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Resumen

Este estudio permitid6 entender aspectos criticos relacionados con la formacion y retos que
enfrentan los directores de primaria, identificar las competencias que utilizan y la necesidad de
adquirir otras con miras a contribuir a la innovacién educativa. El estudio fue de corte cualitativo y
utilizé un disefo de estudios de caso colectivo. Se incluyeron observaciones, entrevistas profundas
y analisis de documentacion. Para identificar las competencias se utilizo el estudio de factibilidad
de Cisneros, et al (2003) que indica nueve competencias para el trabajo de los administradores
educativos en nuestro contexto. Se encontré que el director de primaria requiere tener
competencias especificas de la funcidn directiva desde el inicio de su encargo, tales como:
administracion, comunicacion y relaciones humanas, liderazgo y motivacion para desempefiar con
éxito los cambios innovadores de la educacion de los tiempos actuales.

Palabras clave: Competencias, directores de primaria, innovacion educativa, dificultades,
estrategias.

Abstract

Competencies of elementary school principals for educational innovation

This study focused on understanding critical issues on principal preparation and the challenges
faced by elementary school principals, as well as identifying the competencies they use in their daily
work and their needs for professional development in order to contribute to educational innovation
in their schools. The study used a qualitative case study design, these were collective case studies.
Data collection included observations, in-depth interviews and document analysis. Cisnheros-
Cohernour et al framework (2003), that include nine competencies, was used for identifying
principal’'s competencies. Findings of the research indicate that school principals require
professional development on specific competencies for their management functions from the
beginning of their appointment, such as administration, communication, human relations, leadership
and motivation, to successfully undertake current innovative changes in education.
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Introduccion

El Programa para la Modernizacion Educativa y la implementacién del Proyecto Escolar
hicieron crecer el interés por realizar estudios de direccion (Poder Ejecutivo Federal,
1996). Asimismo, algunos estudios de este tipo indican que el liderazgo que desempefian
los directores escolares ha sido reconocido como factor determinante en el
funcionamiento de las instituciones educativas (Gomez, 2005). Pues les permite influir,
motivar y comprometer a sus colaboradores hacia el logro de los objetivos institucionales
(Hernandez, 2008). Ademas, el director como lider requiere poseer ciertas competencias
para innovar la actividad educativa, tomar decisiones y comunicarse con autoridades,
profesores, padres de familia y estudiantes. Es decir, los directores tienen la dificil tarea
de conjugar actividades administrativas y educativas. Sin embargo como reportan
Cisneros y Merchant (1999), la preparacion que reciben los directores de primaria al
asumir el cargo suele ser escasa o0 nula.
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Este estudio se enfoca especificamente al sureste mexicano y en particular al estado de
Campeche. La investigacion se realiz6 en los estados de Campeche, Yucatan y Quintana
Roo; y es parte de un estudio internacional realizado por la red International Study of the
Preparation of Principal (ISPP), acerca de la preparacion y retos que enfrentan los
administradores escolares de primaria en Canada, Inglaterra, Sud Africa, Turquia, México
y los Estados Unidos. El estudio permitié entender aspectos criticos relacionados con la
formacion y retos que enfrentan los directores de primaria, identificar las competencias
que utilizan y la necesidad de adquirir otras con miras a contribuir a la innovacion
educativa (Garcia, 1992). Es importante notar que los directores que participaron en el
estudio estaban involucrados en dos tipos de innovaciones: una relacionada con la
gestion escolar y otra de tipo instruccional. La innovacién relacionada con la gestion
involucraba implementar el programa Escuelas de Calidad, una innovacién para
transformar el liderazgo de la organizacion hacia una gestion comunitaria y participativa.
La innovacién de tipo instruccional involucraba la implementacion de la reforma por
competencias y el mejoramiento del aprendizaje de los estudiantes con miras a
incrementar su desempefio en la prueba Enlace.

Metodologia

Este estudio fue de corte cualitativo y utilizé6 un disefio de estudios de caso. El disefio de
estudios de caso fue seleccionado por ser el mas apropiado dada la naturaleza y
propésito del estudio (Stake, 1994, Cisneros & Merchant, 2005). El tipo de estudio de
caso fue colectivo, debido a que los casos fueron cuatro e hicieron referencia a los
directores de escuelas primarias del estado de Campeche. Para Stake (1994), este tipo
de estudio, investiga varios casos conjuntamente con el objeto de indagar dentro del
fendmeno, la poblacién o las condiciones generales. Los datos obtenidos no siempre
manifiestan caracteristicas comunes, pueden ser redundantes o variados, similares o
distintos. La comprension de los mismos permitieron un mejor entendimiento tedrico, al
ser mas extensiva la recogida de informacién. La recoleccion de datos en los estudios de
caso incluy6 observaciones de la jornada laboral del director escolar durante una semana.
Asimismo, se llevaron a cabo entrevistas profundas con cada uno de los directores y se
realizd un analisis de la documentacion del centro escolar. Para identificar las
competencias utilizadas por los directores de escuelas primarias y la necesidad de
adquirir otras con miras a la innovacion educativa, se utilizé el estudio de factibilidad de
Cisneros-Cohernour et al (2003) que incluye nueve competencias necesarias para el
trabajo de los administradores educativos en nuestro contexto: a) Administracion, b)
Comunicacién y relaciones humanas, c) Desarrollo Académico, d) Desarrollo
organizacional, e) Educacion para la competitividad y globalizacion, f) Legislacion y
normatividad, g) Liderazgo, h) Motivacion, y i) Responsabilidad ética, profesional, social y
de vinculacion.

Analisis de resultados

A continuacion se presentan los resultados del andlisis de los estudios de caso.

Caso uno: Sr. Borges. Tiene 46 afios de edad, es Profesor de Educacion Primaria y tiene
una Licenciatura en Educacion Media, cuenta con 27 afios de experiencia profesional, de
los cuales tiene un afio comisionado como director y no ha recibido su nombramiento
como titular.

El sefior Borges sefialé tres problemas basicos en su gestion: a) doble rol, b)
desorganizacion, y c) falta de comunicacién. El se desempefia también como docente de
los grupos de 3° y 4° grado de primaria, por lo que constantemente deja tareas de
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diversos libros para resolver, combinando sus tiempos de atencion, lo que le ocasiona
cierta desesperacion y desconcierto.

Comento que la desorganizacion se debe a la falta de una competencia previa sobre el
funcionamiento de la actividad administrativa. Durante las visitas realizadas se observo
que el director, a pesar de que tiene buena comunicacién con los padres de familia, no
platica con sus compafieros de escuela, ni a la hora del recreo. Es decir, est4 consciente
de los problemas que existen con los profesores y empleados, pero no hace el intento por
darles solucion.

Sefial6 como estrategia principal la integracion de equipos de trabajo y una adecuada
delegacién de funciones. Ademas, utiliza la técnica de “dar el ejemplo” para lograr el
cambio de comportamiento de profesores y personal administrativo. Las competencias
que utiliza son: a) Administracién, y b) Liderazgo. Sus competencias a adquirir son: a)
Administracion, b) Comunicacién y relaciones humanas, c) Desarrollo Académico y d)
Liderazgo. Durante las observaciones fue evidente que los problemas que enfrenta el
director interfieren negativamente en la implementacién de las innovaciones en la escuela.

Caso dos: Sr. Diaz. Tiene 60 afios de edad, es Profesor de Educacién Primaria y su grado
maximo de estudios es el de Profesor de Educacién Media, cuenta con 26 afios de
experiencia profesional, tiene un afio comisionado como director y no ha recibido su
nombramiento como tal.

El Sefior Diaz identifico tres problemas principales en el ejercicio de su gestion: a)
escasos recursos econdémicos, b) aspectos socioculturales, y c) falta de colaboracion de
algunos padres de familia con la actividad docente. Sefial6 que debido a que los recursos
economicos llegan en el mes de enero, en ocasiones tiene que poner de su dinero y
posteriormente lo recupera. Aunado a lo anterior, indicé que el grueso de padres de
familia lo integran madres solteras y el apoyo econémico es poco. Asimismo, algunos
padres de familia no colaboran con el trabajo de formacién que vienen desarrollando los
profesores, es decir no revisan las tareas de sus hijos en sus casas y no estan pendientes
de las recomendaciones de higiene y conducta que se les sefiala.

El sefior Diaz, mencioné que para solucionar los problemas utiliza campafias
permanentes de sensibilizacion, asi como también platicas y orientaciones. Por otra parte,
indicO que tiene como estrategia la toma de decisiones democraticas en las que
intervienen los maestros y padres de familia. Las competencias que utiliza son: a)
Administracion, b) Comunicacién y relaciones humanas y c) Liderazgo. Sus competencias
a adquirir son: a) Administracion, b) Liderazgo, ¢) Responsabilidad ética, profesional,
social y de vinculacién. Aungue las campafias han mejorado la participacién de docentes
y padres, no se ha logrado al nivel que esperaria el Programa Escuelas de Calidad y
requiere capacitacion para apoyar mejor a los estudiantes en la implementacion de las
innovaciones curriculares.

Caso tres: Sefora Salavarria. Ella tiene 45 afios de edad, Es profesora de educacion
primaria y su grado maximo de estudios es de Maestria en Integracion Educativa, cuenta
con 25 afios de experiencia profesional, de los cuales llevaba 7 meses comisionada como
directora. La sefiora Salavarria, menciond tres problemas principales en el ejercicio de su
gestién: a) escasos recursos economicos, b) aspectos socioculturales, y c) falta de
colaboracién de algunos profesores.

Antes de asumir el cargo la sefiora Salavarria tenia la idea de que como directora se le
facilitaria realizar mejoras y aplicar cambios, pero ya como directora se dio cuenta que la
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escuela no cuenta con los recursos econémicos suficientes para implantarlos. También
manifesté como un problema la resistencia de los padres de familia para aceptar cambios
en la mejora de la puntualidad e higiene, pues los alumnos no ponen de su parte y los
padres de familia manifiestan que no deben cambiarse las cosas que ya tienen
establecidas en ese lugar. Otra dificultad que ha tenido que enfrentar es la falta de apoyo
de algunos profesores, ya que no cumplen con las reglas establecidas en la escuela.

Coment6 que para solucionar los problemas econdmicos solicita diferentes tipos de
apoyos a la Secretaria de Educacion y a otras instancias gubernamentales. Asimismo, la
directora festeja los cumpleafios de los profesores con la finalidad de fomentar las buenas
relaciones humanas. Las competencias que utiliza son: a) Administracion, y b)
Comunicacién y relaciones humanas. Las competencias que desea adquirir son: a)
Administracion, b) Liderazgo, c) Motivacién, y d) Responsabilidad ética, profesional, social
y de vinculacion.

Caso cuatro: Sefiora Fernandez. Tiene 48 afios de edad, su profesién es Licenciada en
Educacion Primaria y tiene estudios completos de Maestria, cuenta con 25 afios de
experiencia profesional, de los cuales lleva un afio comisionada como directora.

La sefiora Fernandez, mencioné dos problemas principales en el ejercicio de su gestion:
a) doble rol, y b) estatus econdmico bajo.

La directora tiene un grupo de alumnos a su cargo, por lo que la apoya un profesor
practicante, sin embargo, se ve constantemente en la necesidad de combinar sus tiempos
de atencién. Asi, en un dia normal supervisa a su grupo y atiende sus funciones
directivas. Por otra parte, los alumnos no llevan los materiales que se les pide debido a su
precaria situacién econdmica y dificulta el trabajo.

La sefiora Fernandez sefial6 que utiliza cuatro estrategias basicas para el desempefio de
su actividad directiva: a) planeacién y organizacién de su trabajo, b) buena comunicacion,
¢) delegacion de funciones entre profesores, y d) atencién personalizada para resolver
problemas. Las competencias que utiliza son: a) Administracion, y b) Comunicacion y
relaciones humanas. Sus competencias a adquirir son: a) Administracion, y b) Desarrollo
Académico.

Con base en los resultados, las competencias utilizadas y por adquirir de los directores de
primaria estudiados son las siguientes (Ver tabla 1).

Tabla 1.

Competencias utilizadas y por adquirir de los directores que participaron en el estudio

Competencia Director 1 Director 2 Director 3 Director 4

utiliza adquirir  utiliza adquirir  utiliza adquirir  Utiliza adquirir

Administraciéon X X X X X X X X
Comunicacion 'y X X X X
relaciones

humanas

Desarrollo X X
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Académico

Desarrollo
organizacional

Educacion para
la competitividad
y globalizacion

Legislacion y
normatividad

Liderazgo X X X X X
Motivacion X
Responsabilidad X X
ética,

profesional,

social y de
vinculacién

Nota: Elaboracién propia.

En la tabla anterior se advierte que el 100 % de los directores han utilizado algunas
acciones administrativas basadas en su experiencia para la solucién de sus problemas
escolares, pero manifestaron la necesidad de adquirir una mayor competencia
administrativa. EI 75 % de los directores utiliza platicas, relaciones sociales y atencion
personalizada para la solucién de problemas, pero el 25 % indicé la necesidad de contar
con la competencia comunicativa y de relaciones humanas. El 50 % de los entrevistados
sefialé que debido al doble rol que desempefia el director es importante adquirir una
mayor competencia de desarrollo académico.

El 75 % de los directores ha usado algunas acciones de liderazgo basadas en su
experiencia para el manejo de sus escuelas, sin embargo declararon que debido a la falta
de colaboracion de algunos profesores y padres de familia y al escaso numero de
programas de formacién directiva, requieren incrementar la competencia de liderazgo. El
25 % sefald que es importante adquirir la competencia motivadora por parte de los
directores. Finalmente el 50 % opind que algunos profesores y padres de familia son los
que deben adquirir la competencia de responsabilidad ética, profesional, social y de
vinculacion para colaborar en la actividad docente y de la escuela.

Conclusiones

Con base a los resultados es evidente que los directores carecen de las competencias
necesarias para implementar adecuadamente las innovaciones en el area de gestion e
instruccionales en sus escuelas. Debido a la forma en que llegan a ser directores de
escuelas primarias, resulta dificil que previamente se les prepare para ocupar €s0S
puestos, por lo que generalmente hasta que los asumen y lo desempefian van formando
sus experiencias y adquiriendo cierto grado de competencia. No es lo mismo ser profesor
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por muchos afios que desempefiar un puesto directivo por primera vez. El director de
escuelas primarias requiere contar con competencias especificas de la funcién directiva
desde el inicio de su encargo, tales como: administracion, comunicacion y relaciones
humanas, liderazgo y motivacién para poder desempefarse con éxito y alcanzar los
objetivos educacionales de cambio y calidad que se requieren. Por tanto, se sugiere dar
un mayor énfasis al desarrollo de estas competencias para que los directores puedan
desempefiar con éxito los cambios e innovaciones que demanda la sociedad de los
tiempos actuales.
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