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Resumen

El liderazgo directivo, hoy por hoy, se ha convertido tanto en una competencia como en una
estrategia emanada de las politicas educativas que demandan organismos internacionales en las
que el director es considerado como el principal agente para realizarlas. Esta investigacion tiene
como objetivo identificar, desde la percepcion de los estudiantes y derivando del movimiento que
se gestd en el afio 2014 que trajo como consecuencia el cambio de directivos a solicitud de la

comunidad estudiantil, las competencias y caracteristicas que son necesarias para ejercer el
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liderazgo directivo y la gestion del nivel medio superior del Instituto Politécnico Nacional de
Mexico. Los métodos que se utilizaron fueron tanto cuantitativo como cualitativo con enfoque
exploratorio y descriptivo. Para ello, se realiz6 un andlisis teorico, asi como de investigacion
empirica y con entrevista a expertos, sobre como el liderazgo directivo influye en el desarrollo de
la gestion de la organizacion educativa.

Los instrumentos que se utilizaron fueron la entrevista a profundidad y el sondeo de opinion; se
realizaron dos, el primero para identificar la actuacion del director y el segundo para identificar
las competencias y caracteristicas que los estudiantes consideran necesarias para que el director
ejerza un liderazgo para la gestién eficaz del nivel medio superior del Instituto. La muestra fue no
probabilistica con sujetos voluntarios; el primer sondeo se aplicé a 104 estudiantes de nivel
medio superior y el segundo a 110 estudiantes, para un total de 224. En los resultados del primer
sondeo se encontr6 que el 49% de los estudiantes reportd estar parcialmente de acuerdo con la
actuacion de su director. En el segundo sondeo, se encontrd que el 60% de los estudiantes
considera que el liderazgo de su director es adecuado. En cuanto a las competencias directivas
para una gestion eficaz, el 71% de los estudiantes considera como las mas importantes: trabajo en
equipo, comunicacién, liderazgo, relaciones interpersonales, toma de decisiones y manejo de
conflictos; las medianamente importantes (con el 29%), negociacion, delegacion, gestidn
estratégica y autoconocimiento. Se concluye que es necesario realizar investigaciones para definir
un perfil y un modelo de formacion para los directores del nivel medio superior del Instituto
Politécnico Nacional que permita enfrentar de manera adecuada las situaciones que se presenten

en una sociedad cada vez mas compleja y competitiva.

Palabras clave: Liderazgo, gestion, educacién media superior.

Abstract

Management leadership has become both a competence and a strategy emanating from the
educational policies demanded by international organizations in which the director is considered
the main agent to achieve them. This research aims to identify the skills and characteristics
necessary to exercise directive leadership and management in the high middle level of the

National Polytechnic Institute of Mexico, derived from the perception of the students and the
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2014 movement that resulted in a change of managers at the request of the student community.
The methods used are both quantitative and qualitative, with an exploratory and descriptive
approach. For this, a theoretical analysis was carried out, as well as empirical research and
interviews with experts about how directive leadership influences the development of
management of the educational organization.

The instruments used were an in-depth interview and an opinion poll; two of each were
performed, the first one to identify the director’s performance, and the second one to identify the
competences and characteristics that students consider necessary for the director to exercise their
leadership for an effective management in the upper middle level of the Institute. The sample was
non-probabilistic with voluntary subjects; the first survey was answered by 104 students of the
upper middle level, and the second by 110 students, for a total of 224 students. In the results of
the first survey it was found that 49% of the students reported partially approving the
performance of the director. In the second survey, it was found that 60% of the students consider
that the leadership of their director is adequate. As for the leadership competences for effective
management, 71% of students consider the following most important: teamwork, communication,
leadership, interpersonal relationships, decision making and conflict management. In second
place (29%) came negotiation, delegation, strategic management and self-knowledge. It is
concluded that it is necessary to develop research to define a profile and a training model for the
directors of the upper middle level of the National Polytechnic Institute that allow them to

adequately deal with situations that arise in an increasingly complex and competitive society.

Key Words: Leadership, Management, Middle-High Education

Resumo

A lideranga de gestdo, hoje, tornou-se uma competicdo e uma estratégia emanada das politicas
educacionais exigidas por organizacdes internacionais nas quais o diretor é considerado o
principal agente para realiza-las. Esta pesquisa tem como objetivo identificar, a partir da
percepcédo dos alunos e decorrentes do movimento que foi concebido no ano de 2014, que trouxe,
como consequéncia, a mudanca de gerentes a pedido da comunidade estudantil, as competéncias

e caracteristicas necessarias para exercer a lideranca Gestdo e gestdo do nivel médio superior do
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Instituto Nacional Politécnico do Meéxico. Os métodos utilizados foram quantitativos e
qualitativos com uma abordagem exploratoria e descritiva. Para isso, foi realizada uma anélise
tedrica, bem como pesquisa empirica e entrevista com especialistas, sobre como a lideranca

gerencial influencia o desenvolvimento da gestdo da organizacdo educacional.

Os instrumentos utilizados foram a entrevista em profundidade e a pesquisa de opinido; Foram
realizados dois, o primeiro a identificar o desempenho do diretor e o segundo para identificar as
competéncias e caracteristicas que os alunos consideraram necessarias para que o diretor
exercesse uma lideranca para a gestdo efetiva do nivel médio superior do Instituto. A amostra ndo
era probabilistica com voluntarios; A primeira pesquisa foi aplicada a 104 alunos do ensino
secundario e a segunda a 110 alunos para um total de 224. Nos resultados da primeira pesquisa,
verificou-se que 49% dos alunos relataram estar parcialmente de acordo com o desempenho de
seus Diretor Na segunda pesquisa, verificou-se que 60% dos alunos consideram que a lideranca
de seu diretor é adequada. Em termos de competéncias de gerenciamento para gerenciamento
efetivo, 71% dos alunos consideram o mais importante: trabalho em equipe, comunicacéo,
lideranca, relacBes interpessoais, tomada de decisdo e gerenciamento de conflitos; (29%),
negociacdo, delegacdo, gerenciamento estratégico e autoconhecimento. Conclui-se que ¢é
necessario realizar pesquisas para definir um perfil e um modelo de treinamento para os diretores
do nivel médio superior do Instituto Nacional Politécnico que permita lidar adequadamente com

situacOes que surgem em uma sociedade cada vez mais complexa e competitiva.
Palavras-chave: lideranca, gestéo, ensino secundario superior.
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Introduccion

En la actualidad, el sistema educativo mexicano se ha transformado atendiendo a las politicas
educativas que se generan a nivel mundial por organismos internacionales enfocadas hacia la
calidad educativa, y una gestion mas eficiente y descentralizada de los centros educativos, entre
otros aspectos. En este contexto, el liderazgo directivo surge como uno de los principales factores
por los que se apuesta para lograr materializarlas y mejorar la gestion de las organizaciones
educativas, tanto a nivel internacional como nacional.

Este articulo explora la percepcion de los estudiantes del nivel medio superior del Instituto
Politécnico Nacional de México sobre el liderazgo directivo, a partir del movimiento que se gesto
en el afio 2014 y que trajo como consecuencia el cambio de directivos a solicitud de la
comunidad estudiantil. En este marco, se revisan las caracteristicas y retos para este nivel
educativo, en general, y para los directores, en particular.

Se presenta un panorama sobre las tendencias y estilos de liderazgo directivo, identificando las
competencias necesarias para ejercerlo con eficacia y también se plantea un analisis sobre el
impacto del liderazgo en la gestion.

En este sentido el liderazgo, como lo sefiala Pozner (2000) se compone de un conjunto de
procesos que orientan a las personas y a los equipos en una determinada direccion hacia el logro
de la excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no coercitivos.
Adicionalmente, este mismo autor sefiala algunas practicas que hacen que el liderazgo directivo
desarrolle una buena gestién educativa, por ejemplo, inspirar la necesidad de generar
transformaciones, generar una vision de futuro y comunicarla, promover trabajo en equipo, entre
otros.

Por su parte, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) menciona
que una funcion esencial del liderazgo directivo es asegurar que tanto los estudiantes como los
docentes puedan, de manera continua, aprender, desarrollarse y adaptarse a entornos cambiantes
(OCDE, 2009).

En este contexto, el Instituto Politécnico Nacional en el nivel medio superior no es la excepcion,
ante los cambios que se hacen latentes en el ambito internacional y nacional con la reforma

educativa en cuanto al liderazgo directivo y a una gestion enfocada a resultados.
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Es por ello que la presente investigacion responde a las preguntas “;cuales son las competencias
que requieren los directores del nivel medio superior del Instituto Politécnico Nacional para
desarrollar una gestion eficaz?” y “;qué caracteristicas deben tener los directores del nivel medio

superior para ejercer un liderazgo directivo?” desde la mirada de los estudiantes.

Recontando la historia
Las transformaciones actuales de la educacién mexicana apuntan hacia una reforma educativa
que considera a tres agentes que coadyuvan al éxito de ésta:
“en primer lugar, la comunidad local y, sobre todo, los padres, los directores de los
establecimientos de ensefianza y los docentes; en segundo lugar, las autoridades publicas
Yy, por ultimo, la comunidad internacional.” (Delors, 1994).
En este orden de ideas, las expectativas se concentran en la calidad de la educacion y de la
ensefianza, con criterios de equidad, pertinencia y sustentabilidad. EI cumplimiento de las
expectativas se relaciona directamente con la actuacion del director del centro educativo, quien es
considerado como principal agente de cambio para materializar lo establecido en la reforma
educativa.
En los Gltimos diez afios los organismos internacionales han centrado su atencion en la educacion
media superior, trabajo sumamente complejo, pues ha enfrentado la disyuntiva de preparar para la
educacién superior o para la vida laboral. De esta manera, la educacion media constituye en si
mismo un ciclo formativo, cuyo principal cometido es preparar a los jovenes para ejercer la
ciudadania y aprender a vivir en sociedad. Tanto el Banco Mundial (2005) como la Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2006), la UNESCO (2005) y la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico, (OCDE, 2010) coinciden en que el
principal objetivo de la educacion media es que los jovenes tengan la oportunidad de adquirir
destrezas, aptitudes, conocimientos, ademas de la capacidad para seguir aprendiendo a lo largo de
la vida, y ser ciudadanos activos, participativos y productivos. (Instituto Nacional para la
Evaluacion de la Educacion, INEE, 2011).
Por otra parte, en el contexto nacional, el Gobierno Federal también ha realizado reformas al

sector educativo, incorporando recientemente el nivel medio superior. Asi pues, en el afio 2008
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comienza la Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS) atendiendo a las
politicas educativas dictadas por organismos internacionales.
La RIEMS hace un reconocimiento universal de las modalidades y subsistemas del bachillerato
(bachillerato tecnolégico, bachillerato general, Colegio Nacional de Educacién Profesional
Técnica (CONALEP), bachillerato de la UNAM, bachillerato del IPN), buscando mejorar la
pertinencia y relevancia de todos los planes de estudio y facilitar el transito entre subsistemas,
mediante la creacion de un Sistema Nacional de Bachillerato. La Reforma se articula en los ejes
rectores de la educacion para el periodo 2013 al 2018: cobertura, calidad, equidad, pertinencia,
gestion escolar e institucional, y evaluacién, declarados en el Programa Sectorial de Educacion
(2013-2018).
En el Programa Sectorial de Educacién vigente se plantea que se tiene un reto de mayor magnitud
debido a la obligatoriedad de la educacion media superior (la cual se traduce en un acelerado
incremento en la cobertura educativa) por lo que se pretende abrir nuevas escuelas y ampliar las
existentes, asi como también resulta indispensable disminuir el indice de desercion en este ciclo
educativo. La matricula del nivel medio superior ha aumentado en cada ciclo escolar: en el ciclo
2000-2001 fue de 2 millones 955 mil 783 estudiantes, y en el ciclo escolar 2015-2016 es de 4
millones 985 mil 080 estudiantes; se increment6 en 40.70% en quince afios (SEP, 2016). El
Gobierno Federal se ha comprometido con la meta de que en el afio 2018 la matricula de
educacién media superior sea equivalente a 80% de la poblacion en edad de cursarla. De esta
manera, la educacion media superior enfrenta los retos de cobertura, equidad, calidad y
pertinencia, mismos que involucran a los directores de este nivel educativo.
En el afio 2014, el Instituto Politécnico Nacional enfrentd un acontecimiento sin precedentes: un
movimiento estudiantil que se manifesté en un paro de labores tanto del nivel medio superior
como del nivel superior del Instituto, el cual inicié en la Escuela Superior de Ingenieria y
Arquitectura (ESIA) Zacatenco debido a una protesta por el cambio en sus planes de estudio.
Aunado a esta situacion, a mediados de agosto de ese mismo afio, la modificacion a los planes de
estudio en varios planteles del Instituto generd inconformidad y rechazo, tanto en las unidades
académicas del nivel superior como del nivel medio superior; en este Gltimo también se
manifestd el rechazo de su incorporacién al Sistema Nacional de Bachillerato y a la Reforma

Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS). Ademas, la aprobacion de un nuevo
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Reglamento Interno del IPN, en sesion extraordinaria del Consejo General Consultivo, extendid
la inconformidad hacia la mayor parte de las unidades académicas de la Ciudad de México y el
area metropolitana. Esas dos demandas fueron el detonante del movimiento convocado a través
de las redes sociales. Enseguida se conformd la Asamblea General Politécnica (AGP), integrada
por 89 alumnos (33 de educacion media superior y 56 de educacion superior) representantes de
diferentes escuelas. (IPN, 2016).

El movimiento mantuvo sin labores a 41 de las 44 escuelas de los niveles medio superior y
superior del IPN. Después de 79 dias de paro de actividades y de ocho sesiones de la mesa de
dialogo entre autoridades del Gobierno Federal y representantes de la Asamblea, se firmaron
ocho acuerdos y una carta compromiso, que asumid el director general. En la carta compromiso
se menciona que la destitucion de los directivos de las unidades académicas solicitadas por la
comunidad estudiantil seria analizada y que las destituciones serian con apego a la normatividad

vigente. Se pactd asi una posible reanudacion de las actividades.

Cabe mencionar que, en la mesa de dialogo nimero dos, la comunidad estudiantil representada
por la AGP vy el director general del Instituto Politécnico Nacional solicitd la destitucion
inicialmente de doce directores del nivel medio superior y doce del nivel superior, argumentando
el autoritarismo y los malos manejos de recursos que mostraron durante su gestion. Sefialaron la
falta de apertura al didlogo y que los procesos de eleccion para ser director no eran democraticos
ni transparentes, entre otros aspectos (Educacion Futura, 2014). Posteriormente, se solicito la

renuncia de todos los directores de las unidades académicas de ambos niveles.

Tendencias sobre liderazgo directivo

La problemaética planteada en los parrafos anteriores saca a la luz la importancia del liderazgo
necesario para gestionar el servicio educativo en las diferentes escuelas, centros y unidades. El
liderazgo sin lugar a dudas se ha convertido en una de las competencias mas importantes y
estudiadas en las organizaciones tanto en el sector publico como privado para la formacién de sus

directores, tanto en el ambito empresarial como en el educativo.
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Los primeros estudios sobre liderazgo tienen su origen en el sector empresarial en las décadas de
los cuarenta y cincuenta, cuando se desarrollaron varias investigaciones enfocadas en la teoria de
los rasgos, cuyo planteamiento partia de la premisa de que los lideres no se hacen, sino que nacen
con unas caracteristicas innatas que los llevan a desempefiarse de forma destacada. De esta
manera, los esfuerzos iban dirigidos a descubrir cuéles eran las caracteristicas de la personalidad
ideal del lider. Los cientos de estudios, sin embargo, no pudieron encontrar caracteristicas de
personalidad, fisicas o intelectuales relacionadas con el liderazgo exitoso, ni siquiera la existencia
de un lider ideal, dado que éste siempre estara ligado al contexto donde se desarrolla (Northouse,
2004 en Murillo, 2006). En el ambito educativo, como lo sefialan en la investigacion
especializada Leithwood en UNESCO (2014), el liderazgo ejerce un fuerte peso en la eficacia y
la mejora de las escuelas.
De esta manera, el liderazgo se ha convertido en una prioridad en los programas de politica
educativa de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) y sus
paises miembros. Se ha sefialado que el liderazgo desempefia un papel clave en la mejora de los
resultados escolares al influir en las motivaciones y capacidades de los maestros, asi como en el
entorno y situacion en los cuales trabajan. Asi, el liderazgo es esencial para mejorar la eficacia y
la equidad de la educacion (OCDE, 2009). La experiencia e investigacion de la OCDE destacan
la importancia del liderazgo y el rol de los directivos como lideres de los procesos y la vida del
centro educativo, puesto que el liderazgo contribuye a que los estudiantes aprendan mejor. De
esta forma, “una funcion esencial del liderazgo es asegurar que, tanto los estudiantes como los
docentes, puedan, de manera continua, aprender, desarrollarse y adaptarse a entornos cambiantes”
(OCDE, 2009). Por su parte, Pozner (2000) menciona que el liderazgo se compone de:

“un conjunto de procesos que orientan a las personas y a los equipos en una determinada

direccion hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente

por medios no coercitivos.”
De esta manera, el liderazgo es fundamental para lograr una mejor gestion en las organizaciones
debido a que es considerado tanto una estrategia como una competencia necesaria para los
directores de las organizaciones educativas y para los organismos internacionales como se

menciono en parrafos anteriores.
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Estilos de Liderazgo

En el liderazgo existen estilos que influyen en el desempefio del directivo respecto a la gestion

que realiza en la organizacion. El término “estilo de liderazgo” se refiere el modo personal de

actuar de un lider. El estilo de liderazgo se basa en la propia personalidad de cada individuo, en la

forma de entender las relaciones en el trabajo, y los propios valores y principios éticos, es decir,

es una forma compleja que define el tipo de comportamiento que cada persona lleva a cabo en sus

diferentes facetas de su vida. (Villa, 2013).

Posteriormente, los estudios sobre los estilos de liderazgo se enfocaron en las conductas y
comportamientos; la teoria conductual del liderazgo, desarrollada en dos lineas de investigacion:
la primera, referente a las caracteristicas del trabajo directivo (es decir, qué actividades,
funciones, responsabilidades, asumen los directivos y como distribuyen su tiempo), y la segunda,

a los estudios realizados sobre las conductas de los directores eficaces.

Asi, Murillo (2006) sefiala dentro de los estudios que identifican los estilos de liderazgo en el
ambito de la educacion, la propuesta de Kurt Lewin, la cual sigue vigente y establece tres estilos
de liderazgo: el liderazgo autoritario, el liderazgo democréatico y el liderazgo laissez faire. A
continuacidn, se muestran en la tabla 1 las caracteristicas de los principales estilos de liderazgo,
en la cual se puede notar la tendencia del liderazgo hacia un enfoque mas participativo, con
énfasis en las relaciones interpersonales y la comunicacion. Es importante sefialar que los estilos
de liderazgo no son excluyentes uno de otros, y que en la realidad no existen lideres que tengan

un estilo puro, mas bien predomina uno de ellos.
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Tabla 1. Caracteristicas de los Estilos de liderazgo.

Autoritario Democratico Laissez faire Transaccional Distribuido Transformacional
Liderazgo Colaboraciény | No ejerce su | Proceso de Participativo y | Participativo,
unidireccional. | participacion funcion, no intercambio colegiado. confianza en las
de los se entre lidery personas,
Poder y toma de | miembros del responsabiliz | seguidores. Otorga poder, comunicacion
decisiones grupo. a del grupo. autonomia y interpersonal, criterios
concentrados en Premio o responsabilidad | de actuacion basados
el lider. castigo en asus en la ética y principios
funcidn del colaboradores morales.
rendimiento.
Lideres acttiian como
Compuesto de agentes de cambio en
dos factores: la organizacion.
Recompensas

contingentes y

Direccion por
excepcion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Murillo (2006), Cayulef (2007), Villa (2013), Northouse
(2013) y Jamal (2014)

En esta forma surge la pregunta ;cémo lograr un liderazgo eficaz para la gestién de las
organizaciones educativas? Para responder a esta pregunta se han revisado a varios autores que
sefialan tanto las practicas como estrategias para lograrlo, como se muestra en la tabla 2. Los
diferentes autores coinciden en que las personas son fundamentales para llevar acabo un
liderazgo eficaz, que se ve reflejado en una mejor gestion de la organizacién, al dar
reconocimiento a las personas por los logros alcanzados, crear confianza y sentido de lealtad
entre los integrantes de la organizacion, factores fundamentales para obtener mejores resultados.
Otro aspecto en el que coinciden es en cuanto a la vision: el crearla, compartirla y comunicarla
entre todos los integrantes de la organizacion, crea un ambiente ideal y se consolida el espiritu de
lealtad y de logro para trabajar en equipo, asi como de manera colaborativa y participativa con lo
cual se mejora la actuacion de todos los miembros de la organizacion que se manifiesta en un

liderazgo eficaz y, por supuesto, en una mejor gestion.
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Tabla 2. Practicas y estrategias para el liderazgo eficaz en gestion.

Likert (1961)

Bennis y Nanus (1985)

Pozner (2000)

Kouzes y Pozner (2007)

Fomento de relaciones
positivas que
aumentan el sentido de
valia personal de sus
integrantes.

Mantener un sentido
de lealtad del grupo.

Conseguir altos
estandares de
rendimiento

Tener conocimientos
técnicos.

Coordinar y planificar.

Atencion mediante la
vision.

Significado mediante la
comunicacion.

Confianza mediante
posicionamiento.

El despliegue del yo.

Inspirar la necesidad de
generar transformaciones.

Generar una visién de futuro
y comunicarla.

Promover trabajo en equipos.

Brindar orientacién que
desarrolle el espiritu de
logro.

Consolidar los avances en las
transformaciones.

Actualizar el aprendizaje y
acumular conocimiento.

Modelar el camino (alinear
acciones con valores
compartidos).

Inspirar una visién
compartida.

Desafiar el proceso (buscar
oportunidades,
experimentar y tomar
riesgos).

Permitir que otros actlien
(fomentar la colaboracion
creando confianza,
fortalecer la
autodeterminacion).

Alentar el coraz6n
(reconocer contribuciones
en comunidad).

Fuente: Elaboracion propia con base en Likert (1961), Bennis y Nanus (1985), Pozner (2000) y
Kouzes y Posner (2007)

Por otra parte, una de las investigaciones mas recientes en cuanto al liderazgo directivo en
educacién es de Villa (2013), en la que muestra un modelo de competencias de liderazgo esencial
para la formacion en competencias de los lideres educativos, la cual se compone de cinco énfasis
y que se fundamenta en la investigacion empirica. Estos cinco énfasis son: énfasis en la visién
estratégica, énfasis en las personas, énfasis en la transformacién institucional, énfasis en el
aprendizaje y el logro y énfasis en la comunicacion. Ademas, existe otra competencia a la que
denomina énfasis en la gestion y administracion del centro educativo, que aunque no esta basada
en la investigacion empirica es sugerida por relevantes autores que destacan dicha competencia

para el éxito de un lider.

Villa sefiala que el liderazgo debe hacer énfasis en una dimension clave que se denomina vision
estratégica, la cual supone uno de los mayores déficits entre los equipos directivos de centros

educativos. Para ello, es necesario formular una vision estratégica y ponerla en préactica a través
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de un plan estratégico basado en proyectos implicando al profesorado, personal no docente y

comunidad educativa en coherencia con los valores clave del centro (Villa, 2013).

El segundo énfasis es en las personas: es lograr que las personas sientan que son importantes, que
son un valor para la institucion y que son reconocidas, con la finalidad de empoderarlas
intelectualmente para utilizar su conocimiento, experiencia y motivacion y crear un triple balance
para la transicion hacia una cultura de empoderamiento: es decir, los lideres deben compartir
informacidn, establecer fronteras y reemplazar la antigua jerarquia por individuos y equipos autos
dirigidos (Villa,2013). De esta manera, la competencia consiste en proponer la participacion y el
compromiso integrando las aportaciones individuales y colectivas en un espiritu de colegialidad
desde el apoyo personal y estimulo intelectual.

El tercer énfasis, en la transformacion institucional, sefiala que para lograrla son determinantes
tres factores: la estrategia, la estructura y la cultura. Asi, la competencia se fundamenta en
promover una cultura transformacional a través de la participacion de todo el personal y
reduciendo la tension y los conflictos, favoreciendo un clima de aportacion colaborativa de las

personas, los 6rganos unipersonales y colegiados (Villa, 2013).

El cuarto énfasis, en el aprendizaje y el logro, requiere diagnosticar y ofrecer las directrices para
promover el aprendizaje y logro entre profesores y estudiantes en las diversas dimensiones

curriculares, y en el logro de los objetivos prioritarios del centro para alcanzarlo.

El quinto, énfasis en la comunicacion, se fundamenta en relacionarse positivamente con otras
personas a través de una escucha empatica y de una expresion clara y asertiva de lo que piensa

y/o siente, por medios verbales y no verbales dentro y fuera del contexto institucional.
El sexto es énfasis en la gestion y administracion del centro educativo: para ello se requiere

conocer el régimen juridico de las administraciones puablicas, su procedimiento administrativo,

asi como la ley de funcion puablica en aspectos relacionados con la funcién docente y el
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reglamento de funcionarios, ley de responsabilidad civil y administracion educativa, ley de

proteccion de datos, ley de riesgos laborares, entre otros (Villa, 2013).

El modelo propuesto por Villa resalta la importancia de la formacion en competencias para el
desarrollo del liderazgo directivo, haciendo énfasis en la vision estratégica que debe desarrollar el
lider, en las personas y en su desarrollo para lograr transformaciones en el centro escolar
mediante una adecuada direccion y que se ven materializados en mejor gestion y resultados en la

formacion de los estudiantes, asi como un reconocimiento social del centro escolar.

Impacto del liderazgo en la gestion

Antes de abordar el concepto de gestion es necesario hacer algunas precisiones. En la década de
los setenta se hablaba s6lo de administracion entendida como el manejo de recursos en una
organizacion, ya sea publica o privada con fines o no de lucro. En el ambito educativo, la
administracion escolar era entendida como “realizar practicas educativas que tenian que seguir al
pie de la letra cuestiones decididas por otros en otra parte, pero fundamentalmente, cuestiones
administrativas con baja presencia de lo educativo” (Pozner, 2000) debido a que en la teoria
clasica de las organizaciones y en la formacion de directivos se enfatizaba la similitud de las
escuelas con las empresas, desde el punto de vista de la administracién. Esta coincidencia entre
una teoria predominante y una practica habitual define a la administracion escolar como “las
actividades que se refieren al planeamiento, la instrumentacién, la coordinacién, la gestion y el

control de los servicios” (Pozner, 2000).

Por otra parte, el concepto de gestién (llamada management por Peter Drucker) surgi6 en la
década de los noventa, derivada de la teoria gerencial, entendida como la mejor forma de dirigir a
las organizaciones. Este concepto fue introducido al sector educativo como lo menciona Casassus
(1999) resultado de las reformas educativas de dicha década. La gestion estaba separada en dos
actividades: la planeacion y la administracion; en donde la planeacion se refiere a hacer planes,
fijar objetivos y determinar acciones que hay que seguir, mientras que la administracion es la
encargada de ejecutar las acciones predeterminadas. Es decir, habia una separacion entra la

accion de disefio y la accion de ejecucion. Por ello, menciona que la gestion se refiere a la
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integracion de los dos conceptos, refiriendose tanto al proceso de la planeacion como a la
administracion de lo disefiado de las instituciones educativas. Luego entonces, la gestion se
refiere al aspecto estratégico y la administracion al aspecto operativo. Asi pues, el binomio
administracion-gestion interactia mutuamente, de tal forma que para tener una buena gestion es
necesario tener una buena administracion, es decir, la buena administracion es fundamental para

la buena gestion.

El mismo autor, Casassus (1999), define la gestiébn como la capacidad de generar una relacion
adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente, y los
objetivos superiores de la organizacion considerada. O dicho de otra manera, la gestion es “la
capacidad de articular los recursos de que se dispone de manera de lograr lo que se desea”. En
este contexto, el liderazgo directivo juega un papel relevante en la gestion de la organizacion
debido a que al ejercerlo mediante los directores determina tanto el desempefio como los
resultados que se tengan en la misma, debido a que el liderazgo influye también en el desempefio
de los miembros de la organizacion. Ademas, el liderazgo directivo influye en la institucion en lo
que se refiere a la calidad de la educacién orientado al logro de objetivos educativos, puesto que
los directores son considerados actores protagénicos de la transformacién en la educacion. Por
ello, como lo sefialan Rojas y Gaspar (2006) es necesario que los directores posean conviccion,
capacidad, conocimientos e inteligencia y que encaucen sus deseos de mejorar de mejorar la

educacion apoyandose en sus habilidades, su capital social y simbélico.

Por otro lado, en entrevista con un académico universitario de Canadé, realizada el tres de marzo
del 2017 en la Escuela Superior de Comercio y Administracion Unidad Santo Tomas, IPN, se
menciono que el liderazgo, en el desarrollo historico de la humanidad, aparece en contextos de
crisis, refiriéndose a la trascendencia que tiene este concepto en los procesos de cambio y que
repercute en la gestion de las organizaciones. En este sentido, sefialo que el liderazgo comprende
la cultura de las organizaciones, que el desarrollo del liderazgo es intrapersonal (comienza dentro
de la persona hacia afuera) y que son fundamentales las relaciones interpersonales para lograr un

liderazgo eficaz, que se ve materializado en mejoras a la gestion de la organizacion.
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Por otra parte, en el nivel medio superior del Instituto Politécnico Nacional cada vez se hace mas
evidente el ejercicio de un liderazgo directivo que mejore la gestion de sus unidades académicas,
como se hizo notorio con el movimiento estudiantil del 2014, que evidenci6 por un lado la falta
de formacion y de liderazgo de sus directores, asi como las malas gestiones de los mismos, como
lo manifestaron los estudiantes en las mesas de didlogo que entablaron los miembros de la
comunidad politécnica representados por la Asamblea General Politécnica con el director general
del Instituto Politécnico Nacional.

Meétodo. ElI método que se utilizé en la presente investigacion es cualitativo para identificar las
competencias y las caracteristicas que son necesarias tanto para ejercer un liderazgo directivo
como para desempefiar una gestion eficaz del nivel de educacion media superior del Instituto
Politécnico Nacional a partir del analisis teorico, la investigacién empirica y la entrevista a
expertos.

Es cuantitativo porque mediante la aplicacion de sondeos de opinidn se analizan los datos de
manera numeérica para cuantificar la frecuencia de las competencias y caracteristicas que son

necesarias para el liderazgo directivo y la gestion eficaz desde la mirada de los estudiantes.

Tipo de investigacion. Es exploratoria y descriptiva. Es exploratoria porque el tema de
investigacion (liderazgo directivo y la gestion del nivel medio superior del Instituto Politécnico
Nacional) ha sido poco estudiado. Es descriptivo porque busca puntualizar las competencias y las
caracteristicas fundamentales para ejercer el liderazgo directivo y la gestion en el nivel medio
superior, y porque a través de la investigacion se describe el problema y se definen las variables:
el liderazgo directivo y la gestion.

Definicidn de variables. Liderazgo directivo y gestion.

Instrumentos. Para la parte cualitativa se utilizé la entrevista semiestructurada y a profundidad a
dos expertos. Para la parte cuantitativa se realizaron dos sondeos de opinion. El primero de los
sondeos se realizé con una encuesta formada por tres preguntas, respondidas mediante la escala

tipo Likert con cuatro valores asignados (totalmente de acuerdo, parcialmente de acuerdo,
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parcialmente en desacuerdo y totalmente en desacuerdo). Se realizd una prueba piloto antes de
que se aplicaran las encuestas. El alfa de Cronbach obtenido es de 0.8 de confiabilidad.

Para el segundo sondeo se realizd un cuestionario con tres preguntas abiertas. La primera se
refiere a como los estudiantes perciben el liderazgo de su director. La segunda se refiere a las
competencias que requiere el director para ejercer una gestion eficaz, y en la tercera pregunta se
les solicitd a los estudiantes que escribieran por lo menos cinco caracteristicas que deberia tener
el director en orden descendiente de importancia.

Objetivo de investigacion. Identificar las competencias y caracteristicas que son necesarias para
ejercer el liderazgo directivo y la gestion del nivel medio superior del Instituto Politécnico
Nacional, a partir de la percepcion de los estudiantes.

Poblacion y muestra. La encuesta y el cuestionario se aplicaron en tres escuelas del nivel medio
superior del Instituto Politécnico Nacional, una por cada area de conocimiento (es decir, una
escuela del area fisico-matematicas, una del area sociales-administrativas y una del area médico-
bioldgicas). La muestra fue no probabilistica con sujetos voluntarios; el primer sondeo se aplicé a
104 estudiantes del nivel medio superior y el segundo a 110 estudiantes. En total, 224.

Resultados

La ruptura del paradigma de liderazgo y gestion

El movimiento estudiantil del afio 2014 representa la ruptura de una gestion tradicionalista y de
un liderazgo autoritario, y la necesidad de ir hacia un liderazgo directivo mas flexible y una
gestién mas participativa, en la que la comunidad estudiantil esté méas involucrada. Sin embargo,
en abril del 2016 surge otro movimiento estudiantil en el Instituto Politécnico Nacional, derivado
del acuerdo 01/03/16 “por el que se adscriben organicamente las unidades administrativas Yy
organos desconcentrados de la Secretaria de Educacion Publica” publicado en el Diario Oficial en
donde se menciona la adscripcién del Instituto Politécnico Nacional a la subsecretaria de
educacion superior dependiente de la Secretaria de Educacion Pablica (SEP). Este movimiento se
gestd en las escuelas del nivel medio superior llamadas Centros de Estudios Cientificos y
Tecnologicos (CECyT), también conocidas como vocacionales, que estuvieron cerradas durante
un mes. En ese momento las autoridades educativas reaccionaron al hacer una declaracion facil

de manejar politicamente, diciendo que [el acuerdo] solo incluiria la educacion superior, por lo
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que la educacién media superior se excluiria y por lo tanto desaparecerian las escuelas del nivel
medio superior del Instituto. Las autoridades politécnicas aclararon que el Instituto quedaba
adscrito a la oficina del secretario de Educacion Publica, lo cual ocasiond inconformidad y que
los estudiantes del nivel medio superior del Instituto llevaran a cabo otro movimiento estudiantil.
En esa situacion, el director general del Instituto Politécnico Nacional declard que las “decisiones
respecto del futuro del Politécnico las va a tomar el propio Instituto” y que “el estar adscrito a la
oficina es un privilegio, pero también un reconocimiento a la trayectoria y capacidad de esta gran
Institucion”(El Universal, 2016). Con este segundo movimiento, se evidencia nuevamente la
crisis de liderazgo y falta de formacion de sus directivos para enfrentar las situaciones que se

presentan en el Instituto Politécnico Nacional.

Por otra parte, en una entrevista realizada el 11 de mayo del 2017 a un catedratico y funcionario
del Instituto Politécnico Nacional, quien vivié de cerca el movimiento del 2014, se menciona que
éste se realiz6 en parte por la falta de tacto de los directivos para atender el problema en su
momento, la posicién autoritaria que asumieron los mismos, y la no apertura al didlogo con la
comunidad estudiantil; es decir, falto vision politica.

En este contexto, se realizé un sondeo de opinion después del segundo paro de labores como un
primer diagndstico con estudiantes en edades de 15 a 18 afios del nivel medio superior. La
muestra fue no probabilistica y se realizé de manera voluntaria con 104 estudiantes. Para ello, se
plantearon tres preguntas, cada una con cuatro opciones de respuestas (totalmente de acuerdo,
parcialmente de acuerdo, parcialmente en desacuerdo y totalmente en desacuerdo) con la
finalidad de obtener un panorama de cémo los estudiantes perciben el desempefio de los

directores del nivel medio superior del Instituto. Los resultados se muestran a continuacion.

La primera pregunta que se realizé fue: ¢Estas de acuerdo con el paro en las vocacionales? Las

respuestas de los estudiantes se muestran en la Figura 1.
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Figura 1. Primera pregunta del sondeo de opinién.

1. é{Estas de acuerdo con el paro de las vocacionales?

d)Totalmente

. en desacuerdo, a) Totalmente
c)Parcialmente 2% de acuerdo,

en desacuerdo, 24%
22%

b)Parcialmente
de acuerdo,
50%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura 1, la mayoria de los estudiantes, el 74%, respondié que esta de
acuerdo (parcialmente 50% Yy totalmente 24%) con el paro que se realizd en las vocacionales,

Ademas, solamente un porcentaje muy pequefio (4%), estuvo en total desacuerdo con dicho paro.

Respecto a la segunda pregunta ““;Estas de acuerdo con la actuacion de tu director?” 1os
resultados, sefialados en la figura 2 evidencian que el 53% esta de acuerdo (parcialmente 49% y
totalmente 4%), lo cual refleja que los estudiantes no estan convencidos de que el desempefio de

su director sea el adecuado para gestionar la unidad académica a su cargo.
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Figura 2. Segunda pregunta del sondeo de opinion.

2. éEstas de acuerdo con la actuacion de tu director?

d)Totalmente en
desacuerdo, 8%

a) Totalmente de
acuerdo, 4%

c)Parcialmente en
desacuerdo, 39% JParcialmente de

acuerdo, 49%

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas a la tercer pregunta “;Estas de acuerdo con las demandas de tus representantes en

las mesas de didlogo con el Director General?” se presentan en la figura 3.

Figura 3. Tercera pregunta del sondeo de opinion.

3. éEstas de acuerdo con las demandas de tus representantes en las
mesas de didlogo con el Director General?

d)Totalmente en a) Totalmente de
desacuerdo, 12% acuerdo, 13%

c)Parcialmente en

desacuerdo, 34%
b)Parcialmente

de acuerdo, 41%

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede notar en la figura 3, el 54% de los estudiantes estan de acuerdo (parcialmente
41% vy totalmente 13%) con los demandas de los representantes en la mesa de didlogo, en
contraste con un 46% que no esta de acuerdo (parcialmente 34% y totalmente 12%); se percibe

que los estudiantes no estan totalmente conformes con las demandas de sus representantes.

Con base en los resultados del sondeo de opinion se muestra la importancia que tiene el
desempefio del director y de ejercer un liderazgo para la gestion de las unidades académicas de

nivel medio superior.

La propuesta: hacia un cambio emergente en el liderazgo directivo del nivel medio superior

El nivel medio superior se encuentra formado por 19 escuelas de tres areas del conocimiento
(ciencias fisico-matematicas, médico-bioldgicas, y sociales y administrativas) de las cuales 15
son Centros de Estudios Cientificos y Tecnoldgicos (CECyT), un Centro de Estudios Técnicos
(CET) y tres unidades académicas multidisciplinarias: el CECyT 16 Hidalgo, el CECyT 17 Ledn-
Guanajuato y el CECyT 18 Zacatecas. En el nivel medio superior se imparten 37 carreras
técnicas en modalidad escolarizada, asi como tres carreras técnicas en modalidad no escolarizada:
en el &rea de ciencias fisico-matematicas, la carrera técnica de desarrollo de software; en el area
médico-bioldgica, la carrera técnica de quimico farmacéutico; y en el area de ciencias sociales y

administrativas, la carrera técnica de administracion de recursos humanos.

Cabe mencionar que el mayor nimero de escuelas en el nivel medio superior son dedicadas al
area fisico-matematica: nueve CECyT y el CET; en el &rea de ciencias sociales y administrativas
se encuentran cuatro escuelas; y en el area médico-bioldgica, dos escuelas. Ademas, hay tres
unidades multidisciplinarias: CECyT 16 Hidalgo, CECyT 17 Ledn- Guanajuato, y CECyT 18
Zacatecas, en los que se imparten carreras técnicas de las tres areas del conocimiento (IPN,
2016).
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De acuerdo con datos del Instituto Politécnico Nacional, en el afio 2016 se registrd una matricula
de 62,657 alumnos en el nivel medio superior, que representa el 36% de la matricula total que
atiende el Instituto.

Con base en lo anteriormente expuesto, el Instituto Politécnico Nacional se encuentra inmerso en
un proceso de transformacion en el que es necesario un cambio emergente, en el liderazgo
directivo en general, y en particular del nivel medio superior; se ha manifestado que este nivel
educativo merece especial atencion, puesto que el segundo movimiento estudiantil se originé en
éste, lo cual hace notoria la relevancia del liderazgo para gestionar las unidades académicas del
nivel medio superior del Instituto.

Es por ello que surge la pregunta ¢quiénes son los directores del nivel medio superior? Para
responderla se presenta a continuacién la caracterizacion de los directores del nivel medio
superior del Instituto Politécnico Nacional. La edad promedio de los directores es de 52 afios y la
experiencia promedio dentro del Instituto es de 24 afios. En cuanto al género de los directores del
nivel medio superior, el 72% son del género masculino y 28% son del género femenino. Ver

figura 4.

Figura 4. Género de los directores.

Género de los directores del Nivel Medio
Superior del IPN

28%

72%
Hombres

Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 5, muestra el nivel de estudios de los directores del nivel medio superior: el 61% de los
directores cuenta con estudios de licenciatura, el 33% con estudios de Maestria y el 6% con
estudios de Doctorado.

Figura 5. Nivel de Estudios de los directores.

Nivel de estudios de los directores del Nivel Medio
Superior del IPN

6%
Doctorado

33%

Maestria 61%

Licenciatura

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar que los estudios de posgrado que tienen los directores del nivel medio superior
se concentran predominantemente en educacion y administracion. En cuanto a la experiencia en
gestion que tienen los directores antes de asumir el puesto, se encontrd que el 63% cuenta con
experiencia en gestion como Jefe de departamento o como Subdirector, ya sea académico,
administrativo, o de servicios educativos e integracion social. El restante 37% no cuenta con
experiencia en gestion, sino que realiz6 funciones de tipo académico como presidente de

academia o consejero, como se observa en la Figura 6.
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Figura 6. Experiencia en Gestion de los directores.

Experiencia en Gestion de los directores

Sin37%

Con 63%

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, en entrevista con un catedratico y funcionario del IPN, realizada el 11 de mayo del
2017, el entrevistado menciona, con base en su experiencia, las caracteristicas para ser un buen
director y tener un mejor desempefio en su gestion en el Instituto Politécnico Nacional en sus tres
niveles educativos (nivel medio superior, nivel superior y posgrado). Son necesarios, en primer
lugar, contar con un equipo de trabajo acorde con el puesto, que tenga el perfil y experiencia en
administracion, es decir, que los integrantes del equipo de trabajo no se elijan por compadrazgos
ni camaraderia. También menciona que para el liderazgo directivo son fundamentales las
relaciones humanas y experiencia en administracion de forma equilibrada. De manera particular,
el académico entrevistado sefiala que para ejercer el liderazgo directivo en el Instituto Politécnico
Nacional son necesarias las relaciones humanas, es decir, tener buenas relaciones con el equipo
de trabajo; asi como conocer la Institucion: su misién, su vision, la ley organica, sus reglamentos
y realizar trabajo colegiado. Ademas, se requiere tener experiencia en administracion, por
ejemplo manejando presupuestos, para que la toma de decisiones se realice con eficiencia y
eficacia. En este sentido, indica que es esencial contar con una visién de largo plazo y
flexibilidad (en el sentido de que se ajusten a las condiciones cambiantes sin perder el rumbo)

para que los directores del Instituto desarrollen el liderazgo. Son relevantes para ejercer el
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liderazgo directivo, explica, aspectos personales como tener iniciativa, ser innovador, tolerante a

la frustracion (es decir, que no se amedrente si las cosas salen mal), tenaz y negociador.

Por otra parte, para la investigacion se realizdé un segundo sondeo de opinion en junio del 2017, a
casi tres afios del movimiento del 2014, con el objetivo de identificar las competencias y
caracteristicas percibidas por los estudiantes del nivel medio superior para que los directores
tengan un mejor desempefio en la gestion de las instituciones educativas e identificar si el
liderazgo que estan realizando los directores es el adecuado o no, y por qué opinan eso.

La muestra fue no probabilistica y se realizd de manera voluntaria con 110 estudiantes. Para ello,
se plantearon tres preguntas, cuyos resultados se muestran a continuacion. La primera pregunta
fue: ¢Cémo percibes el liderazgo de tu director? con opciones de respuesta: 1) Adecuado y 2)
Inadecuado y se les solicito que, independientemente de su respuesta, explicaran porque lo

consideraban asi.

Figura 7. ;Cémo percibes el Liderazgo de tu director?

1.¢Como percibes el liderazgo de tu director?

Inadecuado
40%

decuado
60%

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la Figura 7 el 60% de los estudiantes contestaron que el liderazgo que
desempefia su director es adecuado. Entre la amplia gama de respuestas que proporcionaron los
estudiantes se encuentran las siguientes cinco agrupadas en categorias como se aprecia en la tabla
3.
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Tabla 3. Respuestas de los estudiantes, agrupadas en categorias.

Categorias
Servicios Control Interés
1. Laescuela ha 3. Ha tenido un buen | 4. Ha mostrado
mejorado en control  con el | interés por la
distintos aspectos personal. institucion y por los
como cafeteria, la alumnos.

atencién que se da en
los departamentos, la
intendencia, entre
otros.

2. A pesar de ser el
director, se preocupa
por los alumnos,
como el caso del
equipo de americano.

Fuente: Elaboracion propia.

Otra respuesta que se encontré fue 5) “Mejor que el anterior si, pero tiene algunas fallas, empez6
bien entregando cosas materiales, pero siento que le falta mas liderazgo.”

Estas respuestas muestran que para los estudiantes el liderazgo que ejerce el director es bueno
porque se ve reflejado en las instalaciones y servicios de los que hacen uso, lo que denota que el
director tiene interés por ellos.

Sin embargo, el restante 40% considera que el liderazgo es inadecuado, principalmente por las
siguientes razones:

1) Porque no le interesa la comunidad estudiantil, casi no esta presente en la escuela, sélo se
presenta al inicio del semestre tres o cuatro veces, s6lo se presenta en eventos importantes, no
atiende a los estudiantes, profesores y personal.

2) Al parecer no hay mejoras en la escuela.

3) Por la forma en que fue elegido, por palancas y no democraticamente.

4) Porque no escucha las demandas de estudiantes y docentes y no dirige con mano dura.

5) Su gestion es inadecuada porque no tiene mucha comunicacion con los estudiantes, deja toda
la responsabilidad a su gabinete y él se desaparece, dice que no hay recursos y las cuotas son
obligatorias.

Como se puede notar, hay opiniones encontradas, en las que los estudiantes mencionan que no

hay mejora en el plantel y otros afirman lo contrario.
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Otras respuestas encontradas son las que mencionan que tiene interés por los alumnos, contra

otros que sefialan que no le interesan.

La segunda pregunta del sondeo de opinion fue: ;Cuéles son las competencias que demanda el

director para tener una gestion eficaz? Con la finalidad de identificar las competencias de acuerdo

con su grado de importancia. Cabe mencionar que el 71 % de los estudiantes identificaron como

mas importantes las competencias que se muestran en tabla 4.

Tabla 4. Competencias directivas para una gestion eficaz.

Mas importantes Medianamente importantes
Trabajo en equipo Negociacion
Comunicacion Delegacion

Liderazgo Gestion estratégica
Relaciones interpersonales Autoconocimiento

Toma de decisiones

Manejo de conflictos

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la Tabla 4, las competencias mas importantes para los directores del nivel
medio superior para una gestion eficaz percibidas por los estudiantes son: el trabajo en equipo, la
comunicacion, el liderazgo, las relaciones interpersonales, toma de decisiones y el manejo de
conflictos. Las medianamente importantes son la negociacién, delegacién, gestion estratégica y
autoconocimiento.

La pregunta tres se realiz6 con la finalidad de identificar las caracteristicas de un buen director.
Para ello, se les pregunté ;Como deberia ser tu director? y se les solicito que mencionaran por lo
menos cinco caracteristicas en orden de importancia, en donde la primera que mencionan es la
mas importante, con la cual se obtuvieron los siguientes resultados.

Como se puede notar en la figura 8, el liderazgo y la interaccion con estudiantes son las que
tienen el mayor porcentaje (24%), seguidas de ser responsable (16%), comprometido (15%),
honesto (10%), confiable (6%) con ética (3%) y con valores (2%).
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Figura 8. Caracteristicas del director.

3.éiComo deberia ser tu director?

Con ética Con valores
Confiable 3% 29%

6%

Honesto
=\
Comprometi
15% ‘

Responsable
16%

Liderazgo
24%

e

Interaccion con
estudiantes
24%

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en los resultados obtenidos del sondeo los estudiantes perciben seis competencias
prioritarias para que el director realice una gestion eficaz: el trabajo en equipo, la comunicacion,
el liderazgo, las relaciones interpersonales, la toma de decisiones y el manejo de conflictos; y
cuatro de mediana importancia como son la negociacion, la delegacion, la gestion estratégica y el
autoconocimiento.

Por otra parte, con base en la opinion de uno de los expertos entrevistados, el trabajo en equipo,
las relaciones humanas y conocimientos de administracion son fundamentales para que el director
desarrolle un liderazgo directivo y una gestién eficiente y eficaz. En cuanto a las caracteristicas
que deberia tener los directores, los estudiantes sefialan que cinco principales son: el liderazgo, la

interaccidn con los estudiantes, ser responsable, comprometido y honesto.
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Discusion
El presente trabajo aborda el tema del liderazgo directivo y la gestion en el nivel medio superior
del Instituto Politécnico Nacional. En la actualidad, el liderazgo directivo, se considera tanto una
competencia como una estrategia que determina el desarrollo de la gestion del director de una
organizacion educativa. Asimismo, se ha convertido en una estrategia de politica educativa como
lo sefialan organismos internacionales como la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE, 2009), en que el director a través de su liderazgo es considerado como una
agente de cambio para lograr materializar las reformas educativas y mejorar la gestion de las
organizaciones educativas.
El objetivo que se plante6 fue identificar las competencias y caracteristicas que son necesarias
para ejercer el liderazgo directivo y la gestion del nivel medio superior del Instituto Politécnico
Nacional, a partir de la percepcion de los estudiantes. Para ello, se analiz6 una muestra de 104
estudiantes en un primer sondeo de opinién para conocer qué tan de acuerdo estaban con la
actuacion de su director. Posteriormente, se aplicd un segundo sondeo a 110 estudiantes para
identificar las competencias y caracteristicas requeridas para que el director del nivel medio
superior desarrolle un liderazgo y una gestion eficaz en su escuela.
Los resultados encontrados muestran que el mayor porcentaje esta parcialmente de acuerdo con la
actuacion de su director, asi como también con el liderazgo que esta realizado en su escuela.
Por otra parte, se identificaron en mayor porcentaje y de mayor importancia, desde la percepcion
de los estudiantes, seis competencias para que el director lleve a cabo una gestion eficaz de su
escuela: el trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, relaciones interpersonales, toma de
decisiones y manejo de conflictos; medianamente importantes fueron, negociacion, delegacion,
gestion estratégica y autoconocimiento. Estos hallazgos significan que los estudiantes no ven al
director como el Unico responsable de la gestion, sino que su desempefio requiere también que la
gente le apoye a realizarla, como sefiala la importancia del trabajo en equipo.
Resultados similares encontrados en esta investigacion en relacion a las competencias que
requieren los directores fueron sefialados por el Instituto Internacional de Planeamiento de la
Educacién (IIPE, UNESCO, 1999), que identifica cinco competencias: el analisis situacional para
la toma de decisiones, manejo de conflictos, comunicacion, liderazgo y trabajo en equipo, asi

como las competencias propuestas para la profesionalizacion en gestion que propone Pozner
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(2000): desafios de la educacion, gestion estratégica, liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion,
participacion y demanda educativa, anticipacion, resolucién de problemas, delegacion y
negociacion.

Whetten y Cameron (2005) proponen un modelo de competencias directivas a partir de tres
dimensiones: dimension personal (desarrollo de autoconocimiento, manejo de estrés, solucion
analitica y creativa de problemas), dimension interpersonal (manejo de conflicto, motivacion de
los empleados, comunicacion de apoyo) y grupal (facultamiento y delegacién, ganar poder e
influencia, formacion de equipos eficaces y direccion hacia el cambio positivo).

Otro estudio fue el realizado por Villa (2013) en donde expone competencias para el liderazgo
como son los énfasis en el aprendizaje y el logro, en la vision estratégica, en las personas, en la
transformacion organizativa, en la comunicacién, y en la gestion y administracion de la
organizacion educativa.

Asimismo, los resultados que se encontraron respecto a las competencias requeridas para que el
director realice la gestion de manera eficaz son los reportados por Vazquez, Liesa y Bernal
(2016) que sefialan que se requiere de un liderazgo tanto como gestor como pedagdgico, gestion
de recursos, relaciones interpersonales, manejo de conflictos, procesos de comunicacién, toma de
decisiones, innovacion y cambio.

También se identificaron ocho caracteristicas de acuerdo con el mayor porcentaje que deberia
tener el director del nivel medio superior desde la mirada de los estudiantes: liderazgo,
interaccidn con estudiantes, ser responsable, comprometido, honesto, confiable, con ética y con
valores, considerando estas como uno de los principales hallazgos de la investigacion.

Los resultados sobre las competencias y caracteristicas que requieren los directores del nivel
medio superior del Instituto Politécnico Nacional coinciden con algunos reportados en el estudio
realizado por Solis (2010) quien encontr6 que para el liderazgo directivo y la gestion se requieren
caracteristicas como ser negociador, comunicador, delegador, transmitir confianza, asi como
motivador, visionario e inspirador, entre otras que menciona. Ademas, otra coincidencia que se
menciona es respecto a la importancia del trabajo en equipo y las relaciones interpersonales.

Por otra parte, se presentan limitaciones ya que s6lo se encontrd un estudio para las competencias
y caracteristicas requeridas para el liderazgo directivo y la gestion en el nivel medio superior del

Instituto Politécnico Nacional, que es un tema poco estudiado. Otra es en relacion al disefio de
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instrumentos que permitan identificar con detalle la percepcion de los estudiantes acerca del
desempefio de los directores. Respecto a las fortalezas se sefialan los hallazgos encontrados en
relacion a las caracteristicas que deben tener los directores, y la participacion voluntaria de los

estudiantes.

Conclusiones

El sector educativo no esta exento de los cambios que se han derivado de la globalizacion y de las
politicas educativas que se han generado a nivel mundial por organismos internacionales, que se
enfocan hacia la educacion de calidad, la descentralizacién de los servicios educativos y a la
gestion eficaz de las organizaciones educativas, entre otros aspectos. Estas politicas educativas
sefialan paradojicamente dos aspectos: por un lado, buscan la educacién de calidad, con equidad,
pertinencia y sustentabilidad; y por otro lado se encuentra el caracter mercantilista de la
educacién con las reformas educativas que se han presentado tanto a nivel internacional como
nacional y que se agudizan en cuanto a la gestion de las organizaciones educativas y la
descentralizacion de los servicios educativos, apuntando hacia una autonomia de gestion,
sefialando que uno de los principales agentes de lograrlo es el director de las escuelas apostando

por un liderazgo directivo como medio para alcanzarlo.

De esta manera, las funciones del director como principal lider se hacen mas complejas y
aumenta la presion hacia este agente del sistema educativo para lograr una gestion enfocada a
resultados como lo presentan las actuales reformas. Ademas, con la obligatoriedad de la
educacién media superior decretada en el afio 2013 por el Gobierno Federal, como parte de la
educacion basica se incrementd la exigencia de éste para implementar la Reforma Integral de la
Educacién Media Superior, (RIEMS), teniendo como principal objetivo la creacion de un Sistema
Nacional de Bachillerato, aunado a una profesionalizacion docente y directiva, asi como a la
evaluacion tanto de los docentes como de los directivos y del mismo centro escolar, en todas las

instituciones educativas del pais de ese nivel educativo.
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Cabe sefalar que el Instituto Politécnico Nacional atendié en un principio a lo sefialado por la
Reforma Integral de la Educacion Media Superior, cambiando sus planes y programas de estudio
de este nivel educativo en el afio 2008 en lo que se refiere a la formacion en competencias de los
estudiantes, docentes y directivos. Sin embargo, en septiembre del afio 2014 se presenté un hecho
sin precedentes, el movimiento estudiantil del 2014, debido a que el Instituto cambid los planes
de estudio tanto del nivel medio superior como del superior (aunados con el cambio de
reglamento interno). EI movimiento resulté en un paro de labores y pliegos petitorios; dentro de
estas peticiones se presentaron la destitucion de directores tanto del nivel medio superior como
del superior, lo cual evidencio una crisis de autoridad, carencia de liderazgo y formacion de sus
directivos. EI movimiento permiti6 al Instituto mirar hacia su interior para plantear una forma de

dirigir y lograr el cambio que demanda la institucion.

En este sentido, se manifiesta la importancia y la trascendencia que tiene el liderazgo directivo
para la gestion del Instituto. Sin embargo, a casi tres afios del movimiento no se han tenido
avances significativos para lograr el cambio anhelado en la Institucion, con lo cual nuevamente se
enfatiza la relevancia que cobra el liderazgo directivo para materializarlo. El liderazgo es
fundamental para la transformacion institucional debido a que al trabajar de manera directa con
estrategia, considerando la estructura, la cultura de la organizacién y, por supuesto, a las personas
que la integran y que contribuyen con su conocimiento, experiencia, motivacion y participacion,

se logra tomar las mejores decisiones de manera compartida para la organizacion.

En lo que se refiere a las teorias y a las investigaciones empiricas que se han expuesto en el
trabajo se sefiala la importancia que tiene el ejercer el liderazgo directivo, debido a que el director
es considerado como la cabeza de una organizacién y es el agente principal para desarrollar una

gestion eficaz en la misma.

De igual manera, de las entrevistas realizadas a expertos se resalta la relevancia del
autoconocimiento del lider, las relaciones interpersonales, el trabajo en equipo para llevar acabo
un liderazgo directivo eficaz y mejorar los resultados en la gestidn de la organizacién. Asimismo,

los estilos de liderazgo que han resultado mas adecuados para ejercer el liderazgo directivo como
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estrategia para la gestion de las organizaciones, son el liderazgo transaccional y el
transformacional, los cuales de acuerdo a las investigaciones empiricas sefialan que se llevan a
cabo de manera mutua: ambos son necesarios para la gestion de las instituciones educativas, asi
como también la importancia del liderazgo distribuido, entendido como el reconocimiento de que
el liderazgo es compartido con otros miembros de la organizacion: él no es el Gnico lider, sino
que hay varios lideres en la organizacion, y al trabajar de manera conjunta se logran mejores
resultados. En este sentido, el lider debe estar facultado para proporcionar empoderamiento a su

equipo de trabajo y a las personas que contribuyan al mejoramiento de la organizacion.

Para ejercer el liderazgo directivo dentro del Instituto es necesario enfatizar la relevancia de la
comunicacion, la cual es indispensable para llevar a cabo y materializar las decisiones que se
tomen, puesto que esta permite formar vinculos y afianzar mejores relaciones interpersonales con

los miembros de la organizacion.

De este modo, en la investigacion realizada los estudiantes perciben como competencias
primordiales para el director del nivel medio superior el trabajo en equipo, la comunicacién, el
liderazgo, las relaciones interpersonales, la toma de decisiones y el manejo de conflictos. En
cuanto a las caracteristicas que consideran relevantes los estudiantes para el director se
identificaron el liderazgo, la interaccion con los estudiantes, ser responsable, comprometido,

honesto, con ética y valores.

Por otra parte, dentro de los retos y desafios a los que se enfrenta el Instituto para el nivel medio
superior esta el definir un perfil para los directores, que en la actualidad atn no se tiene. También
esta pendiente el definir un modelo de formacidn en competencias para los directores del nivel
medio superior del Instituto con la finalidad de que adquieran, desarrollen y potencialicen un
liderazgo directivo, entre otras competencias, para que realicen de una manera mas adecuada la
gestion de las unidades académicas, y puedan enfrentar las situaciones adversas que se presenten
en el futuro, es decir, actuar de manera proactiva. El liderazgo directivo es un elemento clave

para coadyuvar hacia el cambio que demanda el Instituto.
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