). Por contra, las criticas hacia e movimiento de
Mejora estédn en su frecuente falta de elaboracion tedrica y de bases sdlidas sobre las que
fundamentar el cambio. De esta forma, desde principios de los afios 90 se viene hablando
de la necesidad de la unién de ambos movimientos en un nuevo paradigma tedrico préactico,
la Megjora de la Eficacia Escolar (Effective School Improvement — ESI), y en estos
momentos se esta trabgjando para dotarlo de un cuerpo tedrico y aplicarlo a la préctica
docente (Reynolds, 1996). La eficacia escolar, la megjora en la escuela y la restructuracion
escolar estén estrechamente ligadas a la normatividad y las politicas educativas, debido a
que es el marco juridico quien establece el camino que debemos seguir con la finalidad de
no atentar contra los padres de familia y mucho menos contra e patrimonio escolar.

=7

=
!h__ ——s 3 — o

Imagen 4.2. Aulasdel Instituto Tecnolégico de Morelia
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Muchas disfunciones que se producen en los centros educativos se dan con el
pretexto de mejorar la institucion por ello se hace necesario conocer los reglamentos y
normas que regulan los procesos escolares de ahi que nos haya parecido interesante hacer
una breve revision del marco juridico en nuestros institutos tecnologicos ya que de las
decisiones que se adoptan externamente tienen mucho que ver con los resultados que se

obtienen.

4.2. Marcoreformistay legidativo

La creacion de organismos publicos descentralizados, desconcentrados o
centralizados, con fines educativos, la incorporacion de escuelas; la planeacion,
programacion y presupuestacion de la funcion educativa publica; las relaciones juridico-
laborales de los trabajadores de la educacion; la descentralizacion de ciertos servicios
federales educativos a ambito de competencia de las entidades federativas, etc., son otros
tantos gemplos de la necesidad urgente que tienen los directores de los Institutos
Tecnol dgicos de conocer € marco normativo dentro del cua se desarrollan sus funciones y

tareas.

En virtud de que & mayor nimero de profesores, aumnos e instituciones
corresponde a la educacién publica y no a la privada, es por €llo que dedicaremos este
capitulo a tratar de definir el marco normativo de la educacién publica en México, y de

clasificar y enunciar los ordenamientos contenidos en el mismo que resulten de interés.

No olvidamos que en un pais con € nivel de desarrollo propio del nuestro, la accion
orientadora y correctora del Estado en determinadas éreas de la vida socia y econdémica es
fundamental, este principio adquiere una importancia particular en e caso de la educacion.
Es por elo que la necesidad de optimizar la €eficiencia en la prestacion de servicios
educativos, por parte del sector publico, no sélo es una etapa indispensable para obtener un
mayor nivel de desarrollo econdmico, sino un supuesto de la legitimacion del Estado por la
via de una gestion publica eficaz.
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Tourifian (1999) sefida que la gestion universitaria se enfrenta ahora de manera
muy particular, no a la correccion de abusos, sino a la creacion de nuevos usos en un
ambito de responsabilidad compartida, que ademés es un ambito con exigencias
diferenciadas. Hay que conseguir una universidad de calidad, identificada, definida y

consolidada con autonomia dentro de un marco legal adecuado.

La meor forma de comprender la normatividad que rige la educacion en México es
araiz de la Revolucion Francesa (1787-1799) se establecid en las leyes € respeto a los
individuos (Huerta, 2005). El derecho, como norma, es imprescindible en la organizacién
politica moderna, |lamada Estado de Derecho. Dentro de éste, todo acto de poder publico
debe fundamentarse en una disposicion general previa, para evitar la arbitrariedad y
garantizar que las acciones de |os funcionarios sean racionales; las reglas que norman esas
acciones, obligatorias tanto para la autoridad como para los particulares, definen fines y

procedimientos.

En los paises de habla hispana, en los dos Ultimos siglos, las normas juridicas
relativas a lo educativo han cambiado, evolucion que va desde la formulacion de las
primeras leyes de educacion en € siglo X1X, hasta la legislacion educativa contemporanea,
actualmente constituida por una compleja red de disposiciones juridicas que, en sus
diversas modalidades y niveles, regulan hasta el detale lo educativo. Este conjunto de

disposiciones juridicas se denomina “normatividad educativa”.

Para entender como surgen las normas educativas Castellanos (2009) sefiala que en
su sentido més amplio la palabra norma se refiere a toda regla de comportamiento, sea
obligatoria 0 no. En su sentido restringido se caracteriza por imponer deberes o conferir
derechos. En ambos casos, € fin de las normas es provocar un comportamiento. La norma
juridicatendra en su contenido que imponer deberes y facultades; regular |os actos externos
del hombre; coaccionar para obtener la observancia de sus prescripciones dado que €
derecho puede incluso emplear la fuerza, y ser heterébnoma, puesto que € origen de la

normano esta en e libre albedrio del individuo, sino en lavoluntad de un sujeto diferente.

El acto legidativo realizado tanto por e Poder Legislativo como por € Ejecutivo

tiene como consecuencia la creacion de una norma abstracta e impersonal, general y
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permanente, y obligatoria. Por tanto el concepto de normatividad educativa se asociard ala
regulacion de lo educativo en las instituciones creadas por € Estado y serén de obligado

cumplimiento por estas organizacionesy por los profesionales que trabajan en ellas.
Reformas

El primer paso para mejorar la Educacion Superior estara en funcién de sus politicas
educativas, y estas a su vez deben estar en armonia con € contexto internacional. Las
reformas deben generar cambios graduales de tal manera que dicho movimiento politico
pueda aportar mejoras en e sistema educativo. El proceso no es facil ya que desde hace
casi 70 afos los Rectores y Directores de las principales universidades del pais comenzaron
areunirse de manerainformal paraintercambiar informacién y analizar problemas comunes

en especia sobre el gercicio directivo.

Hacia 1944, segin Brunner (2006) estas reuniones informales se convirtieron en la
Asamblea Nacional de Rectores y, hacia 1948, se acordd convertirla en un cuerpo
permanente que incluyera no solo a las ingtituciones de educacion superior, sino también a
las que impartian bachillerato o niveles equivalentes. Esta formalizacion se realizé en 1950,
en lo que habria de convertirse en la Asociaciéon Naciona de Universidades e Instituciones
de Educacién Superior. Aqui se determind que las reformas deben estar orientadas en

varios rubros:
» Lamasificacion de la educacion superior
» Lagestion escolar
» Ladidécticauniversitaria
= El financiamiento
= Marcojuridico labora
» Calidad educativa

En la actualidad, la Educacion Superior se concibe como una de las principales
maneras mediante las cuales se podra modernizar a México, una empresa nacional para

generar capital humano y mayor integracion social a fin de estimular y garantizar €
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crecimiento economico de largo plazo y una mayor participacion de los jovenes en la
educacion. En efecto, durante los ultimos 50 afios, |a asistencia en la educacién superior ha

aumentado de 1 a 26.2 por ciento del grupo de poblacion entre 19 y 23 afios de edad.
Normativa

En México e marco normativo que regula la educacion superior lo establece la
Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos en su articulo 3° (Union, 2009). A partir de
ellalaLey Genera de Educacién, € Plan Sectoria (SEP, 2007) a través de seis objetivos
plantea las metas que e gecutivo federal establece, la Ley para la Coordinacion de la
Educacién Superior, publicada en el Diario Oficia de la Federacion € 29 de diciembre de

1978y las respectivas Leyes Estatales de Educacion la van conformando.

Asimismo, la observacion y cumplimiento del marco normativo es llevado a cabo
por € Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion a través de La Unién Nacional
de Delegaciones Sindicales de los Institutos Tecnoldgicos, y quienes también cuentan con
estatutos que rigen su organizacion para ser la contraparte de la Secretaria de Educacion

Publica. El marco normativo establece las siguientes prioridades:

» Normas congtitucionales: La constitucion consigna la organizacion politica de un pais,
tanto en su forma administrativa, como en la divisién de poderes y forma de gobierno
adoptada. Contiene e catalogo de derechos fundamentales que se reconocen para los

gobernados, asi como las principal es decisiones politicas que la nacién ha definido.

» Leyes que regulan la funcion educativa: Se denomina ley a los cuerpos normativos de
derecho escrito que el poder legislativo expide.

» Reglamentos en materia educativa: un reglamento es un conjunto de normas juridicas
expedidas por una autoridad administrativa, que puede ser € presidente de larepublica,
el gobernador de un estado o inclusive un ayuntamiento, con € fin de desarrollar los
principios contenidos en una ley. En materia educativa, los reglamentos se elaboran

para complementar una ley educativa.

= Normatividad administrativa: La autoridad administrativa en este caso el director del

ingtituto, se encarga de aplicar las leyes a los casos concretos; en la mayoria de los
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casos, la autoridad administrativa toma decisiones de carécter general en cuanto a los

asuntos que le conciernen, ya sea mediante:

» Decretos: Ordenes 0 decisiones que norman un asunto perteneciente a una materia
concreta. Pueden ser expedidos por € Presidente de la Republica, por un Secretario de
Estado, o por e Gobernador de una entidad federativa.

= Acuerdos. decisiones gue se toman, dentro del aparato administrativo del estado, entre
un funcionario superior y sus colaboradores; es un documento generado por €l superior
jerérquico, considerando la opinién de su subordinado. Los acuerdos son generados por
el titular del poder gecutivo o por agun colaborador cercano; y pueden constituir en

unadecisiéon individual o una que afecte a una generalidad.

» Lineamientos. Regulaciones de ciertas materias, sin caracter formal de reglamento. El
carécter obligatorio de estas disposiciones deriva del deber de obediencia hacia €

superior jerarquico, deigual formaquelacircular.

» Circulares: Avisos que los superiores jerarquicos hacen llegar a subordinados o a
particulares; contienen instrucciones, ordenes, avisos o la interpretacion que debe darse
a determinada norma legal o reglamentaria, con el fin de lograr e mejor desempefio de
las atribuciones y obligaciones respectivas. Y otras disposiciones administrativas con

base en la norma reglamentaria.
Posibilidadesy limites

A diade hoy lafatade recursos es e principal limite paradarle caba cumplimiento
a marco normativo. Los 12 fines de la educacion que marca e articulo 7° de la Ley

Genera de Educacion, establece que se debe:

= Contribuir a desarrollo integral del individuo, para que egerza plenamente sus

capacidades humanas.

» Favorecer € desarrollo de facultades para adquirir conocimientos; capacidad de

observacién, andlisisy reflexion critica
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» Fortalecer la conciencia de la nacionalidad y de |a soberania, €l aprecio por la historia,

los simbolos patrios y las instituciones nacionales,...

* Promover... el conocimiento de la pluralidad lingiiistica de la Nacioén... Los habitantes
de lenguas indigenas, tendrén acceso ala educacion obligatoria en su propialenguay en
espanol.

= Infundir & conocimiento y la préactica de la democracia.

= Promover @ valor de la justicia, de la observancia de la ley y de la igualdad de los

individuos ante ésta,...

» Fomentar actitudes que estimulen la investigacion y la innovacion cientificas y

tecnol gicas.

* Impulsar la creacion artistica y propiciar la adquisicion, € enriquecimiento y la

difusion... de la cultura...
» Estimular laeducacion fisicay la précticadel deporte.

» Desarrollar actitudes solidarias en los individuos, para crear conciencia sobre la

preservacion de lasalud, planeacion familiar y paternidad responsable,...

» Inculcar los conceptos y principios fundamentales de la conciencia ambiental, el

desarrollo sustentable. ..

» Fomentar actitudes solidarias y positivas hacia € trabgjo, €l ahorro y € bienestar

general.

Las palabras utilizadas caso de promover, fortalecer, fomentar, impulsar, estimular,
inculcar y desarrollar bien pudieran apoyar € gercicio de un liderazgo transformacional en
los Institutos Tecnoldgicos, sin embargo las posibilidades se reducen y se pierden en €
escaso presupuesto con el que operan y en la baja intencionalidad de muchos politicos para

intentar cambiar la situacion existente en la précticareal.
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4.3. Instituciones Educativas Eficaces

De manera sintética podemos decir que e movimiento de Eficacia Escolar se ha
preocupado por conocer qué hace que una escuela sea eficaz. En nuestro caso entendemos
como escuela eficaz aquella que promueve de forma duradera el desarrollo global de todos
y cada uno de sus alumnos mas ala de lo que seria esperable teniendo en cuenta sus
condiciones previas, a mismo tiempo que fomenta e desarrollo de la comunidad educativa
estableciendo miltiples relaciones con instituciones, grupos sociales y agentes educativos

gue le son propios.

Biggs (2005) sefidaba que en las circunstancias actuales, con clases muy
numerosas y poblaciones estudiantiles diversas, los profesores universitarios tienen que
tomar decisiones sobre los mejores métodos de ensefianza y evaluacion, y adaptarlos a sus
circunstancias. Para €llo, necesitan la participacion y apoyo del Director para que €
docente haga de su clase una experiencia de aprendizaje mas interesante y productiva, que
busquen métodos de eval uacion que revelen la complegjidad y relevanciadel aprendizaje del
estudiante y que sean posibles en clases numerosas, ademas el Director debe ayudar a los

profesores para que reflexionen sobre su practica, y alavez puedan mejorarla

Las investigaciones llevadas a cabo en los mas de treinta afios de desarrollo de este
movimiento han aportado un mayor y mejor conocimiento de los factores de la escuela
relacionados con e desarrollo de los alumnos. Estos halazgos nos han hecho prestar
atencion a algunos elementos clave para € funcionamiento de los centros tales como €

climadelaescuela, la culturaescolar, € liderazgo o la participacion (Murillo, 2005).

Pero seriamos injustos s limitdramos las aportaciones de las miles de
investigaciones realizadas en todo € mundo a una smple lista de factores escolares.
Durante la década de los noventa se han propuesto diversos modelos comprensivos de
Eficacia Escolar que reiinen en un marco globalizador los elementos que inciden en €
desarrollo de los alumnos y, en ocasiones, criterios para su andisis. Alli se contemplan
también los resultados de una importante sublinea de investigacion sobre eficacia docente
preocupada por estudiar las caracteristicas del proceso de ensefianza-aprendizaje que

inciden en € desarrollo del alumnado, en la que se encuentran elementos tales como altas
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expectativas del profesorado, evaluaciones y feedback frecuentes o clima de aula. Asi, €
movimiento de Eficacia Escolar ha aportado informacion acerca de los factores de escuela,
aula y sistema educativo que contribuyen a desarrollo global de los aumnos. Con €llo,
tenemos evidencias empiricas y cientificamente validadas que pueden ser muy Utiles para

tomar decisiones en estos tres niveles.

Imagen 4.3. Auditorio deportivo y usos multiplesdel Instituto Tecnolégico de Morelia

Por otro lado existia una linea de estudio sobre |os beneficios econdmicos y sociales
gue proporciona la educaciéon a individuo, y otra sobre la incidencia de la autonomia
escolar en los resultados académicos de los alumnos. El revulsivo inicial que impulsd la
aparicion de este movimiento fue la publicacion del Informe Coleman (1966), que abordd
el asunto de laigualdad de oportunidades en la educacién y cuyos resultados generaron un
fuerte debate en e mundo académico y cientifico. En este informe se concluia que la
escuela tenia poco o ningun efecto sobre el éxito académico del aumno una vez
controladas las variables familiares, de forma que los diferentes modos de organizacién y
funcionamiento de las escuelas y de actuacién docente tienen escasa incidencia en los
resultados académicos. Obviamente, este estudio generd una fuerte reaccion en contra por
parte de la comunidad de investigadores que, a partir de entonces, impulsaron €
movimiento gque posteriormente recibié el nombre de Eficacia Escolar o Escuelas Eficaces.
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En un primer momento surgieron dos lineas de trabagjo: por un lado, se volvieron a
analizar los datos del Informe Coleman, intentando descubrir posibles incorrecciones que
hubieran provocado tan escandal oso resultado; y, por otro lado, se realizaron més estudios
con nuevos modelos. El modelo utilizado en e Informe Coleman era el denominado de
“caja negra”, en el que se tiene en cuenta un conjunto de factores de entrada (tipo de centro,
caracteristicas personales y sociales de los alumnos, etc.) considerados como un todo
unitario, y un criterio de salida que son los resultados escolares. Las nuevas propuestas
comenzaron a incluir variables de proceso atribuibles fundamentalmente a la institucion
escolar, lo que permitié empezar a identificar los factores clave de eficaciay calidad de la

educacion (Alvarez-Arregui, 2002).

De estamanera seinicialalinea de trabajo de escuelas ejemplares, que utiliza como
principal metodologia el estudio de casos y los estudios correlacionales (Mufioz-Repiso &
Murillo, 2001). El resultado de estas primeras investigaciones fue € hallazgo de cinco
factores que parecian estar relacionados con la eficacia escolar: un liderazgo educativo
fuerte, altas expectativas en cuanto a los resultados académicos de los alumnos, énfasis en
las destrezas bésicas, un clima seguro y disciplinado y evaluaciones frecuentes del progreso
del alumno. En esos momentos ya Sse empieza a conocer qué es relevante para incrementar
lacalidad de la escuela

Un nuevo capitulo de lainvestigacion sobre Eficacia Escolar se abre afinales de los
afos 80. Este periodo se caracteriza, basicamente, por utilizar nuevas técnicas estadisticas,
como los modelos jerarquicos lineales. Aungue muchos trabajos todavia se centraban en un
reducido ntimero de escuelas “atipicas”, utilizaban técnicas mas adecuadas, como la
observacién en e aula. Destaca, por g emplo, la investigacion de Mortimore (1988) y sus
colaboradores, en la que se estudio e progreso académico y social de 2.000 alumnos
durante cuatro afios. Asi aumento la lista de caracteristicas que definen una escuela eficaz.
Sin embargo, muchos resultados que parecian mantenerse estables en determinados trabajos
fueron refutados en otros, y esto, unido a larigidez de las propuestas, hizo que se dieraun
paso més. Y asi, en la actualidad se ha llegado a la elaboracion de model os comprensivos
de eficacia escolar, que tienen dos caracteristicas basicas en comun: en primer lugar, todos

parten de unavision sistémicadel centro educativo e incluyen, normamente, cuatro niveles
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de andlisis -alumno, aula, escuela 'y contexto-; en segundo lugar, recogen no solo lo que se
sabe como resultado de la investigacion empirica, sino también factores hipotéticos aunque
aun no se haya comprobado claramente su incidencia. De esta forma, estos modelos tienen
unatriple utilidad: sirven para explicar la investigacion previa, abren nuevos caminos para
las investigaciones futuras y proporcionan un abanico de posibles vias de intervencion
(Alvarez-Arregui, 2002).

El modelo de Scheerens (1992) aporta a la investigacion su propuesta de clasificar
las variables en cuatro categorias en funcién de su mayor o menor susceptibilidad de ser
manipuladas. Asi, propuso organizarlas en variables de contexto, entrada, proceso y
producto (modelo CIPP). Este modelo opta por clasificarlas en cuatro niveles de andlisis
(alumno, aula, escuela y contexto) e incluye en cada nivel tanto los componentes de
calidad, tiempo y oportunidad como los criterios formales de eficacia (Creemers, 1994).

En cualquier caso, todos ellos tienen en comun el hecho de conceder relevancia a

una serie de factores:

- End nive del alumno, cinco e ementos han demostrado incidir directamente en
su aprendizaje: aptitud, habilidad para entender lo que se le ensefa,

perseverancia, oportunidad de aprender y calidad de la docencia.

- End nivel del aula son cuatro los factores relacionados: calidad y adecuacion de

la docencia, uso de incentivos y tiempo efectivamente dedicado a la ensefianza.

- Enéd nivel delaescueladestacan como factores relevantes el establecimiento de
metas significativas y compartidas por todos, la atencion a funcionamiento
académico diario, la coordinacion entre equipos y entre la escuela y los padres,
el desarrollo profesional del profesorado y la organizacion de la escuela para

apoyar € aprendizaje de todos.

- Por ultimo se encuentran los niveles externos a la escuela referentes al sistema
educativo y a contexto socia: la comunidad local, las administraciones

regionalesy laestatal. En este ambito, los model os estan poco desarrollados.
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4.4. Instituciones Educativas orientadasalaMegora

El interés de este movimiento se dirige, fundamentalmente, a transformar la realidad
de una escuel a, aunque a mismo tiempo haido dejando un poso de conocimientos que esta
conformando una sdlida base de saberes para e cambio educativo. EI movimiento de
Mejora de la Escuela tiene un enfoque diferente al anterior. De entrada destaca su
orientacion practica y € hecho de que esta liderado por docentes y directivos con la
intencion de cambiar € centro educativo o, como su nombre indica, mejorarlo (Murillo,
2005).

Al hablar de Mejora se hace referencia al proceso de transformacion del centro
educativo en su conjunto. Desde esa perspectiva, se complementa con los términos reforma
e innovacién, mas centrados en los cambios del sistema educativo y por las modificaciones
en e aula, respectivamente. Los tres se engloban en una perspectiva mas general que se
preocupa del cambio educativo, independientemente del nivel donde se produce
(Hargreaves, 1994).

Al igua que la linea de investigacion sobre Eficacia Escolar, e movimiento de
Mejoratiene unos 30 afios de existencia. En un primer momento, en la década de los 60, las
escuelas centraron su interés en la utilizacion de nuevos materiales didécticos. Se buscaba
la innovacion en € curriculo mediante la elaboracion y difusién de materiales g emplares
que habian elaborado equipos de profesores universitarios y psicélogos y que los docentes
debian aplicar. Ese fue e motivo de su fracaso, es decir, el papel secundario asignado alos

profesores y lafalta de formacion especifica (Alvarez-Arregui, 2002).

En un segundo momento, que coincide con la década de los 70, se desarroll0 lafase
de documentacion del fracaso del movimiento de reforma para incidir en la practica. Esa
situacién de pesimismo hacia los enfoques dirigidos desde arriba tuvo su contrapunto en la
tercera fase de este movimiento préctico, denominada periodo de éxito. Durante estos afios
se publicaron los primeros estudios de Eficacia Escolar y se establecio un consenso en
cuanto a las caracteristicas de las escuelas eficaces, |0 que contribuy6 a que se aprendiera
mucho sobre la dindmica del proceso de cambio. Es en este momento cuando se inicia €

movimiento de Megjora de la Escuela propiamente dicho.
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La ultima fase, iniciada a mediados de los 80 y todavia en marcha, se puede
denominar la gestion del cambio. En ella se observa una fusion entre el conocimiento

generado por lainvestigacion y la préactica educativa.

Compartimos con Benito (2005) la idea de que los directores deben conocer |os
elementos fundamentales de este ya que ademas de abordar la descripcion préactica de los
métodos activos de ensefianza-aprendizaje y € seguimiento del alumnado por parte del
profesor y alautilizacion de las Tics en la Educacion Superior, contemplando, finalmente,
algunas recomendaciones para € desarrollo integrado de la actividad docente e

investigadora del profesorado universitario.

Desde finales de los afos sesenta, cuando se confirmd que los cambios educativos
impuestos por las administraciones fracasaban s no eran asumidos por € centro y los
docentes se ha visto la necesidad de tener en cuenta los factores vinculados ala Mejora de
la Escuela a la hora de poner en marcha procesos de cambio en el sistema educativo, €
centro 'y el aula (Fullan, 1991; Murillo, 2005; Alvarez-Arregui, 2002).

Gracias a este movimiento hoy conocemos cuales son las fases que ha de tener un
proceso de cambio, 0 qué estrategias han resultado mas y menos exitosas en estos procesos
y por qué. Iguamente, hemos aprendido a diferenciar algunos de los elementos que
favorecen € cambio de otros que lo dificultan, destacando entre aguellos la autonomia
escolar, la existencia de presiones para e cambio (tanto internas como externas), la cultura
parael cambio, las experiencias previas, € compromiso e implicacién de la comunidad o €l
liderazgo educativo.

4.5. Instituciones Educativas en Reestructuracion

“Reestructurar” (restructuring) o redisefiar se relaciona con otros términos como
reconstruir, reinventar, reformular, transformar o alterar. El profesor Escudero (Bolivar,
2000) sugirio que, més castellano o familiar, seria traducirlo por “reconvertir”, pues —
aungue pareciera un tanto fuerte, como le mostré-, en Ultimo extremo, comentaba —con

razon- lo que esta en juego es un drastico trastocamiento del sistema, alterando € modelo
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de escuela y escolarizacion vigentes. De ahi, sefiaa, que suponga una remodelacion de
todos los € ementos nucleares de |0s sistemas educativos; transformando o reinventando la

educacion en la nueva centuria.

En los noventa el término impreciso, ambiguo o vago de “reestructuracion’ escolar
Ilega a convertirse en uno de los méas en boga. Comienza una ola en que gran cantidad de
trabajos educativos emplean el término, permitiendo acomodar “reestructuracion escolar” a

una variedad de propuestas sobre las soluciones a la educacion americana

El tema es importante porque la reestructuracion escolar puede dar cabida a una
diversidad de concepciones acerca de lo que es discutible en la educacién estadounidense,
asi como a una diversidad de soluciones favorecidas por ciertos grupos de intereses en
busca de problemas. Ademas, como e tema de la reestructuraciéon escolar es flexible e
inespecifico, funciona bien como punto de reunion y reanimacion para reformadores. Pero
una vez definido € tema, puede empezar a dividir mas bien que a unir a diversos intereses
politicos. Es decir, ¢hay suficiente miga detras de las propuestas de reestructuracién como
para constituir un programa de reformas, y s la hay, gqué problemas politicos y practicos

ocasiona el programa?

De este modo, en la pasada década, ha llegado a aglutinar todos los planteamientos
sobre qué aspectos fundamentales de la educacion deben ser “reestructurados”(o
“reconvertidos”) para responder a los retos del siglo XXI. Como eslogan y lema educativo,
se convierte en un paraguas bajo € que se acogen una plétora de précticas, con significados
muy diversos y plurales. Las razones de esta ambigliedad provienen, bésicamente, entre
otras razones, como hemos apuntado antes, de que se mezclan una orientacion politica
(reformulacion de la gestion del servicio publico) con otra propiamente pedagdgica (mejora
de la accion educativa). No diferenciarlas podria inducir a pensar que la segunda se pueda
lograr con la primera, cuando —aparte de que las motivaciones y légicas de accion son
distintas- lo mas facil, como ha sucedido, es que la orientacién pedagdgica quede atrapada

instrumental mente por lalégica politica.

Frente a medidas intensificadoras del periodo anterior, la reestructuracion propone

una autonomia de gestion de los centros escolares, junto a una redefinicion de roles y
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funciones de todos los actores del sistema. El compromiso y la apropiacion del cambio
(ownership) y una mayor capacitacion y poder (empoverment), quieren ser la antitesis de
una burocracia y vision jerérquica de las organizaciones. Se incluyen, asi, dentro de la ola
de reestructuracion, mecanismos mercantiles de eleccion, profesionalizacion y capacitacion
del profesorado, descentralizacion y gestion basada en e centro, desregulacion y
autonomia, implicar alos padres en la educacion de sus hijos, estandares y test nacionales
de curriculum, nuevas formas de rendimiento de cuentas, cambios basicos en el curriculum

y la ensefianza, etc.

Con todo, € nucleo de la reestructuracion estaria tanto asociados a un perspectiva
estructural (descentralizacion) donde se plantean redisefiar los centros y € trabajo escolar,
responsabilidad de los resultados, relaciones con la comunidad o bien se puede vincular con
nuevos modos de dirigir los centros; como en dar a los profesores un papel activo en €
desarrollo curricular para incrementar su profesionalidad y en hacer del centro una
comunidad para los profesores y alumnos. Estos cambios afectan |a manera como estan
dirigidas las escuelas, ateran € papel de la direccién ampliando € papel del liderazgo
(Alvarez-Arregui, 2002, 2007).

Imagen 2.4. Pasillos del I nstituto Tecnoldgico de Morelia
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Las nuevas expectativas y demandas socidles se trasladan politicamente a las
propuestas de reformas educativas. Los expertos educativos, por su parte, en una ciencia
siempre plegada (y pagada) al poder politico, avalaran tales reformas. Cuando aparezcan
déficits o promesas incumplidas serd momento parainiciar una nueva reforma gque contintie

demorando los anhelos de utopia.

Estamos de acuerdo en que a reestructuracion escolar debe considerar la funcion
docente universitaria la cual segiin Zabalza (2004) gira en torno a cuatro ges basicos la
docencia, la investigacién, la gestion y udltimamente la funcidén del bussines (conseguir
dinero a través de convenios, cursos, proyectos, consultorias, etc.), ya que, las cuatro son
compatibles en la teoria aunque en la préactica las interacciones resultan mas probleméticas
por todos los juegos de intereses existentes, que como hemos visto derivan en conflictos

micropoliticos, mesopoliticos 0 macropoliticos.

4.6. Reflexiones de Sintesis

Podemos resumir que el movimiento de Eficacia Escolar se ha preocupado por
conocer qué hace que una escuela sea eficaz. Entendemos como escuela eficaz aquella que
promueve de forma duradera € desarrollo global de todos y cada uno de sus alumnos més
alla de lo que seria esperable teniendo en cuenta sus condiciones previas, a mismo tiempo
que fomenta el desarrollo de la comunidad educativa.

Las investigaciones llevadas a cabo en los mas de treinta afios de desarrollo de este
movimiento han aportado un mayor y mejor conocimiento de los factores de la escuela
relacionados con e desarrollo de los alumnos. Estos halazgos nos han hecho prestar
atencion a algunos elementos clave para e funcionamiento de los centros tales como €
clima de la escuela (entendido como las relaciones entre los distintos miembros de la
comunidad educativa), la cultura escolar (valores y metas compartidos en € centro), €
liderazgo y la participacion dentro de la institucion educativa y en relacion con las
instituciones y grupos sociales con los que interactia en el entorno proximo y lejano.
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Asi, e movimiento de Eficacia Escolar ha aportado informacion acerca de los
factores de escuela, aula y sistema educativo que contribuyen a desarrollo global de los
alumnos. Con ello, tenemos evidencias empiricas y cientificamente validadas que pueden
ser muy Utiles paratomar decisiones en estos tres niveles.

El movimiento de Mejora de la Escuela ha tenido un enfoque diferente ya que su
orientacion es practica, esta liderado por docentes y directivos y busca cambiar € centro
educativo para mejorarlo. El interés se dirige a transformar la realidad de una escuela (mas
que a conocer cOmo es o deber ser tal transformacion), aunque al mismo tiempo ha ido
dejando un poso de conocimientos que esta conformando una solida base de saberes para el
cambio educativo. La Megora hace referencia al proceso de transformacion del centro
educativo en su conjunto por lo que se complementa con los términos reforma e
innovacién, méas centrados en los cambios del sistema educativo y por las modificaciones
en & aula, respectivamente. En cualquier caso, |os tres se engloban una perspectiva general

preocupada por del cambio educativo, independientemente del nivel donde se produce.

Desde finales de los afios sesenta, cuando se confirmé que los cambios educativos
impuestos por las administraciones fracasaban s no eran asumidos por € centro y los
docentes de ahi laimportancia de este movimiento ya que nos ha ensefiado la necesidad de
tener en cuenta a los protagonistas a la hora de poner en marcha procesos de cambio a

tener que conjugar el sistema educativo, € centroy €l aula.

Ahora conocemos més sobre las fases del cambio y sobre las estrategias que han
resultado més y menos exitosas. Igualmente, hemos aprendido a diferenciar los elementos
gue favorecen e cambio de los que dificultan, destacando entre aguellos la autonomia
escolar, la existencia de presiones para el cambio (tanto internas como externas), la cultura
para €l cambio, las experiencias previas, e compromiso e implicacion de la comunidad
educativa 0 € liderazgo educativo de las direcciones. Para cerrar indicar que ambos
movimientos nos han mostrado |os elementos sobre |os que hay que trabgar para conseguir
optimizar los niveles de calidad destancando que cada institucién educativa requerird unas

medidas u otras en base a la orientacion que se quiera promover y a la profundidad del
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mismo. Es por ello que dedicaremos el Ultimo capitulo a conocer cud es la situacion de los

Institutos Tecnol 6gicos en el que contexto en que realizaremos nuestro trabajo de campo.
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CAPITULO V. LIDERAZGO DIRECTIVO EN LOS
INSTITUTOSTECNOLOGICOS

5.1. Contextualizacion

Antes de adentrarnos en € trabajo empirico queremos hacer en este capitulo un
breve recorrido por algunas de las peculiaridades de los Institutos Tecnol 6gicos en nuestro

entorno cultural ya que es en ellos donde centraremos nuestro objeto de estudio.

Atendiendo a este planteamiento indicaremos que los primeros Ingtitutos
Tecnoldgicos surgieron en México en 1948, cuando se crearon los de Durango y
Chihuahua. Poco tiempo después se fundaron los de Saltillo (1951) y Ciudad Madero
(1954). Hacia 1955, estos primeros cuatro Tecnol égicos atendian una poblacién escolar de
1,795 aumnos, de los cuaes 1,688 eran hombres y solo 107 mujeres. En 1957 inicio
operaciones € IT de Orizaba. En 1959, los Institutos Tecnol 6gicos son desincorporados del
Instituto Politécnico Nacional, para depender, por medio de la Direccion General de
Ensefianzas Tecnoldgicas Industridles y Comerciales, directamente de la Secretaria de

Educacién Pablica

I"'

Imagen 31. Aulasy pasillosdel I nstituto Tecnolégico de Morelia. 50 afios de antigiiedad.
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En € libro La Educacion Técnica en México. Institutos Tecnol 6gicos Regionales,
editado por la Secretaria de Educacion Publica, en 1958, se marcd la desincorporacion
plenadelosIT y € inicio de una nueva etapa caracterizada por la respuesta que dan estas
instituciones a las necesidades propias del medio geogréafico y social, y a desarrollo

industrial de la zona en que se ubican.

Al cumplirse los primeros veinte anos, los diecisiete I T existentes estaban presentes
en catorce estados de la Republica. En la década siguiente (1968-1978), se fundaron otros
31 Tecnolbgicos, parallegar a un total de 48 planteles distribuidos en veintiocho entidades
del pais. Durante esta década se crearon también los primeros centros de investigacion y
apoyo a la educacién tecnoldgica, es decir, € Centro Interdisciplinario de Investigacion y
Docencia en Educacion Tecnol6gica (CIIDET, 1976) en Querétaro y €l Centro Regional de
Optimizacién y Desarrollo de Equipo (CRODE), en Celaya.

En 1979 se congtituy6 e Consgo Nacional del Sistema Naciona de Educacion
Técnica (COSNET), € cua representd un nuevo panorama de organizacion, surgiendo €
Sistema Nacional de Educacion Tecnolégica, del cual los Institutos Tecnoldgicos fueron

parte importante a integrar el Sistema Nacional de Institutos Tecnoldgicos (SNIT).

De 1978 a 1988 se fundaron doce nuevos Tecnoldgicos y tres Centros Regionales de
Optimizacién y Desarrollo de Equipo. La investigacion y los posgrados se impulsaron con
gran intensidad gracias a la creacion progresiva de los Centros Regionales de Estudios de
Graduados e Investigacion Tecnol6gica (CREGIT) en cada uno de los planteles. Para 1988
los IT atendian una poblacion escolar de 98,310 alumnos, misma que en los cinco afios
siguientes creciera hasta 145,299, con una planta docente de 11,229 profesionales y 7,497

empleados como personal de apoyo y asistencia ala educacion.

En 1990 iniciaron actividades los Institutos Tecnologicos Descentralizados, con
esquemas distintos a los que operaban en los IT federales ya que se crearon como

organismos descentralizados de |0s gobiernos estatal es.

En 2005 se reestructuré e Sistema Educativo Nacional por niveles, 1o que trgo
como resultado la integracion de los Institutos Tecnologicos a la Subsecretaria de

Educacion Superior (SES), transformando a la Direccion Genera de Institutos
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Tecnoldgicos (DGIT) en Direccion General de Educacion Superior Tecnol 6gica (DGEST).
Como consecuencia de esta reestructuracion, se desincorpora e nivel superior de la
Direccién General de Ciencia y Tecnologia del Mar y de la Direccién Genera de
Educacion Tecnol 6gica Agropecuariay se incorporaalarecién creada DGEST.

El Sistema Nacional de Institutos Tecnolégicos (SNIT) esta constituido por 263
ingtituciones, de las cuales 126 son Ingtitutos Tecnoldgicos federales, 131 Institutos
Tecnol 6gicos Descentralizados, cuatro Centros Regionales de Optimizacion y Desarrollo de
Equipo (CRODE), un Centro Interdisciplinario de Investigacion y Docencia en Educacion
Técnica (CIIDET) y un Centro Nacional de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico
(CENIDET).

En las ingtituciones anteriores, el Sistema Nacional de Institutos Tecnol6gicos
atiende a una poblacion escolar de 521,105 estudiantes en licenciatura y posgrado en todo
el territorio nacional, incluido el Distrito Federal. En este sistema deben destacarse las

siguientes cuestiones que lo definen:

- Vision SNIT. Ser uno de los pilares fundamentales del desarrollo sostenido,

sustentable y equitativo de la nacion.

- Misién SNIT. Ofrecer servicios de educacion superior tecnologica de calidad,
con cobertura nacional, pertinente y equitativa, que coadyuve ala conformacion
de una sociedad justay humana.

- Valores. Para guiar y orientar las acciones cotidianas de todo su personal, €

SNIT define los siguientes val ores institucional es:

- ElI ser humano. Es € factor fundamental del quehacer institucional,

constituyéndose en €l valor central, paraincidir en su calidad de vida.

- El espiritu de servicio. Es la actitud proactiva que distingue a la persona por su

profesionalismo en su desempefio, proporcionando |o mejor de si mismo.

- El liderazgo. Es la capacidad para la conduccién innovadora, participativa y

visionaria de la operacion y desarrollo institucional .
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- El trabajo en equipo. Es € proceso humano realizado de manera arménica con

actitud proactiva, multiplicando los logros del objetivo comun.

- La calidad. Es la cultura que motiva a mejorar la forma de ser y hacer,

fundamentada en |as convicciones del ser humano.

- El alto desempefio. Cumplir y elevar esténdares de calidad, sustentado en €l
desarrollo humano.

En cuanto ala Direccion Genera de Educacion Superior Tecnol6gica (DGEST) hay

gue destacar |0s siguientes aspectos para conocer su orientacion:

» Vision DGEST. Ser una entidad moderna, reconocida por su calidad en € servicioy
que garantice el alto desempefio del Sistema Nacional de Institutos Tecnol 6gicos

= Misién DGEST. Con € propésito de hacer realidad su vision, la DGEST establece
como su misién la de potenciar y asegurar, con liderazgo y servicios de calidad, €
desarrollo de un Sistema Nacional de Institutos Tecnol 6gicos de alto desempefio. A
este respecto establece |os siguientes objetivos

o Elevar la cdidad de la educacion para que los estudiantes mejoren su nivel
de logro educativo, cuenten con medios para tener acceso a un mayor

bienestar y contribuyan al desarrollo nacional.

o Ampliar las oportunidades educativas para reducir desigualdades entre

grupos sociales, cerrar brechas e impulsar la equidad.

o Impulsar e desarrollo y utilizacién de tecnologias de la informacion y la
comunicacion en e sistema educativo para apoyar € aprendizaje de los
estudiantes, ampliar sus competencias para la vida y favorecer su insercion

en la sociedad del conocimiento.

o Ofrecer una educacion integra que equilibre la formacion en vaores
ciudadanos, € desarrollo de competencias y la adquisicion de

conocimientos, a través de actividades regulares del aula, 1a practica docente
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y €l ambiente institucional, para fortalecer la convivencia democrética e

intercultural.

o Ofrecer servicios educativos de calidad para formar personas con ato
sentido de responsabilidad social, que participen de manera productiva y
competitiva en € mercado laboral.

0 Fomentar una gestion escolar e institucional que fortalezca la participacion
de los centros escolares en |a toma de decisiones, corresponsabilice a los
diferentes actores sociales y educativos, y promueva la seguridad de

alumnosy profesores, latransparenciay larendicion de cuentas.

Latransicion reciente como organismo desconcentrado del Tecnol 6gico Nacional de
Meéxico, solo fue cambio de nombre, en esencia sigue siendo o mismo, los planes y
programas no sufrieron alteraciones y la forma de administrar siguié igual, a estas aturas
no han autorizado la nueva infraestructura, por lo tanto no podemos asegurar que los
perfiles directivos deban ser de tal o cual forma, la esperanza de ver cambios en laforma de

dirigir se ve opacada por € propio manua organizativo.

Imagen 5.2. Areas administrativas del Instituto Tecnoldgico de Mor elia
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5.2. Infraestructurasy Organizacion

El prestigio de los Institutos Tecnoldgicos del pais en los Ultimos 50 afios han
generado un incremento considerable en la demanda donde sbélo € 60% de las plazas se
cubren a pesar de gque se ha incrementado la oferta, 263 instituciones en total, lo cua nos
lleva a pensar en dos probleméticas, la falta de plazas docentes y la admision de alumnos
con atas deficiencias académicas. Asi pues lainfraestructura en aulas y equipamiento tiene
una capacidad sobrada.

En cuanto a equipamiento esta limitado considerando en promedio un 40% de
cobertura en los distintos talleres y laboratorios, la masificacion limita la asignacion de
recursos, por ello en estas instalaciones 10s equipos son obsoletos e inservibles, y en los
tecnol 6gicos con menos de 20 afios no hay talleres y laboratorios suficientes. Esto es un
problema de dificil solucién ya que los nuevos esquemas en los planes y programas de
estudio se centran en la educacidn por competencias.

Imagen 5.3. Instalaciones deportivas del I nstituto Tecnolégico de Morelia

En @ siguiente mapa se aprecia como e Tecnoldgico Nacional de México tiene
cobertura en toda la republica mexicana, y es importante sefidlar que los federales operan
con recursos de la federacion y los descentralizados con recursos estatales, por ello existe

un abismo en las prestaciones de los Tecnol 0gicos federales y los descentralizados.
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Figura 5.1. Distribucion de I nstitutos Tecnol6gicos en M éxico

Debido a la amplitud del manual de organizacion solo se establece € contenido
general, el organigrama Nacional y € organigrama de un Instituto Tecnolgico, asi como

las atribuciones propias del Director General.
INDICE
I.  Introduccion
[1.  Antecedentes
[1l.  Fundamento juridico
V. Atribuciones
V. Atribuciones del Director General
VI. Objetivo
VII. Estructuraorganica

VI1Il. Funciones
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IX. Diagrama de organizacion
X. Delasuplenciadelos servidores publicos
X1. Disposicionestransitorias

El nuevo manua de organizacion fue autorizado este afio 2015, en é se establecen
las reglas de juego buscando que este nuevo esgquema organizacional sea mas funcional y
cumpla con las metas que establece €l plan nacional de desarrollo 2012-2018, e cua es

muy ambicioso con tantas limitaciones directivas.

Asi, e Director Genera tiene méas funciones gerenciales que de lider, y esto lo
podemos ver en |as atribuciones que le marca e manual ya que en é se indica que esta mas
sujeto a las disposiciones del gecutivo federal y de las autoridades de la Secretaria de
Educacion, que a servicio delacienciay tecnologia, si buscamos transformar la educacion
se debe facultar a lider desde e manual. Como se puede apreciar a continuacion las

atribuciones se centran en administrar:

» Planear, programar, organizar, dirigir, coordinar, €ecutar, controlar y evaluar
sistematicamente, las actividades académicas y administrativas de "EL
TECNOLOGICO";

= Celebrar convenios, bases de coordinacion, acuerdos institucionales y toda clase de
instrumentos juridicos relacionados con € objeto y atribuciones de "EL
TECNOLOGICO", asi como delegar dicha facultad a servidores publicos subalternos,

de conformidad con las disposiciones aplicables,

* Intervenir en toda clase de procedimientos ante las autoridades jurisdiccionaes y
administrativas relacionados con actos objeto de las atribuciones de "EL
TECNOLOGICO", asi como delegar dicha facultad a servidores pUblicos subalternos

conforme a manual de organizacion;

= Elaborar e integrar e anteproyecto de presupuesto anua de "EL TECNOLOGICO", de
conformidad con las disposiciones aplicables, y presentarlo oportunamente a la unidad
administrativa encargada de someterlo a la consideracion y, en su caso, aprobacion del

Secretario de Educacion Publica;
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Ejercer los recursos presupuestarios asignados a "EL TECNOLOGICO" y vigilar su

correcta aplicacion;

Proponer a Subsecretario de Educacion Superior de la Secretaria de Educacion Pablica,
los nombramientos de los directores de "LOS INSTITUTOS, UNIDADES Y
CENTROS",

Proponer a Consgo Académico los programas mediante los cuales se llevaran a cabo
los procesos de evaluacion y desarrollo de los mecanismos de aseguramiento de la
calidad de la educacion que coordina "EL TECNOLOGICO", incluyendo la evaluacion
del aprendizaje, de los planes y programas de estudio, de la infraestructura educativa y
de lainvestigacion cientifica y tecnol 6gica que se realizan conforme alos previsto en e
Decreto de Creacion de "EL TECNOLOGICO";

Proponer a Secretario de Educacion Publica, a través del Subsecretario de Educacion
Superior, la creacion de ingtitutos tecnoldgicos, unidades y centros que impartan
educacion competencia de "EL TECNOLOGICO", previo dictamen del Consgo
Académico y de conformidad con la disponibilidad presupuestaria de dicha Secretaria;

Emitir, previa opinion del Consgjo Académico, la normatividad para regular los
procedimientos de seleccidn, ingreso, trayectoriay egreso de estudiantes;

Autorizar comisiones de docentes y estudiantes al extranjero, conforme a las
disposiciones aplicables,

Disefiar un sistema de seguimiento de egresados que brinde informacién sobre las areas

de oportunidad laboral en los &mbitos nacional y regional;

Proponer al Consgo Académico las normas pedagodgicas, contenidos, planes y
programas de estudio, métodos y materiales didacticos de la educacion superior
tecnol 6gica coordinada por "EL TECNOLOGICO";

Proponer a Consegjo Académico los perfiles de los directores de "LOS INSTITUTOS,
UNIDADESY CENTROS';
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= Elaborar y proponer a Consgo Académico los proyectos de indole académica,
tecnologica, de investigacion cientifica, de vinculaciéon, asi como de extension y
difusion de la culturade "EL TECNOLOGICO";

» Formular y proponer a Consgo Académico e calendario de actividades académicas de
"EL TECNOLOGICQO", asi como sus modificaciones;

* Presentar al Secretario de Educacion Publica el informe anual de sus actividades y

programa de trabajo a desarrollar durante e siguiente afio, y

» Las demas que establezcan las disposiciones aplicables y las que le encomiende el

Secretario de Educacién Publica

Imagen 5.4. Estadio olimpico del I nstituto Tecnolégico de Morelia

Organigrama General

En este caso la estructura del organigrama es demasiado piramidal, contrario a lo
gue proponen las nuevas tendencias administrativas como organizaciones centradas en
procesos 0 las nuevas organizaciones inteligentes mientras mas plana la pirdmide, mas
funcional es la organizacion, sin embargo debemos esperar un par de afios su
funcionamiento para evaluar el desempefio. Debe quedar claro que las desventgjas de este
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tipo de organigramas obstruyen y alientan los procesos esenciales y las propuestas de
mejora se pierden con tanto protocolo y burocracia, asi mismo es inevitable observar como
las éreas trabgjan bajo un régimen republicano, propiciando €l vedetismo y la poca
efectividad en las metas.

Por otro lado la ventaja principal, es el ato control de la Direccion General sobre
los Institutos Tecnoldgico, y quiza, como estan los tiempos en e pais, sea lo mejor. Sin
embargo los esquemas de ato-rendimiento alto-compromiso proponen llevar a las
organizaciones de controlado a facultado, en este caso darle més autonomia a los Institutos

Tecnol 6gicos en latoma de decisiones.

Organigrama Nacional

Direccién de Institutos
Tecnabgicos
Descesntralizados

Direccién Juridica

Direcdbn
de Cooperacién
y Difusién

Direccién de Apoyo
y Orientacién
ala Comunidad

Direccién General

Seaetaria de Planeadbn,
Evaluacién y Desarrollo
Institucional

Direccidn de Planeacién
y Evaluacién

Direccién
de Programacion,
Presupuestacién
e Infrasstructura Fisica

Direccibn de Tecnologias
de Informadén
y Comunicacién

Direccibn
de Aseguramiento
de la Calidad

Secretaria Académica,
de Investigacibon
e nnovadbn

Direccibn de Docencia
e Innovacibn Educativa

Direccién de Posgrado,
Innvestigacidn
e Innovacion

Direccibn de Asuntos
Escolares y Apoyo
a Estudiantes

Secretaria de Extersion
y Vincuadbn

Direccién de Vinculacion
e Intercarmbio
Académico

Direccidn de Educacion
Continua y a Distancia

Direccidn de Promocién
Cultural y Deportiva

Figura 5.2. Organigrama del Tecnol6gico Nacional de M éxico

Secretaria
de Administracién

Direccion de Personal

Direccién de Finarzas

Direccién de Recursos
Materiales y Servicios
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Organigrama de un Instituto Tecnol 6gico

El organigrama de los Institutos Tecnol 6gicos varia segun €l tamario de la matricula,
ademés también influye s es federal o desconcentrado, en este caso utilizaremos €
organigrama de un Instituto Tecnol 6gico Federal, ya que fue en estos donde se desarroll6 la
investigacion.

Las ventgjas de este organigrama son varias, en primera presenta una estructura
planay funcional |o que permite interactuar entre los diversos departamentos facilitando la
comunicacion, en segundo término los procesos se aceleran y la toma de decisiones se

facilita, ademés puede adaptarse segun |as necesidades de cada institucion.

La desventgja de este tipo de organigrama es la carga de trabgjo, asi es, unas areas
realizan mas actividades que otras, por tanto es necesario dosificar y equilibrar las cargas.
Por otro lado existe un organigrama oculto compuesto por las academias, ya que no
aparecen en la estructura legal y sin embargo en varios procesos se requiere de la

aprobacion de la academia, pero es més de caracter mora gque de caracter normativo.

Las academias se vuelven impositivas y demeritan el trabagjo de las jefaturas
académicas, obstaculizando en muchas ocasiones € proceso educativo, en e afén de
fomentar e trabajo colegiado limitan la autoridad y debilitan las responsabilidades de todas

las partes.

A continuacion observamos e organigrama del Instituto Tecnolégico de Mordia

por contar con latotalidad de |os departamentos cubiertos y en operacion, ver figura.
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Departamento de
Planeacion,
Programac

Actividades
Extraescol

Departamento de

Servicios Escolares

Centro de Informacian

epartan
nieria Biogu

Comité de Gestion
Tecnolégica y
Vinculacion

im

artamento de

Ingenieria Industrial

Departamento de

Ingenieria E

Desarrollo Acad

Diwv nde Es
Profesional

Posgrado e
Investig;
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Liderazgo Directivo M{\RCIOC 5
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Servicios

Departamento de

Equipo

Figura 5.3. Organigrama de Instituto Tecnol 6gico
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5.3. ANALISISDE NECESIDADES

Las necesidades del Tecnol6gico Naciona de México se han multiplicado por la
masificacion de la educacion superior tecnologica descontrolada y no planeada, el
surgimiento de nuevos tecnol 6gicos dados por decreto y no por una verdadera necesidad de
las regiones, provocando con ello falta de plazas, surgimiento de nuevos sindicatos, falta de
aulas, talleres y laboratorios, y con ello la falta de equipo, accesorios y consumibles. En la
siguiente tabla se muestra la cobertura estudiantil del ciclo escolar 2014-2015 |lo que nos

convierte en € sistema més grande de educacion superior de México y Américalatina:

MATRICULA CICLO ESCOLAR 2014 - 2015

Nivel de estudio Institutos Institutos Total
Tecnolgicos Tecnoldgicos
Federales Descentralizados
Técnico Superior 102 179 281
Universitario

Licenciatura 305,318 211,191 516,509

Posgrado 3,690 625 4,315
Total 309,110 211,995 521,105

Tabla5.1. Matricula ciclo escolar 2015

Para dar cobertura a méds de medio millon de estudiantes presentamos a

continuacion la tablacon la cantidad total de tecnol égicos.

INSTITUCIONES QUE CONFORMAN EL TECNOLOGICO NACIONAL DE MEXICO

Institutos Institutos Tecnol 6gicos Total
Tecnoldgicos Federalesy Descentralizados
Centros
Institutos Centros
Tecnolbgicos
126 6 134 266

Tabla 5.2. Instituciones que confor man el Tecnolégico Nacional de M éxico

La oferta educativa que se ofrece a nivel nacional es muy variada y depende de la
region, asi mismo una carrera de licenciatura ofrece varias especialidades como es el caso
de la licenciatura en administracion que cuenta con hasta 5 especialidades o Ingenieria
industrial con tres especialidades. En la mayoria de las carreras cuentan con las

acreditaciones del Consgjo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria (CACEI), esta
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€S Una organizacion que presta un servicio de evaluacion externa a la educacion superior de
la ingenieria. El proceso es de caracter voluntario, con la participacion de los agentes del

proceso educativo y productivo, con un claro objetivo de elevar la calidad.

Este servicio esta integrado con los criterios de la evaluacion, sus procedimientos y
los recursos de la operacion, para cumplir el objetivo con una eventual cobertura total del
universo y en forma periodica. Por la naturaleza del servicio y su organizacion la
financiacién corre a cargo de las propias instituciones educativas en cuanto a transportacion
y paralas visitas de evaluacion y el procesamiento de lainformacion; el persona evaluador
desarrolla un trabajo voluntario y es personal seleccionado entre académicos, profesionistas

delos colegios y las camaras respectivamente vinculadas al gercicio profesional.

Las decisiones son colegiadas y emitidas por una organizacién no gubernamental,
por 1o que su constitucion y su érgano de gobierno son congruentes con este propdsito.
Finalmente, |a acreditacion de programas académicos de nivel superior debe ser periddicay
constituirse un servicio de gran valor para los estudiantes, para las instituciones, para la
sociedad en genera (sector profesional, empleadores, organismos financieros) y para €
gobierno. Por otra parte, la acreditacion de los programas académicos a nivel superior que
libremente lo soliciten repercutird en la elevacion de la calidad educativa.

En e caso de los posgrados deben estar dentro del Programa Nacional de Posgrados
de Cdidad (PNPC), e cua forma parte de la politica publica de fomento a la calidad del
posgrado nacional que el Consgjo Nacional de Ciencia'y Tecnologia y la Subsecretaria de
Educacion Superior de la Secretaria de Educacion Publica desde 1991. El reconocimiento a
la calidad de la formacién de los programas de posgrado que ofrecen las instituciones de
educacion superior y los centros de investigacion se lleva a cabo mediante rigurosos
procesos de evaluacion por pares académicos, y se otorga a los programas que muestran
haber cumplido los més atos estandares de calidad y pertinencia. Es por €ello que los
procesos de evaluacion y seguimiento son componentes clave del PNPC para ofrecer a
estudiantes, ingtituciones académicas, sector productivo y a la sociedad en generad,

informacion y garantia sobre la calidad y pertinencia de los posgrados reconocidos.

Rafael Madrigal Maldonado 193



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)

Liderazgo Directivo MARCO
EORICO

en los Institutos Tecnoldgicos E APITULO

El PNPC fomenta la mejora continua y el aseguramiento de la calidad del posgrado

nacional, para incrementar las capacidades cientificas, humanisticas, tecnologicas y de

innovacién del pais, que incorporen la generacion y aplicacion del conocimiento como un

recurso para el desarrollo de la sociedad y la atencion a sus necesidades contribuyendo asi a

consolidar € crecimiento dindmico y un desarrollo més equitativo y sustentable del pais.

Licenciatura
Especialidad

Maestria
Doctorado

Tabla 5.3. Oferta educativa por nivel

Licenciatura

Especializacion

4
6
22
15

M aestria

Doctorado

Ingenieriaen Acuicultura

Ingenieria Aerondutica

Ingenieria en Administracion
Ingenieria en Agronomia

Ingenieria Ambiental

Ingenieria Biomédica

Ingenieria Bioquimica

Ingenieria Civil

Ingenieria en Desarrollo Comunitario
Ingenieria Eléctrica

Ingenieria Electromecénica
Ingenieria Electrénica

Ingenieria en Energias Renovables
Ingenieria Forestal

Ingenieria en Geociencias

Ingenieria en Gestién Empresarial
Ingenieria Hidrol 6gica

Ingenieria Industrial

Ingenieria en Industrias Alimentarias
Ingenieria Informética

Ingenieria en Innovacion Agricola Sustentable
Ingenieriaen Logistica

Ingenieriaen Materiales

Ingenieria Mecénica

Ingenieria Mecatronica

Ingenieriaen Mineria

Ingenieria en Nanotecnologia
Ingenieria Naval

Ingenieria en Pesquerias

Ingenieria Petrolera

Ingenieria Quimica

Ingenieria en Sistemas Automotrices
Ingenieria en Sistemas Computacionales

Ingenieria en Tecnologias de la Informacion y

Comunicaciones

Ingenieriaen Animacioén Digital y Efectos Visuales

Arquitectura

Contador Pdblico

Gastronomia

Licenciaturaen Administracion...

Ingenieria Ambiental
Ingenieria Administrativa
Ingenieria Electronica
Ingenieria Mecatronica
Préctica Docente
Sistemas Eléctricos de
Potencia

Tabla 5.4. Oferta educativa por nivel y especialidad

Oferta Educativa

Administracion

Administracion Industrial
Administracion de  Negocios
Internacionales

Administracion 'y Gestion de
Negocios

Construccion

Docencia

Educacion Superior

Gestion Administrativa
Ingenieria

Ingenieria Administrativa
Ingenieria Electronica

Ingenieria Eléctrica

Ingenieria Industrial

Ingenieria Mecénica

Ingenieria Mecatronica
Planificacién de Empresas
Planificacion de Empresas y
Desarrollo Regional
Planificacion  y
Empresarial
Sistemas Computacionales
Sistemas Industriales
Sistemas de Manufactura
Tecnologias de la Informacién

Desarrollo

Agrobiotecnologia

Alimentos

Alimentos y Biotecnologia
Ciencias de la
Computacion

Ciencias en Computacion
(Interinstitucional)
Desarrollo  Regional y
Tecnoldgico

Ingenieria Bioquimica
Ingenieria Eléctrica
Ingenieria Electronica
Ingenieria Mecénica
Ingenieria Mecatrénica
Ingenieria Quimica
Materiales

Polimeros
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Clasificacion de necesidades
Con lafinalidad de alinear |as necesidades con |os objetivos, estrategias y planes de

mejora se realizd una clasificacion de necesidades la cual quedo de |a siguiente manera:

SOCIALES ADMINISTRATIVAS

TECNICAS

Figura 1.4. Clasificacion de Necesidades en los Tecnol 6gicos

Necesidades Técnicas

En este caso observamos las carencias que tienen los docentes, talleres, laboratorios,
aulas, bibliotecas, centros de computo, redes sociaes, software y hardware, que se requiere
para complementar los planes y programas de estudios, y poder ofrecer una verdadera
educacion por competencias.

Las necesidades técnicas en si son las més costosas y es sabido que dos terceras
partes del presupuesto de la educacion en € pais se va en cubrir la nébmina de los
trabajadores, en este caso la masificacion de la educacion superior tecnol 6gica hace que las
necesidades se incrementen de forma exponencial, las ingenierias requieren de mas

préctica, lateoria comprende alo mucho & 20 % de las actividades académicas.
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Necesidades administrativas

¢QUE es un gjecutivo escolar sin recursos para operar?, y s te cuestionas ¢Qué es un
giecutivo escolar sin habilidades directivas?, quizd existan més interrogantes pero en este
caso centraremos las necesidades administrativas en estos dos cuestionamientos. La urgente
necesidad de definir los perfiles de los puestos directivos en los manuales y que los puestos
directivos no se sigan dando por cooptacion para reducir y eliminar €l nepotismo y las
confrontaciones sindicales.

Por otro lado las acreditaciones de carrera y las certificaciones con sistemas de
gestion de calidad, estan dejando mucho de qué hablar y se contraponen a la operatividad,
ya que, mientras la acreditacion exige que un maestro no debe tener més de 18 horas frente
agrupo y gque cada grupo debe contar con x cantidad de alumnos, e reglamento por un lado
exige hasta 24 horas frente a grupo y los salones estan retacados de hasta 50 alumnos, vaya
que es necesario alinear nuestras politicas con las de los organismos acreditadores y

certificadores.

Necesidades Sociales

La necesidad de vincularnos con e entorno resulta trascendental para nuestros
estudiantes, la equidad de género, las tradiciones de la region, la cultura y € arte, €
deporte, laformacion civicay lareligion, deben ser aprovechados como oportunidades para
lainnovacion y el desarrollo tecnol 6gico.

Una de las principales limitaciones de nuestros egresados es la formacién humana,
los ingenieros por formacion se vuelven rigidos e inflexibles, apegados a manua y a
procedimiento olvidan el trabajo colaborativo, por ello la necesidad urgente de elaborar
estrategias que nos permitan hacer de nuestros egresados profesionales mas humanos y
comprometidos con la sociedad.
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5.4. Objetivosy Estrategias

Como ya lo expresamos en e punto anterior son muchas las necesidades que
actualmente se presentan en los institutos Tecnol6gicos del paisy € primer paso parairlas
eliminando es estableciendo las metas y los caminos por donde navegar, para €llo
clasificamos | as necesidades en Técnicas, Administrativas y Sociales.

Imagen 5.5. Talleresy laboratorios del I nstituto Tecnol6gico de Morelia

A continuacion se establecen seis objetivos que nos permitiran cubrir dichas

necesidades:

Objetivo 1. Fortalecer la calidad de los servicios educativos. Este objetivo tiene la
ventaja de reducir los tres tipos de necesidades, sin embargo € costo es muy ato y eso si
gue es una gran desventaja, este objetivo sirve de base para fortalecer la calidad de la
educacién superior tecnoldgica que se imparte en los institutos, unidades y centros del
TecNM.

Este objetivo se enfoca a asegurar la pertinencia de la oferta educativa, mejorar la
habilitacion del profesorado, su formacion y actualizacién permanente; impulsar su

desarrollo profesional y € reconocimiento al desempefio de la funcién docente y de
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investigacion, asi como a fortalecer los indicadores de capacidad y competitividad

académicay su repercusion en la calidad de los programas educativos.
Asimismo, fomentar y consolidar el posicionamiento internacional del TecNM.
- Estrategia 1.1. Fortalecer €l nivel de habilitacion del profesorado
- Edtrategia 1.2. Reconocer € desempefio académico del profesorado

- Edtrategia 1.3. Fortalecer la calidad y la pertinencia de los programas

educativos de licenciatura para promover su acreditacion

- Edtrategia 1.4. Fortalecer la calidad y pertinencia de los programas de
posgrado.

- Edrategia 1.5. Consolidar € uso de las Tecnologias de la Informacion y

Comunicacién (TIC) en los servicios educativos.

- Edtrategia 1.6. Fomentar la internaciondizacion de los institutos

tecnol 6gicos y centros.

Objetivo 2. Incrementar la cobertura, promover lainclusion y la equidad educativa.
Centrado més en reducir las necesidades sociales, estableciendo que el Estado mexicano
tiene la obligacion de garantizar € derecho a la educacion, esto solo sera posible mediante
una educacion incluyente que dé oportunidad a todos los grupos de la poblacion, tanto para
la construccién de una sociedad mas justa, como para incidir significativamente en la
democratizacion de la productividad.

Para contribuir a ello, es indispensable incrementar |a cobertura de los institutos y
centros del TecNM y atender, en especial, a los grupos de la poblacion que maés lo
necesitan, con estrategias que involucren la diversidad cultural y linglistica, valoren los
requerimientos de la poblacion con discapacidad y tomen en cuenta todas las barreras que
impiden a mujeres y grupos vulnerables el acceso, permanencia y egreso en la educacion

superior tecnol dgica.

- Edtrategia 2.1. Incrementar |a cobertura de la educacién superior y ampliar la

oferta educativa en sus diferentes modalidades.
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- Edtrategia2.2. Asegurar €l acceso, permanenciay egreso de |os estudiantes.

- Estrategia 2.3. Garantizar la igualdad de oportunidades e inclusién de los

grupos vulnerables
Objetivo 3. Promover laformacién integral de los estudiantes.

También centrado en las necesidades sociales su principal ventagja es el bajo costo y
la formacion integra en la educacién se orienta a desarrollo pleno de todas las
potencialidades del ser humano; es decir, aunado a cultivo académico, se promueve €l
crecimiento armonico de la persona desde su riqueza interior, la salud de su cuerpo y su

convivencia con los demas, sin embargo no es una prioridad paralos Directivos en turno.

En este proposito, las actividades culturales, artisticas y civicas son un componente
formativo esencial para el desarrollo humano, pues constituyen un ge fundamental para
fortalecer € sentido de pertenencia, a tiempo que promueven la articulaciéon y la paz social.
Asimismo, las actividades deportivas y recreativas favorecen, ademés de la salud, la
disciplina y los valores humanos que contribuyen a la sana convivencia social. En este
contexto, se establecen estrategias para adoptar y fortalecer las culturas de la prevencion, la
seguridad, la solidaridad y |a sustentabilidad.

- Edrategia 3.1. Fomentar la practica de las actividades deportivas y

recreativas.

- Edtrategia 3.2. Impulsar la préctica de las actividades culturales, artisticas y
civicas.

- Edtrategia 3.3. Fortalecer la cultura de la prevencion, la seguridad, la
solidaridad y la sustentabilidad

- Edtrategia 3.4. Fortalecer & desarrollo humano.

Objetivo 4. Impulsar la ciencia, latecnologiay lainnovacion.

Centrado en cubrir las necesidades técnicas, dandole a nuestros egresados una
ventgja competitiva pues el capital humano formado para el alto desempefio es el principa

activo de una sociedad basada en el conocimiento. La competitividad del pais depende en
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gran medida de las capacidades cientificas y tecnoldgicas de sus regiones. Este objetivo
busca contribuir a la transformacion de México en una sociedad del conocimiento, que
genere y aproveche los productos de la investigacion cientifica, € desarrollo tecnologico y
lainnovacion. Su principa desventaja es €l alto costo para su gecucion.

- Edrategia 4.1. Impulsar € desarrollo de las capacidades cientificas y

tecnol 6gicas con enfoque en la vocacion productiva de las regiones.

- Edtrategia 4.2. Impulsar la formacion de recursos humanos de dta

especializacion en investigacion y desarrollo tecnol 6gico.

- Edrategia 4.3. Fortalecer la infraestructura de la actividad cientifica,

tecnol6gicay de innovacion.

- Edtrategia 4.4. Propiciar € incremento de los productos de la investigacion

cientifica, e desarrollo tecnoldgico y lainnovacion

Objetivo 5. Consolidar la vinculacién con los sectores publico, socia y Privado El
TecNM desempefia una funcién estratégica en el proyecto de transformar a México en una
verdadera sociedad del conocimiento. Asi, para asegurar que los ingtitutos, unidades y
centros que lo integran consoliden una participacion significativa en ese proyecto nacional,
Se asumen estrategias y lineas de accion enfocadas a fortalecer la vinculacion del proceso
educativo con las actividades de |os sectores sociales y econdmicos de |as diversas regiones
del pais. Este objetivo apoya en la satisfaccion de las necesidades sociales y en menor

medida |las necesidades administrativas.
- Estrategia5.1. Fortalecer los esquemas de vinculacion institucionales.

- Edtrategia 5.2. Fomentar la gestion y la comerciaizacion de la propiedad
intelectual

- Estrategia 5.3. Impulsar la transferencia de conocimiento y de desarrollo

tecnoldgico al sector productivo.

- Edtrategia 5.4. Desarrollar el talento emprendedor y la creacion de empresas

de base tecnoldgica
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- Edtrategia 5.5. Establecer mecanismos institucionales para facilitar la

incorporacién de estudiantes y egresados a mercado laboral.

Objetivo 6. Modernizar la gestion institucional con transparencia y rendicion de
cuentas. Para cubrir las necesidades administrativas es preciso readizar acciones
contundentes como la creacion del Tecnologico Nacional de México como un 6rgano
desconcentrado de la Secretaria de Educacion Publica, dotado de autonomia técnica,
académica y de gestion, que tiene adscritos a los institutos, unidades y centros de
investigacion, docenciay desarrollo de educacion superior tecnoldgica -antes dependientes
de la Direccién General de Educacién Superior Tecnoldgica-, amplia y consolida las
posibilidades de fortalecer a la educacion superior tecnolgica como instrumento para €l

desarrollo del paisy € logro de una sociedad mas justay préspera.

Para ello, desde luego, es preciso optimizar la organizacion, desarrollo y direccién
de los ingtitutos, unidades y centros; adecuar su estructura y depurar sus funciones y
atribuciones, asi como actualizar las disposiciones técnicas y administrativas para la
organizacién, operacion, desarrollo, supervision y evaluaciéon de la educacion superior
tecnolégica, en un marco que fortalezca la cultura de la transparencia y la rendicion de

cuentas.

- Edtrategia 6.1. Adecuar la estructura organica a los nuevos requerimientos y

fortalecer e marco normativo del TecNM.
- Edtrategia6.2. Abatir € rezago en infraestructura'y equipamiento.

- Edtrategia 6.3. Asegurar la calidad a través de la evaluacion y certificacion

de procesos.
- Edtrategia 6.4. Impulsar la modernizacion de procesos administrativos.

- Edrategia 6.5. Consolidar la cultura institucional de transparencia y

rendicién de cuentas.
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5.5. Direccion y Planesde M egjora

Durante los Ultimos 15 afios las autoridades han buscado cambios para mejorar la
calidad educativa, sin embargo los resultados no son muy alentadores, ahora se buscan los
cambios mediante las reformas educativas, mejorar la educacion por decreto no es la
solucion, por ello se deben establecer objetivos claros que permitan direccionar € rumbo,

¢Qué es o que buscamos? ¢Cud es el propésito?, en el corto y mediano plazo.

En este caso |0s objetivos se establecen en base a las necesidades que se tienen y €
plan nacional de desarrollo, en el cual se establecen las estrategias que se deben seguir y
con ello darle seguimiento para bajar los recursos, los cuales solo podran ser bajados
mediante el Programa Integral de Fortalecimiento de los Institutos Tecnologicos (PIFIT),
cualquier accién que esté fuera de | as estrategias no sera autorizado.

El PIFIT debe estar orientado al plan de meora que se encuentra plasmado en el
Modelo Educativo para € Siglo XXI: Formacion y desarrollo de competencias
profesionales, € docente disefia, pone en préactica y evalla las estrategias didécticas, pero
debe asegurarse que con su aplicacion:

- Se alcancen las competencias especificas y desarrollen las competencias genéricas
sefidladas en e perfil profesional, al tiempo que se vincula e proceso de aprendizaje
con € entorno socia y el desarrollo econdmico —métodos y sistemas de produccién,
Servicios- y se pongan en practica los contenidos actitudinales referentes a valores
culturales, humanistas, éticos y de sustentabilidad en relacion con € campo de la

cienciay latecnologia.

- Se establezcan relaciones significativas entre los contenidos de las distintas
asignaturas del plan de estudios, para que €l estudiante adquiera una perspectiva

sistémica e interdisciplinaria de su formacion profesional.

- Se atiendan diferentes situaciones reales o derivadas de los ambientes y espacios
académicos e ingtitucionales, fisicos y sociales, inmediatos y mediatos,
multiculturales y globales, considerados en € disefio de las competencias que

habran de desarrollar | os estudiantes.
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- Seimpulse a estudiante para que se asuma como un profesional en formacion, por
lo que las actividades que se incluyan en las estrategias serén extraidas, en gran
medida, de las experiencias derivadas del entorno laboral, productivo y profesional

del campo de estudio que esté cursando.

- Sediente a estudiante para que se reconozca como parte de un todo. La formacién
no sélo se logra dentro del aula, sino que se enriquece con la participacion en
actividades deportivas, artisticas, culturalesy civicas.

- Se propicie la necesaria actividad intelectual del estudiante, aentandolo a que
observe, analice, organice y sintetice informacion; formule preguntas, identifique
problemas, busque soluciones y aplique conocimientos, comprenda y produzca

textos académicos, con € fin de que asuma un papel activo en su proceso formativo.

- Se promuevan la formacion y desarrollo del pensamiento critico, la reflexion,
andlisis de problemas y la formulacién de diversas estrategias para su solucion,
privilegiando € pensamiento razonado, sustentado y logico, sobre la respuesta
impulsiva, las posiciones dogméticas, la gecucion irreflexiva y e seguimiento de

soluciones preestabl ecidas.

- Sefomenten la participacion e interaccion en equipos multidisciplinarios; la escucha
empética (tolerante) y la discusién argumentada de ideas; € trabajo de colaboracion
y cooperativo, con € fin de favorecer la estructuracion, desarrollo y aplicacion de
operaciones cognitivas y estrategias metacognitivas.

-  Se favorezca €l desarrollo y uso de estrategias de pensamiento gque le permitan a
estudiante afrontar de manera progresiva y auténoma riesgos -situaciones
inesperadas, inciertas y cadticas- que se presenten en su actividad académica y
profesional, e incorporar estas nuevas experiencias a su baga e formativo-educativo,

expandiendo su capacidad de accidn y respuesta.

- Seestimule € desarrollo de habilidades paralainvestigacion y la experimentacion —
identificacion, mangjo y control de variables-, asi como & planteamiento de

hipétesis y la construccién de inferencias.
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Se propicie € uso de diversos métodos, técnicas, medios y materiaes,
preferentemente dirigidos a solucionar problemas y dilemas, ssimular procesos,
desarrollar proyectos, précticas y experimentos, asi como redlizar estudios de casos

relativos al campo del conocimiento en que incursione € estudiante.

- Sefomente la capacidad de interpretar y aplicar instrucciones didacticas expresadas
de forma escrita —estructuradas de manera precisa, detallada y clara- para €
desarrollo y gjecucion de actividades de aprendizaje y evaluacion.

- Sedesarrollen la asimilacién, interpretacion y precision en el uso de conceptos, de
la nomenclatura y terminologia cientificas, con € fin de favorecer la comprension y
produccion de textos académicos.

- Sehagan investigaciones y consultas accediendo a diversas fuentes de informacion,
escenarios y ambientes de aprendizaje, y se incorpore € uso de nuevas tecnologias
de informacion y comunicacion, de acuerdo con la naturaleza de las competencias

por desarrollar.

TN

Imagen 5.6. Jardines del I nstituto Tecnolégico de M orelia.

Es también imprescindible que e estudiante desarrolle y exprese actitudes
deseables, tanto en su proceso educativo-formativo como en otros ambitos de su vida. En
este sentido, las estrategias didacticas deben:
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- Contribuir adesarrollar en €l estudiante la autonomia en su actividad académica,
la conciencia de su desempefio y de sus competencias profesiondes, y la

seguridad en si mismo.

- Impulsar en su formacion una actitud de emprendedor e innovador, de
competencia y sentido de logro, asi como la congruencia en la toma de
decisiones y la gecucion de acciones, la veracidad y responsabilidad; la
disposicion einiciativa parainiciar proyectos, y el compromiso socia y ético.

- Considerar la diversidad de las capacidades y estrategias de aprendizaje de los
estudiantes y promover su diferenciacion e individualizacion, en un ambiente de
respeto, cordialidad, colaboracion y compromiso con e proceso educativo-

formativo.

- Vadorar e error como una oportunidad de aprendizaje y como base para la

realimentacion del desarrollo de las competencias profesionales.
Liderazgo Transformacional

El modelo educativo para € siglo XXI establece la necesidad de instrumentar €l
liderazgo transformacional como parte de sus planes de mejora, por ello en esta
investigacion se busca proponer estrategias para su implementacion.

En e SNIT, € liderazgo transformacional es €l elemento actitudinal cohesionante
de los esfuerzos que redliza toda la comunidad tecnol égica de cada institucion del Sistema,
toda vez que promueve el compromiso colectivo, incentiva las percepciones de valor de lo
que piensa y hace cada uno —satisfaccion, confianza y compromiso—, favorece las metas
comunes y compartidas e impulsa formas mas efectivas y eficientes de actuar para operar

exitosamente |0s procesos.

Individualmente, e lider transformacional es carismatico, visionario, flexible y
democrético; gerce su liderazgo mediante significados compartidos por los miembros de
una institucion —como la visién, la mision y los valores- y apoya su accion en €
reconocimiento y estimulo de las capacidades humanas con actitudes participativas,

visionarias y comprometidas con e quehacer institucional. Asi, al reconocer y potenciar
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esas capacidades, reorienta hébitos para transformar creencias, actitudes y conductas
inerciales en beneficio de la institucion y de realizacion persona de cada miembro de la
comunidad. El gjercicio del liderazgo transformacional tal y como venimos comentando a
lo largo de larevision tedrica se caracteriza por:

e Tener como fundamento la misién y la vision del Modelo Educativo del
Sistema.

e Crear @ sentido deidentidad y pertenenciaa Sistema.

e Promover la corresponsabilidad con la concrecion del Modelo Educativo.

e Fomentar € sentimiento de logro, satisfaccion y trascendencia.

e Reconocer y valorar las potencialidades y competencias del ser humano y

propiciar su desarrollo.

e Manifestar una actitud proactiva y mutuamente influyente que propicia €
trabgjo colaborativo, la produccion académica y € ato desempefio, en un
ambiente de equidad, respeto y cordialidad.

e Motivar a las personas para lograr que propicien mejoras sustanciales en los
grupos y equipos de trabajo.

Ejercer @ liderazgo transformacional parece facil desde la perspectiva que hemos
expuesto, sin embargo quien se atrevan a gjercerlo debe someterse a un cambio personal de
tal manera que deje atras los habitos y decisiones reactivas generadas por una formacién
tradicional y empirica en materia de liderazgo, se requiere de asesora psicologica para
vencer sus miedos, tradiciones, frustraciones, etc., todo aquello que se interponga en su

cambio de estilo de liderazgo.

5. 6. Reflexiones de sintesis

La Universidad Nacional Auténoma de México en € ciclo escolar que inicia, 10s

alumnos de las 108 disciplinas profesionales que se imparten en las 24 facultades, escuelas
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y otras entidades académicas de la UNAM; 28,018 Posgrado, 201,206 Licenciatura,
112,576 Bachillerato, 742 Propedéutico de la Facultad de Musica, dando un total de
342,542 alumnos en € ciclo escolar 2014-2015 (UNAM, 2015)

Por otro lado el presupuesto asignado ala UNAM para €l ciclo 2014-2015 es de 35
mil 584 millones de pesos para € 2014 (Alonso, 2013), mientras que e presupuesto
asignado a TNM (Ramos, 2014) es de 15 mil 381 millones de pesos, mil 500 millones méas

que € Instituto Politécnico Naciona (IPN). En la siguiente tabla observamos cuanto cuesta

la educacion por alumno en:

Institucion Matricula Presupuesto Costo por alumno
TNM 309,110 $15,381,000,000.00 $49,759.00
UNAM 342,542 $35,584,000,000.00 $103,883.00
IPN 176,513 $13,881,000,000.00 $78,641.00

Tabla 3 Costo educativo por alumno, por afo

Como se observa, la UNAM vy € Politécnico son los referentes de la educacion
superior en México recibiendo un presupuesto mayor que les permite cubrir muchas de sus
necesidades, y sdlo por comparacion los tecnoldgicos descentralizados reciben menos de
$30,000.00 por alumno a afio, seguramente administrar la miseria en la educacion se
vuelve una aventura. Por tanto, el gercicio del liderazgo en los Institutos Tecnol 6gicos se
torna complicado sin recursos, por ende es mas meritorio si le aunamos que €l salario de un
director de facultad en la UNAM es hasta cinco veces mayor gque la compensacion a un

Director de un Instituto Tecnol égico.

En conclusion se pudiera establecer que a pesar de las mlltiples carencias que
tienen los Directores de los Tecnol6gicos han tenido que desarrollar algunas habilidades
que les permitan llevar una administracion sana de los procesos, sin embargo deben
desarrollar un liderazgo pedagdgico transformacional para potenciar sus oportunidades y

fortalezas.
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6. TRABAJO DE CAMPO

I ntroduccion

La investigacion socia en su caracter empirico nos permite interpretar la
informacion que recogemos en forma de datos gracias a la estadistica, sin embargo, €
disefio se vuelve complejo en la medida que crece € ndimero de variables pero los

resultados que se obtienen adquieren mas valor.

Explorar el mundo del liderazgo es sin lugar a dudas una de las aventuras mas
interesantes y provechosa que se vive desde la perspectiva de la gestion escolar. La
busqueda de un andlisis integral sobre la influencia del liderazgo directivo en los
Institutos Tecnoldgicos para mejorar la calidad de la educacién superior, como motivo
principal de esta investigacion nos ha llevado a hacer la revisiéon tedrica y en esta
segunda parte, la empirica, aindagar sobre este tematica a través de un cuestionario para
seguir profundizando sobre e tema desde larealidad practica.

La investigacion del estudio de campo se dividié en dos etapas, la primera
consistio en analizar la problemética actual para verificar en qué medida la operatividad
de los tecnol 6gicos se ve afectada por € gercicio directivo através de una Consultoria
Integral Colaborativa en e Instituto Tecnoldgico de Michoacan a manera de estudio
exploratorio sobre la problemética que se detecta en los procesos de ensefianza —
aprendizaje en esta institucién; y la segunda consistio en analizar las percepciones de
los docentes y directores sobre e liderazgo directivo en diferentes institutos
tecnol6gicos en e Estado de Michoacan. En este caso se utilizO e cuestionario, aqui
presentaremos las fases del estudio, la poblacién, la muestra, los objetivos, las
dimensiones del instrumento de recogida de datos y € tratamiento que le hemos dado a

las informaciones recogidas.

Posteriormente presentamos |os resultados obtenidos siguiendo un orden |6gico
donde presentamos los principales resultados obtenidos en el Estudio | a través de la
Consultoria Integral Colaborativa y después los que nos aport6 € Estudio Il. En este
caso se hace un andlisis pormenorizado del perfil de la muestra, después las actitudes
asociadas los proyectos, las personas, los proyectos. A partir de ahi comentamos los

estilos de direccion y liderazgo teniendo en cuenta laforma en que han sido elegidos los
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directores de los Institutos Tecnoldgicos y posteriormente se comentan aspectos
asociados a las percepciones sobre la eficacia directiva y € esfuerzo que estan
dispuestos a desarrollar los directores y los docentes en este contexto. Dedicamos la

Ultima parte a presentar |as conclusiones y hacemos algunas propuestas de mejora.

6.1. Estudiodecampo: Etapal

En esta etapa haremos uso de la Consultoria Integral Colaborativa, para
determinar cua es la problemética més relevante que se percibe en los institutos
tecnolégicos, cabe sefialar que con esta metodologia encontraremos los cinco mas
importantes, sin embargo prioriza por cual empezar.

Objetivo

Identificar mediante |a experiencia de un grupo de expertos la problemética méas
importante que afecta € proceso de ensefianza aprendizaje en una institucién de
educacién superior tecnoldgica. Cabe sefidar que en esta fase lo que buscamos es

identificar € problema principal, no estableceremos planes y estrategias para su

resolucion.

6.1.1. Consultoria Integral Colaborativa. M etodologia

El enfoque de la Consultoria Integral Colaborativa y los procesos, métodos y
técnicas que se aplican, se corresponden con las caracteristicas de la Consultoria
“Integral”, expresa que abarca a toda la organizacion, sus procesos de trabgo,
funciones, estructuras, a diferencia de otros tipos de consultorias que abordan
subsistemas especificos de |a organizacion o areas determinadas Doyle (1985).

La expresion “Colaborativa” destaca que no se utiliza el esquema “tradicional”,
en € cual € consultor acude ala empresa desde una posicién de experto, de especiadista
en alguna esfera determinada, sino como un colaborador de la empresa. Ademés,
concibe los procesos de la consultoria con una participacion directa e interactiva con

directivos y otros miembros de la organizacion.
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En la CIC, € consultor es un facilitador, que aporta enfoques y tecnologias que

posibiliten alos miembros de la organizacion €l andlisis de sus problemas, larealizacion
de diagndsticos, la generacion y evaluacion de alternativas de solucion y de estrategias y

planes de accion para su implementacion.

En el enfoque de la CIC, segiin Doyle (1989), las cuestiones relacionadas con €l
contenido, es decir con el “qué” de los problemas y soluciones, se separa de los
procesos, es decir del “como” analizar las cosas y generar alternativas. Los miembros de
la organizacion son los portadores del “contenido” (qué), desde € que se construye €l

conocimiento de los problemas y de las posibles soluciones que pueden generarse.

En la CIC, € consultor aporta métodos y técnicas para mangjar 10s procesos,
facilita dindmicas grupales y capacita a los miembros de la organizacion para que se
pueda potenciar €l conocimiento y la utilizacién de los “contenidos” (problemas) que

estos manejan.

6.1.2. Consultoria Integral Colaborativa: Herramientas

Entre las herramientas de la CIC que utilizaremos en este caso y que

explicaremos posteriormente son las siguientes:
— Modelo de cambio y etapas principal es.
— El método de interaccion en laCIC.

— Proceso de andlisis y solucion de problemas.

a. Modelo de cambio y etapas principales de trabajo

En la CIC, como en cualquier otro tipo de consultoria, es conveniente disponer
de algun esquema que permita representar, en forma breve y comprensible la légica del
trabajo que se desarrollard y que, a mismo tiempo, sirva de orientacion metodol 6gica

del proceso.

En este model o se destacan |os siguientes aspectos:
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e Para un proceso de cambio, que constituye €l objetivo principal de una consultoria,
es necesario identificar el Estado Actual en que se encuentra la organizacion, lo que

se logra con larealizacion de un diagnéstico.

e Ademas, contar con una representacion del Estado Deseado a que aspira llegar la

organizacion en € futuro, generalmente dentro de 3-5 afios.

e Con la Estrategia se proponen los cursos de accion que debera seguir la empresa
para lograr transitar del Estado Actual a Estado Deseado, que se concreta en los
Planes de Accidn, donde se precisan; qué debe hacerse, cuando, como, quién y con

s

qué.

e Para la formulacién de la Estrategia, que constituye €l Programa de Cambio, es

necesario identificar |as Barreras con que se tendra que enfrentar la empresa.

e Tanto en & Estado Actual como en & Estado Deseado y las Barreras es necesario
tener en cuenta la influencia que tiene € Entorno, tanto en e momento presente

como en € futuro.

ENTORNO

VISION

ESTADO
DESEADO

ESTADO =
ACTUAL STRA

MW>AMIUIO>W

ACCION

Figura 1.1. Modelo de Cambio

En lo que se refiere alas etapas de un proceso de consultoria existen diferentes
criterios. El esquemaiinicial con € que trabgjamos a iniciarnos en la CIC se puede ver
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en lafigura 6.2. El Diagnéstico debe proporcionar € conocimiento de la situacion que
presenta la empresa en |os aspectos principales que deberan ser objeto de cambio para
alcanzar el Estado Deseado (Doyle, 1985). La Respuesta, es el conjunto de estrategias y

planes de accion que se generan en €l proceso de consultoria.

El esquema no es algo rigido. En la préactica de la CIC, como en cual quier otro
tipo de consultorias de procesos en los que se aplica € enfoque de la investigacion-
accion, estas etapas se superponen, en unos casos se preparan Simultaneamente,
diagnéstico y respuesta, para un grupo de problemas determinados o, después de
aplicada una “respuesta” posible, se hace necesario volver a realizar otro diagnostico.
Los procesos en este tipo de consultorias son iterativos, no lineales, en cuaquier

momento se vuelve aretomar una etapa anterior.

DIAGNOSTICO RESPUESTA DESUNION

> O >» » 4 2 m
m 2O U m

Figura 6.2. El proceso de negociacion delaCIC

b. EI método de I nteraccion en la Consultoria Integral Colaborativa

El Méodo de Interaccion (MI) es cuando € propio jefe del grupo es € que

dirige laactividad. En estas circunstancias se identifican | os siguientes problemas:

e Tendencias a manipular los criterios que se plantean, acercandolos a la opinion del
jefe.

e Cuando € jefe anticipa sus criterios, muchos miembros del grupo se inhiben de
expresar |o que realmente piensan.
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e Al ocuparse € jefe, simulténeamente, del contenido de lo que se plantea y de la
conduccion del proceso, la reuniéon no se desarrolla con € orden y la fluidez mas

efectiva

e El jefe se agota més, lo que limita su capacidad de razonamiento y las posibilidades

de conducir € proceso con fluidez.

e Resulta muy dificil estar profundamente envuelto en el tema que se discute vy, a

mismo tiempo, poder conducirlo sin prejuicios.

Considerando esto, € Método de Interaccion parte de que, en una reunién de
trabajo, debe separarse el contenido de la discusion, de la conduccion del proceso. Para
esto, se definen los siguientes roles. € Facilitador, € Registrador, el Miembro del grupo
y e Jefe. Ademés, se utiliza una herramienta de trabajo denominada la “Memoria del

Grupo™.

L as caracteristicas principales de estos componentes se resumen a continuacion:

El Facilitador. Es un colaborador neutral del grupo, no aportaideas ni evallalas
que se planteen, ayuda a grupo a enfocar sus energias en un proposito, sugiriéndole
métodos y procedimientos, protege a todos los miembros del grupo de los ataques
personales y posibilita que todos tengan igual oportunidad de participar, se ocupade que

se garantice toda la logistica necesaria, antes y después de la reunion.

El Registrador. Es también un colaborador neutral del grupo, que no aporta
ideas, ni evalua las que se planteen, registra en la “Memoria del Grupo” (ver mas
adelante) las ideas que se planteen, su objetivo no es registrar todo 1o que se dice, sino
capturar las ideas fundamentales con e mayor ahorro posible de paabras, con €

consenso del grupo.

Miembros del grupo. Aportan ideas y fertilizan y vaoran las de los demas,
respetan los criterios de los demas y mantienen la disciplina adecuada, verifican que €

registrador recoge las ideas en el sentido que se expresaron.

El Jefe de Grupo. Bgjo las reglas basicas del Método de Interaccion: no conduce

la reunion, se convierte en un participante activo. No obstante, mantiene todos sus
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poderes y responsabilidades, toma las decisiones finales, fija limitaciones y define

previamente la agenda.

La “Memoria del grupo”. ES un registro publico y visible por todos los
participantes de las ideas fundamentales que se generan en € grupo. General mente, se
recoge en hojas grandes en un papel 6grafo. Los participantes no tienen que preocuparse
de que sus ideas se pierdan, quedan registradas y visibles para todos. Se evita la
repeticion de ideas, pudiéndose complementar o “fertilizar” las que se hayan generado.
Cuaquier participante que se ausente temporalmente, puede informarse répidamente de

lo que se ha discutido revisando la “Memoria”.

c. Proceso de andlisisy solucion de problemas

Uno de los procesos mas frecuentes en cuaquier tipo de consultoriaes el andlisis
y solucién de problemas. La tecnologia que hemos venido utilizando en e modelo de la
CIC y que, en nuestra opinion, es la més efectiva y didactica, en comparacion con las
propuestas que aparecen en textos de Administracion o de otras disciplinas, fue la que
tomamos del “Manual de los Circulos de Calidad” de una empresa transnacional en el

gue este proceso transita por 6 etapas que se representan de la siguiente forma:

PROCESO DE ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS

Identificacion y
seleccién del
Problema
1

Analisis del

problema
Causas

2

Evaluaciéon
de la Solucién
6

Generacion de
Soluciones
Potenciales

3

Aplicacion de
la Solucién
6

Seleccién y
Planificacion
de la Solucién
4

Figura 6.3. El proceso de solucién de problemas

En cada una de las cuatro primeras etapas se producen dos momentos. uno de

“expansion”, en la que se generan ideas y; Otro de “contraccidon”, en la que se reducen y
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seleccionan las que resulten de mayor utilidad, con & consenso del grupo. Por €llo, €l

proceso se denomina de “analisis en acordeon” representado de la siguiente forma:

PROCESO DE ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS

o @)

S _® ~ e
ST e e——@
o/ o/

~ o —

GENERACION SELECCION DE

ANALISIS APLICACION
PROBLEMA
(CAUSAS) SOLUCIONES SOLUCION ¥ SO " S s EVALUACION
1 POTENCIALEs FLANEACION p 6
2 DE ACCIONES

3
4

Figura 6.4. Diagramade andlisis del Proceso de Soluciéon de Problemas

Durante € andlisis y solucién de problemas se utilizan cuatro grupos de técnicas

gue se aplican en los siguientes procesos:

» Para generar ideas y recopilar informacion: (en las fases de
“expansion”). Tormenta de ideas (brainstorming), Escritura de ideas, Diagrama ¢Por
qué? ¢Para qué?, Diagrama ¢Como? ¢Coémo?, Planillas de verificacién, Entrevistas y

encuestas.

» Para sdeccionar ideas y lograr consenso: (en las fases de
“contraccion”). Reduccion de listado, Hojas de Balance (Positivo-Negativo),
V otacion ponderada, Model os de valoracion de criterios, Comparaciones apareadas.

» Para analizar y reflgar datos. Diagrama Causa-Efecto (Espina de
Pescado de Ishikawa), Andlisis del campo de fuerza, Histograma, Andlisis de Pareto
(20 x 80), Gréfico de Sectores, Graficas de Tiempo, Andlisis Costo-Beneficio.

» Para planear acciones. Diagrama de flujo, Grafico de Gantt, Diagrama
de la Ruta Critica (PERT-CPM).

Ademas de las comentadas en los puntos anteriores, se han venido aplicando

otras herramientas como: Mapa de Colores, El enfoque de la Investigacion-Accion,
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Diferentes alternativas para abordar un problema, La técnica de los “Campeones”,

Estudiar las “mejores experiencias” (Benchmarking), entre otras.

6.1.3. Consultoria Integral Colaborativa: Principios €éticos y

criteriosdetrabajo

De las experiencias acumuladas, tanto en Cuba como las conocidas de otros

contextos, se proponen |os siguientes principios éticos y criterios de trabagjo en la CIC.

> El consultor no es un auditor, ni alguien que vino a hacer un "control” a la
entidad, es un colaborador. Su papel es el de ayudar a la direccién y a la
organizaciéon, en general, a identificar sus problemas y a desarrollar sus

capacidades pararesolverlos.

» La informacién que obtenga e consultor, en un trabajo de consultoria, no
podra ser utilizada por éste, ni divulgada, ni comentada, sin la previa

autorizacion del dirigente maximo de la organizacion.

» La informacién que obtenga € consultor en entrevistas personales, 0 en
conversaciones, que sostenga con persona de la entidad no sera trasmitida a
la direccion o a otros miembros de la entidad. Todo miembro de la
organizacién en consultoria tiene que sentirse en absoluta confianza con €
consultor, para decirle todo 1o que piensa sobre algo, o sobre aguien, sin €
temor de que esto vaya a ser conocido por alguna otra persona de la
organizacion y gue esto pueda perjudicar las relaciones interpersonales en e

colectivo.

» Laconfidencialidad y la discrecion absoluta, hacia adentro y hacia afuera de
la organizacién, es un principio de ato valor éico en un proceso de

consultoria

» Con independencia de quién haya solicitado los servicios de consultoria,- €
jefe maximo de la organizacién, o un nivel superior a éste-, la informacion
gue se obtenga de la consultoria y la presentacion de los resultados de ésta,
no las expone e consultor, sino e jefe maximo de la organizacion. La
consultoria no es del "consultor® sino de la entidad que es objeto de la

consultoria.
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» Consecuentemente con esto, cualquier informacion sobre la consultoria que
sea solicitada por un "nivel superior” de la organizacion en consultoria sera
previamente discutida con € jefe de la entidad y debera ser éste el que la

ofrezca

6.1.4. Consultoria Integral Colaborativa. Muestray Desarrollo

Para la implementacién de la Consultoria Integral Colaborativa se eligi6 a

Instituto Tecnoldgico de Morelia por ser e tecnolégico nimero uno en € ranking del

sistema. En primera instancia se solicito la autorizacion del Director de la institucion

explicandole e objetivo de dicho trabgjo. Posteriormente se establecidé quienes
integran el grupo de implicados y dado que el interés se centra en lo académico, se

invito a los Jefes de departamento académico, presidentes de academia y subdirector

académico, a continuacion se muestra quienes participaron:

-

Area Puesto Antigiiedad
Ingenieria Eléctrica Jefe de Departamento 20
Ingenieria Electronica Jefe de Departamento 10
Ingenieria electrénica Presidente de academia 12
Ingenieriaen Gestién Empresarial Jefe de Departamento 20
Ingenieriaen Gestion Empresarial Presidente de academia 09
Ingenieria Industrial Jefe de Departamento 18
Ingenieria Industrial Presidente de academia 34
IngenieriaMecanica Jefe de Departamento 35
Ingenieria Mecanica Presidente de academia 26
Ingenieria Bioguimica Jefe de Departamento 15
Ingenieria Biogquimica Presidente de academia 05
IngenieriaMateriales Jefe de Departamento 40
Ingenieria Materiales Presidente de academia 21
Ingenieriaen Sistemas Computacionales Jefe de Departamento 16
Ingenieriaen Sistemas Computacionales Presidente de academia 12
Ciencias Bésicas Jefe de Departamento 35
Ciencias Bésicas Presidente de academia 33
Ciencias Econémico Administrativas Jefe de Departamento 08
Ciencias Econémico Administrativas Presidente de academia 05
Directivo Subdirector Académico 28
Tabla 6.1. Grupo de expertos (grupo de implicados)
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6.2. Estudio decampo: Etapall

Atendiendo a los resultados obtenidos en la primera etapa pasamos ahora otra
etapa que iniciamos con algunos comentarios complementarios que consideramos muy

clarificadores para contextualizar €l proceso de investigacion.

Es importante destacar que en Michoacan € gjercicio directivo se ve afectado
por los problemas magisteriales, ya que, existen ocho grupos sindicales que dividen al
personal en los centros de trabajo dificultando las posibilidades de acceso a campo de
estudio. Teniendo presentes estas limitaciones elaboramos un cuestionar con cinco
dimensiones referentes a perfil del encuestado, cultura institucional, direccion y
liderazgo, eficaciay esfuerzo, y eleccion de directivos, por considerar que son factores
gue inciden en la direccion y € liderazgo. La informacion se ha obtenido en diversos
contextos y con desigua predisposicion, mientras que € Tecnologico del Valle de
Morelia mostré entusiasmo, los tecnoldgicos de Moreliay Lazaro Cardenas mostraron
escepticismo, en los tecnolégicos de La Piedad y Zitacuaro todo era caos e
incertidumbre aunque cabe calificar como aceptable la participacion de |os encuestados.
Para € andlisis de la informacion se aprovecharon los avances de la estadistica y la
computacion, dando la posibilidad de redlizar andlisis més complgjos, que por
consecuencia nos arroja mejores resultados y conclusiones. En este caso usamos €

SPSS version 15, con € cual se analizo lainformacion en este proyecto.

La investigacion empirica se dio en € orden siguiente: primero se establecio la
poblacion objeto de estudio y se obtuvo la muestra, determinando nuestras posibilidades
de trabajar en €lla, determinando los objetivos de nuestra investigacion, a partir de ahi
se establecieron las dimensiones y las variables para ver qué instrumentos de medicién
son los mas adecuados. A partir de agui se contact6 con los Directores de los Institutos
Tecnolégicos para solicitar los permisos para la aplicacion de los cuestionarios,
posteriormente se recogieron los cuestionarios, procediendo a la elaboracion de la base
de datos y la capturay andlisis de informacion. De ahi se obtuvieron resultados que nos
permiten realizar conclusiones y propuestas de mejora de manera argumentada. De
manera mas detallada presentamos distintos datos que nos sirvieron de referencia para

hacer €l estudio empirico.
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6.2.1. Poblacion y Muestra

La poblacion (Eyssautier, 2002), es e grupo personal o cosas similares en uno o
varios aspectos, que forman parte del objeto de estudio. La poblacion sera por
consiguiente la totalidad del fendmeno a estudiar. La poblacion son todos los miembros

de cualquier clase bien determinada de personas eventos u objetos.

La poblacion total de trabajadores de los 5 Institutos Tecnol 6gicos Federales del
Estado de Michoacan donde se aplicd la encuesta es de 937 trabajadores (datos
obtenidos de las nGminas de la 12 parte del aguinaldo del 2009), los cuestionarios se
aplicaron en los tecnol 6gicos de Morelia, Valle de Morelia, La Piedad, Lazaro Cardenas
y Zitacuaro. El tamafio de la muestra quedd establecido en e cincuenta por ciento de la
muestra por lo que se entregaron 800 cuestionarios, repartidos proporcionalmente, a los
5 tecnoldgicos, ver tabla, de los que se obtuvieron 408 respuestas validas de los

directores y de los docentes.

Morelia 400 100
ValledeMorelia 160 120
L azaro Cardenas 120 084
La Piedad 120 052
Zitadcuaro 120 080

Tabla 1 Asignacion de encuestas

De los 800 cuestionarios entregados recogimos 426, de los cuales 28 fueron
cancelados debido a no estar contestados en su totalidad. La falta de respuesta se debe
entre otras cuestiones al procedimiento que se siguio en cada tecnol 6gico. En € caso del
Tecnoldgico del Vale de Mordia la aplicacion corrié a cargo del Subdirector
Académico con una respuesta muy alta, mientras que en otros Tecnol dgicos se delegb a
otras instancias de menor nivel 0 en su caso a docentes de alguna carrera obteniendo
respuestas bajas. En base a lo anterior € tamafio de la muestra fue de 408 para una
poblacion de 937 trabajadores, con un nivel de confianza del 95% y un error estimado
del 3.5%.
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Poblacion Institutos Tecnol dgicos del Estado de Michoacan — México
Muestra 5 Institutos Tecnol égicos — 937 profesores y directores
Participantes finales 408 profesores y directores
Instrumentos Cuestionario
Procedimiento Muestreo estratificado proporcional
muestral
Errores muestrales 5,5 % a 95%
Fiabilidad Alfa ,981
Alfade Cronbach Parte 1: 975
Parte 2: ,954
Elementos: 114
Correlacion entre formas ,914
Coeficiente Spearman -Brown Longitud ,955
igua
Longitud ,955
desigua
Dos mitades de Guttman ,955
Validez Vaoracion de 5 expertos en tres ocasiones
Nivel de confianza 95%; Z=1,96; p=0=0,5
Tratamiento de los Base de datos de |os cuestionarios con SPSS 15.0
datos
Trabajo de campo Cursos 2009 — 2010 y 2010 - 2011

Tabla 6.3. Fichatécnicade lainvestigacion

El grado de fiabilidad es ato ya que es superior a 0,90 en todas las pruebas
utilizadas. En cuanto a la validez €l cuestionario fue revisado en tres ocasiones por
expertos de la Escuela Superior de Moreliay de la Universidad de Oviedo.

Rafael Madrigal Maldonado 225



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
Liderazgo Directivo
en los Institutos Tecnoldgicos cAPITULO

6

6.2.2. Objetivos

En esta investigacion se plantea un objetivo genera que se operativiza en varios

obj etivos especificos que se relacionan con las distintas dimensiones del cuestionario.
Objetivo general:

Conocer las percepciones de los docentes y los directores de los Institutos
Tecnol 6gicos de Michoacan sobre la gestion institucional y la influencia del liderazgo

directivo en estas instituciones.
Objetivos especificos:

e Explorar las actitudes asociadas a la incorporacion de innovaciones educativas o
pequefios cambios en |os I nstitutos Tecnol dgicos del Estado de Michoacan.

e Analizar las actitudes generadas para mejorar la calidad educativa en los Institutos
Tecnol6gicos del Estado de Michoacan.

e Valorar las actitudes de los Directores en cuanto a colaboracion, asesoramiento y
supervision, que vienen desarrollando en los Institutos Tecnol6gicos del Estado de
Michoacan.

e Conocer e grado de implicacion de las personas en las diferentes actividades que
se dan en los Ingtitutos Tecnoldgicos del Estado de Michoacan, para mejorar la
calidad educativa

e Determinar €l estilo de Direccion que se desarrolla en los Institutos Tecnol 6gicos
del Estado de Michoacan, segun la perspectiva del personal.

e Valorar los estilos de liderazgo que se vienen percibiendo en los Institutos
Tecnolgicos del Estado de Michoacan.

e Ponderar las percepciones que tiene e personal sobre los factores que determinan
la eleccion de Directivos.

e Determinar € grado de €ficacia de la Direccion, en la gestion educativa que
actualmente se da en los Institutos Tecnol 0gicos del Estado de Michoacan

e Valorar e grado de esfuerzo qué estarian dispuestos a comprometer 1os miembros
de la comunidad tecnoldgica atendiendo a la gestion institucional y € liderazgo que
se esta desarrollando actualmente.
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6.2.3. Dimensionesy variables de estudio

El cuestionario tiene variables de identificacion (sexo, edad, titulacion, etc.), y
unas dimensiones que hacen referencia a elementos condicionantes, valores
referenciales de la cultura escolar, dimensiones directivas y de liderazgo, dimensiones

de eficaciay esfuerzo y variable de eleccidn directiva. En la siguiente tabla se muestran

claramente.
DIMENSIONES Indicadores items  Instrumento Escala Lugar /Zona
PERFILES Personales profesionales o7 Cuestionario Likert Institutos
Tecnoldgicosde
Estructurales 04 Michoacén
Proyectosy programas 09 Cuestionario Likert Institutos
Tecnolégicosde
CULTURA Promotores de proyectos 10 Michoacan
ESCOLAR Inspecci6n Educativa 04
Personal 08
DIRECCION Estilos de liderazgo 53 Cuestionario Likert Institutos
Directivo Tecnoldgicosde
Y Michoacan
LIDERAZGO
EFICACIA Eficaciaen lagestion 16 Cuestionario Likert Institutos
Tecnoldgicos de
Y Esfuerzo 06 Michoacan
ESFUERZO
ELECCION Razones 01 Cuestionario Ordinal Institutos
Tecnolégicosde
DE Michoacan
DIRECTORES

Tabla 6.4. Dimensiones y variables de lainvestigacion

6.2.4. Instrumento detrabajo

Una de las caracteristicas esenciales de la investigacion social es su caracter
empirico, por lo que larecogida de datos se convierte en un tema de capital importancia.
La tarea de obtener informacion consiste en obtener |as percepciones y experiencias, asi
como una serie de atributos en datos para luego traducir el comportamiento de esos
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datos, y asi, poder interpretar la realidad socia que pretendemos estudiar y que nos
resulte mas facil su andlisis.

Para la obtencién de este cuestionario se revisaron varios cuestionarios usados
en la investigacion: “Efectos del estilo de liderazgo sobre la eficacia de las
organizaciones publicas” (Pedrgay Rodriguez, 2004), quien enfoca su trabajo en tres
estilos de liderazgo, denominandolos en € estilo de liderazgo participativo, € estilo de
liderazgo colaborativo y el estilo de liderazgo instrumental.

El estilo de liderazgo participativo se caracteriza por cuanto €l lider considerala
opinién de los subordinados, y les consulta para decidir. De igua modo, cuando

enfrenta un problema consulta a sus subordinados y pregunta por sugerencias.

El estilo de liderazgo colaborativo se caracteriza porque e lider ayuda a los
suyos en |los trabajos encomendados, esta atento a bienestar del grupo, trata a todos por

igual y se afana en los detalles para que todos se sientan bien.

El edtilo de liderazgo instrumental se caracteriza porque € lider explica a sus
subordinados como llevar a cabo e trabajo, decide el modo en el cual las cosas se deben
hacer, define los estandares de desempefio y los esquemas de trabajo, sin consulta de

ningun tipo.

Otro instrumento gque también se ha tenido en cuenta se ha utilizado en €
“Estudio comparativo de la Influencia del estilo de liderazgo y la congruencia de
valores en la eficacia de empresas privadas e Instituciones Publicas” (Pedrga y
Rodriguez, 2008). En esta investigacion se pretende descubrir buenas préacticas tanto en
la gestion publica como en la gestion privada, dilucidando de qué manera €l liderazgo
impacta sobre la eficacia en los diferentes tipos de organizaciones. Se estudia una
muestra de 64 directivos de empresas publicas y 119 directivos de empresas privadas

gue operan en €l norte de Chile.

También nos hemos apoyado en € instrumento utilizado por Bass y Avolio
(1995) denominado Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo Educacional. En su
investigacion titulada “El liderazgo transformacional en los centros docentes” se realiza
un estudio en las comunidades autbnomas del Pais Vasco y Cadtilla-Ledn. Esta
investigacion parte del modelo de liderazgo de Bernard Bass, en la que distingue tres

tipos de Liderazgo: transformacional, transacciona y no liderazgo, la investigacion
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surge con € interés fundamental de establecer la importancia e incidencia del liderazgo
de los directores escolares sobre la eficacia y satisfaccion del profesorado. El objetivo es
analizar las conductas de los lideres educativos y su influencia en e éxito de la
institucion docente. Asimismo, comprobar la relacion existente entre las diversas

dimensiones del liderazgo y la eficacia, lasatisfaccion y el esfuerzo de los profesores.

Por ultimo, se trata de determinar Si ciertas caracteristicas personaes de los
profesores (edad, afios de experiencia, duracién en e puesto, etc.) y una serie de
variables contextuales tienen incidencia en la percepciéon del estilo de liderazgo del
director. Este uUltimo cuestionario aporta elementos en la adaptacion de nuestro
instrumento de medicion, y se complementa con los instrumentos elaborados por
Alvarez-Arregui (2002 y 2007) con lo que consideramos que cubrimos suficientemente
las necesidades que se plantean en nuestro estudio sobre e liderazgo directivo (Anexo
3).

A través de esta herramienta pretendemos recoger informacion sobre cinco
dimensiones que hemos asociado con e ementos condicionantes, valores referenciales
de la cultura escolar, estilos de liderazgo educacional, eficienciay eficacia de la gestion
ingtitucional y se complementa con un apartado dedicado a conocer las razones de

eleccion de los directivos en los Institutos Tecnol 6gicos.

A continuacién se comentan brevemente las dimensiones para clarificar su

contenido y las intenciones asociadas alas variables que las integran.

A) Elementos Condicionantes

Personales y profesionales. Aportan informacion sobre caracteristicas
individuales, profesionales, extrinsecas e intrinsecas de |os encuestados.

Variables: Edad (2), sexo (3), nivel educativo en € gque trabga (4), funciones
(5), situacion administrativa (6), experiencia (7) y titulacion (8).
Referencia de las variables en |a base de datos:
002, 003, 004, 005, 006, 007 y 008

Estructurales: Proporcionan informacion sobre la situacion geogréfica y las

peculiaridades de |los centros.
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Variables: Zona (1), titularidad (9), tipo de centro (10) y tamarfio (11).

Referencia de las variables en la base de datos:

001, 009, 010y 011

B) Valores Asociados a la Cultura Universitaria

Son dimensiones y variables que analizan la percepcién de los docentes sobre
valores que van impregnando la cultura organizativa escolar a partir de las acciones y
trayectorias de |os agentes educativos vinculados directa o indirectamente con lavida en
el centro y con las acciones directivas. Las subdimensiones aluden a varios aspectos

diferenciados:
Actitudes vinculadas a proyectos y programas:

En este apartado se valora el grado de colaboracion y los compromisos de la
administraciones autonémicay loca (12, 13 y 14); DGEST (15); los docentes (16); los
centros de investigacion (17); la Direccion (18); las organizaciones del entorno (19 y
20).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

012, 013, 014, 015, 016, 017, 018, 019, 020
Actitudes generadas por |os promotores de propuestas:

Se asocia con € grado de credibilidad que se concede a las propuestas
institucionales que se concede a las iniciativas orientadas a fortalecimiento de la
calidad educativa de los Institutos Tecnol 6gicos con: Estimulos (22), Modelo Educativo
(23), Certificaciones (24), Acreditaciones (25), Sindicatos (26), Directrices (27), los
proyectos (28), las reformas (29), Marco juridico (30) y reformas (29).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

022, 023, 024, 025, 026, 027, 028, 029 y 030

Actitudes asociadas con la direccion de los I nstitutos Tecnol 6gicos:
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Se vincula con la promocion, apoyo colaboracion asesoramiento y supervision
de los Ingtitutos Tecnoldgicos de iniciativas en distintos ambitos: organizacion del
centro (31), innovaciones (32), problematicas (33) y mejorade laconvivencia (34).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

031, 032, 033, 034

Actitudes relacionadas con |as personas.

Se relacionan con e grado de colaboracion e implicacion de los docentes y
administrativos: certificacion del centro (35), actualizacion (36), investigacion educativa
(37), tutorias (38), sindicato (39), eventos académicos (40), docentes (41) y acreditacion

de carreras (42).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

035, 036, 037, 038, 039, 040, 041, 042

C) Estilos de Liderazgo Educacional

Son dimensiones y variables que analizan la percepciéon del personal sobre la
influencia del liderazgo directivo que se van percibiendo en los agentes educativos

vinculados directa o indirectamente con las acciones directivas.
Las variables aluden a varios aspectos diferenciados:
Estilos de liderazgo directivo:

En este apartado se valoran los estilos de direccion que se desarrollan en los
tecnol6gicos se hace una primera aproximacion a los estilos de direccion que se
desarrollan en los Institutos Tecnolégicos. Formal—Burocrética (43), Personalista—
Coercitiva (44), Colegiada-Democratica (45), Humanista —Afiliativa (46),
Institucional-Comunitaria (47), Corporativa-Dependiente (48), Politico-Excluyente
(49), Pedagogica-Educativa (50), Transformacional—Proyectiva (51), Evitativa-
Reactiva (52), Transacciona—Multidependiente (53) y Eficiente-Proactiva (54)
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Después se tienen en cuenta aspectos relacionados con € no liderazgo, €
liderazgo transacciona y e liderazgo transformacional a través de diferentes items:
Apoya el desarrollo (55), Asesoray supervisa (56), Asesoray supervisala planificacion
didéactica (57), Hace sugerencias (58), Gestiona los sistemas de calidad (59), Respaldala
calidad de la docencia (60), Favorece los intercambios (61), Promueve un modelo (62),
Fomenta la investigacion educativa (63), Tiene en cuenta la situacion (64), Asesora a
los docentes (65), Resalta publicamente las tareas (66), Mantiene relaciones (67), Es
accesible (68), Tiene habilidad (69), Promueve consensos (70), Potencia vias de
participacion (71), Explica las razones (72), Transmite confianza (73), Reconoce otros
liderazgos (74), Distribuye informacion (75), Toma decisiones (76), Se reiine con los
docentes (77), Dedica tiempo a hablar con los alumnos(78), Hace referencia a las
buenas précticas (79), Respalda publicamente (80), Distingue a los alumnos (81), Da
facilidades (82), Favorece la aplicacion (83), Mantiene y potencia relaciones (84),
Respalda las decisiones (85), Conoce las programaciones (86), Apoya a los
responsables (87), Solo esta visible (88), Media en los conflictos (89), Atiende las
demandas (90), Evita los problemas (91), Apoya més a los profesores (92), Permite
amplios méargenes (93), Se muestra satisfecho (94), Realiza transacciones (95).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

043, 044, 045, 046, 047, 048, 049, 050, 051, 052, 053,054, 055, 056, 057, 058, 059, 060,
061, 062, 063, 064, 065, 066, 067, 068, 069, 070, 071, 072, 073, 074, 075, 076, 077, 078,
079, 080, 081, 082, 083, 084, 085, 086, 087, 088, 089, 090, 091, 092, 093, 094, 095

D) Valores de Eficaciay Esfuerzo

Son dimensiones y variables que analizan €l grado de eficacia en la gestion
educativa, asi como el esfuerzo que estan dispuestos a redizar ante los retos del

contexto. Las variables aluden a varios aspectos diferenciados:

Eficacia en la gestion educativa. Mide el grado de eficacia que €l persona le
asigna a la direccion en la gestion educativa: Los recursos (097), Los documentos
(098), La implementacion (099), La Biblioteca (100), Los planes de Megjora (101), La
distribucion (102), El clima (103), Las relaciones (104), Las relaciones estudiantes
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(105), Las necesidades (106), El modelo (107), Las plataformas (108), El desarrollo
(109), Larepresentacion (110), La representacion estudiantes (111), Los procesos (112).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

097, 098, 099, 100, 101, 102, 103, 104, 105, 106, 107, 108, 109, 110, 111, 112

Esfuerzo. Se asocia con € grado de esfuerzo que el personal estaria dispuesto a
comprometer con €l liderazgo gercido por la Direccion del centro de trabajo: Personal
(113), Profesorado (114), Estudiantil (115), Sindical (116), Directivo (117), Autoridades
estatales (118).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

113, 114, 115, 116, 117, 118

E) Eleccion Directiva

Esta dimension o variable analiza la percepcion que e persona tiene sobre la
prioridad que la DGEST asigna en la eleccion de los Directores. Elementos en la
eleccion de Directores. Se valoran los aspectos en orden de importancia en la eleccion
directiva: Prestigio (96.1), la relacion (96.2), la capacidad (96.3), la trayectoria (96.4),
ausencia de candidatos (96.5), proyecto (96.6) y recomendados (96.7).

Referencia de las variables en |as bases de datos:

096.1, 96,2, 96.3, 96.4, 96.5, 96.6, 96.7

6.2.5. Procedimiento detrabajo

Enlaces con los responsables de las instituciones, permisosy aplicacion.

Se determind que & primer enlace en los diferentes Institutos Tecnol 6gicos fuera
através del Director y por atencion alos Delegados Sindicales y solo, en algunos casos,

y, a peticion de las autoridades, se hizo la solicitud por escrito, a través de un oficio
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hecho por e Coordinador del Posgrado en México solicitando € Apoyo y colaboracion
a Director del Instituto Tecnol égico.

Se entregaron |os cuestionarios correspondientes a cada Tecnolgico y para esta
fase se establecié un mes para su contestacion. Durante los dias de la aplicacion se
realizaron varios contactos via telefOnica para ofrecerles asesoria y asistencia via
internet en caso de dudas, asi como para motivarlosy gercer un poco de presion parala
adecuada contestacion de la encuesta.

Recogida de cuestionarios

La recoleccion de los cuestionarios se planed con fechas y horarios, sin embargo
en ninguin caso obtuvimos efectividad en las fechas, précticamente se tuvo que gercer
un poco de presién para que entregardn, en algunos casos como e Tecnoldgico de
Moreliay La Piedad, se recogieron en mas de dos partes, € motivo de esto se debié alo
largo que se les hizo € instrumento de medicion, quienes sugirieron que lo limitaramos
a la mitad de los 118 items del que estaba constituido. El orden en su capacidad de
respuesta fue Vale de Morelia, Lazaro Cardenas, Morelia, Zitacuaro y La Piedad €
margen de tiempo entre el primero y € Ultimo fue de 26 dias.

Elaboracion de Base de datos

La base de datos se disefid con € software SPSS (Stadistical Package for the
Social Sciences), es un programa estadistico informatico muy usado en las ciencias
sociales y las empresas de investigacion de mercado. En la actualidad, la sigla se usa
tanto para designar e programa estadistico como la empresa que lo produce.
Originalmente SPSS fue creado como & acrénimo de Sadistical Package for the Social
Sciences ya que se esta popularizando la idea de traducir €l acronimo como "Stadistical
Product and Service Solutions” (IBM, 2009).

La captura de datos se fue dando conforme fueron entregando las encuestas los
tecnologicos, € primero en entregar fue € Tecnoldgico del Valle de Morelia, pasando

casi un mes cuando entreg0 €l ultimo tecnol 6gico que en este caso fue el de La Piedad.
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Tratamiento de los datos

Las informaciones recogidas en los cuestionarios se han tratado con el pagquete
informético SPSS 15.0 y entre otros estadisticos se han redlizado andlisis descriptivos

basi cos asociados alas medias, las medianas, las desviaciones tipicas, los porcentajes. ..

Se han analizado las diferencias significativas en términos de chi-cuadrado para
lo que se han cruzado las variables de clasificacion con e resto de los items de las
distintas dimensionesincluidas en el cuestionario.

La fiabilidad se ha determinado con el afa de Cronbach, la prueba de las dos

mitades, la correlacion entre formasy € coeficiente de Spearman-Brown.

Las informaciones recogidas en las preguntas abiertas se han agrupado para ver
las tendencias y se han utilizado para matizar o0 contrastar las argumentaciones
aportadas por la informacion cuantitativa aungue tienen poca relevancia en € contexto

delainvestigacion.

Rafael Madrigal Maldonado 235






MARCO EMPIRIC

OJTIIdINH ODUVINO

CAPITULO 7.

ANALISIS DE RESULTADOS

Rafael Madrigal Maldonado 237






DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
Andlisis de
Resultados ¢ APITULO

(

CAPITULO 7

ANALISISDE RESULTADOS

I ntroduccién 241
7.1. Etapal: Aportacionesdela Consultoria

Integral Colaborativa 241

7.2. Etapall: Resultados delos Cuestionarios 249

7.2.1. Perfil delamuestra 249

7.2.2. Actitudesvinculadas con proyectosy programas 250
7.2.3. Actitudes generadas por

los promotor es de propuestas 252
7.24. Actitudeshacialadireccion 255
7.25. Actitudesrelacionadas con las personas 257
7.2.6. Liderazgo Educacional 259
7.2.7. Eleccion de Directivos 273
7.2.8. Eficacia en la Gestion Educativa 275
7.29. Esfuerzoy Satisfaccion 279

Rafael Madrigal Maldonado 239






DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
_B= Andlisis de
. 5 &
T < ——=

Resultados capiTULO

7. ANALISISDE RESULTADOS

I ntroduccion

La interpretacion de los resultados permite establecer si 10s objetivos planteados
se cumplieron y en qué medida se presentan los principales factores analizados. Es
cierto que antes de hacer este andlisis algunos resultados se perciben como obvios o de
sentido comun, |o que se trata con esta investigacion es de comprobarlos y validarlos de
manera cientifica para tomar decisiones coherentes bajo un marco de responsabilidad y
compromiso. Mejorar la calidad de la educacion sin un andlisis previo documentado, es
el pan nuestro de cada dia, en Michoacan, en los Ultimos cinco afios hemos tenido
cuatro Secretarios de Educacion y multiples cambios de funcionarios en |a Secretaria de
Educacién, por 1o que sus gestiones son improvisadas y desarticuladas, por ello para
evitar que en los ingtitutos tecnoldgicos del pais se reaicen este tipo de préacticas se

deben presentar |os argumentos que validen laimportancia del liderazgo.

En este capitulo se presenta una primera radiografia de los resultados obtenidos
en la Etapa | a través de la Consultoria Integral Colaborativa y en la Etapa Il una
segunda radiografia mas sistematica del liderazgo que gercen los directores escolares
en los Institutos Tecnol dgicos del pais paratener claridad de sus debilidades y fortalezas
en esta materia, € diagndstico en este caso presenta éreas de oportunidad y sobre todo
un panorama contundente de las posibles soluciones y propuestas de mejoraque a finy

al cabo eslo que buscamos.

7.1. Etapal. Aportacionesdela Consultoria Integral Colaborativa

La muestra seleccionada en € Instituto Tecnoldgico cuenta con experiencia
suficiente en el mangjo de los procesos administrativos y académicos, y de alguna u otra
formatienen la facultad de detener o acelerar |os procesos, definitivamente son ellos los
gue padecen de primera mano la problemética en e proceso de ensefianza aprendizaje.
Los resultados aportados por la lluvia de ideas nos indicaron cudes eran los principales
problemas que actual mente padecian en sus aress.
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APATIA DOCENTE

FALTA DE INTERES

COMUNICACION INADECUADA
EVALUACIONESINCONGRUENTES
AUSENTISMO EN EL AULA

FALTA DE ESTRATEGIASPEDAGOGICAS
ACOSO SEXUAL

BULLING

INSUFICIENCIA DE REACTIVOS

FALTA DE MATERIAL DE APOYO

FALTA DE PLAZAS

EXCESO DE INTERINOS

FALTADELIMPIEZA

FALTA DE SENSIBILIDAD DE DIRECTIVOS
FALTA DE PLANEACION

LABORATORIOS OBSOLETODS
INCOMPETENCIA DOCENTE

PLANESDE ESTUDIO EXTENSOS

FALTA DE VINCULACION CON LOSSECTORES
BAJO PERFIL DE INGRESO DE LOSALUMNOS

REISTENCIA AL CAMBIO

Tabla 2 Listado inicial de problemas (lluvia de ideas)
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El grupo de implicados obtuvo 21 problemas y con la finalidad de reducir este

listado se revisd cuales problemas tenian parecido y quedaron los siguientes:

1 APATIA DOCENTE

3 COMUNICACION INADECUADA

4 EVALUACIONESINCONGRUENTES

6 FALTA DE ESTRATEGIASPEDAGOGICAS

8 BULLING

10 FALTA DE MATERIAL DE APOYO

11 FALTA DE PLAZAS

13 FALTA DELIMPIEZA

14 FALTA DE SENSIBILIDAD DE DIRECTIVOS

16 LABORATORIOS OBSOLETODS

17 INCOMPETENCIA DOCENTE

18 PLANESDE ESTUDIO EXTENSOS

19 FALTA DE VINCULACION CON LOSSECTORES
20 BAJO PERFIL DE INGRESO DE LOSALUMNOS
21 REISTENCIA AL CAMBIO

Tabla 3Tabladepurada de problemas

Lalista se redujo a 15 problemas, por lo que se procedi6 a realizar una matriz de
promedios ponderados para obtener los problemas més importantes y reducir €l listado,
pues resolver 15 problemas a la vez son demasiados. Por tanto la matriz de promedios
ponderados quedo de |a siguiente manera:
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Tabla 7.3. Tabla de promedios ponderados

Los cinco problemas con la puntuacion mas alta son |os siguientes:
01. APATIA DOCENTE
11. FALTA DEPLAZAS
14. FALTA DE SENSIBILIDAD DE DIRECTIVOS
16. LABORATORIOS OBSOLETOS

20. BAJO PERFIL DE INGRESO DE LOS ALUMNOS
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La matriz Costo-Impacto que se utilizO posteriormente nos indicé que el
problema que para su resolucion tenia el costo bajo, se puede resolver en tiempo corto,
su gecucion requeria bajo control y tenia un impacto méas algo en los resultados, ver
tabla, fue el 14. LaFalta de sensibilidad de Directivos.

COSTO-IMPACTO
COSTO | TIEMPO | CONTROL | IMPACTO
PROBLEMA B|A | C L B A A B
APATIA DOCENTE * * * *
FALTA DE PLAZAS * * * *
LABORATORIOSOBSOLETOS * * * *
BAJO PERFIL INGRESO * * * *
FALTA DE SENSIBILIDAD DE DIRECTIVOS * t & *

Tabla 4 Matriz de Jerarquizacion

Como podemos observar € problemaidentificado en este diagndstico es “la falta
de sensibilidad de los directivos”, un resultado contundente y con ello se cumple con €
objetivo planteado, la consultoria integral colaborativa utiliza la experiencia de los
implicados y su perspectiva que tienen del proceso esencia académico, ellos saben
dénde les duele, ya que son €ellos los que padecen diariamente los problemas y las
necesidades que la operatividad demanda. Con €l método de interaccion se puede ir
bajando € plano de andlisis para encontrar la raiz de la enfermedad y evitar con €elo
solo corregir los sintomas. El Ultimo paso fue €l lasqueo del problema, es decir abrimos
el problema por lo que nos preguntamos por qué la fata de sensibilidad directiva,

guedando o que se puede ver en lailustracién 6.4.
Es importante entender y aclarar cada uno de estos dichos:

No cumplen con & perfil: El discurso de las autoridades educativas se basa en

tener verdaderos lideres educativos, que cumplan con perfiles directivos como: Tener
posgrado de preferencia doctorado en areas de la ingenieria, tener habilidades

directivas, mangjar un segundo idiomay etc. alin estamos lejos del discurso.
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Prepotentes: Aungue la prepotencia es un acto hostil, en este caso sefialan que es
mas bien autoritarismo, se hace solo lo que ellos quieren, €l vedetismo de los jefes con
los directivos es un evidente.

No cumplen con
el perfil

No hay liderazgo Prepotentes

Buscanla No escuchan al

cantidady no la personal y
calidad alumnos

Solo estén al
serviciode la
direccién general

Figura 7.1. Lasqueo del problema

No escuchan al personal y alumnos: Rara vez se ve a los directivos platicando

con los trabajadores o con los alumnos, muchas opiniones de mejora se quedan en

buenas intenciones, paratodo hay que seguir los protocolos.

Solo estén a servicio de la direccién genera: Para las autoridades primero esta

cumplir con e mandato de direccion genera, informes, reportes, auditorias,
acreditaciones, certificaciones, presupuestos, programas, convocatorias, €etc., pero
visitas industriales, actividades extra-aula, estancias de dumnos y maestros, convenios,
etc. lo que realmente se ocupa para dar cumplimiento a los planes y programas de

estudio esta en segundo término.

Buscan la cantidad y no la calidad: Para €l gecutivo federa y |as autoridades de

la Secretaria de Educacion en € pais es mas importante € incremento en la matricula,
como s las escuelas fueran maguiladoras de profesionistas, mientras mas alumnos

tengamos més estrellitas le ponen a director, en la actualidad la mayoria de las

Rafael Madrigal Maldonado 246



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
_B= Andlisis de
S - & Resultados CAPITULO
==

-~ -

academias ya tienen la misma cantidad de maestros de base que por honorarios,
maestros con cinco y hasta seis materias, con grupos de 40 alumnos, laboratorios y
talleresinsuficientes, etc.

Es importante entender y aclarar cada uno de estos dichos:

No cumplen con & perfil: El discurso de las autoridades educativas se basa en

tener verdaderos lideres educativos, que cumplan con perfiles directivos como: Tener
posgrado de preferencia doctorado en &reas de la ingenieria, tener habilidades
directivas, manegjar un segundo idiomayy etc. alin estamos lgjos del discurso.

Prepotentes: Aungue la prepotencia es un acto hostil, en este caso sefialan que es
mas bien autoritarismo, se hace solo lo que ellos quieren, € vedetismo de los jefes con

|os directivos es un evidente.

No escuchan al personal y alumnos: Rara vez se ve a los directivos platicando

con los trabajadores o con los alumnos, muchas opiniones de meora se quedan en

buenas intenciones, paratodo hay que seguir los protocol os.

Solo estan a servicio de la direccion general: Para las autoridades primero esta

cumplir con & mandato de direccién genera, informes, reportes, auditorias,
acreditaciones, certificaciones, presupuestos, programas, convocatorias, €tc., pero
visitas industriales, actividades extra-aula, estancias de alumnos y maestros, convenios,
etc. 1o que realmente se ocupa para dar cumplimiento a los planes y programas de
estudio esta en segundo término.

Buscan la cantidad y no la calidad: Para el gecutivo federal y las autoridades de

la Secretaria de Educacion en € pais es mas importante € incremento en la matricula,
como s las escuelas fueran maguiladoras de profesionistas, mientras mas alumnos
tengamos més estrellitas le ponen a director, en la actualidad la mayoria de las
academias ya tienen la misma cantidad de maestros de base que por honorarios,
maestros con cinco y hasta seis materias, con grupos de 40 alumnos, laboratorios y

talleres insuficientes, €etc.

No hay liderazgo: Los directivos carecen de formacion en gestion escolar, para

ellos dirigir una escuela es lo mismo que dirigir una empresa de produccion de estufas,
existe falta de sensibilidad a las necesidades de la comunidad y sobre todo falta de

Rafael Madrigal Maldonado 247



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
Andlisis de
Resultados ¢ APITULO

(

vision para ser competitivos, ya que estamos fuera del ranking de las 100 mejores

universidades de educacion superior del pais.

En primera instancia debemos reconocer a método que usamos para llegar a
estos resultados y su contribucion alaidentificacion de problemas. EI modelo dela CIC
no es € unico, ni necesariamente € mejor, de los diferentes tipos de consultoria
gerencial. En nuestro criterio, la seleccion del modelo de consultoria més efectivo es €
gue sea capaz de conjugar tres factores:

- El tipo de problema que se desea resolver y los resultados (estado deseado)

gue esperala organizacion objeto de consultoria;

- El nivel de preparacion, disposicion y posibilidades de participacion del
equipo directivo y de los miembros de la organizacion, en € proceso de

consultoria;
- Laexperienciay posibilidades profesionales del consultor.

En las experiencias de dos décadas acumuladas por profesores presidentes de
academia y jefes de departamento podemos concluir que, € desarrollo del liderazgo en
las instituciones de educacion superior concretamente en los Institutos Tecnol dgicos del
Pais, se deben plantear |os siguientes retos:

- Actualizacion permanente sobre nuevas tendencias, enfogques y herramientas

gerenciales en materia escolar;

- Sistematizar las experiencias, propias y de otros directivos, que posibiliten
desarrollar un amplio “menu” de herramientas y técnicas que puedan

aplicarse en €l gjercicio de la gestién escolar;

- Desarrollar habilidades para identificar las necesidades de los Institutos
Tecnolbgicos, asi como los enfoques y herramientas que puedan resultar méas

efectivos para cada situacion;

- Desarrollar capacidades y habilidades para actuar como facilitadores,

capacitadores y difusores de tecnologia gerencial, a mismo tiempo;

- Mantener una actitud ética, hacia adentro y haciafuerade las instituciones de

educacion superior, en todo momento.
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7.2.Etapall: Resultados de los cuestionarios.

7.2.1. Perfil dela muestra

En e andlisis participaron 5 tecnolégicos, € porcentge de participacion de
encuestados del Valle de Morelia fue del 27,5%, Morelia 25,5 %, Zitacuaro 15,5%,
Lazaro Céardenas 18,6% y La Piedad 12,7%.

1. Zona:

30—

20—

Porcentaje

10—

T T T T T
Valle Morelia Tec Morelia Zitacuaro Lazaro Cardenas La Piedad
1. Zona:

Figura 7.2. Gré&fico dela participacién del nimero de encuestas

En cuanto ala edad la mayor participacion se dio de los 30 a 40 afios con el 39,2
% y la menor participacion fueron los mayores de 60 afios con u 3,9 %, habiendo pues
un potencial para la formacion y actualizacion de profesores. Respecto al género las
mujeres con € 51,6% definen la mayoria del total de encuestados y € nivel educativo

con mayor participacion fue lalicenciatura con €l 76% y sblo € 22,7% fue de maestria.

El cargo que mas participo fueron docentes con el 56%, siendo seguidos por los
Jefes de Departamento con aproximadamente el 18%; siguiendo con su Situacion
administrativa, € 70% fueron de tiempo completo considerando esto como un factor
muy importante en € andlisis. En lo que a experiencia profesional se refiere, e mayor
margen de participacion se presento en los rangos de 6 a 10 afios con 32,4%, de 11 a 15

anos con 17,6%, de 16 a 20 afios con 20,3% Yy de mas de 26 afios con 14%.

Todos los participantes pertenecen a Tecnoldgicos federales y de ellos € 23,1 %

son de un tecnol 6gico agropecuario.
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7.2.2. Actitudes vinculadas con proyectosy programas

Los Ingtitutos Tecnoldgicos vienen desarrollando proyectos educativos y

mejoras gracias a apoyos e iniciativas que se generan dentro y fuera de ellos.

Las preguntas dela 12 ala 21 miden el grado de colaboracion y compromiso que
el persona percibe en su tecnolégico para desarrollar innovaciones educativas o
pequefios cambios de las diferentes areas y niveles. En este caso € grado de
colaboracion y compromiso con las innovaciones educativas que percibe e personal, €
area con mayor puntuacion es la Direccion Genera de Educacion  Superior
Tecnoldgica, con media de 2,93 y € 75% por encima de relevante, seguido por la
Direccion del Tecnoldgico donde trabaja con media de 2,92 y un 72% arriba de
relevante. Curiosamente en 3° y 4° |os jefes de departamento y la subdirecciéon de
planeacion respectivamente, con 2,70 y 2,69 de media, con lo cua se comprueba €l
centralismo de la autoridad, observe usted que para redlizar cualquier cambio 0
innovacién el camino es: Direccién Genera -- Direccién Tecnol égico — Jefe de Dpto.

ACTITUDES-PROYECTOSY PROGRAMAS M* Med® N° B* R®> A°

Los jefes de departamento académico 2,70 3,00 51 32,7 490 133
Las subdireccion académica 2,55 3,00 12, 302 469 104
La subdirecciones de planeacidn y vinculacién 2,69 3,00 9?3 330 371 206
LaDireccion General de Educacion Superior Tecnoldgica 2,96 3,00 42 20,8 50,0 250
L os docentes con |os que trabaja habitual mente 2,63 3,00 41 392 464 103
Los CIIDET, CRODE y CENIDET's 2,15 2,00 26, 363 330 44
LaDireccion de Tecnolégico donde trabaja 2,92 3,00 6‘,13 211 474 253
Las entidades, las organizaciones, las instituciones... 2,53 3,00 14, 32,7 388 143
Los servicios vinculados a centro 2,46 2,00 7?4 453 411 63

Tabla 7.5. Actitudes vinculadas a proyectos y programas
(D). M: media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). B: Bajo, (5). R: Relevante, (6). Alto
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Los resultados aportados ratifican o que ya intuimos muchos docentes en la
préctica cotidiana lo que vuelve a poner de manifiesto e gran entramado burocrético
existente que limita las posibilidades de implementacion de innovaciones. El papeleo
acaba desgastando a los directores y docentes porgue conlleva mucho esfuerzo adicional

lo que repercute negativamente en el desarrollo de actividades précticas de mejora

Si observamos las Ultimas tres: los CIIDET, CENIDET y CRODES media 2.15,
los servicios vinculados al centro (Servicios Sociaes, Desarrollo Académico vy
Vinculacion) media 2.46 y las instituciones como COSNET, CONACYT y PROMEP
media 2,53, Ultima, pendltima y antependltima respectivamente, corroboran que
cualquiera de esta areas no pueden ser sin la aprobacién de las tres primeras. En este
apartado nos hemos encontrado con las siguientes diferencias significativas en términos
de chi-cuadrado:

Grafico de barras

204 13. La subdericcion
académica

I Nulo
S [ Bajo
|:| Relevante

M Alto

15—

104

Recuento

Valle Morelia Tec Morelia Zitacuaro Lazaro La Piedad
Cardenas

1. Zona:

Figura 7.3. Gréfico del desarrollo de proyectos

- Encuanto alazona

Nos encontramos que la subdireccion académica (p=0.017) observamos como
en los Tecnologicas del Vale de Mordia, Zitdcuaro € grado de colaboracion y
compromiso para desarrollar innovaciones por parte de la subdireccion académica es
bajo, a diferencia del Tecnoldégico de Morelia y Lazaro que le conceden més
importancia. En la gréfica se observan claramente las diferencias que arrojaa cruzar las
variables de zona con la variable subdireccion académica en relacion a la actitud

vinculada a proyectos, en este caso se observa claramente como en e Tecnoldgico de
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Morelia hay una mejor disposicion por parte de la subdireccion académica para
desarrollar proyectos, a diferencia del Tecnoldgico de La Piedad. En cuanto a la
Direccion del Tecnoldgico (p=0.023) se detecta que en los Tecnolégicos de Vale de
Morelia hay un mayor grado de colaboracion y compromiso para desarrollar
innovaciones por parte de la Direccion del Instituto Tecnoldgico, a contrario de

Zitécuaro, Lazaro Céardenasy la Piedad quienes o ven solo como relevante.
- Encuanto al sexo.

El grado de colaboracion y compromiso (p=0.003) en los CIDET, CRODE y
CENIDET indica que los hombres tienen un mejor compromiso con estas instituciones

gue las mujeres para desarrollar innovaciones educativas.
- Encuanto alafuncion o cargo

La subdireccion académica (p=0.002), es evaluada méas positivamente que los
demas cargos. La subdireccién de planeacion y vinculacion (p=0.047) docentes y
administrativos lo perciben como mas relevante que €l resto. Los CIDET (p=0.005) son
evaluados més positivamente por € director mientras que administrativos y miembros

del comité sindical e investigadores se muestran escépticos.
- Encuanto a afos de experiencia

Los jefes de departamento académicos (p=0.042) entre 11 y 20 afios aportan las
peores valoraciones. La direccion de tecnoldgico donde trabagja (p=0.019) se valora méas

positivamente paralos docentes que Ilevan trabajando entre 6 y 10 afios.

7.2.3. Actitudes generadas por 1os promotor es de propuestas

Dentro de los indicadores culturales en los Institutos Tecnolégicos hemos
guerido conocer las actitudes de los agentes implicados hacia los programas y
propuestas encaminados elevar la calidad educativa, por ello se toma en cuenta el grado
de coherencia entre 1o que se dice 0 se establece en estos programas y propuestas y lo
gue realmente se cumple. Las preguntas dela22 ala 30, miden & grado de credibilidad
gue el persona |e concede a dichas propuestas para mejorar la calidad educativa.
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ACTITUDES - PROMOTORES DE PROPUESTAS M'  Med®* N B* R A°
Los estimulos a desempefio de sus tareas 2,51 2,00 92 429 357 122
El modelo educativo para el siglo XXI 2,44 3,00 17, 31,3 414 101
La norma | SO9001-2000 2,53 3,00 98 294 431 137
Las acreditaciones de carrerarespadas por ANUIES 247 2,00 12, 406 344 125
Lapropuesta de mejorade UNDESINTEC 2,26 2,00 19, 402 351 52
Lasdirectrices dela Direccion General 2,60 3,00 40 424 434 101
El proyecto para su Tecnolégico propuesto desde la direccion 2,48 2,00 10, 412 381 10,3
El marco juridico 2,38 2,00 15, 409 355 86
Las propuestas reformistas 2,18 2,00 18, 51,0 240 6,3

Tabla 7.6. Actitudes generadas por |os promotores de propuestas
(1). M: Variacion media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). B: Bgjo, (5). R: Relevante, (6). Alto

El andlisis reflgja que las medias con una ligera ventgja 2.60 y 2.63, son las
Directrices de la Direcciéon General y las Normas 1SO9001-2000, € 53.5% y 56.8% por
arriba de relevante respectivamente, poniéndolas como las propuestas con mayor
credibilidad para mejorar la calidad educativa en los Institutos Tecnol 6gicos del Estado
de Michoacéan € problema es que son obligatorias y por ello pueden enmascararse 10s

resultados obtenidos.

El tercer puesto lo ocupa € programa de estimulo a desempefio académico con
una media de 2.51, siendo este un esguema meramente transaccional, ya que, por sus
caracteristicas, €l docente es acreedor a cierta cantidad de puntos en base a trabao
académico que desarrolle en diversas actividades y procesos que permiten mejorar la
calidad educativa. De acuerdo a total obtenido esto lo llevard a acanzar € nivel
tabulado por las autoridades y con €ello se le pagara cierta cantidad de dinero adicional a
su saario, en este caso pueden acanzar hasta catorce salarios minimos mensuales
durante un afio. Es importante especificar que quienes participan en promedio acanzan

el nivel 1y 2y esto selogra solo por cumplir con o minimo necesario.

El proyecto para su tecnolégico propuesto por la Direccion y la acreditacion de
carreras ocupa € 4° y 5° lugar con 2.48 y 2.47 de media respectivamente, y esto se ve
cada tres anos que cambian de director. Cada uno de €ellos trae sus propias propuestas y
cuando este se va, € que llega, en vez de darle seguimiento a los proyectos que
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guedaron, los minimiza y elimina en la primera oportunidad; en lo que respecta a la
acreditacion de carrera seguramente una de las propuestas més solidas para mejorar la
calidad educativa queda a margen por no ser obligatoria y por no dar puntos para el

estimulo a desempefio.

En e sexto lugar el modelo educativo para el siglo XXI con unamediade 2.44 y
un 51% por arriba de relevante, es visto como una buena alternativa para mejorar la
calidad educativa, sin embargo, por su esquema filoséfico y poco difundido se pierde
en |o cotidiano.

Las propuestas reformistas, la propuesta de mejora de UNDESINTEC vy €
marco juridico con medias de 2.18, 2.26 y 2.38 respectivamente ocupan las Ultimas
posiciones y esto se debe multiples factores, entre las que destacaria la resistencia a
cambio. Las diferencias significativas encontradas se comentan posteriormente.

En cuanto a la zona. En las acreditaciones de carrera respaldadas por ANUIES
(p= 0.049) se observa como los Tecnoldgicas del Valle de Moreia conceden mayor
credibilidad a las propuestas para mejorar la calidad educativa en comparacion con los
Tecnolbgico de Zitécuaro, Lazaro Cardenas 'y la Piedad.

En cuanto a la edad. En los estimulos a desempefio de sus tareas
(administrativas, docentes) (p=0.015) lo valoran més negativamente los de menos de 30
afos y los de mas de 60 afios. Estos resultados pueden considerarse como obvios
debido a que el persona de 30 a 60 afios se encuentra en actividad atamente productiva
y las tendencias del estimulo al desempefio se encaminan a dar mayor puntaje a mayor
edad.

En cuanto a sexo. Las propuestas reformistas (p=0.37) muestran a los hombres

menos crédul os que |as mujeres.

En cuanto alafuncion o cargo. El modelo educativo para el siglo XXI propuesto
por la Direccion General (p=0.028) es mejor valorado por los directores probablemente

porgue son estos ultimos los que directamente interactian con dicho model o.

En cuanto a la situacion administrativa. Los estimulos a desempefio de sus

tareas (p=0.001) es més relevante paralos que trabajan atiempo compl eto.

Rafael Madrigal Maldonado 254

DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
_B= Andlisis de
e ;; Resultados capiTULO
S e

(



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
_B= Andlisis de
e ;; Resultados capiTULO
S e

— ‘7

En cuanto a tipo de centro. Las acreditaciones de carrera respaldadas por
ANUIES (p=0.037) es mejor vaorado por los tecnoldgicos que por los tecnol 6gicos
agropecuarios.

Las propuestas reformistas (educativas, ISSSTE, FOVISSSTE, fiscales, etc.,)

(p=0.021) son valoradas més positivamente por |os tecnol 6gicos agropecuarios.

7.2.4. Actitudes hacia la direccion

Los indicadores culturales en los Institutos Tecnol6gicos que miden e grado de
colaboracién, asesoria 'y supervision que e persona percibe a partir de las relaciones
con la Direccién, es decir la experiencia que €l personal havivido en su interaccion con

la parte directiva, es evaluada con las preguntas dela 31 ala 34.

ACTITUDES - ASOCIADAS CON LA DIRECCION MY Med® N B* R A°
Organizacion del centro 2,63 3,00 82 320 485 113
Proyectos de innovacion 2,56 3,00 93 361 44,3 103
Probleméticas socioeducativas 2,47 2,00 10, 41,7 385 94
Mejora de la convivencia (conflictos, mediaciones, acosos...) 2,44 2,00 1A3, 396 365 104

Tabla 7.7. Actitudes asociadas con la Direccion de los Institutos Tecnol 6gicos
(2). M: Variacion media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). B: Bgo, (5). R: Relevante, (6). Alto

El andlisis establece que la organizacién del centro de trabajo es € factor méas
importante para los Directores de los Institutos Tecnol6gicos con una media de 2,63 y
el 59.8%, en este aspecto su preocupacion se vincula con latarea, priorizando € control

para cumplir con los lineamientos que le marcala Direccion General.

En lo concerniente a los proyectos de innovacion el 54.6 % considera que es la
siguiente prioridad de la direccion y esto lo evidencia los concursos de creatividad y
emprendedores los cuales son € principal discurso de los Directores y lamejor formade

vender laimagen de los I nstitutos Tecnol 6gicos.
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La problematica socio-educativa con apenas el 47.9% por encima de relevante,

es ubicada en el tercer puesto, podriamos decir que hay poca atencion en la resolucion

de problemas internos y externos que se dan por la interaccion normal del proceso

educativo. Por increible que parezca y cuando € discurso de las autoridades educativas

es privilegiar €l clima laboral y la armonia entre la comunidad tecnologica, € punto en

el que se avallalamejora de la convivencia, casualmente ocupa el Ultimo lugar con una

media de 2.44 |o cua no quiere decir que los Directores de los Institutos Tecnol gicos

no le den atencién a ese punto, pero no esta dentro de sus prioridades. En este apartado

nos hemos encontrado con las siguientes diferencias significativas en términos de chi-

cuadrado:

En cuanto a zona. La meora de la convivencia (conflicto, mediaciones,
acosos, etc.) (p=0.010) se ve mas relevante en los tecnolégicos de Vale de
Morelia, Mordliay Lézaro Céardenas.

En cuanto al sexo. En la organizacion del centro (p=0.001) los hombres
observan més equilibrio en la evaluacion. Los proyectos de innovacion
(p=0.000) los vaoran mas positivamente las mujeres. En las problematicas
socioeducativas del entorno a partir del diagnéstico (p=0.002) las mujeres

observan de manera més positiva dicha colaboraci én.

En cuanto ala funcién o cargo. Los proyectos de Innovacion (p=0.007) son
mejor valorados por los subdirectores y directores. El tener en cuenta las
problematicas socioeducativas del entorno a partir de diagndsticos
situacionales (p=0.034) lo valoran mas positivamente los docentes y los
miembros del comité sindical. Por dltimo, la mejora de la convivencia
(conflictos, mediaciones acosos) (P=0.002), es mas importante para los

subdirectores y directores que para el resto de agentes educativos.

En cuanto a la situacion administrativa. La meora de la convivencia
(conflictos, mediaciones, acosos) (p=0.044) es mas importante para los que

trabgjan atiempo completo.

En cuanto a tipo de centro. La meora de convivencia (conflictos,
mediaciones, acosos) (p=0.029) es méas importante en los tecnoldgicos

agropecuarios lo que es 16gico porque tienen mas conflictos.
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7.2.5. Actitudesreacionadas con las personas

Una de las dimensiones culturales en los Institutos Tecnoldgicos vaora en este
punto, es el grado de colaboracion e implicacion del persona en las diversas actividades
encaminadas a mejorar la calidad educativa. Las preguntas de la 35 ala 42, valoran las

percepciones del personal en relacion a colectivo.

ACTITUDES- RELACIONADAS CON LAS PERSONAS M* Med®> N? B* R® A®

Certificacion con la Norma SO 9001-2000 251 200 51 480 378 92

Actividades de actualizacion (curriculum, formacion...) 259 300 61 408 480 51

Actividades de investigacion educativa 2,28 2,00 19, 398 347 61

Actividades de tutorias 235 200 14, 408 408 41

Actividades sindicales 237 200 17, 361 381 82

Asistencia a eventos a eventos académicos 2,69 3,00 31 378 459 133

AR 2SS REE IS 262 300 31 371 546 52

Acreditaciones de carrera 2,39 2,00 13, 418 378 71

Tabla 7.8. Actitudes relacionadas con | as personas

(1D-M: media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). B: Bgjo, (5). R: Relevante, (6). Alto

El persona se involucra més en eventos académicos como los concursos de
creatividad y emprendedores en los Institutos Tecnolégicos del Estado de Michoacéan,
con una mediade 2,69 y un 59.2% y esto se debe a que son actividades que dejan una
gran cantidad de puntos para cobrar e estimulo a desempefio y los beneficios que se
tienen en la promocion de plazas, aunado a la posibilidad de vigjar y participar en otras
redes.

En segunda posicion la tendencia es participar en actividades docentes con €
59.8% y en este caso también se debe alo mencionado en e parrafo anterior y aunado a
esto la participacion con la academia, clases, visitas industriales, asistencia a congresos,
etc., son actividades obligatorias por las academias y € propio interés de superacion del

personal.

La Certificacion con la Norma 1SO9001-2000 como parte de las actividades

obligatorias ocupa la tercera posicion con una ligera ventaja sobre las actividades de
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actualizacion en la cuarta posicion debido a los altos costos que ello conlleva 'y casi

siempre lo pone €l trabajador.

Las acreditaciones de carrera, las actividades sindicales y las actividades de
tutorias con media 2.39, 2.37 y 2.35 respectivamente con ligeras diferencias
estadisticas, pero muy diferentes en cuanto a sus objetivos y enfoques, siendo €
impacto en la calidad educativa lo que hace la diferencia, por ello la acreditacion de
carrera a pesar de no ser una actividad obligatoria y que generar pocos puntos para el
estimulo a desempefio, s promueve cierta competencia entre carreras.

Lo preocupante con media de 2.28 y apenas un 40.9% por encima de relevante
las actividades de investigacion educativa ocupan la Ultima posicion, s consideramos
que € tipo de investigaciones que se hacen en los Institutos Tecnoldgicos es en areas
del desarrollo tecnolégico y desarrollo econémico, pudiéramos justificar este resultado,
sin embargo, es evidente, por los resultados que hemos estado analizando la falta de

investigacion educativa.
En este apartado hemos encontrado con las siguientes diferencias significativas:

- En cuanto a zona. Las actividades de investigacion educativa (p=0.004)
se puntiian mas bajo en los Institutos Tecnolégicos de Vale de Moreliay Morelia

que en €l resto.

- En cuanto a afos de experiencia. Las acreditaciones de carrera (p=0.027)

son mejor valoradas por |os que tienen entre 1 y 5 afios de experiencia.

- En cuanto atitulacion. Las actividades sindicales (p=0.028) se valoran

mas positivamente en el nivel de licenciaturay especialidad.

- Encuanto al tipo de centro. Las actividades sindicales (p=0.023) son méas

elevadas en € tecnol 6gico agropecuario que en e resto de instituciones.
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7.2.6. Liderazgo educacional

El andlisis de estas variables se dividio en dos partes para facilitar la

interpretacion de | os resultados:
Estilos de direccion

Los indicadores que evallan los estilos de Direccion en los institutos
tecnol 6gicos, se observa en las preguntas de la 43 ala 54, dichos estilos son valorados

en base al estudio tedrico y las percepciones del persona objeto de estudio.

ESTILOS DE DIRECCION M1 Med? N3 p4 B M®

RSIIZIS (T 268 300 63 365 406 167

Personalista— coercitiva 254 2.00 83 438 333 146

Colegiada— democrética 241 2,00 12, 42,7 365 83
Humanista - &filiativa 2,30 2,00 18, 42,7 281 104
Institucional — comunitaria 2.36 2,00 14, 404 383 64

~

2,30 2,00 14, 468 319 64

~

Corporativa - dependiente,

~ellie - EETEiE 214 200 25 448 219 83
kvedisgite 256 300 13, 287 447 128

2,48 2,00 11, 394 383 106

-

Transformaciona — proyectiva

Evitativa-rexctiva 235 200 16, 400 347 84

~

2,38 2,00 12, 411 421 4.2

2,62 3,00 11, 298 436 149

-

Transacciona — multidependiente
Eficiente - proactiva

Tabla 7.9. Estilos de Direccion en los I nstitutos Tecnol 6gicos
(). M: media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). P: Poco, (5). B: Bastante, (6). M: Mucho.

En andlisis anteriores observamos que la direccion de los tecnol 6gicos priorizala
organizacion del centro escolar, las directrices de la Direccion Genera de Educacion
Superior Tecnologicay los proyectos de la propia Direccion, aunado a esto, el personal
de los tecnol 6gicos le da mayor peso alos eventos académicos, es obvio que € estilo de
direccién formal-burocrético con la media méas ata 2.68 en donde se prioriza las

acciones rutinarias sobre la meora educativa.

La tendencia a un estilo Eficiente-Proactivo con media 2.62 es probable que

haya surgido como consecuencia de la implementacién de la Norma 1SO9001-2000, ya
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gue se establecen estandares altos de cumplimiento de objetivos, en funcién de sus

procesos.

En la tercera posicidn el estilo Pedag6gico-Educativo con media 2.56 que se
preocupa por € curriculum, e desarrollo profesional de los docentes e incentiva el
aprendizaje, considerando por los anteriores resultados, que esto no tanto se debe al

Director, si no, a Estimulo al Desempefio Docente.

El estilo directivo Persondista-Coercitivo con media de 254 & cuad se
caracteriza por centralizar la toma de decisiones bagjo sus propios criterios y los que le

mandata la Direccion General y exige por consecuencia que €jecuten sus ordenes.

En este apartado nos hemos encontrado con las siguientes diferencias

significativas en términos de chi-cuadrado:
- Encuanto azona

La Personalista — Coercitiva (p=0.016) la perciben en mayor medida en los
Tecnoldgicos de Zitacuaro y Lazaro Cardenas porque ponderan con mayor puntuacion
un estilo directivo que orienta los procesos de toma de decisiones bgjo sus propios
criterios y exige que se cumplan las érdenes del Director, a diferencia de Valle de

Morelia quien considera que este estilo se da poco o0 ho se da.

En Politica — Excluyente (p=0.007) hay una marcada diferencia entre los
Institutos Tecnoldgicos del Valle de Moreliay Morelia quienes consideran que € Tipo
de Direccion orienta sus intervenciones desde referentes ideol 6gicos partidistas sin tener

en consideracién otros puntos de vistas divergentes.

Pedagogica- Educativa (p=0.024), dandose una considerable diferencia, ya que,
el tecnoldgico de Zitacuaro sefiaa que € tipo de liderazgo directivo que menos se da es

el que se preocupa por € desarrollo curricular y profesional.

Transaccional - Multidependiente (p=0.023). En los tecnol 6gicos de la Piedad y
Morelia este tipo de Direccion se da con mayor puntaje, pues e persona percibe que su
director habitualmente negocia las tareas.

- En cuanto a sexo. Eficiente —proactiva (p=0.030), en este caso las

muijeres le dan mayor peso en sus organizaciones
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- En cuanto a nivel educativo en e que trabaja con mayor asiduidad.
Forma—Burocrética (p=0.010), € nivel de licenciatura le da un puntgje més ato
que € resto. Personalista-Coercitivo (p=0.032) en este caso € nivel de maestria

cree que esto se da con mayor frecuencia en los Institutos Tecnol 6gicos.
- Encuanto a afos de experiencia

Formal burocrética (p=0.041) se considera que se da en mayor medida entre los

agentes educativos que tienen entre 11 y 15 afios de experiencia.

Personalista-Coercitivo, (p=0.22) Entre 11 y 15 afios consideran que se da este
estilo en mayor medida

Colegiada-Democrética (p=0.038) El persona con 21 a 25 afios de experiencias

son los mas pesimistas.

Humanista-Afirmativa (p=0.044). Los mas severos son aguellas personas entre

11y 15 afios de experiencia.

Politico-Excluyente (p=0.044). Las personas entre 11 y 15 afios de experiencia

consideran que se da en mayor medida.

Eficiente-Proactiva (p=0.043) Las personas entre 11 y 15 afios de experiencia

son los mas criticos, es decir, dicen que se da menos.
Estilos de liderazgo

Los indicadores de estilo de liderazgo que gerce la Direccion en los institutos
tecnoldgicos, se valora de las preguntas 55 ala 95, esta seccion es la parte central de
nuestra investigacion, por ello, la exploracion busca aprovechar la experiencia del

personal tanto directivo como operativo, asi como larevision tedrica.

ESTILOSDE LIDERAZGO DIRECTIVO MY Med® N* P* B M°
Apoya el desarrollo de un Proyecto Educativo dinamico 2,47 3,00 167 302 427 104
Asesoray supervisala Programacion Operativa Anual 2,59 3,00 83 354 448 115
Asesoray supervisaen laPlanificacion Didactica 2,44 2,00 105 453 337 105
Hace sugerencias de mejora sobre temas socioeducativos 2,45 2,00 146 406 302 14,6
Gestiona los sistemas de calidad 2,51 2,00 116 389 368 126
Respaldalacalidad de la docencia 2,44 2,00 115 427 365 94
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Favorece |os intercambios de experiencias innovadoras 2,34 2,00 137 463 326 74
Promueve un modelo de formacion 2,37 2,00 149 457 266 128
Fomenta lainvestigacion educativa 2,38 2,00 156 41,7 323 104
Tiene en cuenta la situacion de cada docente 2,27 2,00 189 432 295 84
Asesora alos docentes 2,30 2,00 181 436 287 96
Resalta publicamente | as tareas bien realizadas 2,44 3,00 181 298 426 96
Mantiene relaciones con los docentes mas alla ... 2,31 2,00 188 41,7 292 104
Es accesible para comentar problemas y / o abordar... 2,63 3,00 104 31,3 438 146
Tiene habilidad para reducir tensiones interpersonales 242 2,00 163 378 337 122
Promueve consensos 2,37 2,00 143 459 286 11,2
Potencia vias de participacion entre la comunidad 231 2,00 221 347 337 95
Explicalas razones de las politicas institucionales 2,50 3,00 122 337 459 82
Transmite confianza alos diferentes sectores de la comunidad 2,49 3,00 163 327 367 143
Reconoce otros liderazgos 2,52 3,00 134 351 381 134
Distribuye informacion para valorarla 2,48 3,00 143 316 459 82
Toma decisiones curriculares en base alos resultados 2,35 2,00 143 449 327 82
Se retine con los docentes para comentar |a situacion 2,26 2,00 196 443 268 93
Dedicatiempo a hablar con los alumnos sobre sus problemas 2,08 2,00 245 480 224 51
Hace referencia alas buenas practicas docentes y las difunde 241 2,00 163 378 347 112
Respal da publicamente y/o en privado los esfuerzos docentes 2,35 2,00 144 423 371 62
Distingue alos alumnos que tienen un buen rendimiento 2,56 3,00 92 367 429 1172
Dafacilidades para que €l profesorado asista a cursos 2,67 3,00 71 37 459 143
Favorece la aplicacion de los cursos de formacion 2,71 3,00 61 286 531 122
Mantiene y potencia relaciones con |as organizaciones 2,53 3,00 102 378 408 11,2
Respalda las decisiones en el centro “frente” ala DGEST 2,65 3,00 116 274 453 158
Conoce las programaciones 'y los materiales curriculares 2,44 2,00 103 433 331 82
Apoya a los responsables de coordinar el proyecto curricular 2,49 2,00 103 412 371 113
S6lo esta visible en situaciones criticas 2,20 2,00 258 340 351 52
Media en los conflictos / desacuerdos que surgen 243 3,00 175 309 423 93
Atiende las demandas “innecesarias” “irrelevantes” 2,20 2,00 247 381 299 72
Evitalos problemas para que no se generen tensiones 241 3,00 204 286 408 102
Apoya mas a los profesores que a otros grupos 2,28 2,00 194 388 367 51
Permite amplios margenes de actuacion profesional 2,57 3,00 102 357 408 133
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Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre 2,36 2,00 184 378 337 102

Realiza transacciones de manera habitual . 2,66 3,00 102 306 459 112

Tabla 7.10. Estilos de liderazgo en los Institutos Tecnol 6gicos
(1). M: media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). P: Poco, (5). B: Bastante, (6). M: Mucho.

Lo primero que sdlta a la vista con una media de 2.63 y 58.5% por arriba de
relevante, es que la gente percibe que la Direccién es accesible para comentar
problemas y/o abordar temas educativos, esto hasta cierto punto es bueno pero sigue
siendo insuficiente, en materia de liderazgo, ya que de acuerdo con € andlisis tedrico,
un lider siempre debe estar abierto y comprometido con la problematica educativa 'y en

este caso apenas rebasa la media.

Favorecer la aplicacion de los cursos de formacion y perfeccionamiento es de lo
mas destacado en este andlisis, la media con 2.71 y un 65.3% arriba de relevante
validan de forma amplia las percepcién de la gente, mas por iniciativa del personal que
de la misma direccién, la formacion y actualizacion docente si bien, no es una presion
que venga de la direccion de los Instituto Tecnol égicos, si es una de las actividades mas
apoyadas por esta.

“Dar facilidades para que el profesorado asista a cursos” refuerza lo dicho en el
parrafo anterior pues con unamedia del 2.67 las ubica en las primeras posiciones de este
andlisis.

El siguiente aspecto que més se percibe es la tendencia a Asesorar y supervisar
la programacion operativa anual con € 56.35% por arriba de relevante, esto justificalos
resultados de tablas anteriores, pues la preocupaciéon de la direccién se centra en la

organizacion y cumplimiento de metas.

En una posicidn por encima de la media encontramos a una Direccidn ocupada
en gestionar los sistemas de calidad paraintroducir mejoras continuas, la media en este
caso es de 2.51% y es congruente por la Certificacion 1S09001-2000 que actualmente

desarrolla en los Institutos Tecnol 0gicos.

Con 2.66 de media y e 57.1% encima de relevante la redizacion de
transacciones habitualmente, es una de los aspectos que més observa el personal como
uno de los estilos de liderazgo gjercido por los directores de los Tecnoldgicos, por lo

Rafael Madrigal Maldonado 263



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
_B= Andlisis de
e ;; Resultados capiTULO
S e

) (

tanto consideramos gue en estos €l liderazgo transaccional es la esencia del liderazgo

Directivo en estas Instituciones.

Respaldar las decisiones adoptadas en e Instituto Tecnoldgico frente a las
autoridades de la Direccion General de Ingtituto Tecnologicos, es quiza uno de los
aspectos gue pudiéramos aplaudir por € reto y esfuerzo que esto exige, y que aparte es

bien observando por |as bases trabajadoras.

El siguiente punto en esta jerarquizacion es e que apoya e desarrollo de un
Proyecto Educativo dindmico con 2.47 mediay 53.11 sobre relevante, y en este caso se
debe a los proyectos generados por profesores y alumnos en los concursos de
creatividad y emprendedores, sin degjar de mencionar € desarrollo de Congresos
Nacionales e Internacionales, smposios, seminarios, ferias de Ciencia y Tecnologia,
etc. Aunque son pocos este tipo de proyectos educativos siempre cuentan con el apoyo

incondicional de los Directores de los Institutos Tecnol 6gicos.

La media ubicada en la cuarta posicion con 2.65 y € mayor porcentgje por arriba
de relevante 66.1% podria ubicarla como la accion més relevante de la direccion vista
por € personal; esto a consecuencia de la cada vez menos asignacion de recursos a los
Institutos Tecnoldgicos, por elo los docentes aplauden y apoyan las decisiones que la
direccién toma ante las autoridades con € objeto de mejorar las condiciones de su

centro de trabgo.

Permitir amplios margenes de activacion a los docentes y distinguir a los
alumnos que tienen buen rendimiento con elogios, son dos aspectos que se ubican con
los mismos resultados (media 2.57 y 2.56; 54.1% y 54.1% respectivamente); es
necesario aclarar que los amplios margenes se dan en la medida de posibilidades de
cada Instituto Tecnol ogico.

Tres aspectos relacionados entre si con medidas de 2.53, 2.50, 2.52 “Mantener y
potenciar relaciones con las organizaciones y asociaciones del entorno”. Reconocer
otros liderazgos y explicar las razones de politicas institucionales” son priorizadas a
mitad de la tabla y quiza por estar con valoraciones intermedias no podemos asegurar

gue dichas actividades estan en un nivel de satisfactorio.

Por debagjo de media tabla y con medidas entre el 2.49 y 2.40 se tiene que la

direccion apoya a los responsables de coordinar el proyecto curricular, transmite
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confianza a los diferentes sectores de la comunidad, conoce las programaciones y los
materiales curriculares, media en los conflictos que surgen en la Institucion tiene
habilidad para reducir tensiones inter personales, hace referencia a las buenas practicas
docentes y las difunde. Los puntos anteriores merecen mayor atencion por parte de la

direccién y sobre todo deben ser considerados como areas de oportunidad.

Los siguientes tres aspectos como hacer sugerencias de mejora sobre temas
socioeducativos, asesorias y supervision en la elaboracion de la planeacion didéctica 'y
resdlta publicamente las tareas bien realizadas. Oscilan con una media de 2.44 y con
porcentajes apenas del 50%, la bgja puntuacion en este caso obedece a que estas
actividades son responsabilidad directa de las lineas intermedias de los Institutos
Tecnoldgicos Yy los Directores no estan en contacto directo con los docentes, es decir en
este caso son la subdireccion académica, jefe de departamento y jefe de desarrollo
académico los responsables inmediatos de estos puntos ,sin embargo esto no exime ala

direccién de no acercarse alas aéreas paraincentivar estas tareas.

Promover un modelo de formacion, fomentar la investigacion educativa,
favorecer los intercambios de experiencias innovadoras, son sin lugar a dudas aspectos
gue mejoran lacalidad educativa pero con medias de 2.37, 2.38 y 2.34 no acanzar para
gue dichos aspectos puedan ser vistos por € persona, como una prioridad de la
direccion, pero que estdn més ligados a iniciativas propias de los docentes por los

beneficios personales que esto conlleva.

Por Ultimo, con medias 2.31 y 2.30, y 2.27 y porcentgjes por debajo de 40%
estos aspectos como: mantienen relaciones con los docentes més alla de los formales,
asesora a los docentes y tiene en cuenta la situacion de cada docente, respectivamente.
En este caso son acciones de interaccion cotidiana ente e Director y sus docentes |0
cual practicamente no se da en los Institutos Tecnoldgicos y que s influye en €

liderazgo de los directivos.

El punto que definitivamente deberia obtener la calificacion més baja es evitar
los problemas para que no se generen tensiones, sin embargo la media de 2.41 y 51%
encima de relevante, establece claramente una tendencia de la direccion al gercicio de
este tipo de précticas.
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Los puntos que oscilan en € rango de 2.37 y 2.31 son: promueve consensos,

potencia vias de participacion entre las comunidad toma decisiones curriculares en base
a resultados y respalda publicamente y/o en privado los esfuerzos de los docentes; en
estos casos la Direccion de los Institutos Tecnoldgicos los ve con apatia y cierta
prudencia, por lo que bien podian establecer estrategias 0 mecanismos para eliminar los

temores de asumir estas tareas.

Respecto al punto “Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre” €
andlisis sefida que a pesar de que es una préctica que tiene una media 2.36 y
43.91%mostrando que se sigue dando en los Institutos Tecnoldgicos. Con medias por
debgjo del 2.30% encontramos que la Direccién se reline con los docentes para
comentar la situacion académica y dedica tiempo a halar con los alumnos sobre sus
problemas muy poco, los docentes y alumnos es muy restringido en los tecnol dgicos, y

esto también se observaen los andlisis anteriores.

Por Ultimo se sigue practicando por los directores el estar visible en situaciones
criticas, atiende las demandas innecesarias irrelevantes de los docentes y apoyar mas a
los profesores que a otros grupos, esto es una de las debilidades que presenta la

Direccién de los Institutos Tecnol 6gicos.

En este apartado nos hemos encontrado con las siguientes diferencias
significativas:

En cuanto azona

Apoya € desarrollo de un proyecto educativo dinamico con propuestas,
respaldado iniciativas, difundiéndolas en e entorno (p=0.034), los tecnoldgicos de Valle

de Moreliay Mordlialos consideran mejor que € resto.

Asesora y supervisa el POA (p=0.041). El Vale de Moreliay Morelia evalUan

mejor a sus directores.

Hace sugerencias de mejora (p=0.014). Se evalla més positivamente en los

tecnol 0gicos de Lazaro Céardenas y La Piedad.

Favorece los intercambios de experiencias (p=0.014). Se evalla més

positivamente en e Tecnolbgico de Morelia.
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Promueve un model o de formacién (p=0.034). Se valora de manera mas negativa

en Zitacuaro.

Fomenta la investigacion educativa (p=0.007). Se da en mayor medida en €
tecnol6gico de La Piedad.

Es accesible para comentar problemas (p=0.011). Se da en menor medida este

aspecto en Zitadcuaro donde ven a sus directores poco accesibles.

Tiene habilidad para reducir tensiones interpersonales (p=0.002) Valle de
Moreliay Lazaro Cardenas|o evalUan positivamente en el nivel de bastante

Promueve censos (p=0.000) Tecnoldgico del Valle lo resalta con bastante

optimismo.

Potencia vias de participacion entre los diferentes miembros y grupos de la
comun (p=0.034), en los Tecnoldgicos de Vale de Moreliay Morelia evallan de forma

aceptable,

Explica las razones de las politicas Institucionales en las academias en las
reuniones (p=0.024), nuevamente e  Tecnoldgico de Vale de Mordia evalla
positivamente y a esto se suman los tecnolégicos de Zitacuaro, Lézaro Cardenas y la
Piedad.

Transmite confianza a los diferentes sectores de la comunidad ante las

dificultades (p=0.027), en &l Tecnolgico de Zitacuaro es reprobable con nada.

Reconoce otros liderazgos y los integra en las propuestas (p=0.008), €

Tecnolégico de Mordliay Lazaro Cardenas son |os méas optimistas en este rubro.

Digtribuye informacion para vaorarla, tomar decisiones y activar en
consecuencia (p= 0.000), el Tecnologico del Vale de Morelia, Morelia y Lézaro
Céardenas con buena evaluacion en e nivel de bastante

Se relne con los docentes para comentar la sSituacion académica de los

estudiantes (p=0.000), en los Tecnol dgicos Zitacuaro y La Piedad en nada.

Respalda publicamente y/o en privado |os esfuerzos de |os docentes para mejorar
los procesos de ensefianza—aprendizaje (p=0.004) e Tecnolbgico de Zitacuaro es el mas

bajo con nada.
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Favorece la aplicacion de los cursos de formacion y perfeccionamiento y 1o

difunde (p=0.005), €l Tecnoldgico de Zitédcuaro es el més bgjo.

Evita los problemas para que no se generen tensiones y no tener que
posicionarse (p=0.019) La Piedad en & nivel de nada es e mas bajo, debido a la

problematica muy particular que ahi se viviaa momento de aplicar la encuesta.

Apoyar mas alos profesores que a otros grupos (p= 0.017), la caificacion mas
bajalaobtiene La Piedad.

Redlizar transacciones de manera habitual (p= 0.037), los Tecnoldgicos de
Zitécuaro y LaPiedad confirma el comun de este andlisis volviendo a quedar en € nivel

de poco debido a su problemética.

Los resultados anteriores establecen claramente tres caracteristicas que saltan a

lavista.
e Ladiversidad en las opiniones de un Tecnol égico a otro.

e No se observa estandarizaciéon en e gercicio del liderazgo directivo, pues
mientras que en algunos Tecnol dgicos se presenta un estilo transaccional en

otros se observa ausencia de liderazgo.

e Que los resultados evidencian la gran variacion que existe entre los
directores en su forma de tomar decisiones, asignar recursos, mango de
conflictos etc. Tal parece que cobra fuerza el andlisis de eleccién de
Directivos, ya que como no hay un perfil ad hoc y un proceso selectivo e
inductivo al sistema, cada quien dirige como le venga en gana.

En cuanto a sexo

Asesoran a los docentes que tienen dificultades en € egercicio de su tarea

(p=0.014) mas desde la perspectiva de las mujeres.

Es accesible para problemas y lo abordan temas educativos (p=0.002). Son més

optimistas las mujeres.

En cuanto a funcion o cargo
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Gestiones los sistemas de calidad para introducir mejoras continuas en los
procesos (p=0.034). Los subdirectores, administrativos y los directores le dan mejores

calificaciones.

Respalda |la calidad de la docencia apartando informacion, materiales (p=0.001).

Lavaloran més positivamente los subdirectores y directores.

Favorece los intercambios de experiencias innovadoras con otros centros
(p=0.001). La valoran més positivamente los subdirectores y directores.

Tiene en cuenta la situacion de cada docente a la hora de asignarle cursos

(p=0.007). La vaoran més positivamente los subdirectores y directores.

Mantiene rel aciones con los docentes mas ala de lo meramente formales (patios,
reuniones, informales), (p=0.046). Los miembros del comité sindicad y los
subdirectores lo valoran mas positivamente debido a las relaciones de poder que se

generan entre el os.

Es accesible para comentar problemas y/o abordar temas educativos (p=0.0480).

Es valora de manera més negativa por los investigadores.

Tiene habilidad para reducir tensiones interpersonales (sentido del humor,
realista) (p=0.005), docentes, administrativos e investigadores 1o observan en poco
siendo los mas pesimistas. Promueve consensos (evauacion, convivencia, formacion)
(p=0.018), en este caso curiosamente los miembros del comité sindical, subdirectores'y

director lo evalGian positivamente de bastante a mucho.

Potencia vias de participacion entre los diferentes miembros y grupos de la
comunidad (p=0.004) jefes de departamento, administrativos y miembros del sindicato
consideran en poco esta actividad. Explicalas razones de las préacticas institucionales en
las academias en reuniones (p=0.008), siendo solo los investigadores quienes opinan lo

contrario alos demés, evaluando en poco esta responsabilidad directiva.

Reconoce otros liderazgos y los integra en las propuestas institucionales
(p=0.034), los miembros del comité sindical, administrativos e investigadores se ubican
en el nivel de poco. Se retine con los docentes para comentar |a situacion académica de
los estudiantes (p=0.000), los miembros del comité sindical, administrativo y

subdirector o consideran con una calificacion de bastante buena.
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Dedicatiempo a hablar con los alumnos sobre problemas rendimiento (p=0.000),
en este caso solo el subdirector |o evallaen e nivel de mucho. Distingue a los alumnos
que tienen un buen rendimiento con elogios publicos, premios (p=0.000), € personal
administrativo evalla muy pesimista este rubro. Da facilidades para € profesorado
asista a cursos de perfeccionamiento (p=0.033) en este caso los administrativos e

investigadores observan muy baja en poco esta evaluacion,

Favorece la aplicacion de los cursos de formacion / perfeccionamiento y lo
difunde (p=0.022), nuevamente los investigadores en el nivel de poco ven todo lo

contrario al resto, quienes evallan en €l nivel de bastante y mucho esta actividad.

Mantiene y potencia relaciones con las organizaciones y asociaciones del
entorno (p=0.033), paralos jefes de departamento y subdirectores la eval uacion es muy
alentadoraen €l nivel de bastante.

Respalda las decisiones adoptadas en e centro frente a la Direccién General
(p=0.011), los miembros del comité sindical y los docentes parecen darle la espalda a

este rubro evaluando con poco y nada

Apoya alos responsables de coordinar el proyecto curricular tanto vertical como
horizontalmente (p=0.005), los docentes se posicionan muy abajo en € nivel de poco.
Media en los conflictos / desacuerdos que surgen en la situacion (p=0.002), solo los
miembros del comité sindical y los investigadores estdn ubicados en € nivel de poco.
Por Ultimo, permiten amplios margenes de actuacion profesional a los docentes
(p=0.029), en este caso los docentes e investigadores consideran en €l nivel de poco este

rubro.
En cuanto ala situacion administrativa

Respalda las decisiones adoptadas en el centro (Tecnoldgico) frente a la
direccién genera (p=0.006), nuevamente observamos a los de tiempo completo y

tiempo parcia con evaluaciones optimistas.
En cuanto a afios de experiencia

Apoya € desarrollo de un proyecto educativo dinamico con propuestas,
respaldando iniciativas, difundiéndolo en € entorno (p= 0.013). Las personas gque tienen
entre 21 y 25 afios son los que peor lo califican.
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Hace sugerencias de mejora sobre temas socioeducativos (p=0.004), los de 11 a

15 se muestran mas severos.

Respalda la calidad de docencia apartando informacion, materiales (p=0.032).

Vaoraciones mas negativas entre 11 y 15 afios.

Promueve consensos (evaluacion, convivencia, formacion) sobre politicas

educativas (p=0.036) los de 1 a5 evalllan muy positivo en € nivel de bastante.

Distribuye informacion para valorarla, tomar decisiones y activar en
consecuencia (p=0.034) donde los de 1 a5, 6 a 10 y més de 26 afios evalan con
bastante este punto.

Hace referencia a los buenas practicas docentes y los difunde (p=0.006), los de
11 a 15 durante @ andisis se han caracterizado por ser lo mas estrictos en sus

evaluacionesy en este caso no es la excepcion, ubicandolos en €l nivel de nada.

Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre sin incorporar
modificaciones (p=0.007), siendo en este caso los de 6 a 10 afios |os que se ubican mas

negativos.
En cuanto atitulacion

Apoya mas a los profesores que a otros grupos (estudiantes, sindicalistas)
cuando hay grupos sobre e funcionamiento del centro (p=0.026) en este caso los mas

optimistas son los del nivel de maestria con bastante.

Permite amplios margenes de actuacion profesiona a los docentes (p=0.032), €l

nivel de licenciatura es ahora el més optimistaen €l nivel de bastante.
En cuanto al tipo de centro

Tienen en cuenta la situacion de cada docente a la hora de asignarle tareas,
cursos (p=0.045). El tecnol 6gico agropecuario lo valora més positivamente.

Asesora a los docentes que tienen dificultades en € gercicio de su tarea

(p=0.018). El tecnol 6gico agropecuario lo valora mas positivamente.

Resalta publicamente las tareas bien realizadas (p=0.005), en este caso se

presentalo mismo que en el ITEM anterior.
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Es accesible para comentar problemas y o abordar temas educativos (p=0.033).

El tecnol 6gico agropecuario lo valora més positivamente.

Tiene habilidades para reducir tensiones interpersonales (sentido del humor,
realistas) (p=0.001) mostrandose nuevamente € tecnologico agropecuario con

optimismo en la calificacion.

Promueve consensos (evaluacion, convivencia, formacion sobre politicas
educativas (p=0.000) el tecnoldgico agropecuario observa con buenos ojos este rubro
colocandolo en e nivel de bastante y mucho.

Potencia vias de participacion entre los diferentes miembros y grupos de
comunidad (p=0.015), en & tecnoldgico agropecuario son muy positivos evaluando con
bastante y mucho esta actividad.

Explica las razones de las politicas institucionales en las academias, en

reuniones (p=0.011), los tecnol 6gicos son mas negativos en este rubro.

Transmite confianza a los diferentes sectores de la comunidad ante las
dificultades (p=0.036) los tecnolégicos agropecuarios evallan  pobremente esta
actividad.

Reconoce otros liderazgos y los integra en las propuestas institucionales

(p=0.023), précticamente se comporta en los mismos términos que e ITEM anterior.

Distribuye informacion para valorarla, tomar decisiones y activar en
consecuencia (p=0.039) los tecnoldgicos cargan su puntaje a poco y nada.

Respalda publicamente y/o en privado |os esfuerzos de |os docentes para mejorar
los procesos de ensefianza-aprendizaje (p=0.015), donde €l tecnoldgico agropecuario

evallla muy optimista.

Apoya alos responsables de coordinar el proyecto curricular tanto vertical como
curricular (p=0.011), dandose mejor calificacion en los tecnol 6gicos agropecuarios con
bastante y mucho. Por dltimo, media en los conflictos/desacuerdos que surgen en la
situacion (p=0.022), siendo bastante optimistas en los tecnol 6gicos agropecuarios, con

una evaluacion de bastante y mucho.
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7.2.7. Eleccion de Directivos

Los indicadores de eleccidn directiva en los institutos tecnol 6gicos se observan
en la pregunta 96, en esta pregunta e personal prioriza los puntos que desde su

percepcion considera en la eleccion de los Directores de |os Institutos Tecnol 6gicos.

ELECCION DE DIRECTORES M*  Med® 1° 2° & 4° 5° 6° 7°

S SO 265 200 235 333 173 136 74 25 25

L as buenas relaciones con la comunidad 287 200 268 268 171 73 122 37 6.1

SCR e el sl Gl (08 256 200 291 233 291 70 58 47 12

Unareconocida trayectoria profesional 276 200 209 337 151 186 58 23 35

No presentarse otros candidatos/as ... 4,00 3,00 163 138 263 25 38 50 325

SRy sl Eeslon 358 300 152 228 190 38 152 191 51

Respaldados (politico, sindicales, etc) 304 200 346 198 136 12 49 222 37

Tabla 7.11. Eleccién de Directores en los Institutos Tecnol 6gicos

(2). M: media, (2). Med: Mediana, 1°, 2°, 3, 4°, 5°, 6°y 7°

Considerando que la herramienta estadistica elegida no es la mejor, € andlisis

establece considerando ala columnade 1° seguin |os porcentajes el orden quedaria:
1° Respaldos (Politicos, Sindicales y Administrativos)
2° La dlta capacitacion parael cargo
3° Las buenas relaciones con la comunidad educativa
4° El prestigio personal
5° Unareconocida trayectoria profesional como docente
6° No presentarse otros candidatos
7° Buenos programas de direccion

En este andlisis se considera la columna de 12 para priorizar |los factores que a

persona considera, como mas significativos en la eleccion de directivos.

1° Respaldos. Con un 34.6% de votos. En este caso |os respaldos son gracias a
gue tiene buenas relaciones sectoriales, siendo seguidos por recomendaciones de
directores del propio sistema. Por otro lado |as recomendaciones de las autoridades de la
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propia Secretaria de Educacion Publica. El partido politico en € poder también forma
parte de este punto, asi como las autoridades federales, estatales y municipales. El
propio sindicato de trabajadores de la educacion y sus propuestas para cargas directivos.

Y por ultimo las relaciones de parentesco y compadrazgo de | as autoridades educativas.

2° La ata capacitacion para € cargo. Este rubro se considera € perfil del
candidato con e 29.1%. El perfil directivo lo comprende su nivel de estudios y su
actualizacion profesional para ocupar cargos Directivos.

3° Las buenas relaciones. Con la comunidad educativa con un 26.8% es otro
factor importante en la seleccion de Directivos siendo e carisma la principal virtud en

esta seleccion.

4° El prestigio Persona: Con un 23.5% es la consideracion que sino
preponderante, si como factor de asignacion.

5° Unareconocida trayectoria profesional: Como docente alcanzando solo 20.9%

y poniéndola como un factor de bajo impacto en la eleccion.

6° No presentarse otros candidatos con € 16.31% en este punto se considera la
fata de aternativas con candidatos que puedan asumir el cargo, pudiéramos decir que
por e mismo proceso de eleccion, no se presentan solicitudes. Por otro lado pudiéramos
entender que la gente no cree gque este sea un factor importante en la asignacion de

directivos.

7° Buenos programas de Direccidon: Con e 15.2% y aqui se considera la
presentacion de un buen programa educativo para que al candidato le asignen la

Direccién de un Tecnol dgico.

Dado lo anterior, € personal, da menor peso a este punto, que hasta cierto
punto, no es requisito indispensable que se le pida alos candidatos que aspiran a puesto
de Director.
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7.2.8. Eficacia en la Gestion Educativa

Los indicadores que valoran el grado de eficacia con € cua los Directores
gestionan educativamente a los Institutos Tecnol dgicos, se establecen en las preguntas
97 alal12.

EFICACIA EN LA GESTION EDUCATIVA Mt Med> N° P* B> M°

L os recursos econdmicos, materialesy las instalaciones 267 3,00 76 315 467 141

Los documentos institucionales 277 3,00 22 304 554 120

Laimplementacién educativa de las (TIC) 254 3.00 54 413 467 65

La Biblioteca, Mediateca ... 2,35 2,00 76 543 337 43

Los planes institucional es de accidn tutorial 247 2,00 10, 435 337 120

Ladistribucion del alumnado en las aulas 266 3,00 43 337 533 87

El climade convivencia 254 250 54 446 402 98

Skl 255 200 99 429 297 176

Las relaciones que se establecen con |os estudiantes 243 200 76 467 402 54

L as necesidades, las demandas y |os imprevistos 257 250 33 467 402 98

El modelo de formacidn continua que se potencia 252 250 65 435 413 87

Las plataformas de participacion formales e informales 260 3,00 43 413 446 98

Los apoyos para el desarrollo profesional de los docentes 247 2,00 76 467 370 87

La representacion de |os docentes ante autoridades 252 200 65 446 301 98

La representacion de los docentes ante | os estudiantes 248 200 54 457 446 43

L os procesos de evaluacion, asesoramiento y supervision 261 300 43 370 522 65

Tabla 7.12. Eficacia en la Gestién Educativa
(). M: media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). P: Poco, (5). B: Bastante, (6). M: Mucho.

Los Documentos Ingtitucionales son € principal elemento en la gestion
educativa de los Directores de los Institutos Tecnol 6gicos obteniendo |a media mas ata
con 2.77 y un 67.4% encima de relevante, justificandose este resultado con los
anteriores de y con e andlisis tedrico, la preocupacion por los documentos es la

principal evidenciade larelevancia que ocupa la burocracia en los centros escolares.

El segundo factor de preocupacién en la gestion educativa es € que se refiere a
los recursos econdmicos materiales y las instalaciones, la media de 2.67 y 60.8% de

aceptacion es € reflgjo de una Direccidon preocupada por darle cumplimiento a las
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directrices de las Autoridades Educativas, que mas pareciera preocuparse por las
economias ,que por la calidad educativa. La distribucion de los alumnos en las aulas con
media de 2.66 ocupa la tercera posicidn, garantizar los espacios y los horarios es para
gue alumnos y docentes puedan tener la posibilidad de desarrollar de manera optima el

proceso de ensefianza-aprendizaje.

Por otro lado los procesos de evaluacion, asesoramiento y supervision como
otro de los elementos clave en la Gestion Educativa obtuvo una media de 2.61 y 58.7%
en este rubro no se refiere a las evaluaciones de los alumnos, si no, a las activaciones
gue marcan las auditorias de la norma SO 9001-2000, ademas de los requerimientos

propios de los procesos que demanda direccion general.

Las plataformas de participacion formales e informales en la 5% posicion
evidencian el protagonismo de los directores en la busqueda de escenarios donde
puedan proyectar sus logros, la percepcion del personal e da una posicion privilegiadaa
este concepto, ya que, con una tendencia en los porcentgjes del 55.4% por arriba de
relevante la gestién educativa busca esquemas publicitarios, para incrementar la
matricula, ya que esta es una de las principales metas de la Educacion Superior

Tecnol6gica.

Situandose en €l rango de 2.57 y 2.52 de |as medias las necesidades, demandas e
imprevistos, las relaciones internas, la implementacion de las Tics, e clima de
convivencia, € modelo de formacién continua que se potencia institucionalmente y la
representacion de los docentes ante autoridades superiores, ocupan un nivel intermedio
dentro de las prioridades directivas, la consecuencia de esto radica en que dichas
actividades en su mayoria regquieren recursos economicos altos y aunado a esto no son
exigencias directas del proceso educativo.

La representacion de los docentes ante los estudiantes, los apoyos para €l
desarrollo profesional de los docentes, los planes institucionales de accion tutoria y las
relaciones que se establecen con |os estudiantes, quedan en un plano de bgo interés en
la Gestion Educativa, por no ser actividades relevantes para directivos y docentes,
ademas de la gran cantidad de alumnos en relacion con la plantilla docente, ya que en la
actividad los profesores de tiempo completo son menos que los profesores con €l tiempo

parcial, los cuales solo se presentan a dar clase y no tienen asignado tiempo para
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asesorias, tutorias o cualquier otra actividad que le permita interactuar con los
estudiantes, por eso estén en la parte bgja de la tabla con medias inferiores a 2.48. Es
preocupante que en el Ultimo lugar encontremos a la biblioteca, mediatecay éreas en las
gue los alumnos puedan realizar investigacion. La media con 2.35 y 38% debajo de

satisfactorio indican €l poco interés de los Directivos para gestionar dichos recursos.

En este apartado nos hemos encontrado con las siguientes diferencias
significativas en términos de chi-cuadrado:

- Encuanto aZona

Los recursos econdmicos, materiales y las instalaciones (p=0.002) donde se
observa a Tecnolégico de Morelia, Zitdcuaro y la Piedad con bastante y mucha
aceptacion.

El clima de convivencia (p=0.000) observando a Tecnoldgico del Valle de

Moreliay Morelia con mayor grado de esfuerzo.

La representacion de los docentes ante autoridades superiores (p=0.031)
observando a Tecnoldgico de Lazaro Cardenas con calificaciones mayores de bastante

y mucho.
- Encuanto a Sexo

Los planes institucionales de accién tutorial (p=0.043), donde los hombres

perciben con indiferencia este punto.

Las plataformas de participaciéon formales e informales (p= 0.044) nuevamente

los hombres eval lan como bajo este punto.

Los procesos de evauacion, asesoramiento y supervision con (p=0.012) las

mujeres son muy optimistas a evaluar este punto.
- Encuanto a nivel educativo en e que trabga con mayor asiduidad

Los recursos econdmicos materiales y las instalaciones (p=0.023), en este caso

el nivel de maestria considera como bastante la gestion educativa en los Tecnol 6gicos.

La implementacion educativa de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (p=0.041) en donde nuevamente e nivel de maestria le da mayor puntgje

con bastante.
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Las plataformas de participacion formal e informal (p=0.026), siendo €l nivel de

maestria nuevamente la diferencia, focalizando € mayor puntgje con bastante
- Encuanto a afos de experiencia

Los documentos ingtitucionales (proyectos, educativo, programaciones)
(p=0.000), losdela5y 6 a 10 se ubican en € nivel de mucho y bastante al contrario de

losde 11 a 15 en €l nivel de poco.

L as relaciones externas (instituciones, administraciones, otros centros, empresas)

(p=0.010) los de 1 a5 se muestran positivos con mucho.

El modelo de formacién continua que se potencia institucionalmente (p=0.039)

nuevamentelosde 1 a5y 6 a 10 muestran evaluaciones positivas.

Las plata formas de participacion formales e informales e informales (p=0.031),

en este caso los de 11 a 15 son los mas escépticos evaluando con naday poco.

Los apoyos para €l desarrollo profesional de los docentes (p=0.004), losde 1 a5

vuelven amostrar optimismo al evaluar.

La representacion de los docentes ante autoridades superiores (p=0.023), donde

losde1lal5y mésde 26 califican con naday poco.
- Encuanto alatitulacion

Los recursos econdmicos, materiales y las instalaciones (p=0.024), licenciaturay

especialidad se centran en poco.

Los planes ingtitucionales de accion tutorial (p=00.029), licenciatura y

especialidad con calificacion muy buenas en el nivel de bastante.

Rafael Madrigal Maldonado 278

Resultados capiTULO

(



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)

— Andlisis de

& Resultados capiTULO

=

7.2.9. Esfuerzoy satisfaccion

Los indicadores que miden e grado de esfuerzo que e persona percibe
considerando € liderazgo gercido por la Direccion del Instituto tecnolégico, se
establece delapregunta 113 ala118.

ESFUERZO MY Med®> N P* B®  M®
. : >
¢Qué grado de esfuerzo compromete para mejorar su centro? 335 350 11 130 359 500

. A ’)
¢Qué esfuerzo comprometen el resto del profesorado? 203 3,00 11 326 380 283

. A H f)
¢Qué grado de esfuerzo espera de |los estudiantes? 312 3,00 22 | 196 424 359

— — 5
¢Qué grado de esfuerzo espera de los sindicatos? 295 3,00 65 228 402 304

— ——y >
¢Qué grado de esfuerzo espera de la direccion actual 7 320 3,00 11 207 | 359 | 424

¢Qué grado de esfuerzo espera de la administraciones locales 310 3,00 22 | 239 359 380

Tabla 7.13. Esfuerzo
(D). M: media, (2). Med: Mediana, (3). N: Nada, (4). P: Poco, (5). B: Bastante, (6). M: Mucho.

En este andlisis podemos observar como €l trabajador esta comprometido con €l

Instituto Tecnolégico, pues el esfuerzo que este, esta dispuesto a brincar paramejorar.

El grado de esfuerzo que € trabajador compromete para mejorar su instituto
tecnoldgico es el mejor posicionado en la tabla con una media de 3.35 y un 50% ato y
35.9% relevante, € interés individual y/o compromiso personal deja ver un panorama
optimo en € futuro inmediato, sin embargo considero que este aspecto solo se dard s y
solo si hay cierto grado de reciprocidad por parte de la direccién, ya que, si observamos
el segundo lugar, lo ocupa € grado de esfuerzo que espera de la direccién actual con
una media de 3.20 y 78.3% de aceptacion, lo que respalda nuestro argumento, por lo
gue podria ser méas una transaccion, mas que un verdadero compromiso con la calidad
de la educacion.

En la tercera posicion se encuentra € grado de esfuerzo que se espera de los
estudiantes con media de 3.12 y 78.3% de aprobacion, aunque esto no necesariamente
sea rea, ya que, este nivel de esfuerzo es directamente proporcional a nivel de
exigencia que los docentes impongan en las actividades académicas a los alumnos. El

persona considera que el grado de esfuerzo que las administraciones locales como la
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secretaria de educacion publica en el estado y las autoridades municipales, tienen mejor
respuesta que los propios sindicatos para mejorar la calidad educativa y esto es obvio,
debido a que los primeros buscan e voto ciudadano en las elecciones y los sindicales

solo € interés personal.

En € ultimo lugar se encuentra con una media de 2.93 & grado de esfuerzo que
comprometen € resto de profesorado; como se observa no hay la confianza entre €
mismo profesorado, es decir, no creo en que los demés se comprometan con las mejoras

en laescuela, pero si creen que el mejor esfuerzo es el de ellos.

El clima de desconfianza que existe entre los mismos docentes demuestra por un
lado los sentimientos de envidia'y celo profesional que prevalece entre ellos y por otro
la falta de programas de convivencia e integracion asi como. Cambios en la estructura
organica, que generen interacciones que construyan ecologias ad hoc a proceso
educativo, pero sobre todo, proyecte y contagie a los aumnos y a la sociedad

optimismo.
En este apartado nos hemos encontrado con las siguientes diferencias
significativas en términos de chi-cuadrado:

- Encuanto aZona

¢Qué grado de esfuerzo y apoyos cabe esperar de las administraciones —
autonomicas locales... para respaldar propuestas de mejoras socioeducativas?
(p=0.031), en & Tecnolégico de la Piedad se observa muy optimistas con bastante el

esfuerzo.

¢Qué grado de esfuerzo/apoyos e iniciativas para la mejora de su Tecnol 6gico
espera de los sindicatos? (p=0.034), e nivel de maestria, espera mucho de los

sindicatos.
- En cuanto a situacién administrativa

¢Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto a comprometer para mejorar su?

(p=0.000) en €l caso de tiempo parcial son optimistas a evaluar con bastante.

Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto, a comprometer el resto del profesorado

(p=0.033) tiempo completo y tiempo parcial consideran con bastante la evaluacion.
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¢Qué grado de esfuerzo / apoyos e iniciativas para la mejora de su tecnol 6gico

espera de los estudiantes? (p=0.002), en términos generales este es uno de los puntos
mejor evaluados sin embargo tiempo completo y tiempo parcial se quedan en € nivel de
bastante.

¢Qué grado de esfuerzo / apoyos e iniciativas para la mejora de su tecnologia
espera de la direccion actual? (p=0.006) solo el personal de tiempo completo considera
este punto en € nivel de bastante.

- Encuanto a afos de experiencia

El grado de esfuerzo que € trabgjador esta dispuesto a comprometer para
mejorar su tecnoldgico (p=0.035), losde 6 a10y més de 26 afios son més optimistas en
este caso.

El grado de esfuerzo que estaria dispuesto a comprometer e resto del
profesorado (p=0.011) los de 6 a 10 afos califican de forma positiva con mucho este

rubro.

El grado de esfuerzo / apoyos e iniciativas para la mejora de su tecnoldgico que
se espera de los estudiantes (p=0.034) los de 6 a 10 y mas de 26 afios establecen

claramente su posicion en e nivel de mucho.

El grado de esfuerzo /apoyos en iniciativas para la mejora de su tecnolgico
espera de los sindicatos (p=0.003), nuevamente los de 6 a 10 afos se posicionan en €

nivel de mucho.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONESY PROSPECTIVAS

8.1. ConclusionesdelaRevision Tedrica

No es fécil hacer una revision donde existe tanta informacion sobre liderazgo y
muy poca sobre gestion escolar, en esta investigacion después de un afio de revisar
informacién en libros, paginas web, bases de datos y varios cambios en la estructura de
la investigacion, decidimos establecer dos lineas o ges de trabajo, € primero fue
dosificar la informacién en funcién del contexto, la teoria organizacional y lateoria del

liderazgo reduciendo de 700 paginas a 200 en € segundo afio.

Entender que pasa en e mundo contemporaneo con los cambios en la politica, la
economia, la tecnologia, las tendencias sociales, el calentamiento global, lareligion, las
redes sociales y los sindicatos fue la base para € arranque de esta investigacion,
preguntarnos ¢cud es e rol de la educacion en nuestro contexto? ¢Por qué en México
las ingtituciones de educacion superior estan a margen del desarrollo econémico?, son
muchas las preguntas y pocas las respuestas sin embargo en esta investigacion en esta
primera fase del estudio tedrico pudimos establecer € rol de las instituciones de

educacion superior en la sociedad como:
Parael Estado
e Unaobligacion constitucional, por tanto un costo para el Estado.

e Un botin politico ya que solo en época de elecciones es cuando se acercan y
prometen, por otro lado cuando llegan a poder benefician a sus seguidores con
plazas y puestos directivos.

e Paralasociedad
e Unaesperanzapara€l pueblo, las |ES se convierten en una fabrica de suefios.

e Proveedores de superobreros, |a masificacion de la educacion superior abarata la

mano de obra profesional .

e Guarida de sindicatos comprometidos con intereses personales vendiéndose al

mejor postor.
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Después de lo anterior analizamos la teoria organizacional, ver ala escuela como
una organizacién desde la perspectiva administrativa, cudles deben ser sus principales
lineamientos para una buena operacion, asi mismo discernir la diferencia entre un
gerente corporativo y un director escolar, como fortalecer el perfil directivo con bases
gerenciales que opten por la mejora continua en la educacion superior, capaces de
vincular ala escuela con el entorno y ser verdaderos generadores de conocimiento y no
simple fabrica de superobreros.

En esta revision se concluye que un director de tecnol6gico mas que hacer
funciones de gestion escolar, realiza funciones gerenciaes, y estas Ultimas las rediza
por sentido comun y conocimiento empirico, la prueba y error es e comun
denominador, controlar en lugar de facultar y en el mejor de los casos busca mantener e
estatus quo.

En la etapa tres nos metimos de lleno a liderazgo, sus antecedentes, estilos,
caracteristicas, teorias, su evolucion y sus principales aportaciones, en este proceso €l
liderazgo juega un papel importante en la gestion escolar, por ello en esta investigacion
hemos llegado ala conclusion:

“Cuando conocemos el camino y sus seniales (contexto) y contamos con un buen
vehiculo y un excelente chofer (Escuela y Director), ya solo falta € combustible para
avanzar y es precisamente € liderazgo € combustible que se requiere para que los
institutos tecnol 6gicos empiecen a aparecer en la lista de las primeras 10 universidades

de educacion superior en México y el mundo”.

8.2. Conclusionesde Estudio Empirico

En esta investigacion establecimos una serie de objetivos con la finalidad de
observar si e liderazgo influye en las funciones y tareas de los directores en los
Institutos Tecnol dgicos del Estado de Michoacan, asi pues € primer objetivo plantabala
necesidad de conocer las actitudes asociadas a la incorporacién de innovaciones
educativas 0 pegquefios cambios en los Institutos Tecnol 6gicos del Estado de Michoacan,
las cuales estan determinadas por la estructura organica, segun e andlisis, en este caso

el centralismo con € que se mangan las innovaciones educativas sdta a la vista, esto
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tiene la desventgja de limitar la capacidad creativa de los docentes, quienes para evitar
problemas se gjustan al mandato de la Direccion General y evitar los multiples tramites

burocréticos en |os que se verian involucrados.

El objetivo dos consistié en andlizar las actitudes generadas para mejorar la
calidad educativa en los Institutos Tecnoldgicos del Estado de Michoacan, sin embargo
el andlisis observé que e persona alin tiene muchas dudas, limitando la posibilidad de
creer plenamente en las propuestas que se hacen a interior del tecnoldgico, a pesar de
que en e mercado existen multiples programas para implementar sistemas de calidad
total, mejora continua, etc. los Directores siguen dependiendo de las directrices de la
Direccién General, por €ello € personal solo cree en lo que demande la Direccion
General y en este caso es la Norma 1SO9001-2000 |la propuesta més reciente y donde €
docente se siente obligado a cumplir con este programa, desgraciadamente en este caso
solo cuestionamos la credibilidad de las propuestas, mas no, €l grado de aceptacion y

eficaciade dlas.

En relacion a Objetivo tres la vaoracion de las actitudes de los Directores en
cuanto a colaboracién, asesoramiento y supervision, que vienen desarrollando en los
Institutos Tecnol 6gicos del Estado de Michoacén. Se reflgja que este solo se limitaala
organizacion del centro de trabajo, es decir se apega al mandato de las autoridades
educativas, d manua de la organizacion, los reglamentos internos, los manuales de
procedimiento y todo aquello que demande € marco normativo. Lo anterior afecta el
entusiasmo de los docentes y con ello obtenemos actitudes de resistencia 'y apatia hacia
ladireccion, y un profesor inconforme proyecta su sentir inconsciente y consciente alos

alumnos, quienes siempre terminan pagando las consecuencias.

Conocer € grado de implicacion de las personas en las diferentes actividades
gue se dan en los Institutos Tecnoldgicos del Estado de Michoacan, para mejorar la
calidad educativa fue planteado por €l objetivo cuatro y en este caso las actitudes de
implicacion del personal de los tecnol 6gicos queda determinado solo por las actividades
gue les dgjan puntos para la obtencion del estimulo a desempefio, € mecanismo usado
para la obtencién del puntaje puede ser efectivo si existiera equilibrio en la asignacion
de puntos a las diferentes actividades que impactan mas en € rendimiento académico,

sin embargo, este mecanismo sigue fomentando un interés mercantil y mezquino del
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docente, las condiciones econdmicas del pais cada vez son mas adversas, por |o que no

se descarta la desaparicion de este incentivo en el futuro.

El Objetivo cinco era indagar sobre e estilo de Direccion que se desarrolla en
los Institutos Tecnoldgicos del Estado de Michoacan y a partir de los andlisis realizados
podemos afirmar que e estilo de Direccion formal-burocrético es la forma tipica de
dirigir, s revisamos la investigacion tedrica observaremos las ventgjas y las muchas

desventajas de esta forma de operar.

La totalidad de los directores de los tecnol6gicos son docentes con diferentes
perfiles (ingenieros o licenciados, algunos con maestria y doctorado), no existe un
programa de formacion directiva que permita establecer cudl es e estilo que mas
conviene a los tecnologicos, por ello adoptan el dicho “organigrama, mata quintilla” o
“donde manda capitdn no gobierna marinero”, apoyandose del marco normativo y del
poder que les da la estructura priorizan las acciones rutinarias y se pierden en la

problematica cotidiana, olvidandose de la eficacia escolar.

En e objetivo seis se busca valorar los estilos de liderazgo que se viene
percibiendo en los Institutos Tecnoldgicos del Estado de Michoacan y en base a los
pobres resultados que arroja € andlisis, no podemos dar € calificativo de lider a los
directores de los Institutos Tecnoldgicos, en este caso se confirma que € estilo de
liderazgo transformacional esté|ejos de nuestro alcance, més no asi € liderazgo del tipo
transaccional que seria el mas habitual.

En & andlisis se observa € margen que existe en las diferentes actividades para
alcanzar € liderazgo transaccional y transformacional, € limite de la funcién directiva
es el marco normativo generando un modelo de gestion Burocratico, regido por €
derecho administrativo y por las pautas de comportamiento, caracteristico de las
administraciones publicas. Se acepta que este modelo es demasiado rigido para la
gestion de las universidades y que restringe su capacidad de responder alos cambios en
su entorno social. La presencia en algunos casos del liderazgo Laissez-Faire, pero con
un marcado liderazgo orientado a las tareas que se interpreta en algunos Tecnol 6gicos
como un liderazgo autocrético por las condiciones y una desgastada relacion entre €l
Director y las bases trabgjadoras, es e devenir del liderazgo en € sistema, cerrar 1os
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0jOS a ciertas cosas y ponerse exigente en otras segun las conveniencias directivas,

demeritalaimagen de los Directores.

El objetivo siete era ponderar las percepciones que tiene el personal sobre los
factores que determinan la eleccidn de Directivos y en este caso € sentir del persona es
gue la asignacion de Directores se da por compadrazgos o0 conveniencias, |0 que
conlleva a generar un clima similar en los mismos tecnol 6gicos, asignando de la misma
forma las subdirecciones y jefaturas de departamento, pues sin un perfil definido y la
falta de un proceso de seleccion de directivos, el “vedetismo” cobra fuerza en la
Direccién Genera de Institutos Tecnologicos, para la comunidad tecnoldgica esto se
contrapone con €l discurso del Nuevo Modelo Educativo para € Siglo XXI y las
Normas 1SO9001-2000, mermando la confianza y la credibilidad de las autoridades
educativas.

El octavo objetivo pretendia determinar €l grado de eficacia de la Direccién, en
la gestion educativa que actuamente se da en los Institutos Tecnol 6gicos del Estado de
Michoacéan, en este caso existe un excelente grado de eficacia de |a direccién respecto a
la gestién educativa de los tecnoldgicos pues se orienta a los documentos
institucionales, sin embargo en lo que respecta a la eficacia escolar la cual se centraen
las necesidades del alumno podriamos concluir que es limitada. Los documentos
institucionales como listas de cdlificaciones, constancias, certificados, titulos,
expedientes de alumnos, tarjetas de checar, nGminas, programa de trabgjo, etc., son la
prioridad de la direccién, por tanto este sistema burocrético busca controlar a alumno y

a docente.

El objetivo nueve buscaba hacer una valoracion del grado de esfuerzo que
estaria dispuestos a comprometer los miembros de la comunidad tecnoldgica.
Atendiendo a la gestion institucional y € liderazgo que se estd desarrollando
actualmente y si algo conforta y da esperanza es € grado de esfuerzo que el personal
esta dispuesto a poner paramejorar la calidad educativa, sin embargo, esto se daraen un
esguema transaccional, es decir siempre y cuando haya reciprocidad de las autoridades
educativas, o0 bien llegar a un liderazgo transformacional donde e docente sienta €l
apoyo de la Direccién, que sienta que es representado y guiado por un verdadero lider
educativo, con personalidad, carisma, capacidad, actitud, etc., para enfrentar juntos los
retos del futuro.
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Los andlisis de diferencias significativas nos proporcionar informacion rel evante
porque reflgaron distintas formas de eercer € liderazgo directivo entre los
tecnolégicos de La Piedad y Zitécuaro frente a los tecnolégicos de Morelia, valle de
Morelia y Zitacuaro con lo que podemos confirmar que la realidad social y académica
gue vivian a momento de la exploracion les estaba influyendo porgue se exigia a la
Direccion General la destitucion de los Directores y donde deducimos que €l liderazgo
afecta directa o indirectamente las actividades del Director en materia de gestion
educativa, eficacia escolar, mejora en la escuela, la vinculacion con € entorno, las
innovaciones educativas, la organizacion escolar, la restructuracion escolar, € marco

juridico, certificaciones, acreditaciones, relacion con sindicatos, etc.

Decir por ultimo que € liderazgo y las herramientas de gestion influyen en e
guehacer directivo de los centros educativos, las autoridades educativas tienen la
urgente necesidad de formar y profesionalizar a sus mandos, asi mismo, la politica
educativa debe pasar del discurso y proyectarse en la realidad préctica y una buena
forma de meorar la calidad educativa de la Educacion Superior en los Institutos
Tecnolbgicos sera apoyar y potenciar un liderazgo pedagdgico transformacional como
guia en & proceso de cambio con laintencion de que se vaya extendiendo entre €l resto
de los miembros de la comunidad y sus efectos repercutan positivamente en las

personas, los proyectos, lainstitucion, lacomunidad y en definitiva en la sociedad.

8.3. Basesparauna Propuestasde futuro

La Gestion Universitaria del Siglo XXI exige de un Liderazgo Pedagdgico
Transformacional, la Educacion Superior que se da en los Institutos Tecnol 6gicos, no
debe limitarse a sistemas de administracion tradicionales, ni a cuidado del presupuesto,
las limitaciones en recursos que actualmente prevalecen debido a la crisis financiera
internacional, las pandemias, los desastres naturales y e canibalismo politico y
comercial, exige a las autoridades del Tecnol6gico Nacional de México que los
Tecnoldgicos tengan mayor autonomia e independencia, que les permita vincularse
libremente con los diferentes sectores del entorno, y poder crear y disefiar carreras ad
hoc a las necesidades del entorno, asi como generar posgrados, diplomados,

capacitacion para el trabajo, etc.

Rafael Madrigal Maldonado 290

CAPITULO

8



DIRECCION Y LIDERAZGO EN LOS INST. TECNOLOGICOS DEL ESTADO DE MICHOACAN (MEXICO)
_B= Conclusiones y de
S —& prospectivas

Para definir el concepto de Liderazgo Pedagdgico Transformacional es preciso

definir y aclarar varios conceptos:

Pedagogia: Es una forma de vida en la que lo primero es la educacion, es la
forma de vida que toda persona dedicada al mundo educativo deberia llevar, la
pedagogia es o unico gque puede cambiar e mundo (Nenna, 2009). La pedagogia es la
disciplina que se encarga de regular el proceso educativo a igua que resolver los
problemas que se suscitan debido a la aparicion de la educacion (Nassif, 2009). Es €
arte de transmitir experiencias, conocimientos, valores, con |0s recursos que tenemos a
nuestro acance, como son: experiencia, materiales, la misma naturaleza, los
laboratorios, los avances tecnol égicos, la escuela, € arte, €l lenguaje hablado, escrito y
corpora (Jaime, 2009).

Liderazgo transformacional: En segundo término debemos ser conscientes del
liderazgo transformacional se centra en los logros de los lideres, mas que en sus
caracteristicas personales y las reacciones de los seguidores. Mientras las
organizaciones sigan enfrentando desafios globales, mayor sera la necesidad de lideres
que trabgjen y pongan en marcha con acierto estrategias audaces para transformar o

alinear la organizacion con € nivel de turbulencias ambiental.

Luego entonces € Liderazgo Pedagogico Transformacional es una simbiosis
perfecta para elevar la calidad educativa, a través de lideres que trabajen y pongan en
marcha con acierto estrategias audaces para transformar e arte de transmitir
experiencias, conocimientos, valores, con |0s recursos que tenemos a nuestro alcance d

ritmo de los avances cientificos y tecnol gicos.

El liderazgo pedagogico transformacional tiene como objetivo llevar a una
institucion educativa de organizacion tradicional a una organizacion gque aprende, para
alcanzar € grado de organizacién inteligente en lalinea planteada por Senge (1984). En
estas organizaciones los lideres pueden comenzar siguiendo su propia vision, pero a
medida que escuchan las visiones de otros comprenden que su vision personal forma
parte de algo méas amplio. Esto no disminuye la responsabilidad sobre la propia vision

sino que la ahonda.
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Larevision tedrica haidentificado las caracteristicas que diferencian alos lideres
pedagdgicos transformacionales de los que no lo son, y han descrito los
comportamientos que coadyuvan a que dichos lideres logren resultados notables:

e Seconciben como agentes del cambio
e Corren riesgos, pero no de manerairresponsable

e Son capaces de articular un conjunto de valores medulares que guian su

comportamiento.

e Poseen capacidades cognoscitivas excepcionales y andizan las situaciones

minuci osamente antes de actuar.
e Creen enlagente y muestran sensibilidad a sus necesidades
e Son flexiblesy estan abiertos aprender de la experiencia.
e Vision de Futuro
e Habilidades de comunicacion excepcionales
e Confianzaen si mismo y conviccion moral.
e Gran energiay orientacion alaaccion.
e Base de poder fundada en las relaciones.
e Conflicto interno minimo.
e Personalidad auto promovida.

El liderazgo pedagogico transformacional busca mejorar las practicas
pedagbgicas que méas convienen en la formacion de ingenieros e investigadores.
Alcanzar aprendizajes Optimos demanda pasar del ser a debe ser de nuestro quehacer
educativo, de la pedagogia conductista a la pedagogia constructivista (Pérez, 2009), de
su teoria a la practica como se muestra a continuacién, observamos el sistema de

aprendizaje — ensefianza desde ambas perspectivas.
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Ser (CONDUCTISTA)

Debe ser (CONSTRUCTIVISTA)

Conocimientos acabados

Aprendizaje pasivo
Ensefianza (métodos)
M otivacion externa
Simple a complego
Per cepcion mecanica
Profesor ensefiante
M ecanico

Individual

Qué: contenido
Aprender

Aprendizajeforzado

Adicion de conocimientos

Actitud confor mista

Tabla 8.1. Précticas pedagdgicas
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Elaboracion, reconstruccion
Aprendizaje activo-significativo
Aprendizaje (técnicas de estudio)
Motivacién interna

Indistinto

Por descubrimiento significativo
Profesor facilitador

Reflexivo

Colectivo

Como y qué: procedimiento y contenido
Aprender, desaprender, reaprender
Aprendizaje significativo
Conflicto cognitivo

Aprendizaje creativo, critico, cooperativo,
comprometido.

Un lider pedagdgico debe saber que la educacién como cualquier otro quehacer

social no es tan facil realizar en forma unipersonal, aislada. Por ser humanos somos

entes sociales y como tales vivimos y debemos vivir en comunidad, interactuando. La

educacion es tarea de todos. Nadie educa a nadie, todos nos educamos entre todos,

como sostenia el maestro Paulo Freire.

El lider pedagdgico entiende que los alumnos universitarios deben participar en

d aula

e Expresando y defendiendo su opinion con espontaneidad y libertad

e Plantean sus discrepancias sin temor

e Son capaces de formular criticas, alternativas y sugerencias

e Asumen responsabilidades, por propiainiciativa.
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e Son conscientes de las consecuencias de sus actos y |as aceptan.

El perfil del lider en los Institutos Tecnol 6gicos debe cambiar, la creencia que €
docente tiene sobre la eleccion de directivos deteriora la imagen interna y con ello €
respeto a la autoridad. No obstante, es comun identificar la figura del lider en un
nimero reducido de docentes que, en razén de las funciones especificas que tienen
encomendadas, han de asumir este rol en una proporcion mas elevada (director,
subdirector, jefe de departamento, coordinador...). Por tanto seria factible extrapolar
una serie de caracteristicas que todos ellos tendrian en comun y que congtituirian lo que

podriamos denominar como el “perfil” del lider tecnologico.

Aungue en esta investigacion hemos podido observar 1os modelos de gestion,
estilos de liderazgo, marco normativo, caracteristicas del sistema de tecnolégicos y los
enfoques de las teorias organizacionales para elevar la eficacia escolar, no proponemos
de forma especifica el perfil de los directivos de |os tecnol 6gicos, sdlo hacemos algunas
consideraciones a momento de definir e perfil, tales como: visién de conjunto de las
cosas, cualidades de lider, mente estructurada, capacidad paratrabajar en equipo, fuertes
dosis de motivacién, dominio de estrategias para resolver conflictos, capacidad de
animar a sus colaboradores a la participacion y encauzar los esfuerzos de las personas
gue trabajan en la organizacién, mantener un ritmo en todas las gestiones, trasmitir
entusiasmo, impartir instrucciones a grupo, aceptar sugerencias e introducir cambios,
tomar conciencia de si mismo por medio de la autocritica o de la valoracién de los

demas.

Una de las ventgjas del liderazgo pedagdgico transformacional es el peso que le
da a la gerencia del conocimiento en el Desarrollo Institucional, ya que finalmente es
uno de los objetivos clave de los Ingtitutos Tecnoldgicos, la generacion de
conocimientos y e uso de dicho conocimiento puede administrarse siguiendo los diez

principios expuestos por Davenport (1997) los cuales son:

1. Gerenciar e conocimiento es costoso: El conocimiento es un activo, pero su

administracion efectiva requiere inversiones en otros activos.

2. La gerencia efectiva del conocimiento requiere soluciones hibridas de gente y

tecnologia.
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3. Lagerenciade conocimiento es atamente politica: No es para nadie un secreto que
"el conocimiento es poder" y, por lo tanto, no sorprende que la gerencia del
conocimiento tenga un trasfondo atamente politico. S e conocimiento esta
asociado con e poder, € dinero y € éxito, entonces también esta asociado con

intrigas, "lobbying" y tratos velados.

4. La gerencia del conocimiento requiere gerentes del conocimiento: Los recursos
clave de un negocio como € trabajo y €l capital, tienen funciones organizacionales
dedicadas a su administracion y gerencia.

5. Lagerenciade conocimiento brinda més beneficios a partir de "mapas’ que a partir
de modelos, més a partir de mercados que a partir de jerarquias.
La dispersion del conocimiento tal como se describe en un mapa puede ser ilogica,
pero es mas Util para un usuario gque un modelo hipotético de conocimiento que sea
bien entendido por sus creadores, pero que tal vez nunca se llegue a implantar
completamente. La ubicaciéon del conocimiento organizacional es la actividad que

probablemente mas influye en que haya mayor acceso al mismo.

6. Compartir y utilizar conocimiento con frecuencia son acciones no naturales.
Si mi conocimiento es un recurso valioso, ¢por qué debo yo compartirlo?, s mi
trabajo es crear conocimiento, ¢por qué deberia yo poner en peligro mi empleo a
utilizar e conocimiento de otro en vez del mio?... Algunas veces nos sorprendemos
cuando €l conocimiento no se comparte o no se utiliza, pero se podria gjercer mejor
la gestién del conocimiento si se reconociera que la tendencia es la de esconder
nuestro conocimiento y mirar con sospecha a los demas. Para poner nuestro
conocimiento en un sistema 'y buscar el conocimiento de otros se necesita motivar

paralograr ese objetivo.

7. La gerencia del conocimiento significa mejorar los procesos del negocio que se
basan en conocimiento: Es importante direccionar y mejorar €l proceso genérico de
la gerencia del conocimiento, pero donde el conocimiento es generado, utilizado y
compartido intensivamente es en unos pocos y especificos procesos del negocio que

se basan en conocimiento.

8. El acceso al conocimiento es sdlo € principio: Si @ acceso al conocimiento fuera

suficiente, habria largas filas a la entrada de las bibliotecas. El acceso es importante,
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pero la gerencia exitosa del conocimiento también requiere atencién y compromiso.

Se dice que laatencion es el dinero efectivo de la erade lainformacion.

9. Lagerenciade conocimiento nuncatermina: Los gerentes del conocimiento pueden
sentir que si pudieran poner €l conocimiento de su organizaciéon bajo control, su
trabajo estaria hecho. Sin embargo, |as tareas de la gerencia del conocimiento nunca
acaban. Tal como ocurre con la gerencia de persona o financiera, nunca llega €
momento en que se pueda decir que e conocimiento esta completamente

administrado o gerenciado.

10. La gerencia del conocimiento requiere un contrato de conocimiento: No es claro en
muchas organizaciones quién es e duefio o quién tiene € derecho de uso del

conocimiento de sus empleados.

La transformacién cultura de los Institutos Tecnol 6gicos puede darse mediante
liderazgo pedagogico transformacional, pues uno de sus objetivos es modificar la
cultura escolar (Huerta, 2005) y muestra en la siguiente tabla 8.2 dichos cambios. Decir
sobre estas cuestiones que lo que agqui se plantea no agota, ni de lgjos, los distintos
ambitos y procesos asociados a la gestion institucional de los Institutos Tecnol 6gicos y
del liderazgo, lo que esperamos haber conseguido es clarificar situaciones, ayudar a
buscar caminos y disipar dudas sobre la importancia del liderazgo directivo en €
desarrollo institucional de estas organizaciones, de los profesionales y de los
estudiantes. Cabria decir para finalizar como plantea Alvarez-Arregui (2002) que €l
liderazgo directivo sera ain méas encomiable si se orienta su influencia a armonizar
situacionalmente la eficiencia, la eficacia y la equidad ya que bgo estas premisas se
potenciara un clima relacional que sea causay efecto visible de una culturainstituciona
asentada en la participacion, la colaboracion, la delegacion, € esfuerzo y en un
aprendizaje continuo gque repercuta positivamente en las personas, en la comunidad y en

la sociedad en general.
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Toma burocrética de decisiones
Cumplimiento / acatamiento
Estructurajerérquica
Aislamiento

Ambiente pasivo

Espiritu tradicional/dependencia
Sentimiento de culpa

Culpa Institucional/individual
Espiritu de autosuficiencia
Uniformidad

Separacion

Tabla 5 Modificacién de la cultura escolar

Perfil delos Dir ectivos
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A

Toma compartida de decisiones
Creatividad/razonamiento critico
Estructura colegiada

Comunidad

Ambiente activo/interactuante

Espiritu innovador

Responsabilidad

Responsabilidad institucional/individual
Espiritu de cooperacion

Diversidad

Integracion

Con la finalidad de que los puestos directivos no se sigan asignando de forma

unilateral y a conveniencias personales, en este apartado se propone €l perfil de quien

aspire a ser Director de un Instituto Tecnolégico, considerando la revision teoricay los

resultados del estudio de campo, asi como € modelo educativo del Tecnolégico

Naciona de México se propone lo siguiente.
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Puesto
L. Director Coordinador | Director de Director i Jefe de
Grado académico . . Subdirector
General Sectorial Area Intituto Departamento
Técnico Preferente Preferente Preferente Preferente Preferente Preferente
Licenciatura Preferente Preferente Preferente Preferente Preferente Obligatorio
Grado Especialidad Refuerzo Refuerzo Refuerzo Refuerzo Refuerzo Refuerzo
académico | . . . . . . .
Maestria Refuerzo Refuerzo Obligatorio Obligatorio Obligatorio Sugerido
Doctorado Obligatorio Obligatorio Sugerido Sugerido Subdirector Sugerido
Posdoctorado Sugerido Sugerido Sugerido Sugerido Subdirector Sugerido
Docente Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio
Presidente de académia Obligatorio Preferente Preferente Obligatorio Obligatorio Obligatorio
Jefe de Departamento Preferente Obligatorio Preferente Obligatorio Obligatorio
Experienciaen
P . Subdirector Obligatorio Preferente Preferente Obligatorio
el sistema
Director Instituto Obligatorio Obligatorio Preferente
Director drea Preferente Preferente
Coordinador Sectorial Obligatorio
2 afios Preferente Obligatorio Preferente
£ -
xperlenua 3 afios Obligatorio
profesional en
su area
Lo 4 afos Obligatorio
disciplinar
5afos Obligatorio
Exdmen administrativo Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Preferente Preferente
Examen psicométrico Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Preferente Preferente
Evaluaciones Ex. Habilidade Digitales Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Preferente
Entrevista Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio Preferente
Ingles Obligatorio Obligatorio Preferente Obligatorio Preferente Preferente

Tabla 8.3. Caracterizacion del perfil directivo del Tecnolgico Nacional de México

El discurso de las autoridades educativas |0 podemos ver plasmado en la tabla

anterior, sin embargo hay un abismo con la realidad, mejorar |a calidad de |a educacion

empieza con una buena eleccion de sus liderazgos. Los atributos que se proponen son:

1. Grado Académico: Es con gemplo como debemos contagiar de actitud y
compromiso a personal, la preparacion de los directivos es la principal bandera
de lamejora continuay de la excelencia académica.
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Experienciaen e sistema: Es importante que conozca a plenitud los procesos del
Tecnol6gico Nacional de México.

Experiencia profesional: Haber trabajado en e sector productivo en su érea del
conocimiento, le permite apreciar si los conocimientos recibidos en la
universidad son ad hoc alas necesidades que demanda el mercado.

Evaluaciones. Se deben evauar las capacidades y talentos de quienes optan por
un puesto directivo, con lafinalidad de darle respeto y seriedad a la comunidad
estudiantil y académica.

L a educacion superior tecnoldgica de alto desempefio

Definitivamente la propuesta de McKinsey & Company (Encabo, 2011) dgja

muy claro como podemos mejorar através de entender 10s siguientes puntos:

v

Un sistema educativo puede mejorar de forma significativa independientemente
de donde empiece.

Hay excesivamente poco foco en el “proceso” en el debate de hoy en dia

Cada fase especifica del proceso de mejora estd asociada con un conjunto de
intervenciones anico.

El contexto del sistema puede no determina e qué hacer, pero si determina €
cdémo hacerlo

Hay intervenciones que ocurren en todos los niveles de desempefio para todos
los sistemas.

Los sistemas més avanzados se mantienen en el proceso de mejora equilibrando
la autonomia de los colegios con una préctica de |a ensefianza sostenibl e.

Los lideres del sistema se aprovechan de la circunstancias de cambio para lanzar
las reformas.

Lacontinuidad en €l liderazgo es esencial
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El reto fundamental a que los lideres de los sistemas educativos se enfrentan es
como conducir sus sistemas a través de un proceso que lleve a mejores resultados de los
estudiantes, por ello insistimos en laformacién integral de los profesionales que gercen
tareas de gestion y liderazgo para que sean capaces de hacer frente a los diversos
obstaculos que las instituciones enfrenten, esta investigacion describe los aspectos del

liderazgo y direccion que son universales y como ambos interactlan.
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ANEXO I. Organigrama de La Direccion General de Educacion
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INSTRUCCIONES

Este cuestionario ha sido disefiado para recoger informacion respecto a gercicio
deladirecciony e liderazgo en los Institutos Tecnol 6gicos de M éxico.

L e planteamos preguntas rel acionadas con sus percepciones actuales y en base a
sus experiencias con la intencion de entrever puntos fuertes, debilidades, posiciones
aternativas, dificultades y efectos por parte de quienes ahora eercen esta
responsabilidad

No hay respuestas CORRECTAS e INCORRECTAS, sino la expresion de sus
opiniones con la forma en que cada cua percibe la realidad en funcion de las
situaciones especificas de cada Instituto Tecnoldgico. Los blogques de preguntas tienen
unas claves para su contestacion gue se repiten sistematicamente excepto en dos casos

gue se especifican.

Si e cuestionario le resulta denso le aconsgiamos lo cumplimente en dos o tres
momentos diferentes para que no le provoque cansancio e influya de forma negativa en

SUS contestaci ones.

L e agradeceriamos que contestase a todas las cuestiones que le planteamos y las
dudas gue le puedan surgir 0 s desea matizar sus opiniones puede hacerlo al fina del
cuestionario, en papel aparte 0 en un archivo adjunto s nos lo remite por correo

e ectroénico.

Le rogamos que acepte nuestra invitacion a participar, dandole las gracias por €l

tiempo que vaadedicar a€llo.

GRACIASPOR SU VALIOSA AYUDA Y POR EL TIEMPO DEDICADO
C. Rafael Madrigal Madonado
Teléfono de contacto: cel. 4434108657

Correos electronicos: rafamadmx@yahoo.com.mx
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IDENTIFICACION

SOXJUL)

ZONA:
1Morelia  [1ValedeMordia [1Lapiedad []L&zaroCardenas [ Zitacuaro

EDAD:

" Menos de 30 afios
1De31a40
1De41a50

1 De51a60

"1 Més de 60

SEXO:
[1 Hombre

1 Mujer

NIVEL EDUCATIVO EN EL QUE TRABAJA CON MAYOR ASIDUIDAD:
1 Educacion licenciatura

1 Educaciéon Maestria

1 Educacion Doctorado

FUNCION / CARGO

Podriaindicarnos € cargo o funcion que realiza entre las siguientes:

] Jefe de Departamento ) Subdirector ) Director

1 Docente "1 Administrativo "] Secretario sindical
1 Miembro del comité sindical 1 Investigador

SITUACION ADMINISTRATIVA:
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1 Tiempo completo

1 Tres cuartos de tiempo

SOXJUL)

"1 Medio tiempo
1 Tiempo parcial

Sefiadle si es contrato definitivo o interinato

ANOS DE EXPERIENCIA DOCENTE:

TITULACION

Si posee més de una sefidle la que més se adecue con su perfil profesiona actual:
" Licenciado

"1 Especialidad

[ Maestria

" Doctorado

TITULARIDAD DEL CENTRO:
[1 Federa / Centralizado
[ Estatal / Descentralizado

TIPO DE CENTRO:

1 Tecnol 6gico ] Tecnol 6gico agropecuario 1 Tecnologico del
mar
I CIIDET I CRODE I CENIDET

NUMERO DE ALUMNOSDEL CENTRO / TAMANO
"1 Menos de 1000 (Pequefio)

1 De 1000 a2500 (Mediano)

1 Méas de 2500 (Grande)
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En las cuestiones que selevan air planteando deberesponder en la
parte der echa teniendo en cuenta las siguientes indicaciones:
1 (Nulo/a); 2 (Bajo /a); 3 (Relevante); 4 (Alto/a)
Los centros educativos vienen desarrollando proyectos 1 2 3 4
educativos y mejoras gracias a apoyos e iniciativas que se
generan dentro y fuera de los centros.
En este caso valore € grado de colaboracion y compromiso que
viene percibiendo en su centro para desarrollar innovaciones
educativas 0 pequefios cambios desde:

Los jefes de departamento académico

L as subdireccién académica

La subdirecciones de planeacion y vinculacion

La Direccion General de Educacion Superior Tecnoldgica

L os docentes con los que trabaja habitual mente

Los CIIDET (Centro interdisciplinario de investigacién y docencia en
educacion técnica), CRODE (Centro Nacional de optimizacion vy
desarrollo de equipo), CENIDET s (Centro Nacional de Investigacion y
desarrollo tecnol 6gico)

La Direccion de Tecnol 6gico donde trabaja

Las entidades, las organizaciones, las instituciones ... COSNET;
CONACYT; PROMEP, etc.

Los servicios vinculados a centro (Servicios Socides, Desarrollo
académico, Vinculacion...)

Otros:
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Teniendo en cuenta e grado de coherenciaentreloquesedice 1 2 3 4
gue se va a hacer y lo que realmente se ha hecho o se hace con

relacion a proyectos o iniciativas educativas.

Vaore € grado de credibilidad que concederia a las

propuestas para mejorar la calidad educativa en su ingtitucién

desde

Los estimulos a desempefio de sus tareas (administrativas, docentes...)
El modelo educativo para € siglo XXI| propuesto por la Direccion
General

La norma 1SO9001-2000 (como propuesta de meora de la calidad
educativa)

L as acreditaciones de carrera respaldas por ANUIES (*)

La propuesta de meora de UNDESINTEC (Unién Naciona de
Sindicatos de |os Tecnol 6gicos)

Las directrices de la Direccion genera de Educacion Superior
Tecnolbgica

El proyecto para su Tecnol dgico propuesto desde la direccion

El marco juridico (Art. 3° Constitucional, Art. 7° Ley Gral. de Edu., Plan
sectorial, etc.)

Las propuestas reformistas (educativas, ISSSTE, FOVISSSTE, fiscales,
etc.)

A partir de las relaciones que ha mantenido con la Direccion desu 1 2 3 4
institucion y /o desde los comentarios que se hacen en los tecnol 6gicos
Como valora, en general, las ACTITUDES de sus directores en cuanto a
la colaboracion, asesoramiento y / 0 supervision que vienen realizando
sobre:

Organizacion del centro

Proyectos de innovacion

Probleméticas socioeducativas del entorno a partir de diagnosticos
Situacionales

Mejora de la convivencia (conflictos, mediaciones, acosos...)
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Vaore desde su experiencia personad y /o desde los
comentarios gue se hacen en los tecnoldgicos las actitudes de

colaboracion e implicacion del personal en

Certificacion con laNorma SO 9001-2000
Actividades de actualizacion (curriculum, formacion...)
Actividades de investigacién educativa

Actividades de tutorias

Actividades sindicales

Asistencia a eventos a eventos académicos (Creatividad, emprendedores,
etc.)

Actividades docentes

Acreditaciones de carrera

123

4
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En las siguientes cuestiones gue | e planteamos indique como percibe, en

generadl, €l estilo de direccidn que se viene desarrollando en su instituto

tecnol 6gico
Responda atendiendo alas indicaciones:
1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)
En lineas generales considero que la direccion de mi centro es
Formal - burocrética, porque prioriza las acciones rutinarias sobre la
mejora educativa
Personalista - coercitiva, porque orienta los procesos de toma de
decisiones bagjo sus propios criterios y exige que se cumplan sus
“ordenes”.
Colegiada - democrdtica, porque toma decisiones (curriculares, de
funcionamiento...) con el resto de agentes educativos y forja consensos
desde la participacion
Humanista - dfiliativa, porque tiene en cuenta las caracteristicas
personales y las situacionales de los agentes educativos que favorecen
los vinculos emocionales
Institucional — comunitaria, porque abre € centro al entorno inmediato
con intencién de integrar las diferentes subculturas en la construccién de
un proyecto educativo compartido
Corporativa - dependiente, ya que se priorizan las perspectivas docentes
sin reflexionar suficientemente sobre sus repercusiones negativas en la
cultura del centro...
Politico - excluyente, porque orienta sus intervenciones desde referentes
ideol6gicos partidistas que no tienen en consideracion otros puntos de
vistadivergentes
Pedagogica — educativa, porque le preocupa €l curriculum, € desarrollo

profesional de los docentes, incentiva el aprendizaje...

1 2 3 4
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Transformacional — proyectiva, porque favorece innovaciones, apoya
proyectos, hace propuestas (programas de direccion) y prepara ala gente
para el futuro ...

Evitativa - reactiva, porque los problemas no se afrontan si hay peligros
de desestabilizacion del “status quo”

Transaccional - multidependiente, porque la negociacion, explicita o
implicita, de tareas y/o funciones con docentes y otros agentes
educativos es una practica habitual. ..

Eficiente - proactiva, porque establece estédndares atos de cumplimiento
de objetivosy tiene un alto grado de cumplimiento de los mismos

De manera mas concreta considero que la direccién de mi centro 1 2 3 4
Apoya € desarrollo de un Proyecto Educativo dinamico con propuestas,
respaldando iniciativas, difundiéndolo en el entorno...

Asesora y supervisa la Programacién Operativa Anua evitando su
burocratizacién

Asesoray supervisaen la elaboracion de la Planificacion Didéctica

Hace sugerencias de mejora sobre temas socioeducativos (convivencia,
evaluacion...)

Gestiona los sistemas de calidad para introducir mejoras continuadas en
los procesos

Respalda la calidad de la docencia aportando informacion, materiales. ..
Favorece | os i ntercambios de experiencias innovadoras con otros centros
Promueve un modelo de formacion vinculado al desarrollo del Proyecto
Educativo

Fomenta la investigacion educativa (investigacion — accion, estudio de
€asos...)

Tiene en cuenta la situacion de cada docente ala hora de asignarle tareas,

cursos...
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Asesora alos docentes que tienen dificultades en el gjercicio de su tarea
Resalta publicamente las tareas bien realizadas

Mantiene relaciones con los docentes mas ala de las meramente
formales (patios, reuniones informales...)

Es accesible para comentar problemasy / o abordar temas educativos

La direccion de mi centro (Continuacion) 1 (Nada); 2 (Poco); 3 1 2 3 4
(Bastante); 4 (Mucho)

Tiene habilidad para reducir tensiones interpersonales (sentido del
humor, realista...)

Promueve consensos (evaluacion, convivencia, formacion...) sobre
politicas educativas

Potencia vias de participacion entre los diferentes miembros y grupos de
la comunidad

Explica las razones de las politicas institucionales en las academias, en
reuniones. ..

Transmite confianza a los diferentes sectores de la comunidad ante las
dificultades

Reconoce otros liderazgos y los integra en las propuestas institucionales
Distribuye informacion para valorarla, tomar decisiones y actuar en
consecuencia

Toma decisiones curriculares en base a los resultados que obtienen los
estudiantes

Se reline con los docentes para comentar la situacién académica de los
estudiantes

Dedica tiempo a hablar con los aumnos sobre sus problemas,
rendimiento. ..

Hace referencia alas buenas précticas docentes y las difunde

Respalda publicamente y / 0 en privado los esfuerzos de los docentes

paramejorar |os procesos de ensefianza — aprendizaje

SOXJUL)
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Distingue a los alumnos que tienen un buen rendimiento con elogios
publicos, premios...

Da facilidades para que € profesorado asista a cursos de
perfeccionamiento

Favorece la aplicacion de los cursos de formacion / perfeccionamiento y
lo difunde (claustros, reuniones...)

Mantiene y potencia relaciones con |as organizaciones y asociaciones del
entorno

Respalda las decisiones adoptadas en el centro “frente” a la Direccion
General

Conoce las programaciones y los materiales curriculares que utilizan los
docentes

Apoya a los responsables de coordinar € proyecto curricular tanto
vertica como horizontalmente

S6lo esté visible en situaciones criticas

Media en los conflictos / desacuerdos que surgen en lainstitucion
Atiende las demandas ”innecesarias” “irrelevantes” de los docentes

Evita los problemas para que no se generen tensiones y no tener que
posicionarse

Apoya mas a los profesores que a otros grupos (estudiantes,
sindicalistas...) cuando hay quejas sobre el funcionamiento del centro
Permite amplios margenes de actuacion profesional alos docentes

Se muestra satisfecho con seguir haciendo lo de siempre sin incorporar
modificaciones

Redliza transacciones de manera habitua (docentes, estudiantes,
sindicatos ...) para poder sacar adelante los proyectos

Comente otros aspectos que considere relevantes:

SOXJUL)
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Ordene los siguientes aspectos (1°, 2°, 3°...) segin el peso NUmero de Q
que cree que tienen actualmente en la ELECCION de los orden 8

directores

El prestigio persona (ha liderado y / o trabgado en proyectos de
innovacidn, ha escrito sobre temas profesionales...)

L as buenas relaciones con la comunidad educativa, en genera

La alta capacitacion para € cargo (planificacion, direccion de equipos,
resolucion / prevencion de conflictos...)

Una reconocida trayectoria profesiona como docente (iniciativas,
trabajo en grupos, colaboracion...)

No presentarse otros candidatos/as ...

Buenos programas de direccion con propuestas para los proximos afios
Respaldados  (politico  sindicales...) o nombrados por Ia

Administracion / Titularidad

Considerando los aspectos abordados que GRADO DE 1 2 3 4
EFICACIA OTORGA A LA DIRECCION para
GESTIONAR EDUCATIVAMENTE su Tecnol6gico

1 (Nada); 2 (Poco); 3 (Bastante); 4 (Mucho)

L os recursos econdmicos, materiales y las instalaciones

Los documentos institucionales (Proyecto Educativo,
Programaciones...)

La implementacion educativa de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC)

La Biblioteca, Mediateca ...

Los planes institucionales de accion tutorial

Ladistribucion del alumnado en las aulas y su asignacion alos docentes
El clima de convivencia (solucion de conflictos, medidas preventivas,

reuniones, ...)
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Las relaciones externas (instituciones, administraciones, otros centros,
empresas...)

Las relaciones que se establecen con los estudiantes (tutorias,
informales...)

Las necesidades, las demandas y los imprevistos que se generan en €l
tecnol 6gico

El model o de formacidn continua que se potencia instituciona mente

L as plataformas de participacion formales e informales

Los apoyos para € desarrollo profesional de los docentes

L a representacion de los docentes ante autoridades superiores

La representacion de los docentes ante |os estudiantes

L os procesos de evaluacion, asesoramiento y supervision

Considerando EL LIDERAZGO EJERCIDO DESDE LA
DIRECCION de su Tecnoldgico 1234

¢Qué grado de esfuerzo estaria dispuesto/a comprometer para mejorar su
centro?

¢Queé grado de esfuerzo estaria dispuesto/a a comprometer € resto del
profesorado?

¢Qué grado de esfuerzo / apoyos e iniciativas para la mejora de su
Tecnol 6gico espera de | os estudiantes?

¢Qué grado de esfuerzo / apoyos e iniciativas para la mejora de su
Tecnol 6gico espera de los sindicatos?

¢Qué grado de esfuerzo / apoyos e iniciativas para la mejora de su
Tecnol 6gico esperade la direccion actual ?

¢Queé grado de esfuerzo y apoyos cabe esperar de las administraciones -
autonomica, locales... para respaldar propuestas de mejoras

socioeducativas?
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