El liderazgo distribuido de los Directores
de la Educacion Media Superior en México

The distributed leadership of the Directors
of Upper Secondary Education in Mexico

Resumen

| articulo tiene como objetivo
E identificar los principales ras-

gos del liderazgo distribuido
en los diferentes subsistemas en la
Educacion Media Superior (EMS)
en México. Se analizaron los datos
de 1 mil 412 directores o encarga-
dos de plantel quienes contestaron
la Evaluacion de la Oferta Educa-
tiva en Educacion Media Superior
(EVOE) 2016 del Instituto Nacional
para la Evaluacion de la Educacion
(INEE). El analisis de los datos se
realiz6 desde los estudios de lide-
razgo distribuido, en especial con
los principios de la Teoria de la Ac-
tividad propuestos por Engestrom
(2001). Hubo dos principales ha-
llazgos. El primero consiste en que
los diferentes subsistemas son muy
semejantes entre si para ejercer el
liderazgo distribuido a través de la
comunicacién, el consenso, la pla-
neacioén, la asistencia y disposicion
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entre docentes y personal directi-
vo. Sin embargo, la falta de tiempo
por actividades del plantel y por las
horas contratadas tanto por direc-
tivos como docentes impide la rea-
lizacién del liderazgo distribuido.

Palabras clave:
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educativas

The article aims to identify the
main features of distributed lea-
dership in the different subsystems
in Upper Secondary Education in
Mexico. The data of 1 thousand
412 directors or school managers
who answered the Evaluation of
the Educational Offer in Upper
Secondary Education 2016 of the
National Institute for the Evalua-
tion of Education (Evaluacion de la
Oferta Educativa en Educacion Me-
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dia Superior (EVOE) 2016 del Ins-
tituto Nacional para la Evaluacion
de la Educacion (INEE)) were analy-
zed. The data analysis was carried
out from the distributed leadership
studies, especially with the princi-
ples of the Activity Theory propo-
sed by Engestrom (2001). There
were two main findings. The first
is that the different subsystems are
very similar to each other to exer-
cise distributed leadership through
communication, consensus, plan-
ning, assistance and disposition
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between teachers and manage-
ment personnel. However, the lack
of time for campus activities and
for the hours hired by both direc-
tors and teachers prevents the rea-
lization of distributed leadership.

Keywords:

Upper secondary education, school
management, distributed leader-
ship, activity theory, educational
institutions
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The distributed leadership of the Directors
of Upper Secondary Education in Mexico

| sistema educativo mexica-

Introduccion
no, durante el ciclo escolar

E 2018-2019 estuvo integrado

por 36 millones 635 mil 816 estu-
diantes en los cuatro niveles edu-
cativos escolarizados. En el nivel de
educacion basica, se encontraba el
70% de los estudiantes; en la Edu-
cacion Media Superior (EMS) el 14
%; en la educacién superior el 11
% vy; en los centros de capacitacion
para el trabajo, los cuales imparten
educaciéon no formal, el 5 % (SEP,
2019).

Desde el 2013, la matricula es-
colar de educacion basico ha des-
cendido mientras que en el resto de
los niveles educativos ha aumenta-
do sustancialmente. La educacion
basica en el 2013 contaba con 26
millones 174 mil 457 estudiantes y,
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para el 2019 habia descendido a 25
millones 493 mil 702. Una disminu-
cion de 680 mil 755 estudiantes. En
cinco afios la matricula escolar en
educacion basica descendid 2.6 %
Ver grafica 1.

Por el contrario, la EMS aumen-
t6 la cantidad de estudiantes en el
mismo periodo. En el 2013, este ni-
vel contaba con 4 millones 682 mil
336 estudiantes. Para el 2019 ya
contaba con 5 millones 239 mil 675
estudiantes. Un incremento por-
centual de 11.9 % en tan solo cin-
co afos. La educaciéon superior ha
sido el nivel que mas ha aumenta-
do su matricula escolar. En el 2013
contaba con 3 millones 419 mil 391
estudiantes y para el 2019 registra-
ba 3 millones 943 mil 544 estudian-
tes. Un incremento de la matricula
escolar del 15. 32 % en cinco afios.
En ese mismo periodo la matricula
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escolar de capacitacién para el tra-
bajo aumentd 14.44% Ver grafica 1.

Desde la perspectiva de la co-
bertura educativa, la educacién
basica ha presentado un ligero
descenso. En el 2013 la educacién
basica representaba una cobertu-
ra casi universal del 96.5 %. Para
el ciclo escolar 2018-2019 habia
descendido casi dos puntos por-
centuales al registrar una cobertu-
ra del 94.6%. La cobertura educa-
tiva que mas se ha incrementado
en este mismo periodo ha sido la

EMS. En seis afios crecid casi 8 pun-
tos porcentuales. En el ciclo esco-
lar 2013-2018, la cobertura en este
nivel presentaba el 70.2 %. Para el
ciclo escolar 2018-2019 aumentd
a 78.7%. La cobertura de la educa-
cién superior también ha aumenta-
do en este mismo periodo al pasar
del 32.7 % al 39.7 %. Un incrementd
de 7% en cinco afios. Actualmente,
en ciclo escolar 2018-2019, la EMS
esta integrada por 5 millones 239
mil 675 estudiantes. Ver grafica 2.

Grafica 1.- Nimero de estudiantes en el sistema educativo mexicano es-
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Fuente: Elaboracién propia con datos de SEP (2019).

A pesar de que la cobertura educa-
tiva presenta un fuerte crecimiento
sostenido en la EMS, tanto la matri-
cula escolar como la planta acadé-
mica han disminuido. Por ejemplo,
durante el ciclo escolar 2013-2014
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contaba con 3 cientos 81 mil 622
maestros vy, el para el ciclo escolar
2018-2019 llegaron a constituir
418 mil 893. Si bien existe un au-
mento en numeros absolutos del
9.8%, en términos relativos, duran-
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te este mismo periodo ha descen-
dido. En el ciclo escolar 2014-2015
la planta académica crecié en un
6.26% con respecto al afio anterior.

Sin embargo, para el ciclo escolar
2018, 2019 apenas crecio 0.05 %.
Ver grafica 3.

Grafica 2.- Cobertura de la educacion en el sistema educativo mexicano
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Fuente: Elaboracién propia con datos de SEP (2019).

Lo mismo ocurrid con la matricu-
la escolar. Durante el ciclo escolar
2013-2014 habia 4 millones 6 cien-
tos 82 mil 336 estudiantes. Cinco
afios después habia 557 mil 339
mas estudiantes. Un crecimiento
porcentual de 11.9%. Sin embargo,
en términos relativos la matricu-
la escolar ha disminuido de forma
constante en este periodo. En el
ciclo escolar 2014-2015 llegd a
crecer 2.79 % con respecto al afio
anterior y, tuvo un crecimiento ne-
gativo del 1.01 % en el ciclo escolar
2016-2017. En el 2019, nuevamen-
te tuvo un crecimiento negativo del
1.15% con respecto al afio anterior.
Ver grafica 3.
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La EMS se formo a través de cuatro
modelos educativos: el bachillera-
to universitario, el bachillerato tec-
noldgico bivalente, el bachillerato
general y, los estudios de bachiller
y profesional técnico del CONALEP
(zorrilla, 2015):
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Grafica 3.- Cobertura de la educacion en el sistema educativo mexicano
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SEP (2019).

El primer modelo educativo, el
bachillerato universitario tiene
sus antecedentes en 1867 cuan-
do se fundd la Escuela Nacional
Preparatoria (ENP) la cual, origi-
nalmente fue sede de debates
literarios y politicos del pais.
Mas tarde, en 1910 se incorpo-
ré a la Universidad Nacional, fue
administrada por el gobierno
del Distrito Federal para, nueva-
mente regresar a la Universidad
Nacional en 1921. Este modelo
fue seguido por las universida-
des estatales del pais.

El segundo modelo educativo lo
constituye el bachillerato téc-
nico bivalente. Este surgié en
1936 cuando se creod el IPN, un
organismo publico federal des-
concentrado. A esta nueva ins-
titucion de educacién superior
se incorporaron las antiguas
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I Maestros
Alumnos

2017-2018

escuelas de artes y oficios v,
tenia como objetivo ofrecer es-
tudios de bachillerato con una
formacion técnica. Este modelo
educativo se difundié en el pais
durante los afios cincuenta y se-
senta.

El tercer modelo educativo lo
representa el Colegio de Bachi-
lleres. La SEP crea al Colegio de
Bachilleres en 1974 como un or-
ganismo descentralizado del go-
bierno federal. Posteriormente,
en varias entidades del pais se
siguio este modelo educativo,
las cuales obtuvieron un subsi-
dio estatal y federal.

El Ultimo modelo educativo es
el Colegio de Educacién Profe-
sional Técnica Conalep fundado
en 1978 como un organismo
descentralizado del gobierno
federal. Su objetivo principal
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fue la formacién de profesiona-
les técnicos sin equivalencia con
el bachillerato. No obstante, en
1996 se establecié su equiva-
lencia con el bachillerato.

Actualmente, la mayoria de los
programas educativos de la la EMS
tienen una duracién de 3 afios. Su
sostenimiento financiero puede
ser Federal, Estatal, Auténomo vy
Privado. Cuenta con ocho formas
de control administrativo: federal
centralizado, federal descentrali-
zado desconcentrado, estatal cen-
tralizado, estatal descentralizado,
auténomo, privado particular v,
privado Subsidiado. La educacion
de este nivel se ofrece en distintas
modalidades: presencial, intensiva
(generalmente en afio y media), vir-
tual, autoplaneada, mixta, incluso
la certificacion del nivel en un solo
examen (INEE, 2018b). Durante el
ciclo escolar 2016-2017 la educa-
cién media superior (EMS) en Mé-

xico estuvo conformada por 19 838
Planteles, 4 969 731 estudiantes vy,
402 254 docentes (INEE, 2018a).
Asimismo, trece instituciones
son las encargadas de impartir
EMS: Autoridad Educativa Federal
en la Ciudad de México, Coordina-
das por la Subsecretaria de Educa-
cion Media Superior, Secretarias de
Estado, Descentralizadas, Instituto
Nacional de Bellas Artes, Instituto
Politécnico Nacional, Gobierno de
la Ciudad de México, Organismos
centralizados de los Estados, Or-
ganismos descentralizados de los
Estados, Universidad Nacional Au-
ténoma de México, Universidades
autonomas estatales, Instituciones
particulares y, Organismos subsi-
diados por los estados y asociacio-
nes civiles. La combinacién del tipo
de sostenimiento, control adminis-
trativo, instituciones que imparten
EMS generan hasta 45 tipos de
planteles de EMS. Ver tabla 1.

Tabla 1.- La EMS por sostenimiento, control administrativo, institucion

y, tipo de plantel

Control

Sostenimiento . .
administrativo

Institucion

Tipo de plantel

Autoridad Educativa
Federal en la Ciudad
de México

Escuela Nacional para Ciegos
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DGB-CEB

DGB-Preparatoria Oficial Laza-
ro Cardenas
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Federal

Centralizado

Coordinadas por la Sub-
secretaria

de Educacion Media Su-
perior

DGECYTM-CETAC

DGECYTM-CETMAR

DGETA-CBTA

DGETA-CBTF

DGETI-CBTIS

DGETI-CETIS

Secretarias de Estado

CONADE

IMSS

ISSSTE

Otras secretarias

SAGARPA

SEDENA

SEMAR

SEMARNAT

Descentralizado

Descentralizadas

CETI

CONALEP (Ciudad de México
y Oaxaca)

Colegio de Bachilleres (Ciudad
de México)

Desconcentrado

Instituto Nacional de Bel-
las Artes

Centro de Educacion Artistica

Escuelas Superiores

Instituto Politécnico Na-
cional

CECYT
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Centralizado

Gobierno de la Ciudad de
México

Instituto de Educacién Media
Superior de la Ciudad de Mé-
xico

Secretaria de Educacién de la
Ciudad de México

Organismos centralizados
de los

Estados

Bachillerato Integral Comuni-
tario

Bachilleratos estatales

Educacion Media Superior a
Distancia

Institutos estatales de bellas
artes
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Telebachillerato
Estatal Bachillerato Intercultural
Bachilleratos estatales
CECYTE
Descentralizado Organismos descentrali- | CONALEP
zados de
los Estados Colegio de Bachilleres
Educacion Media Superior a
Distancia
Institutos estatales de bellas
artes
Telebachillerato
Telebachillerato Comunitario
Universidad Nacional Au- | CCH
ténoma
Auténomo Auténomo de México ENP
Universidades auténomas | Bachilleratos de las universi-
dades
estatales auténomas
Particular Instituciones particulares | Bachilleratos particulares
Privado Subsidiado Organismos subsidiados | Preparatoria Estatal por Coop-
por los eracion
estados y asociaciones | Preparatoria Federal por Co-
civiles operacion

La Educacion Media Superior
(EMS)

La EMS tomd un rumbo diferente
en 1994. En ese aio, a solicitud del
gobierno mexicano, miembros de
la OCDE evaluaron las politicas del
nivel superior y media superior. Los
evaluadores recomendaron que los
accesos a estos niveles estuvieran
sustentados por una mayor equi-
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Fuente.- Elaboracion propia con datos de INEE (2018b).

dad geografica y social. Propusie-
ron que mediante un examen se
admitieran a todos los candidatos
capaces de cursar estos niveles.
Para los estudiantes que ya se en-
contraban en estos niveles, reco-
mendaron los servicios de tutoria,
ampliar las becas, generar estadis-
ticas sobre el origen social, aumen-
tar la cobertura, mejorar la vincu-
lacion con el sector econdmico,
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crear mecanismos para disminuir
el abandono escolar y, medir los
aprendizajes mediante examenes
estandarizados (Aguilar, 2019).

La implementacién de estas
politicas en los siguientes afios,
se orientd a ampliar la cobertura
educativa pero sin una diferencia-
cion para atender las necesidades
de una poblacidn heterogénea. Es-
tas politicas fueron disefiadas con
una definicién acotada de equidad
y, con sesgos meritocraticos. Por
ejemplo, el Programa Nacional de
Becas de Educacién Media Supe-
rior (Probems) no considera a la
poblacién egresada de secundaria
y, su transito al nivel medio supe-
rior. En la equidad en el acceso a la
educacion media no es suficiente
ofrecer recursos humanos y finan-
cieros, las autoridades educativas
también deben de identificar el
grado de inclusidn y exclusién de
las condiciones socioecondmicas,
reconocer la diversidad geografica-
cultural de la poblacién vy, las dife-
rentes necesidades e intereses de
la poblacidn (Aguilar, 2019).

Asimismo, el monto de las be-
cas v, los requisitos para obtener-
las fueron casi inaccesibles para
estudiantes de bajos recursos,
condicidn étnica, género, lugar de
residencia y, con discapacidad. De
igual forma, la educacién a distan-
cia se impartié en zonas marginas,
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pero se excluyd a aquellas zonas
de mayor pobreza que no cuentan
con acceso a internet o servicio de
energia eléctrica. Otros factores
gue generan sesgo a estas politicas
son: las condiciones de transporte,
la composicion del hogar, el tipo de
bachillerato cursado, los salarios
después de cursar la EMS, (Aguilar,
2019).

La Reforma Integral de la Edu-
cacion Media Superior (RIEMS) del
2008 tuvo como propdsito mejorar
el logro educativo de los estudian-
tes y que contaran con los medios
necesarios para tener acceso a un
mayor bienestar. A través de un
marco curricular comun, la reforma
busco articular los diferentes sub-
sistemas en la EMS con respecto a
su perfil de egreso, las competen-
cias a desarrollar y el curriculo im-
partido en el aula. A través de las
competencias, entendidas como
la capacidad de movilizar recursos
cognitivos frente a una situacion,
se buscéd homogeneizar los resulta-
dos de los aprendizajes, pero no sus
procesos. En ese sentido, las insti-
tuciones podian continuar con su
respectiva organizacion curricular,
pero el contenido de su curriculo
estaba definido por las competen-
cias, es decir, no solo se requeria la
adquisicion de los conocimientos,
sino también el uso de éstos en la
vida personal, profesional y, social.
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En el saldn de clase, los aprendiza-
jes estuvieron poco conectados o
justificados con la vivencia y expe-
riencias de los estudiantes. Duran-
te las clases, el maestro poco mo-
tiva o permite la interaccion entre
los estudiantes (Razo, 2018).

En ese mismo sentido, la refor-
ma establecid las metas que debe
de cumplir el maestro como seria
una formacion continua, el domi-
nio de saberes, la planificacion, la
practica y evaluacion de los proce-
sos de ensefanza y de aprendizaje.
Sin embargo, no formulé indicado-
res para medir el logro académico
0, metas de cobertura de los cursos
de formacion y actualizacién de los
docentes. De igual forma, debe de
construir ambientes de convivencia
escolar para el aprendizaje auténo-
mo y colaborativo vy, participar en
los proyectos de mejora continua
de la escuela. A un afio de imple-
mentarse la RIEMS, los maestros
gue participaron en el Programa
de Formacién de Docentes de la
Educacion Media Superior (Profor-
dems), provenian, en su mayoria,
de escuelas publicas y cerca de dos
mil de ellos habian acreditado sa-
tisfactoriamente la evaluacion. En
ese afio, de los 240 mil docentes
de este nivel, solo el 60 por cien-
to estaba titulado. En el 2011, solo
el 51.3 por ciento de los maestros
se habian inscrito al Profordems;
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el 32.5 por ciento habian egresa-
do de los cursos de actualizacidn
y capacitacién y; el 5.2 por ciento
se habia certificado en competen-
cias docentes. Para el ciclo escolar
2013-2014 el Profordems habia ca-
pacitado a 102 mil 363 docentes lo
qgue representd una cobertura del
56. 2 por ciento del total de docen-
tes. Sin embargo, no se cuenta con
informacion sobre los docentes ca-
pacitados. Se desconoce si perte-
necen al sector publico o privado,
la modalidad de EMS a la que per-
tenecen o, si alcanzaron la certifi-
cacion (Lozano, 2015).

La equidad también se busco a
través del programa ConstruyeT,
Siguele y, Yo no abandono. El pri-
mer programa iniciado en el 2007,
tenia como objetivo disminuir la
problematica del abandono es-
colar y construir climas sanos de
convivencia escolar. El segundo
programa, inicié en el 2011 vy, fue
incorporado  posteriormente a
ConstruyeT. Estaba orientado a de-
tectar a los alumnos en riesgo de
abandono escolar y, a establecer
estrategias para estudiantes con
bajo aprovechamiento académico.
El tercer programa integra los ob-
jetivos de ConstruyeT y Siguele. Se
diferencia de éstos porque busca
la coordinacién de acciones de la
escuela, la familia y el estudiante
para prevenir el abandono escolar
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y reaccionar ante indicadores de
riesgo (Aguilar, 2019).

En sintesis, en las ultimas déca-
das la EMS se ha orientado a com-
batir el abandono escolar, ampliar
el programa de becas, profesionali-
zar la formacidn docente y, redistri-
bucién la cobertura sin diferenciar
a la poblacion. También se ha bus-
cado consolidar los resultados de
ensefianza aprendizaje mediante
un curriculum basado en compe-
tencia que ha permitido la articu-
lacion de los distintos subsistemas
de la EMS.

Los estudios de liderazgo en la
educacion

El liderazgo educativo estd susten-
tado en las teorias de la adminis-
tracion educativa y las teorias de
las organizaciones sociales. Trata
temas sobre la politica educativa,
el curriculum y la direccién de or-
ganizaciones y, analiza las acciones
de los sujetos y sus organizaciones
educativas. Los analisis no solo se
centran en los atributos de las per-
sonas que dirigen sino también en
las relaciones que establecen los
actores en la practica educativa.
Para desarrollar esta nueva pers-
pectiva disciplinaria, se debe tomar
como punto de partida los modelos
investigativos y de practica sobre el
liderazgo educativo, como serian
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los modelos globales, los modelos
sistémicos, los modelos organiza-
cionales o, los estudios situados
(Diaz, 2019).

En México se ha tratado muy
poco el tema del liderazgo en edu-
cacién. Se ha estudiado la orien-
tacion que ha tenido el liderazgo
para la eficiencia en la educacion
médica. Sustentado en un modelo
de andlisis organizacional, Crocker
y Veloso (2019) sefialan que existe
una ausencia de lideres que impul-
sen los cambios en la educacidn
médica y, un programa de detec-
cién y formacién de lideres juveni-
les orientados por académicos de
prestigio. Ellos utilizan las técnicas
de analisis del discurso documen-
tal y de grupos focales de 12 miem-
bros expertos en educacién médi-
cay, una encuesta realizada con 60
escuelas y facultades de medicina.
Consideran que existe una rela-
cién entre los modelos de lideraz-
go para la mejora de la calidad de
las organizaciones educativas y los
modelos de liderazgo de la indus-
tria. Concluyen que es necesario
promover una cultura democratica
en la educacién médica, un didlogo
social de los lideres para el cambio
de la educacion médica con los ac-
tores de las institucionales de sa-
lud.

El liderazgo directivo se ubica en
el modelo situacional. El liderazgo
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directivo analiza las necesidades de
los lideres escolares y proporciona
estrategias practicas para mejorar
sus escuelas. Este término se ha ex-
pandido ampliamente a través del
Proyecto Internacional de Directo-
res Escolares Exitosos (Internatio-
nal Successful School Principals’
Project -ISSPP-). El proyecto abarca
25 paises del mundo, incluido Mé-
xico a través del Instituto Tecnold-
gico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM) (Day, 2015).

El modelo situado se observa
en el trabajo de Torres-Arcadia vy,
Murakami (2019) quienes estu-
dian a los lideres escolares latinos
en los Estados Unidos. En ese pais,
profesores y lideres latinos en las
escuelas son pocos vy, laboran en
escuelas con bajos recursos. Los
estudiantes latinos presentan un
bajo desempefio escolar. En estas
escuelas, los directores latinos se
vuelven lideres. La metodologia
utilizad fue identificar la relacion
del liderazgo educativo y las co-
munidades educativas latinas, asi
como definir, asociar y, probar los
conceptos y principios de la educa-
cion, el liderazgo y la gestién. Los
resultados muestran que, en am-
bos paises, las desigualdades se
perpetuan al ser las escuelas con
mas carencias las que atienden a la
poblacién social y, por tanto, se re-
quiere de un liderazgo fuerte para
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la atencién de los alumnos. Los
lideres promueven las raices fami-
liares porque generan la formacion
del autoconcepto y la autoestima
en los nifios. También fomentan el
desarrollo de la comunidad latina
porque permite el reconocer los
recursos que posee y, contribuye a
resolver problemas cotidianos.

En términos generales, el con-
cepto de liderazgo empieza a tener
presencia en la investigacion edu-
cativa mexicana, asi como el con-
cepto de liderazgo distribuido. La
investigacion de Ortega, M., Rocha,
M. y, Hernandez, Z. (2013) estudia
la relacidn entre el liderazgo distri-
buido y la cultura organizacional en
las escuelas de educacién basica. A
través de una muestra de 774 do-
centes y directivos de educacién
basica sostienen que existen pocos
rasgos de liderazgo distribuido en
la educacion basica.

Liderazgo distribuido

Aungue no exista un consenso so-
bre los origenes del liderazgo dis-
tribuido, una referencia obligatoria
es el trabajo de Gibb (1954) quien
propuso que el Liderazgo Distribui-
do (LD) es un conjunto de funciones
que debe llevar a cabo un grupo. El
utilizé el concepto para compren-
der la dindmica de los procesos de
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influencia en los grupos formales e
informales. También diferencio la
influencia de grupos pequefios en
los cuales existia un liderazgo enfo-
cado y uno distribuido. En el prime-
ro, una actividad se concentraba en
una persona. En el segundo, el lide-
razgo se compartia o distribuia con
individuos quienes tomaban la ini-
ciativa de asumir el liderazgo en va-
rios momentos (Harris, Leithwood,
Day, Sammons, y, Hopkins, 2007).

Asimismo, existen multiples
definiciones de liderazgo distribui-
do. Incluso, se ha llegado a pensar
gue es un reetiquetado de otros
conceptos como “equipo sin jefe”
o “equipo autogestionado”. Se le
asocia con otros tipos de liderazgo
como son el liderazgo compartido
o, liderazgo colaborativo. También
se le relaciona con el empodera-
miento, democracia y autonomia,
aunque su relacién casi nunca es
explicada (Harris, Leithwood, Day,
Sammons, y, Hopkins, 2007).

Por mucho tiempo, el concepto
no fue utilizado sino hasta la déca-
da de los afios ochenta de forma
intermitente. Durante la década
del 2000 el LD adquiere sus fun-
damentos tedricos a través de la
cognicidn distribuida y, la teoria de
la actividad (Spillane, Halverson vy,
Diamond, 2001). Sin duda, es uno
de los autores mas representativos
del LD. Mientras que la cognicién
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distribuida establece que la cog-
nicion y la experiencia humanas
se vinculan con el contexto fisico,
social y cultural, la teoria de la ac-
tividad sefala que la actividad hu-
mana esta habilitada y restringida
por factores individuales, materia-
les y, culturales (Bolden, 2011). La
funcién de liderazgo abarca el tra-
bajo de varios individuos y, la tarea
se logra mediante la interaccion de
multiples lideres. El contexto social
y las interrelaciones representan
una parte esencial del liderazgo
(Harris, Leithwood, Day, Sammons,
y, Hopkins, 2007).

Otro autor de gran renombre en
el LD es Gronn (2000) quien define
el liderazgo distribuido como un
grupo o una red de individuos que
interactdan y, hace que el liderazgo
se vuelva una forma de accion con-
certada cuando las personas traba-
jan juntas. El liderazgo se comparte
entre los miembros de la organiza-
cion y la toma de decisiones se rige
por la interaccidn de los individuos
(Harris, Leithwood, Day, Sammons,
y, Hopkins, 2007).

El liderazgo distribuido en las
escuelas involucra todas las formas
de colaboraciéon experimentadas
por el director, los maestros y los
miembros de la institucién para su
propio mejoramiento. El director
realiza uno de los roles mas impor-
tantes debido a que se encarga de
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distribuir el poder entre los miem-
bros de la escuela. La distribucion
del poder es semejante a una red
de individuos cuyos miembros
combinan su experiencia que han
adquirido en la organizacién ha-
cia un objetivo. Esta red incorpora
a todas las personas que actuan
como lideres locales informales en
la escuela quienes identifican una
direccion para la escuela, motivan
al personal y coordinan un conjun-
to de estrategias para mejorar la
ensefianza y el aprendizaje (Jalal,
Batu, Ubany, Omer, 2011).

Existe una desconexién entre
los aspectos del liderazgo educati-
vo y el rendimiento y el bienestar
de los estudiantes. Muy pocos es-
tudios han comprobado esta rela-
cion sefialando que un liderazgo
distribuido fuerte utilizara mejor la
experiencia y talento del personal
que bajo un liderazgo jerarquico
tradicional. Se haargumentado que
la mejora de los resultados educati-
vos requiere de una distribucion de
conocimiento, responsabilidades y
roles de liderazgo educativo, el cual
debe evitar la pérdida de personal
clave (Lumby, 2013).

Por tanto, el liderazgo distribui-
do integra las actividades de los
individuos en la escuela para guiar
a otros maestros en el proceso de
cambio de instruccién, el cual es
adoptado e internalizado por los
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maestros quienes estan a cargo de
implementar tales cambios. En ese
sentido, los lideres formales de las
escuelas organizan el espacio para
que ocurra el liderazgo distribuido
y crean las condiciones para el lide-
razgo del aprendizaje colaborativo
(Jalal, Batu, Ubany, Omer, 2011).

Un liderazgo efectivo represen-
tado por el director de la escue-
la tiene seis caracteristicas (Jalal,
Batu, Ubany, Omer, 2011): 1) pro-
mueve principios inspiradores que
energizan a los seguidores con un
claro propésito; 2) animan a los
seguidores a cuestionar tanto las
formas probadas de resolver pro-
blemas como cuestionar los méto-
dos que emplean para mejorarlos;
3) los directores comprenden las
necesidades de cada seguidor vy
trabajan continuamente para en-
trenarlos a fin de desarrollar todo
su potencial; 4) aclaran lo que se
espera de los seguidores y lo que
recibirdn si cumplen los niveles de
desempeiio esperados; 5) moni-
torean la ejecucion de tareas para
detectar cualquier problema que
pueda surgir y; 6) reaccionar solo
después de problemas serios para
tomar acciones correctivas.

Para analizar las diferentes pers-
pectivas del LD la propuesta de Thor-
pe, Gold, y, Lawler, (2011) es muy
util. Ellos presentan un esquema que
proporciona una guia sobre cémo
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el LD podria estar desarrollandose
en cualquier contexto. También, su
esquema propuesto permite exami-
nar o diagnosticar problemas en la
organizacién. Ellos consideran que
el LD en la practica no es estatico ya
gue cambia constantemente debido
al aprendizaje dentro de la organiza-
cién y a las influencias cambiantes
en el entorno. Su esquema presenta
dos ejes que al cruzarse forman cua-
tro cuadrantes.

El desarrollo del pensamiento
sobre la LD se puede comprender
a través de dos ejes. El primer eje
comprende tanto actividades pla-
nificadas como actividades emer-
gentes. Las primeras reconocen
gue, aunque puede haber un lider
nominado, el esfuerzo general de
liderazgo se comparte o se distri-
buye. Esto permite estructurar y
planificar formalmente las activida-
des en la escuela. Por otra parte, el
liderazgo emergente se produce en
una variedad de entornos de gru-
pos. El liderazgo el asumido de un
individuo a otro segun la situacion.

El segundo eje, se le puede de-
nominar como la actividad alinea-
da y la actividad no alineada. En
la primera, las actividades de las
personas estan disefiadas por la
estructura y estrategia organiza-
cional. En la segunda, las personas
pueden desconocer o ignorar invo-
luntariamente las actividades de
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otros y los beneficios potenciales
de compartir objetivos e intereses.
A partir de estos dos ejes se pue-
den identificar cuatro cuadrantes
de LD.

e El primero se le denomina cua-
drante alineado-planificado v,
representa al LD clasico, el cual
opera operar de manera efec-
tiva apoyando el logro de las
metas organizacionales. Aqui,
la jerarquia tradicional perma-
nece. El lider tiene un enfoque
claro, un control en la estruc-
tura organizacional a través del
cual puede operar y distribuir
su liderazgo a través de equipos
auténomos.

e El segundo, el desalineado -
planeado se le puede llamar LD
mal planeado debido a que las
estructuras se vuelven inapro-
piadas para el propdsito de la
organizacién vy, las personas es-
tablecen sus propios objetivos
dentro de las unidades locales.

e El tercero se le puede nombrar
como LD emergente porque
las actividades estan alineadas
de forma emergente como re-
sultado de contradicciones y
perturbaciones en el trabajo de
manera espontanea, sin que los
puestos superiores los hubieran
considerado.
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e El dltimo cuadrante, se le repre-
sentaria como LD cadtico por-
qgue las actividades se realizan
de forma emergente y desali-
neada. El liderazgo se desarrolla
localmente de formas azarosa,
con objetivos locales, sin con-
siderar las operaciones de los
otros departamentos.

En muchas ocasiones, el LD ha teni-
do malas interpretaciones. La mas
comun es pensar que cualquier
practica de LD generara resultados
positivos. A la inversa, tampoco es
necesario idealizarlo y exaltar to-
das las bondades que pudiera te-
ner. En ambos casos, se requiere
cautela. Se debe tener en cuenta
gue la implementacion de las prac-
ticas de LD puede ser positivo, pero
solo bajo las condiciones adecua-
das. Depende de como el liderazgo
se comparta, se reciba y se ponga
en practica. Los diferentes patro-
nes de distribucidon del liderazgo
generan diferentes resultados. Se
le considera un mecanismo atracti-
vo para implementar politicas “de
arriba hacia abajo”, lo cual puede
generar acoso por parte de quie-
nes estan en posiciones de poder,
o bien, tener como objetivo que los
maestros trabajen mds (Harris, De-
Flaminis, 2016).

Por lo anterior este trabajo re-
cupera las principales tesis del LD
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antes mencionadas, ademas de
fundamentarse en los cinco prin-
cipios de la Teoria de la Actividad
propuestos por Engestrom (2001):

e Considerar como unidades de
andlisis las acciones individua-
les y grupales dirigidas a un ob-
jetivo las cuales se interpretan
en un contexto de sistemas de
actividades completos.

e La multivision comprende una
comunidad de puntos de vista,
tradiciones e intereses multi-
ples. En la division del traba-
jo los participantes tienen sus
propias historias de vida vy, las
actividades que realizan tienen
muchas historias grabadas en
sus artefactos, reglas y conven-
ciones.

e El tercer principio es la histori-
cidad. Los problemas de un sis-
tema de actividad solo pueden
ser entendidos contra su propia
historia, como una historia local
de la actividad y sus objetos.

e las contradicciones como
fuentes de cambio y desarro-
llo ocurren cuando un sistema
de actividad adopta un nuevo
elemento desde el exterior y
provoca una contradiccién se-
cundaria agravada donde un
elemento viejo colisiona con el
nuevo. Esta contradiccion gene-
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ra disturbios y conflictos, pero
también intentos innovadores
de cambiar la actividad.

e La posibilidad de transforma-
ciones expansivas ocurre cuan-
do las contradicciones de un
sistema de actividad se agravan
y, algunos participantes indivi-
duales comienzan a cuestionar
y desviarse de las normas esta-
blecidas. En algunos casos, esto
se convierte en una vision cola-
borativa y un esfuerzo delibera-
do de cambio colectivo.

Metodologia

La presente investigacion tuvo tres
etapas de elaboracién: 1) platicas
informales con supervisores esco-
lares y directores de la EMS, 2) la
seleccién de los directores de la
EMS vy, 3) el procesamiento de la
informacion.

La primera etapa tuvo como an-
tecedente una platica informal con
un supervisor escolar de la EMS del
Estado de México. El supervisor
escolar tiene como funcién ser un
lider que apoya, asesora y, acom-
pafia las estrategias y acciones de
la comunidad escolar con los direc-
tores y personal de los planteles de
la EMS. Durante la platica manifes-
té que, aunque los directivos sean
de la misma zona, se rijan con el
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mismo marco normativo, pertenez-
can al mismo subsistema de EMS,
cuenten con diferentes presupues-
tos, unos directivos tienen mejor
desempeiio que otros.

También se platicd con directi-
vos de planteles de la EMS. Unos
directivos se enfocaban a cumplir
solo sus funciones; otros directi-
vos a atender ciertos grupos de la
comunidad escolar (padres de fa-
milia, maestros, administrativos,
estudiantes, etc.) y; otros mas a re-
solver ciertas tematicas (abandono
escolar, acoso escolar, situaciones
de riesgo, etc.). Durante estas plati-
cas surgio la idea de que ciertos di-
rectivos sobresalen mas que otros.

La segunda etapa comprendid
la seleccién de los directores de
la EMS. La muestra de directores
se tenia que realizar entre mds de
21 mil planteles, 45 tipos de mo-
dalidades de educacion, trece ins-
tituciones que imparten este nivel,
ocho formas de control adminis-
trativo y, cuatro tipos de financia-
miento. El INEE (2018a) sintetizaba
estas categorias de clasificacion en
12 tipos de servicio de la EMS. Ver
grafica 4.
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Gradfica 4.- Tipos de servicio en la EMS
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEE (2018a).

A partir de los 12 tipos de servicio
de la EMS hubo dos criterios de in-
clusion. El primer criterio compren-
dia la experiencia personal en algu-
no de los 12 tipos de servicio. La
experiencia personal comprendié
el haber estudiado en un bachille-
rato auténomo, haber laborado en
bachilleratos privados o en Colegio
de bachilleres o, bien, tener una
fuerte comunicacién con personal
de la DGETI o las preparatorias es-
tatales. Un segundo criterio de se-
leccién fue seleccionar a los tipos
de servicio con mayor cobertura de
la EMS. Tomando en cuenta estos
dos criterios, los cinco tipos de ser-
vicio seleccionados que represen-
tan el 70 % de la matricula escolar
fueron:

1. Los Bachilleratos Privados (BP)
son operados con financia-
miento privado. Ofrecen en su
mayoria bachillerato general v,
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en menor medida bachillerato
tecnolégico y técnico profesio-
nal en sistema escolarizado, no
escolarizada o mixto.
El Colegio de Bachilleres (COL-
BACH) ofrece bachillerato ge-
neral y, tiene dos fuentes de
financiamiento. Por un lado,
los planteles localizados en la
Ciudad de Meéxico y la zona
conurbada son organismos pu-
blicos descentralizado de la Fe-
deracién y, por otro lado, en las
entidades federativas son orga-
nismos descentralizados de los
estados.
La Direcciéon General de Edu-
cacion Tecnoldgica Industrial
(DGETI) esta a cargo de los Cen-
tros de Estudios Tecnoldgico
Industrial y de Servicios (CETIS)
los Centros de Bachillerato
Tecnoldgico Industrial y de Ser-
vicios (CBTIS). Sus planes de
estudio estan conformados por
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componentes basicos y de for-
macion profesional.

4. Los Bachilleratos Auténomos
(BA) son financiados y organiza-
dos de acuerdo a la Universidad
auténoma a la que pertenez-
can. Ofrecen principalmente
una formacién propedéutica.

5. Las Preparatorias Estatales (PE)
ofrecen bachillerato general de
formacion propedéutica segin
la normatividad de cada enti-
dad federativa.

La ultima etapa comprendié el pro-
cesamiento de la informacidon en
dos pasos. El primer paso fue iden-
tificar las variables a utilizar en el
liderazgo distribuido.

El INEE cuenta con la base de
datos de la Evaluacion de la Ofer-
ta Educativa en Educacion Media
Superior (EVOE) 2016. Esta evalua-
ciéon tiene como objetivo valorar

las condiciones de operacién vy el
funcionamiento de los distintos ti-
pos de plantel y, conocer algunos
aspectos de la implementacidon del
Marco Curricular Comun (MCC). La
EVOE se llevo a cabo en las 32 enti-
dades federativas del pais, en 3011
planteles y evalud infraestructura
fisica, equipamiento tecnoldgico,
acervos bibliohemerograficos, en-
foque por competencias y practicas
de aula y, contexto y clima escolar.
Los datos presentados muestran
los resultados de participacion de
1 mil 412 directivos que respon-
dieron a la EVOE pertenecientes
a los cinco tipos de servicio antes
mencionadas y, que en conjunto
representan el 70% de la matricula
escolar de la EMS.

La EVOE estd integrada por 72
preguntas agrupadas en 14 temati-
cas. Ver Tabla 2.

Tabla 2.- Tematicas y preguntas de la Evaluacion de la Oferta Educativa
en Educacion Media Superior (EVOE) 2016

Tematicas g::a'g‘i?'\tas
1. Acerca de su cargo o funcidn directiva en el plantel 2
2. Acerca de su trayectoria académica 2
3. Acerca de su trayectoria y condiciones laborales 10
4. Acerca de su desarrollo profesional 7
5. Acerca del trabajo colaborativo en el plantel 7
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6. Acerca de la gestion en el plantel

12

7. Acerca de la actualizacién de los docentes del plantel 1

del plantel

8. Acerca de los apoyos y del seguimiento académico de los estudiantes 8

antes

9. Acerca de los espacios para la formacidn profesional de los estudi- 2

10. Acerca de los planes y programas de estudio

11. Acerca de los espacios y recursos para la ensefianza y el aprendizaje

12. Acerca de la vida en el plantel

13. Acerca de usted

14. Acerca de los planes y carreras que se imparten en el plantel

Al |lw|w

Fuente: Datos seleccionados con base en INEE (2016).

En particular, la investigacion se enfocé en la seccién 5, trabajo colaborati-

vo en el plantel porque las pregun-
tas se refieren a los obstaculos que
tiene que enfrentar el director para
tratar con los docentes asuntos no
académicos tales como abandono
escolar, embarazo adolescente,
adicciones, acoso escolar, eventos
académicos, etc. Estos obstaculos
son:

e Falta de tiempo de los docentes
o del personal directivo debido
a las actividades del plantel

e Falta de tiempo de los docentes
o del personal directivo debido
a la cantidad de horas que tie-
nen contratadas

e Falta de un espacio adecuado
para realizar el trabajo colabo-
rativo
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e Poca disposicién de los docen-
tes o del personal directivo para
realizar el trabajo colaborativo

e Baja asistencia de los docentes
o del personal directivo a las re-
uniones para realizar el trabajo
colaborativo

¢ Falta de planeacion para el tra-
bajo colaborativo

¢ Dificultad para trabajar en equi-
po cuando hay opiniones distin-
tas

¢ Falta de comunicacion entre los
docentes y el personal directivo

El segundo paso consistié en agru-
par por tipo de servicio, los obsta-
culos del trabajo colaborativo que
tiene que enfrentar el director o
responsable del plantel. La mues-
tra se conformé de la siguiente ma-
nera:
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Tabla 3.- Muestra de directores por tipo de servicio en la EMS.

La encuesta fue contestada por el
79% de directores de plantel, 6.1
% de directores administrativos,
académicos o técnicos, 5.0 % de
Subdirectores, 3.4 % de coordina-
dores de drea, el 2.8% de docentes
como responsables del plantel, el
2.3% por encargados o suplente de
la direccidn del plantel y, el 1.4 %
por jefes de proyecto, académico-
administrativo, auxiliares de direc-
cion o, no contestaron.

Resultados

Casitodos los directores declararon
(97%) tener estudios de licenciatu-
ra o posgrado. Resalta el hecho que
solo el 10.5 % estudiaron una licen-
ciatura en escuelas normales vy, el
42.9% otra licenciatura o ingenie-
ria. Si bien, muchos Directores no
tienen una formacién normalista,
una tercera parte de ellos, el 33.2%
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Tipo de servicio Casos
Bachilleratos Privados (BP) 364

El Colegio de Bachilleres (COLBACH) 287

Direccion General de Educacién Tecnoldgica Industrial (DGETI) 224

Bachilleratos Autonomos (BA) 222

Preparatorias Estatales (PE) 315

Total 1412
Fuente: Elaboracion propia con datos del INEE (2016).

cuenta con estudios en el area de
educacion. El 31.4% de ellos cuenta
con estudios en el drea de las Cien-
cias Sociales, Administracién y De-
recho. Ver grafica 5.

La designacion directa o invita-
cién de autoridades gubernamen-
tales es el principal mecanismo
para obtener el cargo de director.
El 61.1 % de los directores manifes-
t6 haber obtenido el cargo median-
te este medio. Una quinta parte de
los directores obtuvo su cargo a
través de Concurso de promocion
de acuerdo con la Direccién del
Servicio Profesional Docente (SPD).
El resto de los directores ha obte-
nido el cargo mediante Otro tipo
de concurso o convocatoria (13.2),
o bien, no tienen el nombramien-
to oficial. La gran mayoria de los
directivos ha tenido como expe-
riencia la direccion de al menos un
plantel de EMS (64.2 %); una quinta
parte ha sido director en al menos
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dos planteles (19.5%); el 11.2 % de
los directores ha estado a cargo de
entre 3 a 4 planteles vy, el resto de

ellos (3.9%), entre 5 y 10 planteles
(INEE, 2018c).

Gréfica 5.- Area de conocimiento del nivel maximo de estudios de direc-

tores de la EMS
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEE (2016).

Casi uno de cada tres directores
(37.3%) en el primer afio de servicio,
es al mismo tiempo docente frente
al grupo. Al cumplir el afio, solo el
3.0 % imparte clasesy, en el resto de
los préximo nueve afios, la mayoria
de ellos solo se dedicaran a funcio-

nes directivas. Esta tendencia se
empieza a invertir a partir de los 10
afos hasta los 47 afios de servicio,
ultimo afio registrado por la EVOE,
cuando nuevamente, la mayoria de
los directores son también docentes
frente a grupo. Ver grafica 6.

Grafica 6. Total de aios trabajando en el actual plantel como directivo y

como docente.
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La mayoria de los directores en la
EMS recibir hasta diez prestaciones
laborales en especial aguinaldo, va-
caciones e incapacidad con goce de
sueldo vy, servicio médico. También
cuentan en menor medida con be-
cas y apoyos educativos, seguro de
vida, pensién en caso de invalidez,
créditos, SAR AFORE (fondos de ju-
bilacion) y, préstamos personales o
caja de ahorro. Muy pocos cuentan
con tiempo para cuidados mater-
nos paternos, ayuda para despen-
sa, pension para sus familiares en
caso de fallecimiento, bonos de

compensacién, guarderias-estan-
cias y, servicio de comedor. Ver
Grafica 7.

Los directores de la EMS cuen-
tan con seis formas de relacion
contractual. Un poco mas de la
mitad tiene una relacién contrac-
tual de base (60.3%) y, la mitad de
ellos una relacidn contractual de
confianza (47.9%). Las relaciones
contractuales que menos se pre-
sentaron fueron la eventual (6.8%),
el interinato (7.1%), los honorarios
(16.7%) v, solo el 5.3% son duefios
del plantel. Ver Tabla 4.

Grafica 7. Prestaciones laborales de los directores en la EMS
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEE (2016).

El tiempo de los contratos laborales
de los directores en la EMS son de
cuatro tipos. Casi tres cuartas par-
tes de los directores estan contra-
tados a tiempo completo (73.2%).
El 8.9 % de los directores manifes-
té estar contratado a tres cuartos
de tiempo y, el 5.0 % contratado a
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medio tiempo. Llama la atencién
que el 11.8 % de los directores esté
contratado por horas. Es muy pro-
bable que muchos de estos direc-
tores contratados por horas tam-
bién sean docentes frente a grupo.
Asimismo, podrian haber sido con-
tratados por el mismo numero de
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la horas y no medio, tres cuartos o
tiempo completo. Ver grafica 8.

horas que los otros contratos con la
diferencia que en su contrato sefia-

Tabla 4. Tipo de relacién contractutal

Confi-
Base anza Eventual Interinato Honorarios Duefio de plantel
Si 60,3 47,9 6,8 7,1 16,7 53
No 38,5 50,3 91,2 91,0 81,3 93,1
No re-|1,1 1,8 2,0 1,9 2,0 1,6
spondid
Fuente: INEE (2016).

Grafica 8. Tipo de contrato por tiempo de trabajo
Tiempo completo |

Tres cuartosdetermpo I "

mediotierpo

m No
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEE (2016).

Los diferentes tipos de servicio de
la EMS son muy semejantes entre
si para ejercer el LD a través de la
comunicacion, el consenso, la pla-
neacién, la asistencia y disposicion
entre docentes y personal directi-
vo. Solo se pueden identificar dos
factores que impiden el LD en este
nivel y, lo sefialaron uno de cada
tres directores: la falta de tiempo
de los docentes o del personal di-
rectivo debido a las actividades del
plantel (32.2%) v, falta de tiempo
de los docentes o del personal di-
rectivo debido a la cantidad de ho-
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ras contratadas que tienen contra-
tadas (35.1 %). Ver grafica 9.

En promedio, menos del 7.0 %
de todos los directores manifesta-
ron que fuera un obstaculo la fal-
ta de comunicacion entre los do-
centes y el personal directivo vy, la
falta de planeacion para el trabajo
colaborativo. O bien que fuera por
la dificultad para trabajar en equi-
po cuando hay opiniones distintas
(13.2 %), la baja asistencia de los
docentes o del personal directivo
a las reuniones para realizar el tra-
bajo colaborativo (14.8%), la poca

RE4ILIDAOES |



Carlos Martinez Padilla

disposicion de los docentes o del
personal directivo para realizar el
trabajo colaborativo (14.9%) o, la

falta de un espacio adecuado para
realizar el trabajo colaborativo
(16.9 %). Ver grafica 9.

Grafica 9. Elementos que impiden el liderazgo distribuido en la EMS
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEE (2016).

Por tipo de servicio se puede ob-
servar con mejor detalle estas di-
ferencias. Casi uno de cada cuatro
directores de los bachilleratos es-
tatales (27.9 %) o del Colegio de
Bachilleres (22.6 %) manifestaron
que la falta de un espacio adecua-
do les impedia realizar trabajo co-
laborativo. De igual manera, uno
de cada cuatro directores de los
Dgti (24.1%) vy, uno de cada cinco
directores del Colegio de Bachi-
lleres (18.5%) sefalaron que los
docentes tenian poca disposicidon
para el trabajo colaborativo. En los
Dgti, uno de cada cuatro directores
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(23.7%) declaré que la baja asisten-
cia de los docentes o del personal
directivo a las reuniones también
impedia el trabajo colaborativo.
Ver gréfica 10.

De igual manera, el principal
obstaculo que manifestaron los di-
rectores en los cinco tipos de servi-
cio de la EMS para ejercer el LD fue
la falta de tiempo de los docentes
o del personal directivo debido a
las actividades del plantel. Asi lo
manifestaron casi la mitad de los
directores de los Dgti (42.4%). Uno
de cada tres directores del Cole-
gio de Bachilleres (34.1%) vy, de las
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preparatorias estatales (37.1 %) v,
uno de cada cuatro directores de
los bachilleratos auténomos (25.2
%) y de los colegios privados (24.2
%). Otro obstaculo fuerte fue la fal-
ta de tiempo de los docentes o del
personal directivo debido a la can-
tidad de horas que tienen contrata-
das. Este hecho se encuentra muy

presente en los directores de los
Dgti (52.7 %), en las preparatorias
estatales (39.7 %), en el Colegio de
Bachilleres (36.2 %) vy, de las %) v,
en menor medida en los bachille-
ratos autonomos (26.1 %) y de los
colegios privados (24.7 %). Ver gra-
fica 10.

Grafica 10. Liderazgo distribuido por tipo de servicio en EMS

— Autonomo
e Estatal

Dgti

Falta de tiempo de los

Privado

=== C0legio de Bachilleres

60.0

Falta de comunicacién entre 50.0
los docentes y el personal

directivo 40.0

30.0

20.0,

10.9

Dificultad para trabajar en
equipo cuando hay opiniones
distintas

Falta de planeacién para el
trabajo colaborativo

docentes o del personal
directivo debido a las
actividades del plantel

Falta de tiempo de los
docentes o del personal
directivo debido a la cantidad

de horas que tienen...

Falta de un espacio adecuado
para realizar el trabajo
colaborativo

Poca disposicion de los

docentes o del personal

directivo para realizar el
trabajo colaborativo

Baja asistencia de los docentes
o del personal directivo a las
reuniones para realizar el
trabajo colaborativo

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEE (2016).

Concluciones

Los principios de colaboracién que
los directores promueven para
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establecer el LD varian segun el
tipo de servicio de la EMS. En los
colegios privados pareceria que
prevalece un liderazgo alienado-
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planificado, en el cual los maestros
dependen de un lider jerarquico
quien controla los procesos de la
organizacion. En este tipo de ser-
vicio, generalmente los directores
cuentan con pocas prestaciones
laborales, trabajan por horas vy,
por honorarios. El LD desalineado
mal planeado se encontrarian los
servicios de las preparatorias au-
ténomas, el Colegio de Bachilleres
y, las preparatorias estatales. En di-
chos planteles cada director junto
con los maestros llega a establecer
sus propios objetivos. De alli que
cada director puede promover sus
propios principios y diferenciarse
unos directores de otros en una
misma regidn o zona escolar. En el
LD emergente se puede ubicar a
los Dgti debido a que fue el servicio
gue mas presentd obstaculos para
llevar a cabo el LD.

Es necesario realizar mas in-
vestigaciones sobre el LD porque
la EVOE no muestra como los di-
rectores guian a los maestros en la
ensefianza y, crean las condiciones
necesarias para la colaboracién.
Aunque la EVOE proporciond un
panorama mads amplio sobre el per-
fil socioeducativo de los directores
de la EMS y, mostré las condiciones
y prestaciones laborales en las que
se desempeiia el director, se hace
necesario trabajar el LD del mode-
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lo situacional. Asimismo, la EVOE
tampoco presenta los atributos del
director como lider debido a que
no considerd los principios inspira-
dores que poseen 0, cdmo animan,
comprenden y monitorean a los
profesores.
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