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Resumen

Este trabajo presenta los hallazgos preliminares del proyecto ISSPP por sus siglas en inglés
(International Successful School Principalship Project). El reporte de investigaciéon del caso
CHI_01 es parte del proyecto de investigacion internacional que tiene como objetivo
documentar casos de directores de secundaria exitosos con el propdsito de generar
conocimiento que permita el desarrollo académico y profesional de directores de escuela
actuales y futuros mediante la identificacion de caracteristicas y estrategias de
administracién y liderazgo exitoso en las escuelas secundarias.
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Introduccion y Contexto
El trabajo presenta los hallazgos
preliminares del estudio de caso CHIH_01
del proyecto ISSPP por sus siglas en inglés
(International Successful School
Principalship Project). El proyecto es parte
de una investigacion internacional donde
participan instituciones de educacion
superior de 18 paises. Tiene como objetivo
documentar casos de directores de
secundaria exitosos con el propoésito de
generar conocimiento que permita el
desarrollo académico y profesional de
directores de escuela actuales y futuros
basandose en competencias identificadas.
El proyecto iniciado en el 2001 por
Dr. Christopher Day de la Universidad de
Nottingham en el Reino Unido,
actualmente cuenta con 18 paises
participantes. En el caso de México
docentes investigadores de 10
instituciones de educaciéon superior han

formado un grupo de investigaciéon
llamado Red ISSPP México. Estas
instituciones  son:  Tecnolégico de
Monterrey, Universidad  Pedagogica
Nacional Unidad 261 de Hermosillo,
Escuela Normal Superior de Jalisco,
Escuela Normal Superior Oficial de
Guanajuato, Escuela Normal de San Luis
Potosi, Escuela Normal "Miguel F.
Martinez" de Monterrey, Escuela Normal
Superior de Yucatdn, Escuela Normal
Rural de Mactumactza en Tuxtla Gutiérrez,
Benemérita Escuela Normal Veracruzana
"Enrique C. Rébsamen" y la Escuela Norma
Superior "Profr. José E. Medrano R.".

La red ISSPP México consiguié en
2010 fondos de CONACyT para
documentar 27 caso de directores exitosos
en 9 ciudades de la republica. En
Chihuahua los investigadores Ildefonso
Ruiz Benitez y Eva Méndez, profesores de
la Escuela Norma Superior "Profr. José E.
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Medrano R." documentaron los casos de
directores exitosos en la ciudad de
Chihuahua. La seleccion de los directores
fue mediante el cumplimiento de los
criterios preestablecidos en el protocolo
internacional. Cabe mencionar que dos de
los 3 directores seleccionados pertenecen
al subsistema federalizado y uno del
subsistema estatal;, dos de las 3
secundarias son modalidad general y una
es modalidad técnica, lo que asegura
diversos contextos escolares y formas de
trabajo, enriqueciendo aun mas los
hallazgos en esta investigacion.

El estudio de caso CHIH 01
documenta el caso del Profr. Carlos Avitia
Aguilar que al momento del trabajo de
campo contaba con dos afios como
director de los dos turnos de la escuela
secundaria federal No.11, la cual se
encuentra ubicada en la periferia de la
zona urbana de la ciudad de Chihuahua.

Marco tedrico
El objetivo del proyecto se centra en
identificar y examinar las caracteristicas y
estrategias de una administraciéon vy
liderazgo exitoso en las escuelas
secundarias. Para tal efecto se toma como
punto de partida al director como el actor
que lleva a cabo la administracién y guia
los procesos en dichas instituciones.
Giddens (1995) menciona en su
teoria de la estructuracion la influencia
que ejerce el actor en las practicas sociales
y cdmo esas practicas sociales obran en el
actor generando un proceso dinamico,
interdependiente y situacional. Este
proceso interdependiente desarrolla en el
director la capacidad para producir y
transformar circunstancias,
convirtiéndolo en un agente de cambio.
Partiendo de la teoria de
estructuracion y de la idea de que el
director es el agente de cambio que influye
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en las practicas generadas dentro de la
institucion educativa se documenta el caso
de un director de nivel secundaria para
identificar las practicas directivas que
fomentan un mejoramiento en los
resultados que se miden mediante los
indicadores educativos.

Metodologia
La metodologia utilizada es de corte
cualitativo, inductivo, utilizado para
interpretar subjetivamente una realidad o
situacién. Es decir, se va de lo general a lo
particular, explorando, describiendo y
comprendiendo de manera inductiva
(Bonilla & Rodriguez, 2005). Se busca
definir y explicar cualidades de un
fenémeno, en este caso las caracteristicas
de un director exitoso y sus estrategias
que contribuyen al éxito de la institucion
que dirige. En el enfoque cualitativo no se
prueban hipoétesis ya que estas se generan
conforme avanza el proceso y se van
modificando de acuerdo a los datos
recopilados. Es muy importante que en los
datos recopilados queden plasmados los
puntos de vista y perspectivas de los
participantes. Dado lo anterior y siguiendo
los lineamientos de protocolo generado
por la red internacional el trabajo de
campo consisti6 en 3 entrevistas al
director, entrevistas a padres de familia, a
docentes y la realizacién de un grupo focal
con alumnos de la institucion, ademas de
un cuestionario al director. El andlisis de la
informacion recabada se realiz6 mediante
la triangulacién de las diferentes fuentes
de evidencia (Taylor y Bogdan, 1987):
directores, profesores, padres y alumnos,
organizando la informacién en las 5
categorias dadas por el protocolo antes
mencionado.

La seleccion de los directores para
el estudio de caso se basd en 6 criterios
preestablecidos:
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1. Ser director de secundaria
urbana de la ciudad de Chihuahua
que sea exitoso(a).
2. Criterio de éxito: evidencia de
mejoramiento en los indicadores
que se usen en el estado desde la
llegada del director(a).
3. De dos a cinco afios en el puesto.
4. Que las autoridades lo
consideren un buen director(a).
5. Que sus colegas lo consideren un
buen director.
6. Que los padres y maestros lo
consideren un buen director.
La seleccion inicial se realiza con los
criterios 1, 2, 3, 4 y 5, el dltimo criterio se
verifica durante el trabajo de campo.
Las 5 categorias para la clasificacion de la
informacion son:
1. Los principales retos de Ila
escuela (identificados desde la
llegada del director).-
2. Estrategias que se utilizaron con
éxito para enfrentar estos desafios.
3.  Cualidades percibidas vy
contribuciones del director y del
equipo administrativo (perspectiva
multi-actor)
4. Integracion de  alumnos
procedentes de diferentes entornos
sociales y culturales y la elevacién

de los niveles de logros.
5. Persistencia de problemas y

nuevos desafios: liderazgo
propuesto y  estrategias de
administracién

Resultados

Siguiendo el protocolo generado por lared
internacional y buscando dar respuesta al
objetivo del proyecto que se centra en
identificar y examinar las caracteristicas y
estrategias de una administraciéon vy
liderazgo que juegue unrol en el exitoso de
las escuelas secundarias; para el caso
CHIH_01 y a partir del trabajo de campo
(entrevista: 3 al director, 7 a maestros, 6 a
padres de familia y grupos focales: 2
grupos de alumnos) y después de
relacionar inductivamente la informacién
recolectada, los resultados obtenidos en
funciéon de las 5 categorias dadas son:
Retos principales: comunicacion,
infraestructura, atencién/trato a alumnos,
atencion por parte de los padres de familia.
Estrategias: presencia y comunicacion.
Caracteristicas: estricto, accesible,
involucrado. Logros: académico,
infraestructura, reconocimiento. Retos
persistentes: académico.
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Figura 1.- Diagrama de categorias y subcategorias

A continuacion se presentan las
definiciones de las  subcategorias
identificadas en el caso CHIH 01, con
respecto a las categorias las estrategias y
caracteristicas.

1. Los principales retos de la escuela
(identificados desde la llegada del
director).-

e Comunicacién.- se refiere a la
transmision de informacién entre
todos los actores, requerida para
que los actores estén en
conocimiento de los asuntos de

interés.
e Infraestructura.- se refiere a las
instalaciones fisicas y

equipamiento para el desarrollo de
la ensefianza- aprendizaje.

e Atencién / trato con alumnos.- Se
refiere a que tan involucrados o al
pendiente estan los docentes de sus
alumnos y sus necesidades tanto
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escolares como en otros ambitos.

e Atencién por parte de padres de
familia.- Se refiere a que tan
involucrados o al pendiente estan
los padres de familia de sus hijo y
sus necesidades, tanto escolares
como en otros ambitos

2. Estrategias que se utilizaron con éxito
para enfrentar estos desafios.

e Presencia.- se refiere a la
percepciéon de los diferentes
actores de lo visible que es el
director en todos los ambitos y
espacios de la institucion.

e Comunicacién.- se refiere a la
transmisiéon de informacién entre
todos los actores, requerida para
que los actores estén en
conocimiento de los asuntos de
interés y se pueda detectar
problematicas u oportunidades de
mejora en el servicio que se brinda.

402




3. Cualidades percibidas y contribuciones
del director y del equipo administrativo

e Estricto.- este concepto se maneja
con relacion a la forma de actuar
del directo, cuando se necesita ser
enérgico o serio lo es. Esto para
hacer cumplir la normatividad y
que las tareas se realicen.

e Accesible.- se refiere a que el
profesor siempre se muestra
abierto a atender a los padres de
familia que necesiten ayuda o
tengan alguna duda. Para él
atenderlos es parte fundamental de
su trabajo pues ellos son los
beneficiarios del servicio de la
escuela. Por lo que esta dispuesto a
tomarse su tiempo para atenderlos.

e Involucrado.- se refiere a que el
profesor es una persona que no
cuida su imagen de autoridad como
solamente Director, coordinador u
organizador de las actividades,
ademas de eso, ¢él participa
activamente en las diligencias y
proyectos que se dan en la escuela.

4. Integracion de alumnos procedentes de
diferentes entornos sociales y culturales y
la elevacion de los niveles de logros.
(Perspectiva multi-actor).

e Académico: al hablar de académico
nos referimos al avance o no de los
aprendizajes de los alumnos, el cual
tiene como instrumento de
medicion las pruebas
estandarizadas (ENLACE).

e Infraestructura: se refiere a los
logros obtenidos en las
instalaciones fisicas y
equipamiento para el desarrollo de
la ensefianza- aprendizaje.

e Reconocimiento: se refiere a la
opinién positiva que se tiene y se
expresa de la institucion educativa.

5. Persistencia de problemas y nuevos

desafios: liderazgo propuesto y estrategias
de administracion
e Académico: al hablar de académico
nos referimos al avance en el
aprendizaje por parte de los
alumnos, el cual se mide mediante
instrumentos estandarizados a
nivel nacional (ENLACE).
En la figura 2: Categorias y subcategorias,
se presentan las subcategorias
encontradas en cada una de las categorias,
indicando los actores que lo mencionaron,
asi como citas textuales tomadas de las
transcripciones de las entrevistas y los
grupos focales como evidencia de soporte.

En la categoria Principales Retos la
subcategoria infraestructura es
mencionada por los padres de familia, los
maestros, alumnos y director; otra
subcategoria es la  comunicacién
mencionada por 3 actores, donde los
maestros mencionan que se necesita una
comunicacién mas activa y las otras dos
subcategorias son atencién/ trato con
alumnos y atencién por padres de familia
que lo sugieren los maestros, padres de
familia y el mismo director.

Como se puede observar en la
grafica en la categoria de estrategia una
subcategoria es la presencia del director
percibida por los padres de familia, los
maestros y los alumnos, asi como Ia
mencion del mismo director que
intencionalmente toma como una practica
en su rutina diaria (Giddens, 1995) hacer
sentir su presencia como parte de las
actividades del director. Asi mismo la
comunicacién es una subcategoria de la
categoria estrategia mencionada por los 4
actores entrevistados.

En la categoria Cualidades se
observa que las subcategorias accesible es
mencionada por los padres de familia, los
maestros y los alumnos; los alumnos y los
maestros concuerdan en las subcategorias
estricto; y los maestros y los padres de
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familia conciben al director como un actor
involucrado. Por su parte el director
menciona las tres subcategorias de la
categoria Cualidades como elemento
discursivo que busca de manera
intencionada dar estructura a una
dindmica institucional para generar y
adoptar una rutina especifica en la escuela
(Celis y Guatames, 2004).

En la categoria Integraciéon de los
alumnos y la elevaciéon de los niveles de
logro se observa que las subcategorias
académico es mencionada por los 4
actores, que concuerdan que la prueba
enlace ha sido un logro ya que tienen un
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alto nivel en ella; otra subcategoria
sefialada por todos los actores es el
reconocimiento en ella se destaca las
opiniones positivas de la institucion
motivo por el cual se da un carecimiento
en la matricula. Por ultimo infraestructura
que es mencionada por los maestros,
padres de familia y alumnos.

La ultima categoria es la
Persistencia de problemas y nuevos
desafios y su subcategoria académico es
mencionado por los padres de familia,
maestros y el director los cuales tienen
como objetivo elevar su nivel.

404




Principales cuestiones o
temas

Evidencia de Soparte
(actores que lo mencionaron)

(itas

1. Los principales
retos de I escuela
(identificados desde
la llegada del
director).-

1- COMUNICACION

MAESTROS, PPFF Y DIRECTOR

1M, una comunicacidn mas entre todos, qu o se quede sdlo en unos cuantos, sino que haya una comunicacian
(lohalizada entre todos y viendo sobre todo las prioridades y necesidades de la secundania

1P i las planeaciones, es que el dirsctor resise puss algunas cosas que los maestros manejen con los alumnos, es0 i me
qustaria saberlo, que revise  0iga pus que va a ensefiar, qus planeacidn rae y por qué, ..., s me gustaria que esfuviera
mas al pendiente de los programas que traen los profes

1D, 2 Veces encuentra uno con algunas situaciones, eso un hiace poquito rispida la refacion para con algunos, sobre todo
alounos que han dado motivos de, pues de acercamaos y tratar de cuestionar algunas practicas que pues que
indudahlemente se fienen que tratar, es por es0 que [a relacion para conlos profesores es buena hasta el margen donde a
VECRS N0 tocamos acciones laborales, ya cuando alquna de las dos partes, &l director o &l profesor dice ahl es que el
profesor me [lamé (2 atencian, o dice uno al es que este estd fallando, es cuando se vuelve un poquito més fio,

2.-INFRAESTRUCTURA

PPFF, MAESTROS, ALUMNOS Y
DIRECTOR

1M..., qua tuviéramos los edificios que nos faltan, o sea nos hace falta la direccion, 12 biblioteca
1P pues aqui hay mucho temeno verdad, se pudiera hacer mas salones, no se para darle oportunidad a mas a mas alumnos
a que entren y y tengan oportunidad de aprender agui,

10 nos atiendan |3 necasidades ous hay fisica estructurales agui en el edficio, qus le inviertan a lo que es la tecnologia

3- ATENCIONI TRATO CON
ALUMNOS

MAESTROS, PPFF Y DIRECTOR

1M siento que hay profesores que no, no se aplican o Sera que su materia se presta mas ..

1P. hay magsiros que... na s preocupan por las criaturas, Ies va y les viene, a veces no llegan a clases, ... que estamos
compromefidos con nuestro frabajo, que I educacion de sus hijos es fo mas importants para nosofros

10 mi desafio es que reconazean también una situacion disfinto, distinto de cada uno de los alumnos, . ¢l desafio mas
(rande &5 que, tenamos que ir oientando a los magsiros en fratar de entender a los alumnos

ATENCION POR PARTE DE
PADRES DE FAMILIA

MAESTROS, PPFF Y DIRECTOR

1M Cue es absorbe mucho tiempo y si tenemas nifos de padres que no trabiajan o madres que estan en el hogar pero ni se
not su presencia estan poco paricipativas o no 58 por qué.

1P pero puedes por los padres hay muchos padres que no se responsabiizan por sus hijos y evitar lo acabamos de ver,
acabamos de tener una junta, estabamos en el sakin 17 persanas, pangale aue lsgaron 20 de 40 y tanfos que son como
mas de 40 .. Puss yo Cre Un poco mas de compromiso de los papas para que avancen mas de lo que estaba,

1D los padres de familia que que raen orandes problemas y que a veces son los propios hijos los que fa levan porque estén
frahajando tantas horas para poder sofventar fantos bienes o tantos servicios, pues 1a verdad s que &s una gran
probleméfica, agui tenemas a grandes alumnos muchos alumnos que estan solos en su casa
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FPPFF, MAESTROS, ALUIMNCS Y

2M Realmente con el profe Avila es una persona muy, dsle, activa es una persona, que estd pendiente de que estemos
frabajando en ocasiones tenemos observaciones an el grupo, rondines.
2P ... casl slempre lo encontramos, | que an la mayoria de las vecas

L ncluso una vez
e vin Ilf\ll|f\ 45 O

o5 directares pues no

administracion .

PRESENCIA DIRECTOR ambién que hubo asea general i citaran, alguncs cuantos v el direclar ahi iba barrendo
srar al ma ciiando esla llegando un poquito retrasado v no le digo mada, pera o
2 E que se espero ahi y el maesiro entiende por que estay yo ahi
u‘llllzamn“cun éxito 1M ...cuando hay algin problema a algln un poguito mas fuerte en gue tal vez alguno tiene conocimiento de las situaciones
para enfrentar estos o de cimo manejar el problema puedes se habla con se le manda directamente con el subdirector o el director v ellos
desafios, atienden ase tipo de casos hasta el momenta nos ha ido bien
PPFF, MAESTROS, ALUMNCS Y n cerrado, que si hay manera de expres:
COMUNICACION BIRECTOR
fque yo LJ&'JJ y log alum
15 teng:
5, demostramos, clerta inconformidad
ESTRICTO MAESTROS, ALUMNOS Y ;
3. Cualidades DIRECTOR 3M el sabe dnnde coma trabajar con flexibilidad y cuando trabajar con un poquito de enargla, estricto
percibidas y
ﬂ::r?;:::ucr:ea :Id 3M iy accesike a la mayorla si no es que todos los atiends
¥ equipo PPFF, MAESTROS, ALUMMOS Y mipres sk dispussto a alender a los padres de Familia aungue haga uno fila sempre spuesto 3 alenderlo a la
administrative  |ACCESIELE DIRECTOR .
{perspectiva multi- ue sea
30 v lambign pueds levantar una basura cualgquisra, para cooperar ¥ Je esa manera encarilaros
INVOLUCRADD PPFF, MAESTROS ¥ DIRECTOR  [3M Yo le digo se involucra demaslado profe, porque si se trata de barrer en |a ayuda, sl se trata de repartir boletas
3P estd al pendiente, de o o AN ) aluera verdad enire s jvens
40. Hay resultados en ENLACE.
ACADEMICO PPFF. MAESTROS, ALUMNOS Y |4M ENLACE, pues poco a poquita vamas sublendo... Ha subldo el nivel académico
DIRECTOR 4F La prueba ENLACE es un gran logro verdad
4. Integracion de
alumnos procedentes 4l Ha atendido las necesidades de la infraestnuctura
de diferentes INFRAESTRUCTURA PPFF, MAESTROS, ALUMNCS 4P Han avanzado mucho en trabajos de de ampliacion verdad
entornos soclales y 44 Cue estén haciendo la cafeterla, plantar Arboles y todo eso
culturales y la 4P La demanda ha crecido basiante
elevacion de los 4M Me parece muy busna escusla... Yo me fijé en esta escuela por los comentarics que habia escuchado
nivalas di lagras, FPFF, MAEETROS, ALUMNGE Y
RECONOCIMIENTO DIRECTOR 10, El reconacimianto ese es o orgullo @l orgullo que fenemaos agui los logros mas grandes son los que vienen de alla para
acd, y 5l nuestras autoridades tambdén reconocen por gue tamblén hemos tenido buencs
5. Parsistanca d M, tenemas un misme objeliva, mejorar los niveles estandar da la aducacibn y abatic ¢ indice de rprobacion
Irnb:“s oncla 1P. ..., sobre todo en |as materias que slempre son los més dificiles, como son las matematicas, espariol que son las
[ ern::yﬁ . b4 [+] A Alencian, yo creq
nuevos desalios: | capemico MAESTROS, PPFF Y DIRECTOR
lldsﬁuﬂn pmpumln mejor que & afio pasado y al 0%
y estrategias de i 10 " ,.' .

i de
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Conclusiones e implicaciones

Este trabajo de investigaciéon sobre la
documentacion del caso CHI 01 director
exitoso de escuela secundaria de
Chihuahua nos describe las cualidades:
estricto, accesible e involucrado, y las
principales estrategias: presencia y
comunicacién, que el director en cuestion
pone en practica al administrar y liderar
con éxito la escuela secundarias que
preside y dar frente a los principales retos,
reconociendo que el reto persistente es el
nivel académico aun y cuando se reconoce
cierto logro al respecto.

Estos resultados nos dan un punto
de partida para generar formas de
desarrollo profesional que permita a
directores y/o candidatos a una direccion
desenvolverse como administradores
educativos exitosos.

Cabe sefialar que si bien a nivel
internacional existen mas de 100 casos de
directores exitosos documentados, parte
de las implicaciones de este proyecto es
ampliar la documentacién de casos en la

region del estado de Chihuahua que
permitan visualizar de manera mas
profunda los atributos con los que debe
contar un director de escuela secundaria
para asegurar el éxito de la labor
educativa.
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