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INTRODUCCTION



Este trabaje tiene una doble finalidad: resaltar 1la

actividad directiva de las instituciones educativas de gquie--

nes dependen principalmente el destino, los logrcs ¥y la
marcha en general de la vida institucicnal, por una parta,
¥ por la otra abordar el tema de la formacidn especifica
para ejercer eficaz y eficientemente los cargos directivos;

concretamente a nivel de direccidn de los centros educativos.

El directivo es una persona que realiza su actividad
profesional a partir de principios fllos6ficos, socloldgicos
y psicoldgicos entretejidos y enmarcados por una entrega
genarosa, propla de quien conoce que su tarea educadora
no termina en un gestidn -1limese decisidn, organizacidn
o documentacidn-, sino que wva mids alld de los muros del

recinto educativo.

Desempefia una tarea que trasciende en la vida de todos

los integrantes de la institucidn, puesto gue al dirigir,

sirve, y al ejercer la autoridad lo hace en funcidn de la.

mejora personal e integral de cada uno de sus subordinades.

La misién de la institucidn educativa, consistente
en subsidiar a la institucién primaria y educativa por exce-
lencia:; la familia, se realiza mediante un serviclo: llevar

a sus miembros intencicnalmente a perfeccicnar las facultades
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que les son propias; a buscar sinceramente la verdad y a
aceptarla despuéa, para alcanzar el bien, conscientes de
84 compromisc social. Consideraremos, por ello, al ser

humano como un ser perfectible, iinico, irrepetible y libre.

En este orden de ideas, analizaremos la situacidn juri-
dica de las instituciones docentes, a través de una breve
resefia histdrica de ellas en México y dal estudio de la

trascendencia de su objetivo.

Ravisaremos algunos criterios para reencaminar la acti-
tud del Estado Mexicano, que por medic de leyes, normas,
disposiciones como la relativa a los libros de texto iinice,
planes y pregramas de estudio en los distintos niveles,
se ha constituido como educador dnico para todos los mexjca-

noa.

Se ahonda en la necesidad de revitalizar la direccidn
de las institucionas educativas y las cualidades que ésta
debe tener, para que se& justifigque la autoridad como motor
de las tareas propias de los cargos directivos, a los que
actualmente se llega por escalafdn, por designacién o por

antigiedad en la misma institucidén.

Se expondrin las razones que permiten a--g;u-ar que
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el gobierno colegial es el iddneoc cuando se desea educar
a personas libres y responsables, brindandoles la oportuni-
dad de participar en las decisiones de la vida institucional,
en la consecucidén de objetivos, etcétera, y perfecclonando
esa actividad mediante el servicio. Mencionaremos casos

patoldgicos de la autoridad, que son manifestaciones de

autoritarismo,

Para justificar la trascendencia educativa gue conlleva
la tarea de diriglr se destacan, junto a la ejemplaridad,
las cualidades personales, pedagdgicas y administrativas

del director; todo lo cual permite esbozar un perfil del

candidato a ocupar ese cargo.

A partir de la necesidad de formarse especificamente,
proponemos un Programa de Fermacidn para Directores, ¥y con-
signamos el resultade de su aplicaci&én en una institucidn

educativa particular.

La formacidn agul sugerida incluye una gran carga hima-
nistica que, éomo se contempla en el programa y en la funda-
mentacidén conceptual, contrasta claramente con la pérdida
de los valores culturales ¥y la distorsidn del concepto de
la perscna humana, aspectos que parecen hoy sustituldos

por el materialismo y la tecnificacién que lievan a ahogar

) '-—“'H'I.
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el espiritu,

. La metodologla utilizada en este  trabajo comp?ende
la inveatigacidén documental para sl marco tedrico concep-
tual; unida a la experiencia profesional adguirida por mi
mediante el ejerclicio pedagdgico y directivo en dos institu-
ciones educativas, avalado con la aplicacidn prictica del

programa que agul se sugiere,

La hipdtesgis central del trabajo, coma se ha esbozade
antes, se centra en la formacidn humanfstica (o humana)
personal del director, para el serviclo educativo profesional
gue desarrolla, de modo que la autoridad que ejerce le permi-

ta educar intencionadamente personas Integras.

Se ha comprobado que, efectivamente, se consiguen resul-
tados que van desde la afinacidn de la misma esgtructura
institucional, hasta la mejora del propio director y de

cada uno de guienes concurren a la institucidn educativa,

por el trato personal que reciben.

El ejercicio de las virtudes humanas, el respeto a
la dignidad de la persona y a su libertad, agl como la conse-

cuente elevacidn de su tono de vida,



¥

CAPITUOULO I
LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS EN MEXICO
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I.1 CONCEPTO DE INSTITUCION EDUCATIVA

Institucldn es una entidad cuyo concepto es creado
por y para el hombre, en funcidon de un £in predeterminado.
Esta entidad es puesta en operacidn e impulsada por gquien
dasempefia la direccidn; es decir, por quien ejerce la auto-
ridad, su ralz latina, "xnstitutio"(”. que significa en-
sehanza, doctrina o educacidn, hace referencia a que este
concapto comprende toda doctrina sobre cualquier materia

que es objeto de la inteligencia.

Institucidn es también establacimiaente
"dispuesto, organizadc y colocado" (2)

para tender a un fin precisado por el hombre mismo.

Para conseguir el fin propuesto en la creacifn de la

institucidn, ésta reiine unas propiedades especificas, tales

como ser una entidag

“social, ~de caridcter formal-, canpleja; -permanente
¥+ —con una estructura“(l)

que facilita la satisfaccifn de un conjunto de necesidades.

La inatitucidn smsocial, come entidad creada por el hombre

"se puade definir como croacifn social formal,
carpleja y permanente, estructurada en relacién
a la satisfaccion de una necesidad principal de
una sociedad determinada™ (4}

(7
cfr. COMMELERAN Y GOMEZ, Francisco, Diccinario Latino 1, Imprenta
30 Perlado, Pakz y Cla., Madrid, 1912, Ja. F3. p.

(2)cpr. GARCIA WOZ, Victor, Diccionario Escolar Etimoldgico, Bd. Magisterio
Espeiiol, S.A., Madrid, 1970, 2a. Bd. p. 418

(Iofe. RIALP, GRAN ENCICLOPEDIA (GER), B, Rialp, S.A., Madrid, 1981, 2a,
Telmpresion, la. B, Tomo XII, p. 811

“'muu
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Al estar creada por los hombres dentro de una sociedad,
forma pdrte de la cultura, Esta nota sefala claramente
el origen de las instituciones., Son ideas, doctrinas refe-
rentes al modo de vida y - organizacidn de los miembros de

la sociedad humana.

Entidad social, vya ;ue por esencia e importancia respon-
de al ser del hombre: perfectible, a traves de la relacidn
con sus semejantes, en lo que le es propio: su inteligencia
Y su libre wvoluntad. Por esa vida social, la persona tien-
de de modo natural a la solidaridad. Se ve obligada de
una manera censclente y necesarla a agruparse y constituir
entes colectiveos e instituciones, en cuyo contexto, cada

miembro desempefia una funcidn especifica.

pe cardcter formal, porque responde al "gquod" de 1la
institucién, al determinar bajo gqué aspecto se desarrolla
y: especificamente, gué ideas, necesidades u objetivos satis-
face. Es esto {iltimo lo gque la distingue de otras institu-
ciones, con requisitos y elementos esencliales diferentes.
asi tenemos a las sociedades civiles, cuyos rasgos las hacen
distintas de una sociedad andnima, por ejemplo. En el primer
caso, se hace referencia a personas concretas, a ciuwdadanos,
y en el segundo, no se habla de una socledad de clase deter-

minada ni de un fin concreto. La primera tiene objetivos

Yoo
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que redundan en beneficlo de cada miembro, mientras que

en la otra, los ohjetivos son grupales.

La instituciSn social es, ademds, compleja, porques alra-
dedor de un fin determinado se reiinen [deas, valcres, normas,
pollticas, eatructuras, personas, afectos, objetivos, progra-
maciones, informes, funciones, recursos materiales, etcétera,
encadenfindose miltiples accicnes, todas ellas ordenadas a

la idea original, al para qué de su fundacidn.

También as permanante. Aunque llega a desaparecer
con el tiempo, por lo genesral las institucicnes tienen nis
permanencia que las personas y los factores sociales que
propiciaron la fundacidén, el dasarrollo y la consolidacidn

de la entidad.

Estd estructurada. Es decir, el conjunto de elementos
constitutivos de una institucidn asi, son interdependientes,
forman un todo integrado. Esta interdependancia y esta
integracidn hacen que =mea una unidad que posea un orden,
una funcidn principal respecto a su fin, motivo o razdn

de sar.

Tiende a satisfacer la necesidad principal de una socie-

dad determinada. Antes sea ha dicho qQue la institucifn debe
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responder a los requerimientos del perfeccionamiento del
hombre en relacifn sustancial a la naturaleza de su ser;
luego la estructura responde al ordenamiento de sus elementos

con vistas a un fin preciso.

De la forma en gque se defina la funcidn principal de
una socliedad determinada; de sus objetives y elementos -
-tales como valores, n-nrmas, procedimientos, etcétora,- se deriva
una clasificacidn de instituciones entre las cuales de ubican
las culturales, religiosas, pollticas, normativas, recrea-
tivas, de beneficiencia, educativas y familiares, por mencio-

nar s5lo algunas.

Existe tamblén relacién estrecha entre instituciones
por el fin que pretenden alcanzar. Cabe citar aqul 1las
instituciones subsidiarias -as! denominadas por Fechter
en su Sociologla-; entendiendo el sibsidio como un auxilio
extraordinario. En el caso de la institucidn educativa,
ﬁu funcion principal es subaidiaria: ayudayr a la lnstitucién
Eam.iliar en el cumplimlento de los fines y funciones que
le son propios; esto es, la procreacidn y la educacidn de

los hijos.

La familia es, por derecho natural, la primera sociedad

a la gque el nifio pertenece; fundada libremenhte por su padres,
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de quienes recibe la alimentacidén y los primeros elementas

para su desarrollo fisico, intelectual y moral.

I.2 CARACTERISTICAS DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

Hemos dicho que la famlilia es una imstitucidn primaria
a la cual corresponde, por esa razdédn, el derecho y la obliga-
cién de educar a sus miembros. Es, pues, la Linstitucién
educativa por excelencia; donde los padrea, progenitores
de los hijos, les ensefian los conceptos bisicos sobre la
vida, las costumbres, los hibitos y les brindan formacidn

en qeneral,

Este derecho natural es primaric e inalienable, vya
que antes de pertenacer a la sociedad civil a titulo de
future ciudadanoc, el nifio pertenece a sus padres; pues por
medio de la familia entra el hombre a la sociedad civil.
De ahf{ gque 1la institucidén educativa sea una prolongacién
del hogar, y que exista “{nicamente en funcifn de la educacidn" (5],
Ante la escusla, los padres no delegan su derecho a educar,

sino g6lo algunas funciones propias de este campo.

Paro con ser patrimonio de los progenitores, este dere-
cho a educar puede verse auxiliado por instituciones ajenas

a la familia, dado que los padres no poseen todas las capaci-

(S)apr, canrcIa w0z, victor, Principios de Egﬂta sistemitica, B,
Rialp, S.A., Madrid, 1978, 9a. Bd. p. 482,
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dades que el hijo necesita en su proceso de educaciGn.
S5in embargo, compete a la familia apoyar y vigilar a las

instituciones creadas para ayudarles en esta responsabilidad,

En el ejercicie de este derecho los padres fundan ins-
tituciones educativas de todos los tipos, como fruto precioso
de la iniciativa privada, apoyada, vigilada y subsidiada

por el estado.

Es deber de los padres impartir y propiciar . la educacidn
integral de sua hijos, tanto en el seno del hogar como en

las instituciones educativas,

Asi, educacidén -término derivado del vocablo latino
"aducare": conduclir, sacar, ensefiar- consistird en:

“desarrollar ¥ perfeccionar las facultades intelectuales y
morales de una persona' (6)

Esto se entiende como la accidn de llevar a una bersona
de un estado a otro; o mejor, "sacar de" -derviado de educe-
re, mediante el procese interlor de donde brotarin hiabitos
intelectuales, morales y artisticos, formas de vida 9que

determinan a la perscna que se educa.

(Giggg. GARCTA HOZ, Victor. Diccionario Escolar Etimoléqgico, p. 276.
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A la luz de lo anterior, se puede afirmar que la instj-
tucidn educativa es el organisme que tiene por objeto condu-
cir a la mejora mediante el trabajo educative y social,
permitiendo a cada perscna llegar a la plenitud de gue es
capaz por su naturaleza o, dicho de otro mode, su objeto
es desarrollar y perfeccionar las facultades humanas de
cada perscona (inteligencia y voluntad), de tal medo Qque
esas posibilidades gobiernen su vida. Ese perfeccionamiente

“esti en la aparicidn de nuevas formas, de nuevos modos de

ser en el hombre... por ser finito, una realidad incomple

ta; laa nuevas formas que adquiere en virtud de la educa

cion van colmando el vacio de su finitud, van campletando

sus posibilidades de ser, ea decir, van perfeccionindole" (7);
todo ello dentro de un marco de respeto a la libertad de

la persona, fundamentado en el ser del hombre y con plenc

conocimiento de gue el proceso Berid permanente.

“El perfeccicnamiento intencicnal de las potencias especi-
ficamente humanas" {(8),

esto es la inteligencia y la voluntad, se verd realizado
en la medfda en que el educando conozca la verdad en el
caso de la primera facultad, y el bien en el caso de ja
segunda. La verdad y la bondad son los principios que go-

biernan la vida de la persona,

{Megr, GaARCIA HOZ, Victor. Principios de Pedagogfa Sistembtica, p.

40-55.,

8) v, Ibidam p. 25-55
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La cualidad intencional permite que sean

"oconjugades factores inconscientes por una voluntad
y sometidas sus fuerzas a una actividad consciente" (9)

Ahora bien, el trabajo mediante el cual la institucidn
educativa consigue su fin, es propic (o especifico), vya
que

"se apoya en el trabajo intelecual y en la conveniencia
socfal” {10}

Es importante sefalar que la institucidén educativa

posee unas caracterlsticas muy peculiares:

1. HNecesidad de concretar objetivoa pedagog!cos(” ’,
los cuales corresponden al caracter formal de -
la institucidn, pues son los modelos tipo sobre
los cuales se plantean los motivos para aprender,

- autoposeerse, autosuperarse, incrementar el valor

de las cosas, servir a otras personas.

"1a finalidad es alge suficlentemente complejo como para
no asambrarnos de que se utilicen diferentes términcs
referidos a ella, Las palabras fin, metas, propositos,
ideal, objetivos, expresan todas ellas conceptos rela

1cman.:}?? ?'ﬂ:re s y con la finalidad de las acciones hy

9 1hidem, p. 23
{18) 1hidem, p. 483
(11) ofr, Titulos 1, 9, 11, 12 y 13 GER, Tomo VIII, p. 560

(12) GARCIA HWOZ, Victor, Bducacion Personalizada, Bd, Rialp, S.A.,
4a. B3, Renovada, Madrid, Espafa, 1981, p. 167.
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Para expresar la finalidad de la actividad educativa
es preciso recurrir a una clasificacldn, una taxono-
mia; que abarque de una manera adecuada los objeti-
vos de las diversas dreas del proceso ensefianza-
aprendizaje: cognoacitiva, afectfiva, social, psico-
moéo:a,. de habilidades especiales a desarrollar,
de hibitos por adquirir, reafirmar o evaluar, etcé-
tera; aubordindndolas ya sea en razdn del tiempo
(a corto, mediano ¢ largo plazo) o, en cuanto al
contenido (generales, particulares o especificos}.
Se determinan sustantivamente Yy se selecclonan

cantinuamente los medios para conseguirlaa.

Los objetivos constituyen la razdn de ser de la
institucidn educativa. Por ello, requiaren de

una formulacisén clara para gus sean eficaces.
Existencia de la autoridad.

La autoridad debe ser entendida como la superiorigad
de una o mis personas en alglin aspecto de la vida,
da los conocimientos o de las experiencias, respecto
a otras personas que representan la mayoria y a
Qquisnes promueve para alcanzar determinados objeti-

vos pedagdgicos. La autoridad establece los proce-
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dimientos ¥ define los sistemas en funcién del
servicio que presta, sin dejar de lado gque as el
elemento gue ordena, regula, impulsa y dirige las
acciones de los miembres de la comunidad mediante
mandatos, hacia la consecucidn del Bien Comfin,
entendido éste como el conjunte de servicios gque
finicamente pueden ser ejercitados en provecho de
todos los hombres y nunca en beneficio personal
o de unos pocos. La autoridad tiene como fundamento

a la sociedad.t13'
3. Normatividad de los ideales concretos,

Los ideales responden a las exlgencias de la natura-
leza del hombre, que es un todo {nico, y abarcan
la bondad, la verdad, la belleza, la fuerza y la
sabidurfa; 1a posesién perscnal y la entrega a los
demas. Pedagbgicamente se reflejaria en ellos
lo gque parece mias digne de alcanzarse en el perfec-
cionamiente intencional de cada hembre -individuo-

educando.

4. Desarrollo de un amblente especifico de respeto,
aceptacidén y orientacién.

Resulta necesario tomar a cada persona como ser

O 3earera woz, victor, Principics de Pedagogls Sistemitica, p. 441
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perfaectible, para llevarlo al conocimiento de la
verdad y del bien, en un ambiente apropiado para
@llo. Dastaca en ese ambiente el rasgo de la amis-

tad, requisito indispensable de la vida

“par el cual se traspasa gratuitamente el espfritu de loa
que ocon nosotros conviven cimentando la sociabilidad™ (14)

con el servicio de amor al otro y por la formacidn
perscnal de los amigos. Aunada a la amistad, estadn
la conflanza, la 1libertad ¥ la responsabilidad.
Dice Garcia Hoz que:

"somos entera y absolutamente libres en la amistad" (15)

La confianza implica una doble condicidn operativa:
en los sducadores, la convicceidn de gue los alumncs
o educandcs son capaces de trabajar y actuar correc-
tamente, sn reapuesta a uno de los mejorss servicios
que se pusden brindar a los sducandos; en los alum-
nos, la conviccidn de que los educadores quieren

y pueden ayudarlas.

La libertad y la responsabilidad se hallan concep-
tual y objetivamente en estrecha vinculacidn,

Los educandos necesitan tener posibilidades de

4) \azQuE? D PRADA, Andrds, Estudio Scbre la Amistad, Bd. Rialp, S.A.

{15)

Espafia, 1975 phg. 145 y sa,
GARCIA WDZ, Victor, Principios de Pedsgogfa Sistemltica, p. 495.
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elegir, de decidir; es decir, de actuar con libertad,
guiados por educadores libres y responsables de

su propia educacién,
5. Ppromocidén del trabajo intelectual

“El principal propSsito de las actividades en la vida so
cial del niiio es, o debe ser, ayudarle en el campleto -
desenvolvimiento de su perscnalidad y, al mismo tiempa,
dar satisfaccion a la tendencia de su naturaleza en es
te"p?féc’:do de desarrollo, darle lugar sacial por sf mis
mo'

El trabajoe que realicen educadoras y educandos,
dentro del ambito de la amistad, la libertad vy
la responsabilidad, tiende a la productividad de
una obras el perfeccionamiento. De ahl que los
programas educativos y acadé‘nicoa lleven una carga
de conocimientos a adgquirir, habilidades a desarro-

llar, destrezas, etcétera,

6., Organizacidon de actividades scbra el Jjuego, el

trabajo ¥y la lucha,

A través de eate tipo de organizacién se aprende
a ganar y a perder, a respetar las reglas del juego

con una actitud Intima condicionada por el hacer

”ﬂl‘I.EBSE. J.H., Personal problems of the mcdern adolescents. -
Washington, 1945, p. 169, Citado por Garclia Hoz, victor, Op. Cit,

p. 498.



Te

19

Yy @1l modo de ser; actitud que se refleja en el
comportamiento personal y en el desarrollo de la
formacidn de la perscnalidad; a través del trabajo

o quehacer educativo y del afin de superacifn.
Presancia de educadores.

El educador es al directamente responsable de impar-
tir la tarea des educar, es el elemento sine gua
non para alcanzar los objetivos, para brindar un

vardadero servicio en la mejora personal.

La institucién educativa ss de servicios pursonales,
porque va dirigida a todas las acciones de la perso-
na. El educador no es sustituido por elementos
materiales, ya que su tarea se da esn un proceso
gradual de regponsabilizacidn; esto es, a medida
que crece el educando, &ste se va haciendo responsa-
ble de su perfeccicnamiento, va siendo mis libre,
protagonista agente en una tarea esencial: santener

un progresivo acercamiento a su fin personal.

"+ la woluntad sigus a la intsligencia...

por @1 hacho preciso de sar intsligente... (el
hombre) recibe de la naturaleza su inclinacifn,...
1llamacia apetito intslectusal..., la voluntad ilumine-
da por el entandimients tiende hacia su abjeto
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en cuanto le es repreésentade, por €l mismo. Si
el entendimjento le propane el blen universal,
capaz de saciar todas sugs ineclinaciones, de colmar
toeda su capacidad, la voluntad queda necesaviamente
dominada por un abjeto m3s grande que ella misma...
se adhiers...a los primeros principiocs evidentes
y a las conclugiones que se derivan, de idéntica
manera se wve arrastrada hacia el fin fltimo, que
es el bien universal en toda su plenitud, y hacia
los medios necesarios y evidentamente llevaderce
a ese fin...Querer la felicidad es querer vivir
siempre" {17).

Luego la tarea de los educadores estd en llevar
a la luz a los educandos a la blisqueda, el encuentro

y el seguimiento de los bienes adecuados a ese

fin absolutamente Gltimo y universal.

"la accifn de los educadores consiste furdamental-
mente en relacionar -y en yudar a establecer esta
relacifn- entre lo cambiante y lo permanente.

+++El conocimiento de lo permanente, es el bien
y sus miltiples especificacicnes: los valores.

El conocimiento de lo cambiante, que encontramos

"reflejado en los ambientes, los factores de progre-
s0, las ideas, las costumbres de moda en un lugar
Yy &n un tiampo determinado, la informacitn de
los medios de difusidn'. (18)

Teda persona posee, en potencia, unos valores capa-

ces de desarrollo mediante la formacidn. El1 progre-

('7) yuoow, Bduardo, tas veinticuatro tesis tomistas, Sa. Bd., Bd.
Poblet, Buenos Alres, 1963, pp. 205-208.

(18)
F. OT¥RQ, 0., La educacién como_rebeldia, Ed. EUNSA, Pamplona,

Espafia, Coleccion NT, 1978, p. .
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3> eg camino de plenitud de esos valores Qque, como
semillas, se alojan en nuestra intimidad y esperan
las ircuﬁstancias favorables para su crecimiento,
Por eso podemos afirmar gque la formacién no es algo

que nbe venga de fuera.

La farmacidtn es un crecimiento interior, obra- de
cada wno. Tan cierto es Que el desarrollo de los
valores potenciales es obra del sujeto, como que
éate recesita unos estimulos exteriores que actien

camo catalizadores para hacer posible tal desarrollo.

Actitudes fundamentales,

Entre las disposiciones de &nimo que se manifiestan

externamente y se han de jincrementar en el trabajo

educativyo, sefialamos las sigujentes:

- Las gue tienden a la superacidn y al autcdominio;
por denerar @éstas motivos nobles de actuacién.

~ Las de participacién, de apertura, de confianza,

de vpncimiento al miedo ante lo desconocido;

el optimismo y el saber correr el riesgo.
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Organizacidn administrativa.

Es la dedicacidn de unos miembros a dar cumplimiento
y ejecutar disposiciones, constituye la corganizacién
administrativa, de la gue emanan el ordenamiento
y la graduacidn de responsabjilidades correspondientes
a los cargos personales (directores, profesores,
educadores, pearsonal administrativo, departamentos,

ireas y equipos de educadores)(19),
Asighacidn de tareas especificas.

Las actividades se diversifican con base en el proce-
so educativo y 8Se asignan del modo mis conveniente
posible, Por ejemplo, las tareas que competen al
profesor, es &1 guien las debe realizar y no otro;
del mismo modo en gque las tareas correapohdientes

al perscnal administrativo no tienen por qué ser

alecutadas por el docente,
Distincidn entre miembros.
Es preciso distinguir claramente la influencia educa-

tiva que tienen ios padres -educadores natos y origi-

narios- en el educando, de acuerdo con sus tareas;

(19)“‘__!3:_

GARCIA HOZ, Victor, Educacién Personalizada, p. 204 y ss.
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después, los educadores, los directores, los orienta-
dores y los supervisores, Podrfan afiadirse los
qua ordinariamente, desde fuera, colaberan con la
tarea educativa, como el caso de la asoclacidén de
padres ¥ el de los amigos. Pero esta distincidn
no puede ser entendida como algo estitico; al contra-
rios, es un fenSmeno dindmico que se da en la vida
y en la actividad social de la institucion educativa,
y 8¢ vigoriza gracias a las palabras Yy acciones
del director, de los maestros vy de los alumnos,
haciendo gque todos los miembros de la institucidn
estén a qusto y, asl, se vean favorecidos los.rendi-
mientos intelectuales y afectivos, y se logren rela-

ciones sociales satisfactorias.
Sello de distinciSn organizacional y académico.

La distribucién de servicios, tareas y actividades
que estructuran una institucién especificamente
educativa, la distinguen an tanto que tiene caracte-
risticas de educacién personalizada, bilinglie, etcé-
tera. Son los miembros gquienes la llevan a cabo,
y su funcibn es tan Importante, gue de ellos depende
el éxito o el fracaso de una organizacién, asI como

su mejora.
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Los miembros de la institucidn educativa son quienes
hacen verdaderamente posible, mediante el desarrollo
de sus capacidades, la adquisicidn de las cualidades
propuestas en los objetives, tanto en el plano inte-
lectual y cognoscitive como en los renglones so-
cial, cultural, moral y de habitos de conducta,
a4 todos los niveles contemplados en la organizacidn

eBcolar.

Sus capacidades de adaptacidn, flexibilidad y madurez
permiten el desempefic de las tareas asignadas de
acuerdo con los intereses da la organizacién. Por
ejemplo, en una institucidn educativa cuya organiza-
ridn esté enfocada a brindar ensefanza primaria,
los miembros se distinguen por conocer las caracte-
risticas psicoldgjcas de los educandos, las necesi-
dades de espacios para que se desarrollen todas
las actividades propias de este ciclo, atcétera.
En casc de ignorarlas, se correrla el riesgo de
que pase demasjiado tiempo mientras ellos aprenden,
y entre tanto, no se dé el servicio requerido; aunque
podrfa ocurrir que sea tal el grado de interés,

que los resultados sean positivos de todas mancras.



25

13, Creacion de procedimientos nuevos de actuacidn,

El trabajc educativo ha de ser revisado o evaluado
de continuo, con pariametros adecuados, para lograr
una mejor adopcidn de las decisiones que han de
tomarse en cuenta para una mejora constante. En
la accidn educativa no tlene predominio lo cambiante,
aungue muchas veces el quehacer educativo parte
de lo que, por cambiante, interesa. Esto hos lleva
al

“planteamiento de diferentes cuestiones camo son:

qué lo que en una situacidn dada dete cambiarse?
den furwidn de qui?

Zqué es 1o que no debe cambiar?

{cfmo sabarlo?” (20)

Interrogantes todas ellas que se van contestando
a través de evaluaciones, de revisién de programacio-
nes, de un control permanente qgue proviene de la
direccidn en forma descendente, y del alumnado hacia
los cbjetivos en forma ascendente. Las resultados
gue adquieren valores constitutivos y cualitativos,
sirven de motor a las modificaciones de procedimien-
tos y hasta la remocidn de personal cuando ello

eB necesarlo.

{20) cypnanDEZ OTERD, 0., Op.cit., p. 96.
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Integracidn de miembros en un niicleo educativo.

Los padres de familia, los educadores y directivos
y les alumnos, conforman una comunidad educativa
con rasgos estrechos de participacidn, enriquecimien~
to personal y biisgqueda de cobjetivos tanto a corto
como a largo plazo, los cuales se reflejan en una
permanente mejora de cada una de las parscnas gue

integran tal niicles educativo.

"En esta situacion, aparte de las relaciones instituciona
les que puaden tener entre sI las entidades esa.lela-fmi
lia-ascclacidn, hay entre ellas una comunicacién vil:al -
continua..., Puaden influirse... sin interferenciaa, cada
una deade sy peculiar situacidn” (21).

siendo, pues, el f£in de la institucidn educativa brindar

oportunidades de mejora a la persona, esta accidn no se

queda en las manifestaciones externas, sino gue -como Yya

se apuntd en el punto siete- penetra en lo que hace que

una persona sea lo que es, y por consecuencia se da la verda-

dera educacidn, Que se propone la formacidén de la persona

"'en orden a su fin {ltimo y como ser social, al bien de
las sociedades de la que es miembro"

"Alucar hace referencia a esa majora intencional de las
facultades del hambre, luego esa mejora denota perfec-
cionamiento, consiguiendo con ello nuevas formas; esto
es, mas perfectas" (22)

{2Vagr. PIO XTI, Divini T1lius Magistrii, 31/XII-1929.

{122}

ofr. GARCIA HOZ, Victor, Principios de Pedagogla Sistemitica, pp. 19 ¥
55
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Esta formacidn, tanto en l1la civilizacidén oriental como
en la cccidental, es llevada a cabo por la- institucién fami-
liar; la cual, debido a la diversidad de las materias gue
ha de transmitir a sus miembros (valores culturales, intelec-
tuales, morales, costumbres, creencias, conocimientos, etc.),
ha acudido, segin las épocas de la historia, a la palestra,
la scole, el calpulli, etcétera, todas ellas conocidas como

instituciones educativas extrafamiliares.

"Esto es, ha salido de los limites de las relaciones conyu
gales, paterno-filiales y fraternales entrando en contac-
to con entidades o elementos situados fuera de ella. En
primer lugar con la institucién aeducativa y despuds con
otras camnidades y factores sociales en general” (23).

La institucidn educativa extrafamiliar ha variade su
concepcidn de acuerdo con la evolucidn de los tipos de ayuda
que brinda a la familia, conforme a los reguerimientos de
éste, Antes, se dedicaba a la ensefianza, ya que la misidn

educativa era realizada por la famllia y la socledad, en

tanto que

" se concibe como institucidn social, como una situa-
cion de trdnsito entra la vida familiar y la sociedad en
todas sus manifestaciones; proporcicnardo el aprendizaje
que ret.!uiere esta incorporacidn a la camnidad, a la so
ciedad"” (24).

(23, Tamo VIIT, p. 439

(24) 41 i gem, p. 0823
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Un ejemplo de ello es que en determinadas situaciones
se fomenta la libertad y la iniciativa de los educandos,
facultad y cualidad necesarias en la vida de cualquier socie-

dad.

La complejidad de la vida social hizo surgir la diferen-
ciacidn del trabajo, los intereses y las exigencias de la
vida humana; demandando el ambiente propicio para el desarrc-
llo de las actividades tendientes al perfeccionamiento de
la perscna en su interioridad, Dantro de este ambiente
se desarrolla el hombre en la familia y en la sociedad,
propiciando los estimules y 1las vias de penetracién del
mundo c¢ircundante para su configuracidn. Desaparece el
concepte tradicionalista de la institucidn educativa, gue
era concebida como la entidad que congregaba a los agentes
o sujetos activos de la ensefianza Yy a los sujetos pasivoes
que requerfan ser formados por los educadores; es decir,

los discipulos; para

"'ser reomplazado por la mis amplia comunidad educativa, en
la que la iniclativa y el trabajo persanal de los alumnos
constituyen el centro no sélo de las preccupaciones y el
trabajo de alumnos y profescres, sino también de las prea
cupaciones, los estimulos y las posibilidades de las fami
lias y el ambiente social" (25}

{25) Gapcra oz, victor, Bducacin Personalizada, p. 71.
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Las condiciones que gravitan sobre la institucidn educa-
tiva se agrupan en dos grandes apartades, El primero se
refiere a los factores institucionales, entre los que desta-

cant

al aguellos que sSe refleren a las caracteristicas
de la personalidad y su formacidn;

b} lqa factores formales, gue hacen alusidn a la
organizacién propia y que son sefalados por direc-

tivos, auxiliares didicticos, etcétera, y

<) los factores materiales, los que configuran el
espaciao vital de la instltucidén y los medies con
gue ésta cuenta para el trabajo escolar; tales
como edificioa, aulas, mobiliaria, material de

apoyo, etcétera.

El segundo apartado corresponde a los factores conocidos

como extrainstitucicnales; entre ellos, los

al geogr&ficos ({(dispersifn de la poblacidn, ambiente

de la zona, condiclones econémicas};

b) demogrificos y socioculturales (poblacidn, costum-
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bres, idiomas, dialectos, cultura, politica, reli-

gidn, vivienda, alimentacién, etcétera), y

c) econdmicos (financiamiento de la educacidn, igual-
dad de oportunidades, atenciones presupuestarias,

etcéteral!zs)

Dichos factores institucionales y extrainstitucionales,
como notas esenciales de la institucidn educativa, han origi-
nado a lo largo de la historia instituciones peculiares,

mismas que conslderaremos en lo referente a México.

I.3 BREVE RESEfA HISTORICA DE LA INSTITUCION EDUCATIVA
EN MEXICO.

Los factores sefialados en los pirrafos anteriores propi-
ciaron, en el transcurso de la historla, el cambio del desa-
rrollo educativo de 1la institucidn educativa familiar a

la sistematizada.

La institucidn educativa familiar fue organizdndose
de acuerdo con las necesidades y la forma de vida de las
comunidades aborigenes; si diferencid en la &poca colonial

y se definid come una clara identidad de la nacionalidad

(26) ¢y, gER, Tomo B, pdg. 823



n

mexjcana, dada por el mestizaje de las culturas mexica y

espaiiola.

Analizaremos el desarrollo de la institucidn educativa

an México en forma cronoldgica:

Precolombino

Es éste un periocdo de cultura rudimentaria, de vida
némada, donde 1la educacidn era brindada por 1la familia,
que satisfacia las necesidades educacionales requeridas

por sus integrantes y carecla de sistema alguna. 27)

cuando adoptan una vida sedentaria, los indlgenas desa-
rrollan la agricultura como medio de vida, lo que les permite
reflexjonar sobre el contenido de la educacidn, (aportando
tanto la familia nuclear comc la extensa -presencia de padres
hijos, abueles, tios, etcétera-}. Desarrollan en esta
etapa grandes acciocnes educativas intencionales, cuyos conte-
nidne eran: escritura jeroglifica; conocimientos de astrono-
mia; costumbres; rituales religiosos (politeistas), que
ocupaban grandemente su atencidn y dedicacibén; y la aplica-

cién del calendario a la medicidén del tiempo, entre otros.

Las culturas prehispanicas que particularmente destacan

(27)epy, Enciclopedia de México. Direccidn de José Rogelio Alvarez,
méxico, 1972, Tomo VIII, p. 540.
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en estos avances son la maya y la nahua; aunque los toltecas,
chichimecas y aztecas también realjizaban actividades educati-
vas similares y valiosas, influidas por la divisi{dén social
en castas {los privilegiados -gacerdotes y guerreros -y
los plebeyos-siervos-). La escritura se enriquecid mucho
por la escritura ldeogrdfica, el dominio de la arquitectura,

la pintura y el decorado.

Todos astos avances quedaron artisticamente plasmados
en los grandes murales de las construccicnes monumentales
que pueden ser contempladas en nuestros dfas, Fundamental-
mente queda su aportacidn educativa, fque es ¢l predominio
del patriarcado, la atencidn de los padres a los hljos varo-
nes y las madres a las féminas, el tener como fines educati-

vos la preparacién para la vida, etcétera.

La vida sedentaria y el deseo de brindar una mejor
educacién a los hijes, les llevaron a crear las institucio-
nes subsidiarias, que respondian a las necesidades de la
familia y de la sociedad. Estas inatituclones extrafamilia-
res regponsabilizaban a quienes las atendifan de preparar
a sus integrantes con base en su funcidn. La ensefianza
para los privilegiados era formal ¥y sistematizada y los

plebeyos recibfan una educacidn asistematica.
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Son los aztecas los primeros en organizar juntas para
estudiar el contenide de las enseflanzas, -en las artes y
las ciencias- asl como la preparacién gue habrfan de recibir

los maestros.

“Surge asi la sducacitn piblica organizada donde se
ordenaba a los sacerdotes, se adiestraba a los gue
rreros y los individuos de otras clases apremdian
oficios" {28)

La actividad formativa se incuba en la familia tomando
parte todos sus miembros, desde la infancia, con un contenido
bélico-religioso. Posteriormente, a partir de los 15 afios,
los hijos eran dejados bajo la tutela del Calmecac o jefe

del Telpochcalli.l??

Aparece agquf{ la imagen del director de la institucidn
educativa, donde habra promocidn de alumnos al sacerdocio.
LLa disciplina era ispera en el Calmecac; en el Telpochcalll.
la preparacidén era militar e impartida en los Calpullis,

destinados a los hijos de la gente del pueblo.

En el Culcacalcoc se les ensefiaba a cantar y a ballar
Yy luego la ensefianza pasaba a ger formal, lo cual implicaba,
fundamentalmente, la p.reparacic'm para la guerra.

‘ze)mciclggia de_México, Tamo 8, pag. 541

129} | o
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Las mu)eres eran educadas en 1o religioso, doméstico

y moral.

No habfa fricciones respecto al derecho a educar.
No se despojaba a la familia de tal derecho y las institucio-
nes educativas piiblicas aportaban responsablemente satisfac-
tores a las necesidades directas de la familia y de la socie-

dad.

Daban vital importancia a la ordenacién de los sacerdo-
tes, porgues -comoc ya velamos antes- era un pueblo eminente-
mente religiosc; a la preparacidon de sus guerreros, por
las batallas continuas 'que sostenlan por la conquista de
unos pueblos sobre otros, y para conservar su independencia
y soberania. La preparacidn ocupacional era atendida de
manera acuciosa, ¥a gque la gran mayorlia aprendfa oficios

artesanales, agrlcolas, etc

Entre los mayas destaca la educacién familiar como
institucidn primaria, desarrollindose posteriormente la
extrafamiliar, Esta institucidn educativa era atendida

por los sacerdotes y maestros de oficio.



35

La Colonia

Con el descubrimiento y la conquista de la Nueva Espaiia,
mediante la ordenanza de Burgos 'expedida por Fernando V,
se establecen las institucicnes educativas formales, para
proteger a los indlgenas. En este punto, ya cuentan con
objetivos, ideales y estructuras definidas. La educacidn
intelectual, afectiva y religiosa destaca fundamentalmente,
Una gran aportacidon es el deseo de preparar a los nativos
mis adelantados para que, a su vez, ensefiaran a gus congéne-
res, con lo que surgen ya log primeros monitores o profeso-
res. Este sistema, considerado por algunas corrientes educa-~
cativas actuales como novedoso, ase practicaba en el sigle
XVI en México. Los encargados de brindar este tipo de educa-
cién a los indigenas éran les misionerca raligiosos, quilenes,
ademas, tenlan la tarea de transmitir los contenidos de

la religilon cristiana y llevarles a la fe.

Durante este siglo XVI se establecen varias institucio-
nes educativas atendidas por religioscs. Destacan especial-
mente la Escuela de Artes y Oficios de San Josd de los Natu-
rales, y el colegio de la Santa Cruz de Santlage Tlateloleo,
da donde egresan los primercs intelectuales nativos que
colaboraron con Fray Bernardidc de Sahagiin, y que contaban

con profesores altamente calificados., En ellos se implanta
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la ensefianza sistematizada.

"Las primeras clases establecidas fuercn de gramiitica,
logic'a, filosofla vy misica, dirigidas por cuatro cate
draticos". (20)

Durante algiin tiempo se ensgefia medicina mexicana, a
partir de las aplicaciones que los indigenas daban a las
plantas, Daspués aparecen las instituciones edgcatlvas
rurales, promovidas por Vasco de Quiroga. En 1541, el Ayun-
tamiento de México establece el Colegic de San Juan para

mestizos pobres.

En 1551 se axpide la Cédula para la fundacidn de 1la

Real y Pontificia Universidad de México”” Y en 1562,

Felipe II le concede un rango semejante a las de Salamanca
y Alcald (Espafia). Se impartfan las cAtedras de Teologla,
Escritura, Canones, Leyes, Artes, Retdricas y Gramatica.
Las carreras eran: Teologla, Derecho Candnico, Leves y Medi-
cina, ¥ la casa de estudios otorgaba grades de Bachiller,

Licenciado, Maestro y Doctor.

A partir de 1603 se reglamentd la enseiianza impartida

por particulares.

‘Jmcfr RIVERA CAMHAS, Manuel, México pintoresco, artistico y monumental
Ed. Imprenta de la Reforma, Mexico 1880, Tomo II, p. 77.

(al)ibidem, Tono I p.. 127-140.
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Con sefialados valores continentales, con la primacia
en tiempo o en importancia Qe sus institucliones -Imprenta,
Colegios, Universidad, obras literarias y artisticas-, la
cultura espiritual de la Nueva Espafia, se erige en rico
patrimonio de bienes intelectuales, morales -y artisticos,

con el que aparace decorosamente ante el mundo civiljizade.

Las numerosas escuelas y colegios y las universidades
formaron una clase media instrufda al nivel gue exigla la
época. Para México, el ideario religioso, el Jjuridico,
la 1literatura y el arte coloniales, aungue heredados en
general, c¢on rasges propios, significan su personalidad
histdrica; en cuyo desarrollo se halla cifrado el destino

de la nueva nacidn.

En los siglos XVI y XVII se desarrolldé la imprenta
como base de la inatruccidn, sobre tode por la produccidn
de libros de texto para criollos e indIgenas. Tales libros
presentan una rica varledad: cartillas para ensefiar tarasco,
castellano, ndhuatl, chuchén; gramiticas de tarasco, latlin,
chiapaneco, 2zogque, tzeltal, chinateco, =zapoteca, mixteca;
seleccionea de clisicos; la doctrina cristiana; tratados
de Filosofla y LSgica, Cosmologla; Medicina y cirugla; Leyes
de Ordenanza, etcétera. La rigqueza educacional se difundid

ridpidamente por toda la poblaciSn de la Nueva Espaiia, hasta
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culminar en la obligateriedad de la enseffanza primaria,
Fueron los indios los primeros en ser atendidos con institu-

clones educativas, mientras gue los mestizos y criecllos

caraclan de ellas.

Cobran auge las escuelas ‘‘particulares", sostenidas

por diferentes maestros, En ellas se ensehaba a leer, a
escribir y a contar. Fue entonces cuando, por una Ordenanza

de don Alvaro Manrique, se establecid como requisito para

fundar una escuela contar con la licencia del Virrey, ya

gue no todas las personas tenian capacidad y habilidad sufi-

cientes para emprender una tarea de tanta importancia.

Epoca Independiente

Mas adelante, durante la época de Independencia (1810-
1821), se introdujeron doctrinas y asistemas educativos gue

diversificaron la educacidn impartida hasta entonces.

As! se establece la cCompaiifa Lancasteriana, la cual

se propuso difundir la educacidn elemental por medio del

método de ensefianza mutua ~mediante alumnos monitores-,

siendo su fundader en México Don Manugl Cordoniu, quien

propagd los principios liberales establecidos en Espanaj
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entre &stos, excluir al clero de toda intervencién en la

educacidn de la juventud,

La compafila Lancasteriana se inlcia como escuela parti-
cular sostenida por las cuotas que pagaban los alumnos (2,00
mensuales), hasta gque, merced a la implantacidn de la ense-
fianza gratulta, comanzd a recibir subsidio del Ayuntamiento.
En 1842 se establece la Direccidn General de Instruccidn
Primaria, para efectuar a stpervisidédn y el control de la
instruccién pliblica dea todo el pals. Tenla a su vez el
dominio de las Escuelas Normales, con lo cual se unificaban

las acciones educativas del p:ofasorado.'32’

Con el fin de llegar a miAs perscnas, atendiéndolas
sistemiticamente, los particulares establecen escuelas domi-

nicales y nocturnas.

Destacan la fundacidn del Colegio de las Vizcaina§§3’

la Academia de San Carlos y @l Colegio de Hinerials"

En esta é&poca se divulgan las ideas enciclopedistas

de Rousseau y las de los enciclopedistas franceses.

‘32’&.\\;0 UGARTE, Jomd, Historia de México, ed. Jus, México, 1959, 1a.

Bd. pp. 339 y 85,

(3)p1vERA CAMBAS, Manuel, op.cit.T IIT, p. 235-238
{3%) {gem T, I p. 435-458
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En 1833, el Presidente Valentin Gomez Farias suprimid
la Real y Pontificia Universidad de México y cred la Direc-
cién General de Instruceidn Piiblica, la cual se hize cargo
de todos los establecimientos oficiales de ensefianza en
el Digtrito y Territorios Federales; de los monumentos artis-
ticos, los depbsitos de antigliedades ‘e historia natural
y de los fondos aslignados al ramo educativéas,; declara la 1i
bartad de ensefianza ¥y crea la Biblioteca Naciocnal, Con
José Marfa Luils Mora, destruye cuanto fuera "inpdtil" o “per-
judicial™ a la ensefianza, la cual adopta "bases cientificas";
pasa al Estado el control de las escuelas, dando qcasién
a que surjan planteles vigilados por el Estado y establece

la educacidén primaria para nifios y adultos,

En 1843 aparece el Ministerio de Justicia e Instruccidn,

con el fin de dar unidad al sistema.

Aﬁte esta situacidn, la Iglesia subsidia la gran mayoria
de las escuelas primarias. Solo en 1843, estaban registradas
1370 -que era la tercera parte del total- denominadas escue-
las particulares desde ese momento. Es a partir de esta
&época cuando surge la problemiatica entre Estado e Iglesia,
por gquerer el primero usurpar el derecho que la institucién
familiar habfa delegado en la segunda; perc no era sblo

controlar a las 4instituciones lo gque el Estado pretendia,

‘Js,ihidem. T. I, p. 147,
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sino llegar al contreol de la educacidn misma, de la persocna
suieto de ella, Esta situacidén propicia el rompimiento

entre fe y educacidn.

Los factores politicos de los gque hablibamos ad_supra,
gon los gue vienen a determinar en forma tajante a la insti-
tucldn educativa, gue cumplia con su cometido de subsidiar

a la familia.

Con la finalidad de dar a los indigentes casa, instruc-
cién y sustento, el Estado establece la Sociedad de Benefi-
cencia para la Educacidn y Amparo a la Nifiez Desvalidatzsn
Esta institucidn actualmente se conoce como DIF (Desarrollo

Integral de la Familia}.

La Universidad de México, al igual gque las demis exis-
tentes entonces en al mundo, hablan conservado su independen-
cia respecto a los poderes civiles. A finales del siglo
XIX, comienza una etapa de vinculacidn cada vez mas estrecha
con esos poderes. Con la influencia de la Revolucidn France-
sa, se desvincula a las autoridades eclesifisticas de las
Universidades mediante la supresiin de las Facultades de
Teologfa y Derecho Canfnico, las cuales =on relegadas a

los seminarios.

(%)_fc. RIVERA CAMBAS, Manuvel, op.cit., Tomo II, p. 285
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Siendo presidente de México D. Benito Juarez, en 1867,
expide la Ley Orgdnica de la Instruccidn; gque contempla
la gratuidad y obligatoriedad de la educacidn primaria y

formaliza los estudios postprimarios.

Asl se dacretd la ensehanza libre en vez de la instruc~
cidén cristjiana que se daba er las escuelas, con el f£in de

" un

unificar la enseitanza a todos los mexicanos dindoles
soloc credo: el de la Ciencia", como decfan los positivistas.
Para llenar el enorme vaclo de la ensefanza laica, Juarez
decidid imponer un criterio pasitivista (37} 3 decisidn que
implicaba la violacidn de los principios liberales decretados
por la Constitucidn: libertad de ensellanza ¥ laicismo
oficial“). Suprimifa las humanidades, la socioclogfa y

la filosoffa aristotélico-tomista.

El Plan de Estudics de la Preparatoria comprendfa como
aslgnaturas: matemiiticas, cosomograffa, fIsica, quimica,
biologia, La gecgrafia era entendida como una serie de
cuadros de sociologia estitica y la historia, como una espe-
cie de socciologfa dinimica, se uniercon a otras materias
gque facilitan la adguisicidn de conocimientos y la difusidn

de ideas, mediante los idiomas -castellano, francés, italia-

(37) g, PRAVD UGARTE, Joed, gp.cit. T. III, p. 463

(*) Laicismo oficial: Significa carente o ajeno a cualquier credo religip
so, Lalco significa etimoldgicamente laicus, laici; el que no es sa
cerdote; del pueblo.



43

no~, las rafces griegas y las latinas; la literatura y el

dihujo"a"

{39}
¥

En 1866 se fundan el Conservatorio de Masica {con

la nacionalizacién de la sociedad filarménica) y la Escuela

de Sordomudos. (40}

En 1871 se estahlece la atencidn a los invidentes,
4 guienes se les impartiasa 1la ensefianza primaria ealemental
y superior valiéndose, para la lectura, del sistema perfec-
cionado por al francés Louis Braille, con base en puntos,
Y para la escritura, de las falsillas realzadas. En nuestros
dias, este sistema ha sido enriquecido con la ayuda de apara-

tos audiovisuales como son grabaciones, televisidn, etcétera.

Con el fin de no dejar ‘a nadie =min la oportunidad de
recibir ayuda educativa, se establecen las Escuelas Correc
cionales como factor de regensaracidén de los jSvenes qﬁe
delinqufan, Se les brindaba educacién primaria, musical,

de oficios mecinicos, etcétera.

La Ley Orgénica de Instruccidon de 1867 dota a la ense-

flanza laica legalizada en la Constitucidén de 1857, de una

(38) ¢, BRAVD UGARTE, Joeé, op.cit., p. 24
€39) ¢r, RIVERA CAMBAS, Manuel, op.cit, Tamo I, p. 141

(40) {pidem., T. III, p. 20-285
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filosofia positivista ¥ declara gratuita y obligatoria la

educacidn primaria elemental.

En 1868 la Escuela Nacional Preparatoria, que {nicia
su labores en el Colegio de San Ildefonso, se define como

laica ¥ positiviata(‘l).

En 1869 se fundan las escuelas primarias en el Distrito
Federal, bajoc el control de Ministerio de Justicia e Instruc-
cidn Piblica Q sostenidas con fondos municipales, y 10 mds
a cargo de la Tesorerla General de la Nacidn y de la Sociedad
de Beneficencia.

Para 1870 1las ideas que maAs preocupaban en materia
educativa eran la libertad de ensefianza, la obligatoriedad,
la separacidn entre la Iglesia y el Estado, la emancipacibn

intelectual de la mujer y la civilizacidn de la raza indlgena

En este afo se llevd a cabo el Primer Congreso Pedagdgi-
¢o Naclional, donde se postuld la instruccidn primaria laica,
gradual y obligatoria; la instruccidn preparatoria gratuita
y voluntaria, y la instruccidn profeszional voluntaria y

dirigida por el Estado.

(41)
ibjdem., T. II, p. 120
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Se definid el Sistema Educativo Naclonal en lo tocante

a duracién de ciclos, contenidos de planes de estudio y

asignaturas.

En 189! fue el Segundo Congreso, donde se preclgd el
niimeroe de alumnos que atenderfa cada maestros, Y se definie-
ron leos distintos tipos de escuela, para las ciludades, las

poblacionaes pequeiias y el campo.

Pespuéis de estos Congresos, el Gobjierno se encargd

definitivamente de la instruccién piiblica.

Al aiic siquiente, 1892, se eatablecid la atencidn educa-

tiva cbligatoria impartida exclusivamente por lajcos,

En 18396 se rastablecid 1la Universidad Pontificia de

México, que fuhciond hasta 1931,

Cabe sefialar que a fines del siglo XIX se lnaugurd
la Biblioteca Nacional, con mis de 100,000 volGmenes de
diversas especialidades, 1a cual permitfa el acceso a la

cultura de muchisimas persoconas,

En 1905 sme crea la Secretarfa de Instruccidn Piblica

¥y Bellas Artes.
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A principios del Siglo X% y hacia 1917, existlan 12,068
Escuelas Primarias, 29 de EBducacidén Secundaria, 36 Normales
{formacién de profesores), 19 de Jurisprudencila, 13 de Medi
cina, 1 de Enfermeras, 9 de Ingenieria, 1 de Précticas de
Minas, 11 de Comercic, 1 Naval, 1 de Bellas Artes, 2 de
Dibujo, 5 de Artes y Oficios y 2 de Agricultura; lo cual
permite tener una visidn profunda de la inguletud de saber,
de los avances en riqueza cultural y de la diversificacién
en el contenido de la educacidén; en otras palabras, de la

situacidédn de la Institucidn Educativa“zi.

Una aportacifén realizada en este siglc son los mapas
fisicos y politicos de México y de las diversas regiones
del mundo, elaborados con material didictico por los Hermanos

Maristas.

Destaca tambidn la educacidn diferencial para la mujer,
complementada con labores femeniles y de adcorhno, con excalen-
tes resultados que, comparados con los programas de Educacidn
Tecnoldgica del ¢iclo 1986-1987, distan mucho de la forma--
cidn referida a estos aspectos) uno sblo en contenido sino
también en calidad. Puede afirmarse que este aspecto, nhece-

sario para la vida familiar, esta siendo descuidade.

(42) cfr, BRAVO UGARTE, Jos&, op.cit. T. II1T, p. 327 y ss.
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E]l 26 de maya de 1510 se inaugura la Universidad Nacio-

hal, cuyo primero rector fue Justo Sierra.

ta Secretarla de Instruccidn Pliblica y Bellas Artes,

en 1915, definid los principios generales de la educacidn:

"1. La Escuela debe preparar debidamente al nifio para que
ocupe el lugar que le corresponde en la socjedad.

2. La instruccin debe ser considerada com medio para —
obtener la educacidn.

). Los estudios deben ser fundamentalmente educativos.

4, La ensefianza serd laical, demostrable y practica.

5. La formacidn del carfctar, en el hombre, ha da figqu-
rar como factor importante del dominic propio y la -

conciencia interna del cumplimiento del deber, serd
objeto supremo de la educacidn'(43)

En 1917 venustiano Carranza sustituye dicha Secretaria
por el Departamento Universitario, institucidn que subsiste
hasta el 3 de octubre de 1921, cuando Alvarc Obregdn crea
la Secretar{a de Educacién Piiblica, con autoridad y responsa-
bilidad para normar la educacidn, las instituciones educati-

vas y la expedicidn de certificados de estudjios.

El goblerno federal, el de los estados, las universida-

des y laa instituciones privadas atienden la educacidn media,

43} pnciclopedia de Mixico, cp.cit
.cit., p. 540 y cfr. BALLESTEROS Y USAND,
Antonio, Organizacien ée%ﬁ&ela Primaria, 3a. ed., Ed. Patria,'—

S.A., Mexico, 1959, p. 24,
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la cual comprende dos ciclos: el basico y el superior, inclu-
yendo la preparatoria o bachillerato, Esta modalidad escola-
‘rizada se conserva hasta 1966, cuando se establece la telese-

cundaria.

La educacidn superior con sus tres mcodalidades (Normal,
Tacnica y Universitaria) impone la prestacidn del Servicio

Social como regquisito para chtener el grado académico.

Las escuelas Normales forman a los profesores regueridos

por el sistema, incluyendo a los de cultura fiIsica y musi-
cal‘d‘,.

As! es como nos encontramos a la Institucidn Educativa
hasta nueatros dlas: inmersa en un clima de anticlericalismo
y de ideclogfas ajenas a la familia. El gobierno del Estado

legisla an materia educativa, en su contenide y controla

]

I.4 CLASIFICACICN DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS EN
MEXICO.

Como resultado de miltiples acciones educativas, surge

la necesida? de organizar y clasificar las institucicnes

{4‘)cfr. Enciclopediade México , p. 549



had

49

abogcadas a atender esta preblemitica, unida a

"la consideracidn de las diferencias individuales gue existen
en tados los hambres. Si el sujeto de la aducacidn es el -
hanhee ¥ 1a educacion tiene que estar adaptada a &81"t45),
la institucion educativa ha de dirigir toda su razén de

ser a un perfeccionamiento integral institucionalizado.

Por ello, las instituciones educativas se clasifican

atendiendo a los siguientes aspectos:“e)

- Condiciones econdmicas,

- Situacidn polltica,

- organizacidn interna,

-~ Flines,

- Métodos,

- Diferencias individuales,
- Necesidades de los padres,

atcétera.

Para hacer mas clara esta clasificacion, las institucio-

.nes se han agrupado de la sigujente forma:

1. Por origen y situvacién juridica:

1.1 oOficlales o Piblicas:
Creadas por la Secretarfa de Educacién Plblica
a través de las Direcciones de Educacidén en el

145) orr, GARCIA HOZ, Victor, Principios de Pedagogia Sistemitica, Bd.
Rialp, S.A., Madrid, Espana, Sa. Ed. 1978, p. 320

{460 1idem,, p. 329
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Distrito Federal, los Estados y los Municipios.

Tlenen una organizacidn definida, sehalada a través
da los Reglamentos y Manuales de Organizacidn,
estipulados y llevades a cabo en cada nivel educa-
tivo. Su financiamientc econdmico deriva de 1la
Ley Tributaria para todos los trabajadores mexica-

noa {(1.15% sobre el salario).

pependiendo del presupuesto y la jurisdicecidn

son:

- Federales:
Sostenidas a través del presupuesto del Goblerno
Federal; el profesorado pertenaece al escalafdn
oficial. Se denominan "Escuelas Federales"
y son controladas medianta un himero, por ejem-
plo:

"Escuela Primaria 41-327"

- FEstatales:
Contempladas en el presupuesto de los Eltﬁdos
gue integran la Repliblica Mexicana. Por ejemplo
el Estado de Chihuahua, por medio de su Departa-
mentc de Educacidn, promueve la implantacidn
de inatituciones educativas y controla al perso-

nal.
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- Municipales:
Patrocinadas por el Municipio que atiende a
la poblacidn comprendida en su Jurisdicecidn.

Se denominan: "Escuelas Municipales®™.

1.2 Particulares:

Creadas, promovidas, sostenidas y administradas
por la iniciativa privada; asociindcse libremente
padres de familia y profesores, para constituir
corporaciones civiles con estg fin., Estas institu-
clones surgen por el dereche universal de 1a fami-
.lia“,, de elegir el tipo de educacidn gue deseen
para sus hijos. Su financiamiento corresponde
a las aportaciches acordadas de cantidades fijas
denominadas inscripcidn y colegiatura. Estos

pagos son independientes del impuesto de educacidn.

Escuelas "Articulo 123":

Establecidas por empresas agricolas, industriales
y mineras, ocbligadas a fundar instituciones educa-
tiva;; para los hijos de los trabajadores cuando
éstos son mas de doscientos, La empresa cubre
el sostenimiento y 1a Secretarfa de Educacidn

piblica designa al perscnal docente y directivo.

M

efr. DeclaraciGn Universal de los Derechos del Hambre ONU,

10-XII-1948,
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é. Por los sujetos a quienes esti dirigida la accidn

educativa:

2.1 Por el sexo: sSon las instituciones cuyos objetivos
estdn dirigidos a facilitar de modo especifico
el desarrollo de hombres y mujeres.

2.1.1 Femeninas, para nifias o seﬁoritnnt‘T’

2.1.2 Masculinas, para varones

2.1.3 Mixtas, donde se atiende simultdnea e indistinta-

mente a hombres y mujeres,

2.2 Por la edad:

Contemplan las caracteristicas evolutivass (9%

2.2.1 De 3 a 5 afiost Educacién Preescolar

2.2.2 De 6 a 11 afnos: Educacidn Elemental, Primaria
o Basica.

2.2.3 De 10 a 15 ajfics: Educacidn Media Bisica (Secunda-
ria o Prevocacional) )

2.2.4 De 15 a 18 afios: Educacidn Media Superior (Prepa-
ratoria o Vocacional)

2,2.5 De 18 a 25 afios: Educacién Profesicnal

2,2.6 De 15 a 18 afios: Educacidn Media T&cnica (CONALEP,
CETI's, etcétera)

2.2.7 Pe 15 afioe en adelante: EducaciSn para Adultos

o Educacidén no Formal

(4D)cancia woz, victer, ibidem., Cap. XIII, pp. 332 y ss
(48)apcta 1oz, victar, ibidem., Cap. XIV, pp. 360 y ss
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Por los Horarios en que se imparte la ensefianza

formals

Matutinas:
Aquellas cuyas actividades se llevan a cabo durante
las primeras horas del dia; esto es, de 7 a 14

horas.

Vaspertinas:

Dada la demanda educacicnal se ha facilitado el
estudio por las tardes; con lo cual, ademas, se
obtiene una mayor rentabilidad de los inmuebles
tanto particulares como oficjales. Trabajan de

las 13 a las 19 horas.

Nocturnas:

5a operan por la noche, ofrecen una oportunidad
a guienes durante el dla dedican su tiempo a un
trabajo distinto del estudioc. Su herario es dea
las 18 a las 22 horas.

Digcontinuadas:

Distribuyén los perfodos de labores entre la mafiana
y la tarde, facilitando con ellc la realizacidn
de pricticas e investigaciones, el desempeiio de
un trabajo remunerado y, en otros casos, la presta-

cidén del Servicio Social.
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4. Por su contenido religioso:

4.1 Laicas:
Concretamente en México, se entiende por tales
a las instituciones cuyas ensefilanzas son ajenas
a cualquier credo religioso.

4,2 Confesionales:
Son las gque contienen en sus planes de estudio

la ensefianza de algiin credo religioso.

5. Por el Sistema Educativo gque adopte cada inatitu-
cifén se clasifican en:

5.1 Esceclarizadas:
El procesc de ensefianza-aprendizaje es dirigido
dentro del aula en forma alstemitica por los educa-
dores.

5.2 Abiertas:
El educando es autodidacta. A partir de textos,
programas y asesorfas, el estudiante logra los
objetivos previstos,

5,3 Graduales:
Sa distribuyen objetives, contenidos y evaluaciones
por afioa © ciclos escolares; como sigue:

5.3.1 JardIn de nifos: comprende 3 grados

§.3.2 Primaria: Comprende 6 grados y s obligatoria

5.3.3 Secundaria: Es de 3 grades y es obligatoria
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6.1
6.2

55

Preparatoria o preuniversitaria, vocacional:
varia entre 2 y 3 anos.
Por la validez en los estudios que imparten:
Las autoridades gubernamentales establecen ﬁue
dentro de la Repiblica Mexicana me requiere del
reconocimiento de grado, ciclo o nivel educativo,

con objete de continuar al inmediatc superior.

Este reconocimiento puede ser otorgado por el
Gobiernc Federal -por medio de la Sacretarla de
Educacidn Piblica-, por los Departamentos de Educa-
cidn o por las Direcciones Generales de los Estados.
De acuerdo con eatos criterjos, las instituciones

educativas pueden ser:

Federales, Estatalea y Municipales.

Incorporadas {reconocidas con validaz oficial).

Por al decreto presidencial del 20 de mayo de 1910
se otorgd autonomfa a 1la Universidad Nacional
de Maxico, gracias a lo cual tienen validez los
astudios que se cursen en las Facultades, Escuelas
Superiores de Estudios y todas las qgue promueva
esa Institucidn, Mediante la Incorporacidn respec-
tiva, la UNAM concede validez a las Institucionea
gque as! lo soliciten, siempre gue se sujeten a

las disposiclones dictadas por la misma Universidad.
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Por su ublcacién puede haber instituciones:
Urbanas:

Ubicadas en ciudades, que cuentan con todos los
servicios de 1luz, agua, drenaje, alcantarillado,
etecétera.

Suburbanas:

Situvadas, debido a la migracién de -campeainos,
alrededor de las grandes cludades. Carccen de
varios de los servicios antes mencionados e incluso
sus condiciones de vida adn no han sido cubiertas.
Se suele denominar a tales =zonas "marginadas",
precisamente por estar localizadas en los limites
o miargenes de las cludades.

Rurales:

Localizadas en poblados lejanos a las ciudades,
enclavadas en comarcas, caserfos o rancherias.

Por el sistema de ensefianza adoptado, obedeciendo

{49)
'

a cierta homogeneidad de los educandos se

clasifican en:
Tradicicnales:
El alumnc es8 agente pasivo de la ensefianza y ecl

maestro es activo,

149)

cfr. GARCIA HOZ, victor, op.cit., Cap. XV, pig. 390 y ss.
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8.2 Activas:
organizaclon didictica cuye principio fundamental
es la accidn como estimule para el desarrollo
de las capacidades humanas.

8.3 Individualizadas:
Se rigen por el método de atender a cada (ndividuo
en particular,

8.4 Pergonalizada:
Se fundamenta en la consideracidén del alumno como
persona que es capaz de elegir entre las diversas
posibilidades gue la vida le plantee uy ofrezca
para superarse.

8.5 Centros de interés:

Sistema Montessori, etcétera.

‘Esta clasjificacidn es una ayuda para comprender el
interés de los educadores y del Estado, en cuanto a unificar
los contenidos, los programas y las modalidades del sistema
educativo nacional; asf como la creacibén de &rganos flexibles
que permitan desarrcollar el proceso ensefianza-aprendizaje
de acuerdoc con las necesidades perscnales y los objetivos
educacionales de los padres de familia (primeros educadores,

institucidn educativa primarial.



58

I.5 MARCO JURIDICO ™ DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

EN MEXICO.

1. Las Instituciones Educativas en México se rigen,
en el imbito legislative, por el Articulo 3o de la Constitu-
¢ldén Politica de los Estades Unidos Mexicanos promulgada
el 5 de febrero de 1917, Tal articule fue reformado y promul
gado en el Diario ©Oficial del 30 de Noviembre de 1946 en
gu forma actual, y subraya 1las principales normas a que
habrid de sujetarse la imparticién de servicios educatives

en el territorio nacional.

Entre esas normas destacan, en cuanto a la educacidn
que imparta el goblerno federal, estatal o municipal, las

siguientes:

1. Tenderid a desarrollar arménicamente todas las

facultades del ser humano

F Fomentarid el amor a la Patria y la conciencia

de solidaridad internacicnal

a. Be mantendrd ajena a cualgquier credo religicsc *

4. Con igualdad de oportunidades
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5. Serd democratica y racional,

6. Fomentard el aprecio por la dignidad de la persona
y la integridad de la familia, -
Por cuanto hace a la participacidédn de particulares
en las tareas educativas, el Articule 30 Ceonstituclonal

establece, entre cotras, las siguientes normasg

1. Necesidad da obtener autorizacidn del poder piiblico

para impartir educacidn.

2. Imposibilidad de recurrir al amparo ¢ a cualquier
otro inetrumento juridicc en caso de retiro de

la autorizacidn oficial.

3, Veto a ministros de cualgquier culto ccmo profesores,
y prohibicidén a cualquier tipo de propaganda o

proselitismo de Indole religiosa.

Por lo Ademfs, establece que la educacidn primaria serd
obligatoria en todo el pals; que la educacidn que imparta
al Estado serd gratuita, y que sdlc el Congreso de la Unidn

podrd legislar en materia educativa‘so'.

dog Unido
v Pa

log Mexjcanos, Coleccidn
7 vy 81,

cion Po a de los Esta
Porrua, I ed. Bd. Porraa, 1980
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Escapa al objeto de este trabajo comentar el Articuleo
3o., razon por la cual, por ahora, basta bubrayar gue ese or-
denamiento contiene disposiciones de suma trascendencia para
la vida nacional e internacional, que son comprometedores
si hacemos raferencia a la Declaracidn Universal de los De-
rechos del Hombre, vetada en la ONU el 10 de diciembre de

19487 a la luz de los cuales resaltarfa 1lo contradictorko

y antijurfidico de sus contenidos. Por ejemplo:

“el derecho preferente de los padres a escoger
gl tipe de educacidn que habri de darse a sus
1jos"

En lo tocante a las obligaciones de los mexicanos
norma lo siguiente:

1. Enviar los padres a sus hijos o pupilos a las es-

cuelas piiblicas o privadas, hasta la edad de quince
afos,
2. El deber de cursar la educacidn primaria.

3. El deber de recibir educacidn militar. (51)

pesigna al Congreso de la Unidén come el responsable

1. Establecer, organizar y sostener escuelas de todos

los niveles.

2. Legislar todeo lo referente a dichas escuelas.

3. La validez de los t{tulos en toda la Repilblica.{52}

1517 cfr. Oonstitucidn Polftica de los Estados Unidos Mexicanos p. 35
{52) “Idem p. 57 B

e
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En el Artfculo 123, se impone al Congresc de la Unidn
la responsabilidad de leglslar an las relacionea cbrero-patro-
nales, en cuanto a la necesidad de establecer el fondo nacio-
.nal para la v:!.vienda, as! como escuelas y demds servicios

que requiera la comunidad. (53}

1.5 Otro documento gue regula a las instituciones educa-
tivas, es la Ley Federal de Educacidn, publicada
en el Diario Oficial del 29 de noviembre de 1973.

Esti organizada en VII Capftulos, qua son:

capitulo I Disposiciones Generales', abarca 14 artfculos

Capftulo II Sistema Bducative Nacional", del artIculo 15
al 23,

Capitulo III pistribucién de la Funcifn Bducativa", del artl
culo 24 al 42,

Capftulo IV  Tlanes y Programas de Estudic", del 42 al 47,

Capitulo Vv Derechos y Cbligaciones en Materia Bducativa",
comprende los arfculos 48 al 59,

Capftulo VI validez Cficial da Estudics", abarca del artlculo
&0 al 67.

Capi{tulo VII Sanciones", artfculos 68 y 69. (54)

Para los fines gue nos atafien, el Estado deber{a antepo-
ner a todo esto la consecucidn del Bien comiin, favoreciéndolo
¥y no necesariamente mediante la estatizacidén de la educacién
Esta Lay, en Bu contenido, dista encrmemente de lo gue la
institucidn familiar desea para la educacién de sus hijos,
ya gue no se apoya en la autoridad moral que, bien

} ibidem, pe. 95 .
} pDiario Oficial de la Federacidn, 29-XI-1973.
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entendida, emerge de la institucidn famlliar.

Al concentrar de mode mas especifico la atan-
cidn en las personas que no han concluido
sus estudios elementales a partir de los gquince
anos, gque por diversas razones no han sido
atendidas por el sistema escolar para brindar-
les la oportunidad de Iincorporarse al eatudio
sin desatender sus ocupaciones habituales,
se establece la modalidad escelar a fin de
habilitar a adultos gue desempefian una tarea
productiva. De aqul saurge la LEY NACIONAL
DE EDUCACION PARA ADULTOS, que estimula vy
demanda la participacidn subsidlaria y solida-
ria de educadores, organizadores e institucio-
nes de toda Indole, con el fin de promaver
la creacion de circulos de estudio, gue orien-
ten y asesoren a estudliantes libres y mantengan
vigente el interés de la poblacifn para acceder
a la instruccién. Esta Ley, publicada el

31 de diciembre de 1975, comprende 5 capitulos:

"Capltulo I. Disposiciones generales". bDel artfeculo 1

al 5.

“capitule II. Atribucicnes de la Federacién, Los Estados
Y los Mumicipios”. Del articulo 6 al 10.

‘capftulo I1l. Aprendizaje y Acreditacidn”. Del artfculo
11 al 20.
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Capltulc 1V. Servicio Soclal Educativo”. Dal articulo
21 al 25".
“capitulo V. Derechos y Obligaclones". Articulos 26
¥ 27. (55}

1.7 La Ley Orgi3nica de la Administracidén Piiblica
Federal, que entrd en vigor el 1o, de enero

de 1976, contiene 56 articulos bajo 3 articulos:

™o, De la Administraclon Piblica Paderal"
"20. De la Administracion Piblica Centralizada'
"o, Administracion Piblica Paraestatal' {56)

Concretamente, en el capltulo II del Titulo
20,; el Articulo 38 trata de la Secretaria de
Educacibn P{iblica y sus atribuciones; tales como:
organizar y vigjlar escuelas coficiales e incorpo-
radas, fomentar la educacidn artistica, promover
escuelas ofiéiales aspacialmente federales;
vigilar el cumplimientc de disposiclones jurldi-
cas y administrativas; promover bibliotecas,
la investigacién cientifica y tecnoléglca; patro-
cinar congresos y eventos educativos; fomentar
las relaclenes culturales con otros palses,
y estudiar con el fin de conservar el arte,

las costumbres y los idiomas autdctonos. (57)

(55) DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION, 29 de diciembre de 1976
(56} hrARIO OFICIAL DE LA FEDERACION, 1o. de enero de 1976
{57) DIARIO CFICIAL DE LA FEDERACION, 29 de diciembre de 1976
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1.8 Derivado del articule 18 de esta Ley Orgianica,
se expidid el Reglamento Interior de la Secretarf{a de Educa-
cibén Piblica, publicado en el Diaric Olecial el 11 de septiem-
bra de 1978, Menclonaremos algunos articulos de los 64
que comprende, por el interés que representa para el presente

trabajo:

El artlculo 1o0. otorga a 1la Secretarfa de Educacidn
Piilblica el poder de normar, de acuerdc con la Ley Orgdnica
de la Administracidn Piblica, la Ley Federal de Educacién,
Yy todos los reglamentos, decretos, acuerdos y Srdenes girados

por el Presidente de la Repiiblica.

De acuerdo con el articulo 20, el Secretario de Estado
puede delegar en sus subordinados la facultad de atender
asuntos inherentes al ramo, los cuales han de publicarae

en el Diario Oficial de la Federacidn.

Seglin el 3o, el Secretaric de Educacin es auxiliado
por otras dependencias de la SEP para despachar los asuntos

de su competencia.

El articulo 13 establece las bases para promover 1la
capacitacidén y el mejoramiento magisterial, mediante una

Direccién General.
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Y, segiin el 32, la Direccidn General de Incorporacidn
y Revalidacidén es la encargada de realizar las gestiones
de reconocimiento, validez y certificacién de estudieos y

autorizaciones a particulares,

En el articulo 38 guedan definidos el quehacer y los
contenidos dal proceso -  ensefianza-aprendizaje, tarea de las
institucicnes educativas, que se concretan en acciones tales
como proponer objetives, planhes ¥ programas a mediano vy
largo plazo, con la participacion de maestros y especialis-
tas. En dichcs programas se han de contemplar las actitudes
y aptitudes a fomentarle en los educandos, asl como el empleo
de métodos de ensefianza, libros de texto y apoyos bibliogra-

ficos a emplear dentro del sistema educativo nacional.

Hasta aqui, hemos considerado la normativa de la Secre-
tarfa de Educacidn Piiblica derivada del Articulo Jo Consti-
tucional. Pasaremos a mencionar ahora lo que reaspecta a
las instituciones educativas gque imparten educacidén superior

o profesional,

Destaca fundamentalmente la Universidad Nacional Autdno-
ma de M&xico, gque cuenta con ordenamientos para nhormar los
estudios vy el funcionamiento de las instituciones reconocidas

por ella.
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La Universidad Nacicnal Auténoma de México se rige
por propia Ley Orgdnica, el Reglamento Interior de la Junta
de Goblerno, el Reglamento del H, Consejo Universitarlo,
el Reglamento General de Incorporacién y Revalidacidon de
Estudios, asi como el Reglamento de las Universidades Estata-

les.

La Universidad Nacional Autdnoma de México es una insti-
tucidn educativa descentralizada del Estado, cuyos objetivos
fundamentales son: impartir educacidn, realizar investigacidn
y extender los beneficios de la cultura a la sociedad.
Estos propdsitos se desarrollan en los recintos universita-
rios respetando el pluralismo ideoldgico y la irrestricta

libertad de catedra.

El sistema de organizacidén abarca cuatro dreas fundamen-
tales: Estudios Profesjionales, Estudios de Postgrado, Inves-

tigacidn y Extensidn Universitaria.

2. Ahora bien, las demids instituciones educativas
se encuentran normadas por otre tipe de leyes, gue las consi-
deran como unidades administrativas o empresas, por le que

mencionaremos las m&s comunes y generales,

2.1 La Secretarla de Hacienda y cCréditoc Piblico,
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mediante la Ley del Impuesto sobre la Renta (I.S.P.T), exime
a estas instituciones al considerarlas de interé&s social,

bajo la denominacidén de "Personas morales con £ines no

lucratives® {58}

En cuanto al personal qQue presta sus servicios profesio-

nales y gue por tanto debe tributo o estd obligado a pagar

esa impuestc sobre producto del trabajo, es la institucidén

edycativa, en su papel de patrén. la encargada de retener

dicho impuesto y entregarlo a su vez a la Oficina de Hacienda

correspondiente *) .

Como todo trabajador, cada persona gque lahore en las

instituciones educativas debe pagar el impueate para la

educacidn (1.15% sobre el sueldo percibido}, ademis del

Impuesto al Valor Agregade (I.V.A.) gque corresponde a profe-

(58} 0pe2 PADILLA, Aguatin, Exposicidn %actica y comentacios a la ey del
Impuesto scbre la Renta. ” Tamo II, Do o0,

pp. 3 ¥y 4. {Titulo IIT, Arts. 6B al 73 aplicables sulodmmina&:s -
"sujetos transparentes", va que los ingresos que perciben son en Glti-
ma instancia de sus integrantes, es decir, la Ley del Impuesto sobre
la Renta desconoce hasta cierto punto la ficcidn juridica de las perso
nas morales a qgua se refiere el Titulo IIT pero no los considera oon
tribyyentes o causantes de impuesto sobhre la renta; ... los causantm
o contribuyentes,.. son sujetos de derechos y cbligaciones, pues estin
obligados a llevar contabilidad, a efectuar retenciones, a presentar -
delcaraciones y haver pages provisionales, ete., pero no son contribu-
yentes del impuesto sobre la renta'').

{*) LOPEZ PADILIA recoge en el T{tulo IV. Art, 74 "“Estan chligadas al pago
del impuesto en este titulo, las personas fisicas residentes en Mexico
que obtengan ingresos en efectivo, cn hiepes o en crédito, asi camo de
los ingrescs en servicios en los casos que sediala esta Ley... al page
de impuesto a las personas fisicas",
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sionistas que prestan servicios a terceros. Con base en
el impuesto para la educacidn, se elabora el presupuesto

anual nacicnal de educacidn!>?!,

2,2 La Secretarla de Comercio y Fomento Industrial
considera a la institucidn educativa como empresa gue mancja
ingresps y egresos para su operacidn econdmica Yy administra-
tiva. A las instituclones oficiales las administra directa-
mente la Secretaria de Programacidn y Presupuesto; mientras
gque a las particulares corresponde hacerlo por su propia
cuenta y riesgo, ya que han de sostenerse solamente con
sus ingresos, De dichas operaciones han de rendir declara-
cién bimestral y anual,. La SECOFIN 1las considera, para

efectos censales en el sector comercio.

2.3 pado gue las instituciones educativas particulares
cuentan con inmuebles, materiales y equipos de ayuda, es
necesario que para funcionar scliciten un "permiso de uso
de suelo", El Goblerno Federal tramita ese permiso, en
la capital, a través del Departamento del Distrito Federal;
mientras que en los Estados ¥y Municipios, mediante las ofici-

nas correspondientes.

Las escuelas oficiales, por ser propias de la Federacian
de les estades o de los municipios, estdn exentas de dicha

.

necesidad de autorizacidn.

(39) jgem pig. 63, cfr. arts. 80, 82 y 83



69

2.49. La Secretarfa de salud interviene a fin de vigilar
las condiciones salubres tanto de las instalaciones como
del personal gue labore en cualquier institucidn educativa.
Se requiere, por tanto, de la Licencia Sanitaria y de los
cartificados de salud; que han de ser refrendados semestral,

anual o bianualmente.

2.5 A fin de que las instituciones educativaz no
descuiden el derecho de todos sus miembros a la seguridad
social {cuestiones de Indole médica, de vejez, incapacidad,
cesantfa o defuncifn), el Instituto Mexicanoc del Seguro
Social y el Instituto de Sequridad y Servicios Sociales
de 1los Trabajadores al Servicio del Estado, inscriben a
las personas que labhoran en ellas, obligando a pagar las
cucotas o cotizaciones correspondientes tanto a trabajadores

como a pattones(su'.

Asimismo, las relaciones laborales que se estable-
cen entre loa miembros de la institucidn educativa, como
trabajadores y patrén, se encuentran regidas por la Ley
Federal del Trabajo, encargada de vigilar que los contratos
sean justos, dignos, sin menoscabo o coaccidn a la libertad
de ambas partes. Ademas, vigila que sSe respeten los noembra-
mientos y escalafones, la libre asociacidén e integracién

de sindicatos, Yy que opere la Comision Mixta de Capacitacidn.

(69)er. Ley del Sequro Social, Titulo Sequndo “Del Régimen Obligatorio

del Seguro Social v Cap. I, arts. 11, 12, 13, 14, 32, 56, 88, 118, 121
t28, 137, 160, México, D.F., 1976
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A partir de esta Ley, la Secretaria del Trabajo interviene
en tareas da asesorla, orientacion o, en su defecto, de
conciliacién de los conflictes gque surjan entre trabajadores

¥y empresa, por medio de las Juntas de Conciliacién y Arbitra-
je(61)_

2.7 Otro requisito qQue deben cumplir las instituciones
educativas (como hemos visto en el inciso B de este capitulo,
en cuanto que su fin es brindar educacion mediante un proceso
de mejoral, es velar por el derecho de sus miembros a tener
una vivienda digna; contemplado ademids en el Articulo 123
Constitucicnal. A este respecto, el Instituto Nacional
de la Vivienda para Trabajadores y el Fondo de la Vivienda
para los Trabajadores al Servicio del Estado, reciben canti-

dades fijas por cada trakbajador '62].

Al mencionar este amplio marco de leyes que rigen
la institucifn educativa, gueda claro que se trata de una
institucién compleja, formal, permanente; gque requiere de
una estructura s&lida a fin de gue se cumpla con su cometido:
"educar mediante el trabajo permitiendo a cada persona llegar

L]
a la plenitud de gque es capaz.t )

(61) .¢r. RAMIREZ FONSECA, Francisco, Ley Federa) del Trabaia, Cap. IL,
p. 40, E. Publicaciones Administrativas y Contables, S.A., México,

1982.
(62) ofr. RAMIREZ FONSECA, Francisco, op.cit., p. 60

™ vid supra p. 117




CAPITULO Pl ¢
LA DIRECCION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS
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IX.1 ANTECEDENTES DE LA ACCION DIRECTIVA

Hemos dejado en clare, en el capltule anterior, que
la institucidn educativa es una realidad creada por el hombre
en funcidn de alcanzar un fin determinado mediante el mutuo
auxilio entre é&sta, la familia y la sociedad, a base de
acciones iddneas para la realizacidn de los objetivos que
busca. Tales acciones se concretan por medio de la direccién.

la cperacidn y el trabajo.

Es ardua la biisqueda de los objetives en orden a la
realizaecién de la accidn educativa; porque los grupos de
hombres, por su propia iniclativa, emprenden diversas opera-
cicnes para dar a la socledad serviclos y satisfactores

para sus necesidades.

En consecuencia, se reilnen la labor de las personas
y sus fines u objetivos para alcanzar el logro fundamental
de la institucidn educativa: brindar educacidn. Buscar

el perfeccionamiento intenciocnal de quienes educan.

Una institucidn basa sus logras en las perspectivas
propuestas por sus integrantes y expresadas come objetivos,

alcanzables a partir de acciones especi{ficas y concretas;
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que requieren de trabajo tante en la fase previa como en

s8u realizacidn y varificacidn.

Dicho trabajo ha de ser coordipado y dirigido por una
autoridad sustentada en algulen concreta, quien presta un
servicio a les miembros de la institucidn y a las entidades

con guienes guarda una relacidn préxima,

La institucidn educativa se comporta como una organiza-

cién, si se entiende ésta como

"actividad dinimica, siempre cambiante, dentro de una
norma flexible, que mantienen de modo constante los
miembros del equipo" (63),
ya gue pueden cambiar sus integrantes o permanecer; puede
haber cambjios en la estructura sin modificar sus aobjetivos,

Y precisamente por ser organizacion, es flexible.

Necesita de alguien que.dirija, organice el esfuerzo
humano y permita el perfeccionamiento de los demls, dentro
de

*...un sistema circular... requiriendo... accidn indi

vidual que estd relacionada y orientada continuamante
con y a4 las otras...''{64)

Entendida la instituecidn educativa como organizacidn

bajo un o&rgano especifico -la estructura direccicnal-, se

(531m' Laurence K, Cdmo ser un director moderno, Bd, Diana, Méxioo,

1980, p. 24
(6411dm
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analizarin los aspectos que destacan en ella y la relacidn

existente entre el concepto de institucidn educativa y el

de organizacién,

La actividad especifica de la institucidn educativa
es educar, lo gque implica, entre ctras cosas: crear situacio-~
nes de aprendizaje tendientes a conseguir un mejoramientao

en algiin sentido:

'se puede poner énfasis, al hablar de mejoramiento, en
la cantidad o en la calidad" (65)

refiriéndose al hecho o al acto de aprender personalmente,
lo cual nos empieza a hablar del ejercicic de la libertad,

aspectos gue trataremcs en su oportunidad.

Esa acecidn individual supone una complementariedad

de esfuerzos humanos, de trabajo alrededor de los fines

u objetivos,

"Podrfamos decir que lo que hace a los imdividucs miem

hros de la organizacifn, es esta idea, creencia, espe
ranza ¥ aspiracifn individual al rendimiento del gru
pPo de manera que se organiza ¥ relaciona ¥y puede fun-
cionar productivamente...' {66)

La direccidn conduce tal accidn velando por la eficacia

de la totalidad, respetandc siempre la participacidn indivi-

(65} FERNANDEZ OTERO, COliveros, La participacifn en los centrps educativo,

EUNSA, Pamplona, Espafia, 1974, p. 39

(66) FRANK, laurence K., op.cit,, pp. 24-25
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dual que permita la realizacidn de las actividades previstas

para efectuarse en equipo.

Dicha conduceién conlleva la previsidn, la organizacidn,
el control, la evaluacidn de cada evento en funcidn de la

tarea educativa.

"Se coordina el trabajo da cada parsonma y de cada grupo.
Pero el mismo modo de entender y de realizar el trabajo
tiene repercusi.mes en la actividad de educar. E1 &lum
no se educari en su trabajo que implica el aprovech.arnlen
to de una situacifn dada.” Su modo de trabajar estard -
influido, en gran parte, por el modo de trabajar de sus
profesores y por lo que éstos piensan acerca del traba-
jo. El modo de trabajar de los directives influird, a
su vez, en los profesores, tanto por la fuerza del ejem
plo comc por el marco organizativo que origina’. {67)

Mediante el trabajo, cada persona qua lo realiza puede
desarrollar su perscnalidad, perfecciocnarse, Esta faceta
educativa del trabajo deberd ser atendida al seleccionar
los objetivos de la organizacidn. Supone esfuerzo intencio-
nal, ejercicio de las facultades humanas ({inteligencia ¥y
voluntad) con instrumentos de trabajo, los cuales adquieren
valor y utilidad, en los gue cada uno imprime el sello repre-
sentativo de su personalidad. Es algo personal, en cuanto
que implica un despliegue de muy variadas energlas de la

persona y expresa algunas de sus dimensiones mis intimas'ﬁa).

(67)ofy, GERT, T. VI, p. 643

‘Gmc 'ItF.RE, José M. de la, Compendio de Filosoffa, BEditora de Revis-

tas, S5.A. de C.V., bhxico, 1983, p. 317.
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realizadas para alcanzar un fin, que supone una accidn crea-
dora dentro de lc propiamente humanc y por ello, mis que
una funcidn, es un atributo en potencia. Es algo que todo
hombre desea realizar con mayor © menor intensidad y cuya
consumacidn produce goze Intimo, con independencia del valor
del trabajo como virtud y medio de perfeccionamiento, de

realizacién como persocna.

"En toda creacidn real -tal es el caso de la institucidn
educativa-, en todo servicio, realizado por la organiza
eidn de la que forman parte los hambres, es posible dis
tinquir tres drdenes, tres conjuntos de relaciones:

t. El de finalidad, encaminado a la identificacidn de
los miltiples servicios posibles, a la mutua confi-
guraciSn y a la ifdentificacibn de los fines interme
dios adecuados para llevarla a cabo.

2. El de la vinculacion de los elementos responsables,
encaminados a unirlos de modo eficaz y mis o menos
permanentes a la organizacién.

3. El de la accidn, dirigido a formular un marco a un
cauce en el que se desarrcllen las operaciones" {69)

Con referencia a estos conjuntos de relacicnes se utili-
zan dos términos muy actuales: participacién y estructura,
La participacidn se refiere al hombre como elemento constitu-
tivo de la organizacidn, tantoe por su mode de vinculacidn
como por sus responsabilidades, funcionales. La estructura
es un concepte "puente' entre lo permanente, que es la fina-

lidad, y lo cambiante, que es la operaclén'”. Practicamente,

(69)ofr, FIGUERCLA, J., Naturaleza y mdtodo de_la accidn polftica en la em-
Eresa. EUNSA, Oolecc. IESE, PampIcna, Espana, 1970, pp. 49-55.

*) vig supra, p. 17
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se ubira al director en la tarea de llevar a cabo la consecu~
cidn de los objetivos con empefic y denuedo, al mismo tiempe
gue implanta hiveles de organizacidn, de acuerdoc ton una
estrategia, para un momento especifico. Al implantar niveles,
hace participes de su logro a otros, Que hacen suyos los

objetivos, actuando o llevando a cabho proyectos temporales.

La institucidn educativa es una agrupacién de personas
predispuestas a la accidn educadora; una agrupacidn dindmica,
Este dinamismo se manifiesta en un doble sentido: como movi-
miento en orden a alcanzar resultados y en cuanto accidn

gonstante de ajuste de estructura y fines.

La institucidn educativa es realizacidn, trabajo humana
y de instrumentos; dJdispuestos, unos y otros, en orden al
€in; con alguien para disponer y llevar a cabo esa ordenacidn.
Ese alguien es el eqguipo de diraccién"’, que debe ejercaer
la carrespondiente autoridad, y al gue se exige competencia

instrinseca en el ejerciciec de sus funciones,

w -

" p)reccidn, directive, equipo directivo y equipo de direccin son t&mni
nos que hacen referencia a guien o quienes son responsables de la tama
de decisiones a traveés de las cuales se rigen todas las actividades -
institucionales,
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II.2 CONCEPTO DE DIRECCION

Interesa ahora precisar el concepto de direccidn.

.2 entenderemos, pues, como la

Yaceifn intencional de llevar a la institucidn al logro
de sus objetivog, mediante un sistema procesador de -
los elomentss oo que cuenta. De dicha aceidn  inten-
cional es sujeto active, la persona O perscrnas que oS
tent:anﬁn la autoridad ¥ la responsabilidad de tal rea
lizacibn...

birigir, es contribuir al logro de log propdsitos de
un grupa' (70}

{tritese de padres de familia, educadores, empresarios,
etcétera), mediante la organizacién del esfuerzoe humano,
buscando las mejores acciones y la promocidén del cambio
para la mejora continua; lo cual requiere de planear y orga-

nizar.,

De aqul que la direccidn ha de ser considerada
comg el érgano de conduccidén que facilite el enlace y la
coordinacidn de los elementos de gque dispone, optimizando
la eficacia.

"La direccidn...se ocupa de integrar a los individuoos de

manera que slentan... que son primondialmente miembras

del grupo y sientan lealtad hacia el grupo lo mismo que
a su conductor™ (71)

{70} .gr, WILES, Kimball, Técnicas de supervisifn para mejores escuelas,

Ed. Trillas, S.A, de Mexico, 1969, pp. 43, 44.

(71 FRANK, Laurence, op. cit. p. 28
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Cabe sefialar que la direccidn puede ser ejercida por
alguien que no ha sido designado oficialmente para ello.
Por el contrario, cualqujer persona puede cooperar al &xito
del grupo. N&tese que la direccidn es, vista as!, una cuali-

dad de actividad conjunta.

"Un grupo de personas y la direceifn son mutuamente
deperdientes; la unidad se establece para el desa-
rrollo del sentimiento de asociacidn y de coordina
¢lon. La capacidad de llevar la direccidén es unma
cualidad decisiva que alguien deber ejercer si una
inatitucion ha de nacer y vivir". (72}

Por su origen, e85 necesario considerar la existencia
de dos tipos de direccidn: la oficial y la que emerge de
la agrupacién. La primera proviena del nombramiento de
alguna autoridad externa, o por la eleccién, tambi&n oficial,
de algupna de las personas del grupo. La emergente procede
de cualgquier miembro del grupo, de modo natural. Se recconoce
en cuanto el grupe aprueba y asimila la contribucifn, Esto
lnteresa al caso porque, cuando nos refiramos a la selaccidn

de candidatos a la direccidn, seri un punto de apoyo.

Analicemos la misidn de la direccidn, que es el drganc
en que se deposita la auteoridad y la tarea de conseguir

resultados intencionalmente previstos,

(72} ks, Kimball, op cit. p. 44



Bo

Pantro de las finalidades de la direccidn podemos sefia-

lar, inicialmente;

"transmitir Ardenes, ... Supervisar y... scouir a su
grups en el cumplimiento de dichas drdenes'. (73}

La direccidn es: una profasidén y no un mere titulo,
poder, gratificacian o© prebenda. Hay quienes la consideran
como fuente de "pader”, de “wandar", de "hacer le que unc
gquiere”, de "ganar mds dinero"... Y nada mis que eso. Sin
embargo, la direccidén es alge mucho mds serio y responsable,

abjeto de una seria reflexidn, Porque, en la medida en

que se mejore este concepto, mejorardn las instituciones

¥y guieneas las dirijan; la sociedad y los distintos hombres

gue la integran.

Dirigir es tratar, convivir, trabajar con seres humanos,
quienes no pueden ser tratades con “té&cnicas" sina con profe-

sionalidad, humanidad y comprensidn.

En las aulas de instituciones educativas de ensefianza
superior e enseia, entre otras ccsas, a dominar ténicas,
peros no cdmo y gqué hacer 'en el campo profesional para que-
un grups o equipe humano las pueda entender, realizar, hacer-
las suyas; gque s asunto muy distinto de lo que, en la pric-
tica, es fundamental para asegurar su efectiva y eficaz

aplicacidn.

tn’F‘RANK. Laurence, op.cit., p. 29
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"ia direccidn es un proceso de actuacidn dindmica y

continuada de un hambre sohre otros, con el cbhjeto

de conducirlos en su conportamiento y actuaciones

profesionales hacia el logro de unos cbjetivos de

terminados"; (74}
los cuales no han sido sefialados por inguictudes personales
o caprichos, s8ino gue cbedecen a un fin superjor de la insti-
tucién y gue han sido determinados generalmente de modo
objetive, por ella misma o en otros niveles. Esa actuacidn
y conduccidn del comportamiento humano ha de pretender,
al mismo tiempo, Que sus colaboradores desarrollen al miximo
su potencial humano y profesional en el logro de tal finali-
dad; para lo cual es preciso otorgarles autonomla de accidn
en la toma de decisiones, independientemente de que las

decisiones de orden superior gueden bajo la responsabilidad

exclusiva de la direccian.

En esta distribucidn de poder decisorio, debe existir
siempre una armonia, un equilibrioc, entre la motivacidn
personal del equipo humane ¥ la eficacia en las decisiocnes

mismas, respecto a lo reguerido por la institucidn.

Cabe aclarar que dirigir no es "hacer” en el sentido
de ejecutar o realizar; un director no tiene por qué ser
un ejecutivo nato y, al revés, un ejecutive no tiene por

qué ser necesariamente director.

(75 TERRY R, George, Principios de Administracifn, Nueva Bdicidn CED SA,

Maxico, 1980, p. 459.
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Esta aseveracidn puede sorprender a guienes, acostumbra-~
dos a desarrollarse en ambilentes muy tradicicnalistas o
burocratizades, suponen que el director es el que lo hace
toda. Dirigir ea mas; es "hacer hacer"; esto es, conducirc

la infclativa, respetar la autepnemia haciendo participar

a los demdas en la realizacidén; lo cual puede expresarse
también como "dejar hacer". Esto lleva a las personas a
obtener grandes satisfacciones cuando 8us iniciativas son

escuchadas y tomadas en cuenta, ya gue el grupo

"no destruye o disminuye la individualidad de quienes
constituyen el todo, sino mds bien les permite reali
zar, por sus actividades comcertadas, reciprocas, lo
que no podria lograr une solo” (751

pero ega satisfaccidn es afin mayor cuande se permite a quien

prapene algo, llevarlo a la prédctica personalmente.

be agul deducimos que la toma de decisiones no es pre-

rrogativa exclusiva del director: las relacicnes de vincula-

oién se hacen necesarias. La autonomia antes referida impli-~

ca y exige gue exista descentralizacidn en el proceso de

decisiones, lo cual trae consiga la éparlclén del concepto

deleqacidn,
muy precise de dirveccidn,

gue define, como veremos mas adalante, un estile

Con esta idea gqueda claro gue el director noe es el

{iniece gue toma decisicnes. Y esto es, en muchas ocasiones,

t75) FRANK, Laurence, cit,, p. 25
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la mejor garantia de que las cosas meiorarin, porque de
lo contrario podriamos preguntarnos: Zes gue el director

entienden de todo vy mejor gque sus cclaboradores?

La toma de decisiones bisicas ha de guedar en mancs
del director, del mismc modo en que una orguesta necesita
siempre sef conducida peor su director, por wvirtuoses que
sean sSus integrantes. El director debe, por tanto, tener
 tlempo libre para ocuparse de las finalidades superiores
de la institucidn, con criterios de innovacidn y creatividad
en su actuacidn. MAs tarde, como fruto de ello, habri de
tomar decisiones esenciales, las cuales bajarin en cascada
hacia sus colaboradores y de éstos, a su vez, a sus subordi-
nados.

.

Resumiendo lo anterior:

"Las decisiones meden gularse en general por las si
gquientes orientacionea:

1. Hacer que todas las decisiones concurran hacia
el logro de los objetives.

2, Usar el pensamiento creativo.

3. Reconlar que la toma de decisiones es una accifn
mental; debe cambiarse a una accidn fisica,

4. Reconocer que la decisién iniciard una cadena -
de acciones (riesgos, resultados positivos o ng
gativos, el gasto o costo estimativa, tiampa).

5. Mantener estabilidad respecto a las decisiones
usadas.

6. Hacer ensayos para determinar lo factible de la
mayoria de las nuevas decisiones,
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7. bedicar el tiempo suficiente para la toma de deci
siones,

8. Tomar la decisidn: nunca renunciar
9, Implantar la vigilancia de cada decisidn.
10. Considerar que no se puode dar gusto a todes", (76)

La formulacidn del marco o cauce en &l gue se desarro-
llen las operaciones nos da la pauta para concretar las
fases generales de la direccidn en su procesc administrativo,

gue son!

a} Planeacidn,
b) Organizacidn,
c) Ejecucidn y

d} Control.

A) PLANEACION

En esta etapa, la direccidn concreta 1la estructura
minima gue debe sostener a la lnstitucidn; define objetivos,
establece condiciones de trabajo; selecciona la; tareas
miés idbéneas para la consecucidin de los objetivos; elabora
un plan de logros a corte, medianc ¥ largo plazo. Esto,
para responder a los principios bésicos: ¢&quéd?, <&cdmo?,

dcudndo?, <&dénde?, d<{para qué?. Se trata de una actividad

intelectual.

{76) 2emRy R. George, op.cit. pp. 147-149,
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El primer caso consiste en establecer consciente ¥y

explicitamente los objetivos, que deben fijarse con cuidado

tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

",
2.

3.
q.
5.
6.

7.
8.

Los objet!.vos deben ser el resultado de la partici
pacion de los responsables de llevarlos a cabo.

Todos los cbjetivos parciales... deben apoyar a -
los generales.

Deben tener clerto ‘alcance’.
Deben ser manifestados con claridad y ser realistas
Deben ser contenporanecs e innovadores,

Los objetivos establecidos... para cada miembro..
deben ser en pimerc limitado.

Deben clasificarse segin su importancia relativa.
Deben estar en equilibric con una ampresa dada “(77)

Esta fase implica previsidn acerca del resultado a

obtener, mediante el emplec de procedimientos racionales.

Asimismo, representa simbdlicamente las diferentes proporcio-

nes y posiciones de las partes de algo gque se guiere cong-

truir o se debe escribir; precisar las extensiones de lo

que se gqulere realizar paso a paso, mediante wupa acclon

ordepnada o metédica.

YLa planeacién es una tarea que conforma la bage desde
la cual se deci.diran todas las futuras actividades de
una organizacidn., Con esto podemos decir que planear
implica proyectar, delinear, describir los aspectos -
inslt;_runentales y operativos, relacionando medics y £i
nes" (78]

7} jpidem., pp. 57-59

(78)

cfr. FILHO, larenco, Organizacion v administracidn escolar, Ed.

Kapelusz, Buenos Aires, 1965, p. 17
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La etapa de la planeacidn proporciona miiltiples ventajas:

"1, Evita la tendencia a dejar que las cosas sigan su
proplo curss, De este modo se reducen costos pro
piciando que las cosas se realicen una sola vez.

2. Permite un aprovechamiento de los recursos.

3. Establece las bases para un control efectivo_ al
determinar los puntes de partida y terminacidn de
actividades.,

4. Praomeve el establecimjento de normas de rendimien
to ", (79)

B} ORGANIZACION

Es el nivel en el cual la direccidn establece una arti-
culacién de esfuerzos y decisiones, a fin de obtener mayor
eficiencia. Sistematiza los objetivos, de modo que pueda
apreciarse su c¢onsecucldédn gradual, teniendo en cuenta las
finalidades generales fijadas y los procedimientos en cada

caso particular.

"Es la etapa en la cual se agrupan las actividades nece
sarias para alcanzar los objetivos mediante la asigna-
cidn de cada grupo de actividades de un ejecutivoy -
con autoridad necesaria para administrarlas'. (80)

Estimula un desarrollo progresivo de la estructura
deseada, fomentandoc el sentido cooperativo, la participaecién
y el desarrollo profesional en todos aguellos gque colaboren

en la institucidn educativa.

{79} cfr. TERRY, George, Principics de Administracién, pp. 206-208.

(80) yrowrz, lareld y O'DONELL, Elementos de administracidn mederna, Trad.
, Jorge, ED. McGraw HIll, Momico, 1975, p. 35
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La organizacldn que realice la direccidn debe considerar
fundamentalmente cinco niveles del proceso educativo: el
de la institucidn en conjunte, el de gran grupo, el de clase,
el de equipo de trabaje y el de cada persona.(*,

El de la_institucidon contempla el tipao de ensefianza
que imparte, su sistema educativo, sus objetivos, horarios,

etcétera,

El de gran_grupo organiza los canales de comunicaclidn,

la interaccidn gue debe darse, las politicas, etcétera.

La organizacidn del grupe de clase determina la integra-
¢ién de los grupos, bajo qué criterios se lleva a cako,
la instalacidon conforme a las edades, la agilidad para des-

plazarse, los horarios de trabajo, etcétera,

Al organizar equipos de trabajo, se toman en cuenta

las cualidades de los miembros, los puntos de unién, los
criterios para trabajar, las funciones del coordinador de

ose equipo, las tareas a desarrollar, etcétera.

El nivel de cada persona establece el perfil para cada
puesto, los requisitos, las responsabilidades, las relaciones

con la institucidn y con los demis miembros de la organizacidn.

- A*) efr. GARCIA #OZ, Victor, Principios de Pedagogfa sSistem3tica, p. 210
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En esta labor hay que destacar los deberaes operativos

de cada nival, asl como sus posiciones entre unidades rela-
cionadas y administrables, ya que

",... la direccién es esencialmente un proceso de relacip

nes circulares interpersonales... del lider al grupo, -

de mienbros del grupe entre si y de todos  hacia el -
gula." (81)

pafine los reqQuisitos gue debe unir al personal, la

seleccidn y ublicacidn en los puestos y los cargos designados.

Establece la delegacidn debida de autoridad en cada

miembro de 1la 1m:cl:it:l.:,t::l.ém.“3'2"l

En regumen, tenemos gque los problemas fundamentales
que congidera la institucidn son: la estructura de la misma,

la gparticipacidn de la autoridad, el control y las relaciones,

La estructura se refiere a la divisidn y clasificacidn
de los elementos gque integran la institucidn educativa,
considerando principailmente la funcidén de las realidades

que se establecen entre ellos para constituir la unidad.

El ejercicic de la auteridad supone la actividad de

otras personas. En el caso de que este ejercicic pueda

81) rpanK, Laurence, op. git., p. 41

(82) .¢r FoO, Laurenco, op.cit., P, 88
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atribuirse a mi3s de una persona, se habrid de plantear el
problema de los campos que alcanzara la autoridad de cada
una, el mode de compartirla y la responsabilidad en las
decisiones; sin excluir sus limites,
"la capacidad personal, mental o flsica... de los subordi
nados... {,) la concordancia con los planes organizacio-

nales,.. y los sociales.,. acordes con convicciones, o©d
digos, y hibitos fundamoptales del grupo'. (83)

El control cierra el ciclo de la raclonalizacldén de
cualquier actividad humana. Se reduce a la comparacidn
entre los objetivos previamente sehfalados para un trabaje
y lo alcanzade en la realidad, planteindose el problema
de la coparticipacién; es decir, delimitar la accidén del
control de antemano para gue no sea ejercido por varias

personas a la vez.

C) EJECUCION

Es la fase practica en la cual la direccidn comunica
los objetivos a sus colaboradores y subordinades, estimulin-
dolos a que hagan 1o mejor que puedan en el desempeilo de
su trabajo, ¥y realiza las actividades previstas para dar
vida a los planes, proyectos y programas’ elaborados en la

planeacién,

a3 TERRY, George, op,cit., p. 338
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Favorece la comunicacidn, considerada por algunos auto-

res como verdadero tejido eonjuntivo de la organizacidn,
"creando la canprension gencral e integral del trabajo
cooperativo, no s6lo con relacidn a los fines, sino
en cuanto procedimientos a emplear, 5610 asi  podrd
haber una identificacion de todo ol sistema con las
fuentes de decisidn, vy, por censiguiente, de los nive

les de autoridad, que serdn entonces, sentidos como
verdaderamente necesarios', (84}

La ejecucidn es vital y penetrante en la vida de la
Iinstitucién, porgue compromete a toda la persona con sus
esperanzas, ambiciones, comportamiento, satisfacciones,
progreso e interaccién con otras personas. Se da a todos

niveles, en toda uhicacidn u operacién.

La eficacia en la ejecucidn es un elements sin el cual
nb se logran los cbjetivos y éxitos; es un deber de la direc-
cidn, pues

".+. 8¢ obktienen esfuerzas favorables de ejecucidn tra
tando a todos como seres humanos, fomentando su creci
miento y desarrolle, instildndoles el desec de supera

cién, reconociendo su trabajo bien hecho y asegurando
les un juego limpio”. (85)

por todo ello, deben considerarse las necesidades,
las actitudes, la adecuacién a cambios, 1la participacién,
@l trabajo mismo, las relaciones y el comportamiento indivi-

dual y grupal.

(84} prmo, Laurenco, og.cit., p. 69
(85) TEmRY, George, .cit., p. 439
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Es en la ejecucidn donde la direccion evallla, desarrolla
y compensa su actuacién y la de los demas, ya que el estimulo
para mejorar estid presente, porque el directivo aprende
en el puesto: resuelve problemas, dicta conferenclas, coorgi-
na seminarios, asiste o preside reuniones especiales; desem-
pefia diversos papaeles, forma a otros posibles directivos,
brinda consejo u orientacidn, asesora a otros en el trabajo,

etcétara,

D) CONTROL

Ademis da facilitar la informacidn y de recibirla,
la direccidn, en esta fase, ayuda a decidir acertadamente
en el plano operativo y del hacer en los niveles superiores.
Debe, por tanto, recoger datos, sistematizarlos e interpre-
tarles en todo lo posible. Puede decirse que controlar
es

"...determinar 16 que se esta haciendo; esto es, eva
luar el desempefio y, si es necesario, aplicar medi=

das correctivas, de mane.ra que el desampeiio esté de
acuerdo con los planes'. (86)

El control ofrece, ademis, diversos aspectos: el conta-
ble, referente al emplec de fondos; el cumplimiento de las

leyes, reglamentos o normas, censiderados como elementos

(86) rymry, George, op.git., p. 533
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de organizacién formal, y otres mids vastos, en los que

éstos estdn comprendidos.

Los balances que reclaman los servicios prestados por
la institucidén educativa se convierten asl, por una parte,
en extensidn del sistema de comunicacidén de abajo hacla
arriba, y por otra parte, en la reflexidn consciente de
las responsabilidades de la direccidén en cualquier nivel,
La forma sintética de expresidn es siempre escrita; no sdlo
para la contabilidad de gastos, sinc tambi&n para la contabi-
lidad de las operaciones realizadas, gqQue asume, de modo

general, cardcter de descripcidn estadlstica.

La direccidn debe,
Yen consecuencla, analizar, evaluar y juzgar los re

sultados como una parte definida de este paso del
proceso del control®. (87)

El control define responsabilidades, pero también pone
a prueba los modelos tedricos y pricticos en gque se basa

la organizacidn.

Una vez determinados los pilares bAsicos que delimitan
las funciones de la direccidn, conviene analizar los aspectos

practicos que le dan sentido.

a7 TERRY, George, cit., p. 539
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I1.3 FUNCIONES PE LA ACCION DIRECTIVA

.l..a presencia de la direccidn, justificada en el inciso
anterior, funda su actividad en el poder inherente al cargo
que ejerce; entendido este poder como una facultad de "hacer-
hacer”, de sefiorlo; mismo gue se concreta en lao que estamos

llamande funciones, derivado del 1latin functiotam.

que
qulere decir dJdesempefiar un cargo, el cumplimiento de wun

deber, ejercicio.

La razdn de ser de la direccidn incluye dos responsabi-

lidades fundamentales entre ctras:

"1. Conseguir la mixima calidad de educacidn posible
dada la situacidn real (que no niega la psacbili-
dad de mejorar la situacidn misma.

2. Consequir le mayor remdimiento de los recursos
reales humanos y materiales". (89}

Estas responsabilidades suponen, por una parte, tener
la idea clara de actividades necesarias para conseguir una
educacidn de calidad, y en segundo lugar, estudiar cémo
el mayor rendimiento de los recurscs se relaciona con las
actividades seleccionadas, Una estructura adecuada permitird

la continuidad de lo imprescindible y &l desarrollo de

tas) OMMENLERAN Y GOMEZ, Francisco A., op.cit., p. 540

(89 ISAACS, David, Cimo mejorar la direccidn de centros educativos, Ed.
tUniversidad de Mavarra, Pamplcna, Espafa, 1973, p. 19.
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la ipiciativa personal, la profesionalidad del eguipe humano.

Hace falta preguntarse: &qué tipo de estructura conviene
y cémo podemos alcanzarla? 51 se contesta sistemdticamente
podemos esperar llegar a upna estructura valida, eficaz vy

duradera.

Drucker concreta en la correlacidn de actividades-fines
{operativas) y actividades-medios (auxiliares, como pueden
ser el aprovisionamiento de materlales, 1la seleccidn de
perscnal, la coordinacidn de operaciones, la supervisidn
y @l control finall, asociando ocupaciones individuales,

formando unidades administrativas de distinto orden. {90)

Mconey y Alan Reiley afadieron otros principleos a la
labor conjunta con visién de sintesis. Se les llamd princi-

plos de coordinacibdn_ vertical y cocordinacién horizontal,

porque anuncian determinadas normas relativas a la direcciédn,

el liderazgo y la delegacidn de autoridad.(gi'

¢De qué modo deberd llevar a cabo esas actividades
dentro de una estructura real? Como velamos antes, ha de

darse una respuesta sistemitica para lograr que sea vAlida,

(30} ofr. DRUCKER, P. la gerencia de ampresas, B, Sudamericana, Buenca
Aires, 1965, p, 83

(97} efr, FILWO, Laurenco, op.cit., p. 3
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eficaz y duradera. Esta respuesta ha tenide dos formas
generales de estructura y direccidn: una recibe el nombre
de mando de linea contfnua, correspondiente a una estructura

lineal, ya que en ella las decisiones vienen de un s&lo

trgano y se distribuyen escalonadamente, La e¢tra, cuando
conserva un mando unitario central, admite también, en los
puntos criticos, &rganos ecspecializados para el anfiliais
da las operacienes, las condicicnes en equipo y del persocnal.,
Dentro de su Ambito de accidn, dichos drganos poseen clerte
poder de iniclativa en lo gue atafie a la coordinacidn y
el control especificos de los servicios de su propio nivel,

conformando lo que se denomina estructura funcional, {92)

(52 cfr. FIL¥O, laurence, op.cit., p. 32
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DIAGRAMA DE UNA ESTRUCTURA LINEAL
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DIAGRAMA DE UNA ESTRUCTURA FUNCIONAL
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Existe una tercera forma de estructura gue posae tres
caracterIsticas especificas, derivadas de la direccidn cole-

giada:

"la. La epordinacidn o principio de relacicnes de apoyo
se basa en las actuaciones o actitudes positivas -
de las personas cue integran cada grupo de la orga
nizacidn;

2a, la decisidn y control en grupe, gue implica la uti
lizacidén de cada grupo para la toma de decisiones
y el uso de métodos de supervisidn basados también
en el grupo;

3a. el de altas aspiraciones de actuacidn, es decir, -
con las perspectivas de metas valiosas, las cuales
motivan fuertemente a las personas que trabajen en
esa institucidn, propiciindose una estructura pira
midal",. (93)

DIAGRAMA DE UNA ESTRUCTURA PIRAMIDAL

" 193 Fomento de Centros de Ensefanza No., 37, Madrid, 1971, p. 3.
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Estas tres

ventajas y desventajas:

formas de estructura tienen las sigquientes

ESTRUCTURA LINEAL

Ventajas

-5implicidad.
-Aclara la delegacidn de autoridad.

ESTRUCTURA

VYentajas

~Fomenta la especlializaciin ocupa-
cional,

-Propicia el trabajo distribuido ¥y
definido.

-Permite el desempefic adecuado de
cada funcidn.

~Posibilita una ripida adaptacion
al cambio del proceso,

-Refleja el orden légico de funcio-
nes.

-Conserva el poder y el prestigio
de los funcionarios importantes.
(*)

cfr, KOONIZ, op.cit., pp. 424-426

Desventajas

-Desatiende a los especialistas,
-Recarga de trabajo a las lineas
de mandos medics,

-Depende de la retencion de horbres

clavesl*’.

FUNCIONAL

~Confunde la organizacién.
-Se da con mcha frecuencia

duplicidad del mando.

la

~Reduce el poder de los expertos
para que las recomendaciones se
lleven a cabo.

-Especializa en cada caso al perso-
nal clave y hace que sean mAs
estrechos sus criterios,

~Limita el desarreollc da gerentes

genarales.



Yentajas
~Brinda los medios para el nivel

mis alto mantenga un control esta-

ble.
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Desventajas
-Dificulta la coordipacidn entre

funciones.

ESTRUCTURA PIRAMIDAL

VYentaias

-Permite el crecimiento y la di-

versidad de servicios y areas de
actividad.

-Releva a los directivos y ejecu-
tivos lineales de las decisiones
de rutina especializadas.

-Brinda la eportunidad de capaci-
tarse para dirigir,

-Reduce la presidn de la necesidad

de un nimero grande de ejecutives
bien capacitados.

-Mejora la coordinacién de las ac-

tividades funcionales.

Desvantajas

-Hace las relaciones mis cawplejas.
-Requiere de wn nimern de puarsonas
con habhilidades directivas para
cubrir los cargos.

-Hace de los limites de la autoridad
de cada especialidad un problema
diflcil de eoordinacidn,

-Aumenta el problema de control
por la independencia en sus zonas
de autonomia,

Se concluye asi gque la delegacidn es un arte noble,

que ocfrece grandes oportunidades de desarrollo, crecimiento

y madurez, tanto a las personas que participan de ella como

a la institucidn misma; porque nace del deseg de dar oportu-

nidades a las ideas de los demas,
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"pelegar significa conceder o conferir para descmpeiiar
determinados cometidos... no significa repunciar o ce
der... ni 11beracim permanente de esas chligacicnes
vas sinc mas blen concesién de dexechos y la aproba--
¢itn para gue operen dentro de Areas prescritas; el
subordinade recibe autoridad y el superior retiene to
da su autoridad,.." (94)

Los riesgos de la delegacidén scon: el miedo a perder
el control por parte de quien dirige, la desconfianza en
los demis, el desec de deminio, la aceptacidn de la teoria
del hombre indispensable. Para conjurarlos es mejor asegu-
rarse da que los subalternos estdn usando la autoridad que
se les ha delegade para alcanzar las metas y los programas

deseados,
Por lo tanto, se delega cuando;

a) es necesario de acuerdo con los resultados esperados

b} hay que mantener la unidad de mandos (cada persona
dabe tener un jefe);

c) la responsabilidad es abscluta y no puede ser dele-
gada, pero =1 compartida;

d} la autoridad y la responsabilidad deben ser iquales,
y

e) las decisicnes deben tomarse en el punte donde
existe la autoridad delegada necesaria ¥y no mis

arriba.{9%)

(9%)rErey, George, op.cit., pp. 341-342
(95)zer. mmmy, George, op.cit., p. 343 y KOONTZ, op.Cit., p. 342.
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IT.4 BINOMIO AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD

) Consideremos ahora lo que ha de tomarse como el motor
de la direccidn, que es la autoridad,
", otémino.., derivado del vocablo latino auc-
toritas que ha conservado la significacidn y a-
ceptacion cldsica: crédito, prestigio, estima-

cion, jurisdicclon, poder, garantla, influje, re
mitacion”, (96)

Es la fuerza que sirve para sostener ¥ acrecantar; gque

Sostiene una cosa y la desarrolla,

"En las notas esenciales de la autoridad encontramos:

a) la especifjca del autor, es decir, la expre-
8ién personal de una capacidad;

b} la accidn que ejerce scbre personas o cosas
que entran en el Area de influencia del autor;

c} la finalidad de ejercer esa accidn}
d) el reconocimiento de la accidn ejercida." (97}

La autoridad intrisecamente propicia el ejercicic de
criterios, de alguna doctrina o normas en el sple acto de -
ordenar, yva gue proviene de la dignidad misma de la perso-

na . Razbn por la cual es acatado un mandato y e€s obedecido.

La dimensidén humana de quien manda se imprime en el or

den natural de las cosas del modo de las leyes o propiedades

de la naturaleza. Es una fuerza moral,

96) GRAN ENCICLOPEDIA RIALP, Tomo ITI, p, 469
{97) jdenm
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El ser de la autoridad reside en la credibitidad real
que merece el que la ostenta o ejerce. Cuando esa credibjili-
dad falla, 1la habida autoridad, o es meramente presunta,
o se subvierte, confundiéndose con el poder, La justifica-~
cién de la autoridad descansa svbre el fundamento en gue
se sostiene y las razones gque avalap, La autoridad esconde,
en los enunciados que se proponen ¢ en las &Srdenes gue se

imparten, valiosas razones para ser aceptada.

El fundamento supremo de la autoridad consiste en la
infabilidad del gue la ejerce en el conocimiento volunta-
rio, guerido, consepntido racionalmente, impllicito o expreso.
La autoridad supone a la libertad y la ha de acrecentar,
Cabalmente, 1a autoridad, en sentido propice y riguroso,
ge ejerce en funcidn de la libertad, ¥y es la autoridad la
que favorece, de suyo, que la libertad individual no coarte
las 1llbertades, ni gque Jla libaertad nos haga imposible o
inviable la libertad de otros; para que la libertad no se
use como poder o presién indirectc u oculto. La autoridad
es siempre, si es autoridad y se ejerce comoc tal, un servicio
a la libertad, ¥Ya gue se supone que la autoridad es aceptada

libremente para ese fin.

La libertad es propiedad especifica de la wvoluntad

humana (el hombre es un individuo subsistente de naturaleza
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racional), implica la capacidad de decidir lo que la inteli-
gencia muestra como mejor, aiin en contra de toda fuerza
que actiia sobre el yo, tratande de arrastrarle en una deter-
minada direccién.

"Es el acto de eleccidn la sede de la libertad" (98),
la cual se realiza en la medida en que el hombre es capaz

de utilizar los elementos conocidos,

Es funcidn de la inteligencia el conocer, y su fin,
llegar a 1la verdad. Tanto mejor habri cumplido aguella
facultad con su misidén o funcidn, cuanto mids haya alcanzado
su fin!"), 1a capacidad para encontrarlo favorece la liber-
tad humana, que consistird en la propiedad que permite al
hombre adherirse voluntarjiamente a la conducta congruente
con la verdad, racicnalmente conocida o admitida, a pesar
‘de las fuerzas sensibles, fisioldgicas © psicoldégicas que

de alguna maneraz se opongan a esta adhesidn.

Claro que estas fuerzas pueden obscurecer, consciente
o inconscientemente, la claridad de la inteligencia; incluse
llegando a crear una "verdad a la medida" que permita la
satisfaccién de las personas egocéntricas, sin comprometer

la autopercepcién del recte proceder, lo cual se opone al

légitime deseo de

(98) cancra 1OPEZ, Jesds. EL sistema de las virtudes humanas, Bd. Editora
de Rovistas, S.h., Moxico, 1966, p. 150

*) vid supra, p
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", ..ganar la aprobacion y aceptacién de parte de sus
cabezas, para contribuir a una causa que se conside
ra digna... cumplir con unas normas morales conside
radas adecuadas y cobtener recampensas...'({99)

Para favorecer la libertad, la autoridad no puede ser
considerada como la consecuencia de una superioridad@ en
alguna escala de valores y, por tanto, como un derecho frante
a otros; sino como una condicidon necesaria para su desarrollo,
equll;brio Yy plenitud, Ha de entenderse, entonces, comno
un servicio, Par otra parte, hacer de la autoridad -como
ocurre algunas veces- una simple garantfa de orden, es utili-
zar en realidad una pequefia parte de teda la virtualidad

gue encierra.

La autoridad ha de estar al servicio del desarrollo

de la libertad.

Las personas, sean colaboradores o subalternos, necesl-
tan dé la autoridad, pero sdlo cuando é&sta es la consecuencia
de un prestigio por el gque se 1lucha continuamente. Este
prestigio es fruto de la madurez, la autonomfa y la responsa-
bilidad; cualidadeé que se ponen de manifiesto cuando el
que dirige:

- es8 cangruente,

- es capaz de valorar las opiniones de los demis,

- expone las razones con serenidad,

(9%) rmny, George, op.cit., p. 334.
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« asume la responsabilidad de sus opiniones y criterios,
- matiza, al dialogar, y

- argumenta sin herir.

Es necesario, por tanto, conjugar:

mando ¥ libertad,

- direccidén y autonomia,

- sistema y persona,

- subordinacidén e iniciativa,

- orientacidn y decisidn libre,
- exigencia y comprensidn,

- persuacidn y sanciédn,

- sarvicio y amor.,

De la extrapolacidn en algunos de estos binomios surge
el conflicto, que en ningiin caso puede confundirse con ten-
si6n, y que es signo positivo de vitalidad. La autoridad
trata de convencer, de comprobar la wvalidez de 8su punto
de wvista, de agquella parte de verdad que se ha descublerto
¥ c¢on lo que parece posible contar. La autoridad recurre
al dijlogo como instrumento propic del goblerno aceptando,
en un clima de libertad, el compromiso de cada una de las

partes de la verdad.‘1°°)

La autoridad es virtud, valla, importancia, prestigio,

{100) .¢r. CABALLERO, E., Poder y autoridad en el oficio de educar, BA.

Nuestro Tiempy, Madrid, 1968, p. 18.
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serviclo; no es scberania sino amistad; es capaz de potenciar

¥ &5 caljdad de autor, de creador, de promotor.

La autoridod verdadera es clara; supohe unha capacidad,
respeto a la persona y a su autoridad hasta correr el riesgo
de fracasar si los subordinados no gquisieran hacer suyos

los fines o la misma eleccidn.

La tensién a la gue antes aludfamos puede generar un
conflicto y es indudable que se hace necesario correr el
riesgo de fracasar., Sin la existencia de ese riesgo, no
puede darse la posibilidad de dirigir con 1libertad. 33
el apoyo de todo el sistema no descansa sobre la autoridad
bien entendida, sino en medidas disciplinarias qQue a toda
costa pretenden alcanzar el éxite, se habra desvirtuado

el objetivo.

Es preciso correr el riesge de permitir a las personas
hacer uso de su libertad; é&sta ha de alentarse s5i no se
quiere gque se produzca una trofia cuyas manifestacicnes
posteriores son incapacidad para asumir responsabilidad,
timidez y ausencia de &nimo para enfrentarse valientemente

a los sucesos de la vida.
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La responsablilidad, entendida como
"... la obligacion de un indjviduo para cumplir con las
actividades asignadas con lo mejor de su habilidad....
{,) lo que se espera que uno haga en el desompeno de
su trabajo especifics", (101)
permite al ser humano correr el riesgo en todo momento para

dirigir con libertad.

Por eso, es necesaric determinar en todas las A&reas
de trabajo unas “reglas del juego", elaboradas -en la medida
de lo posible- con la participacién de 1los integrantes,
y sefalar la zona de autonomia cuya amplitud variard de

acuerdo con las posibilidades de las personas.

Es necesaria, tambi&n, la aceptacién de los gue nos
rodean con sus defectos y virtudes, perec también con sus
puntos de vista; que podrdn aprobarse o no, pero que deberin

aceptarse siempre.

Todo lo anterior concuerda con el significade etimologi-
ca del \;acablo autoridad, gue ha conservado las acepciones
cldsicas (crédito, influjo, prestigio, etcétera) sefialadas
al principio de este inciso, e implica una fuerza moral
por la que toda perscona investida de autoridad tiene cierto

ascendiente sobre las subordinadas a ella,

oy TERRY, George, .cit., p. 339
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Toda autoridad educativa debe basarse en 1la propla

dignidad de la persona y da la funcidén; an la firmeza ¥y
la energia que provienen de la conviccién y el autodominio,
¥y en la bondad y el amor que originan cenfilanza y responsabi-
lidad. A su vez, la tarea de guien ejerce la autoridad
tiene un triple momento: mandar, estimular, y ayudar y san-
cionar. El mayer problema estd en que en muchas ocasiones
se posee una idea equivocada de la autoridad, razon por

la cual la funcidn debe cuidarse al miximo.

ta autoridad es un valor primario e insustituible del
hombre como persona y, por tanto, de su libertad como princi-
plo, facultad y ejercicic para responder, con plena responsa-

bilidad, al servicio del hohbre.

I1.5 ESTILOS DE DIRECCION

A partir de la autoridad, de su ejercicic y del modo
de asumir la responsabilidad, se dan varlos estllos de diri-
gir a los demds -subordinados o colaboradores- al logro

de los cbjetivos.

Uno de ellos es el liderazgo, al que hicimos referencila
en el apartadoc de antecedentes de este capitulo, y que se

da cuando el que dirige emerge del grupo y no de una designa-
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cidén externa. Este liderazgo es de caricter personal, pues
el lider influye sobre los demds por sus cualidades y su
-atencin personal, aspecto que se manifiesta en la adhesién

que le prestan sus segquidores.

Se citan brevemente las clases de lideres gque se dan

a nivel general en lo sccial, escolar, politico, etcétera:

"a) los que tienen afin de universalidad y totalidad, que
procuran encammar su Estado y son caudillos ' -por -
ejemplo Miguel Hidalgo-. "politices, diplomiticos, es
trategas y gobernantes,

b) Demagogos o representantes de los partidos que ah:gan
por una idea politica... el demagogo no conduce segin
un 1dea1, sigue las pagiones de la masa.

c) Oradores cuya arma es la voz, la idea, la pluma, gue
no repara en la vida del pueblo sino en su esplritu y

pensamiento.
d} Harmbres de estudio que son caudilles sin proponérselo.

e) Misticos religioscs que atraen a la masa por la idea
religiosa y no por la politica..." (102}

Los lideres, por lo general, tienen inciativa -con
la cual mueven al grupo-, influencia -regulacidn de la direc-
cién y ritmo de trabajo-, ejercen control emotivo -saben
apoyarse en la creacidn de un clima psicoldgico gue mantenga
al grupo unido y facilite sus actividades-, se hacen de
informacidn oportuna.

(102) GER, Tomo XIV, pp. 267, 368.
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"El conductor, gula o 1ider depende de su grupo para su
propio allento y desarrollo canc gufa. Su confianza -
en 8] miamo aumenta a medida que el grupo responde a
&l y esta respuesta evoca Yy fortalece su capacidad oo
mo director. (103)

Es, pues, el llderazgo una cualidad gque permite inducir
y persuadir a las parsonas para que trabajen muy cerca de
Su capacidad total, contribuyendo c¢on cele y conflanza al

logro de las metas de la organizacidn.

Ya hablamos mencicnado que se puede pervertir la autori.
dad por el deseo de conseguir la satisfaccidn de objetivos
personales, empleando como medics a 1las subalternos, lo

gue pone de manifiesto una conducta egocéntrica.

Sefialames, ademis, el modo iddneo de ejercitarla, cuando
se persiguen objetives ligados al bien comin, subordinadas
al orden y al bien. La autoridad asl ejercida, gue suele
ser denominada heterocéntrica, facilmente se inclina al

estilo de direccidn llamado participativo.

Por supuesto que resulta imposible encasillar a las
personas como egocéntricas o heterocéntricas, y tampoco
existe una autoridad coercitiva o participativa en estado
purao,

{ HIFRANK.'L., op.cit., p. 4
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Del modo como se da la influencia en el comportamiento

de otros, el lider es seguldo u obedecido por

"1, Ejercer control de sanciones.,..
2. Preferencia personal,..

3. 5u pericia...

4., legitimidad y

5. Ochercidn... (104)

El comportamienta del dirigente y lo gque pueda lograr
la direccidn estdn afectados por su personalidad, su habili--
dad, sus intenciones y el clima organizacional. Todo elleo

permite establecer aocho teorlas de direccién:

1. Autdcrata... gira ardenas. imposiciones, actas arbitra-
rias... quien dirige estd centrado en el trabajo super-
visindolo. Establece una estructura formal... y da
pramios y castigos...

2. Psicoligica... crear el mejor sistema de motivacidn
para conseguir los objetivos organizacionales y los
propics personales.

3. Socioldgica... realiza esfuerzos que facilitan las
actividades de lo subordinades y resuelve conflictos
organizacionalas.

4. De apoyo... la relacidn entre dirigente y subordinados
husca rendir mejores esfuerzos y su mejor direccidn.
Apoya situaciones particulares, diferencias irdividua-
les y competencia del director.

5. laissez-faire... dejar hacer... oompleta libertad
para determinar la actividad. Se opone a la autderata.

(104} TRy, G., op.cit., p. 366.
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6. OCoportamiento personal... centrado en cualidades
personales,... accion y autoridad del director...
conocida como participacion..,.

7. Rasgos,.. centrados en las caracteristicas del dirigen-
te a fin de utilizarlos y predecir el &xito en la
direccifn...

8. Situacicnal...‘ se tama al dirigente, su.bm:dinados“os,
y la pituacifn, siende ésta los mis importante,..'

Ninguna personalidad se repilite, nil tampoco la forma
de ejercer la autoridad. Todos tenemos caricter, emociones,
ideas, necesidades y pasiones diferentes que nes inducen
a conseguir los bienes que las satisfacen por ehcima de
todo. Nuestra li;bert.ad, orientada por la inteligencia vy
apoyada por la voluntad, propicia en cada persona un tipo
de conducta peculiar. Cada comportamiento es {nico; pero
siempre participa de alguna manera de rasgos egocéntricos
y heterocéntricos. Lo mismo podemos decir de las formas

de ejercer la autoridad,

5in embargo, analizaremos estos dos modos de ejercer

la autoridad como de daos polos extremos.
El hombre egocéntrico (que encarna la teorfa autdcrata}

tiende a pensar que las motivaciones de los demis son egocén-

tricas, como las propias. Sus objetivos personales de auto-

105) 51,5 3am,, p. 465-473
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estima, prestigio, '"autorrealizacién"{*', consecucidon de
un maximo de satisfacciones para sl, etcétera, desencadenan
su - forma de actuar. Trata de defenderse de la conducta
que pravé en los otros, de gquienes desconffa. Cuando obtiene
un puesto de mando tiende a centralizar las decisiones,
ya que supone gque nadie como &)1 puede preocuparse de su
felicidaa. Utiliza a los hombres que le rodean y las orga-
nizaciones a gue pertenece como instrumentos para el logro
de sus ambiciones, Trata de complacer a los primeraos en
tanto cuanto pueda obtener de ellos un mejor servicio.
Si es empresario tiende a sentir que la empresa es de &l.
Busca el bien de la institucidn por el heche de consideraria
una prolongacién del yo. El miedo a la competencia de los
otros hace que procure evitar el desarrello de sus personali-
dades, Tiende a eliminar a aguellos gque pueden hacerle
sombra. Se apoya en sus celaboradores y procura desarrellar
al servilismo.

"Dicho gula puede forzar, coaccionar, presionar, amenazar con

castigo u ofrecer premics, confiando en la estructura de 1la

organizacidn, en su autoridad, en su poder, su derecho a des
padic", {106)

{*)autorrealizacidn: Nace el empleo de este vacablo al sustituir perfec--
cién por realizacidn; de desviar “:rn!ifirzcim perfectiva del ser huma
ne conforme a sus fines”. Se le agregd el prefijo “auto" para sefalar
que la realizacicn no es finalista (no se trata de fines prefijados},
porque ésto supone aceptar una inteligencia superlor que los sefiala; -
no se trata de que el hambre se realice a través de sus fines (de  un

de existencia) sefialados por un Ser Supericr, FEl honbre se -
fija a s{ migmo su p:qlnio proyecto de existencia, esto es, se “autcrrea
liza", se realiza en si mismo. (cfr. HERVADA, J., Didlagos schre el -
amor y el matrimonjo, BEUNSA, Pmaplona, Espafia, 1974, p. 62

(106)ppanK, L., op.cit., p. 28
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Cuando ordena ¢quiere gue se cumpla por el mero heche
de haber ordenado €1, Trata de situarse en un pedestal
y ser admirado y sarvido. Ello puede llevarle a querer
distinguirse del hombre corriente haciendo extravagancias.
Goza demasiado demostrando gue sabe y puede mis que ellos,
Cuando carece de razones para que prevalezca su criterio,
lo impone basandose en su autoridad. Cuando quiere congeguir
algo gue no alcanza ficilmenta, se enfurece para amedrentar

a los demds, a fin de que se lo consigan.

Tiende a crear un clima de miedo, para ser mias rapida-
mente obedecido. Basindose en la mixima “divide y venceris",
procura fomentar la desunidn entre subordinados. Pansando
en gue "la unidn hace la fuerza", tiende a gue ésta no exista
por debajo de &i. pesconfla de los subordinados, fomenta
la delacién. Monta sistemas de control policiaco. Se atri-
buye los éxitos. Sea cree capaz, sola &1, de enseiflar a los
demas. En el fondo se preocupa poco de la gente. A las
enlistadas, podrian agregarse muchas otras caracteristicas
negativasg, que son propias de un director de ejerce autoridad
coercitiva, cuyos objetivos tienden solamente a realizar
la propia vida y la perscnalidad por encima de las vidas

de los demis.

Todo esto harfa diffcil el desarrollo de una institucidn
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educativa conforme a las caracteristicas gue., segiin lo sefa-

lado en el Capitule I, debe reunir el director.

Contrariamente al anterieor, el hombre heterocéntri-
co tiende a objetivos congruentes con el bien comiin objetive,

aungque -como se ha dicho- no renuncia a la auto-realizacidn.

"... el 1llder no estd imponiendo un patrén autoritario,
sino gue se ehcuentra empefiado en ayudar al grupo a or
ganizarse alrededor de upa idea, un conjunto de creen-
clas y suposiciones que pueden aceptar como nicleo co
min de su forma de pensar y de actuar.(107)

Cuando detenta la autoridad, considera gue una de sus
primeras obligaciones estriba en el desarrcollo de la persona-
lidad de quienes le rodean. HNo supone "a pricri" el egocen-
trismo de otres y tiende a depositar en ellos su confianza.
Sabe que todo hombre es falible y admite el error en los

demas, utilizindolo como medic de mejora y progreso.

No teme a la competencia de quienes le rodean, Quiere
el bien objetive de la roganizacidn, de la institucidn,
y de los hombres a los que trata de preparar y desarrollar
al maximo, La auto-realizacidn gque con ello obtiene es
consecuencia del logro de dichc objetivo heterocéntrico
de formacidn, y no fin del mismo. Siempre esti dispuesto

a dar pasoc a otre, en cuanto lo considere mas preparado

(107) ppaNK, L., op.cit., p. 54
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para la consecucidn de los objetivos de la organizacién

v de sus hombres.

Tilende a delegar 1la autoridad, procurando gue cada
persona decida por si misma dentro del ambito de sus capaci-
dades, atribuciones, preparacién y zona de autonemfa. Procu-
ra que cada decisidn sea tomada en los nivelea donde exista

la maxima informacidn scbre la materia.

Asume la direccidén, el mando, como un acto de servicio
a la organizacidn, a la institucidn, a sus hombres y al
bien de todos,. Trata de integrar sus objetivos personales

con los de la institucidn.

Se apoya en sus colahoradores, dindoles iniciativa
y sentido de responsabilidad. No intenta crear clima de
temor sino de confianza, respeto, alegrla, afin de supera-

cidn...

"Estad ayudando a su grupo a aprender lo que significa auy
tonanla ¥ lo gue involucra el ideal demncratico... camo
pusden mantener una sociedad libre, aprendiendc a respe
tarse uncs 4 otros y a trabajar unidos por sus abjeti--
vos canunes', (108)

Fomenta el autocontrol, pues supone en los demids buena
voluntad conducente a hacer bien las cosas. Sin embargo,

8i la experiencia se lo demuestra, estd dispuesto a admitir

(108} pidem., p. 78



117

doblez, falaecidad, egocentrismo en los demis. Tiende a
corregir errores impartiendo ayuda participativa y fomentando
el aprendizaje mis que la ensefianza; ptro no intenta corregir
la mala voluntad con la sancién. No suele creer en la efica-
cia de ésta. Trata de corregir la mala voluntad mediante
l la dedicacidn personal; perc sl a la larga no lo consigue,
no tiene inconveniente en prescindir de aquellas personas
que pueden constituir un peligro para los objetiveos de la

institucidn y para los de sBus integrantes, congruente con

el bien comin.

"Puade respetarse y encontrar satisfaceidn de sus aspira
ciones,.. al participar en la actuacidn del grupo orga-
nizado, porque el grupo provoca sus mejores esfuerios y
al mismo tiempo le permite evocar esfuerzos semejantes

de otros en el grupo". (109)

Trata de conseguir la unidn entre sus colaboradores.
Busca la formacidn de grupos con valores compartidos donde
los miembros se comunigquen ablertamente y puedan especificar
cooperativamente las politicas y objetivos mis iddneos para
conseguir fines genéricos de la institucidn. Cuando da
una orden, desea su cumplimientoc; no por el hecho de haber
emanade de &1, 5ino por creer que su objetive es el mejor.
Come ho se cree infalible, estd siempre dispuesto a analizar
el contenido de la orden, abiertc a sugerencias de sus cola-
boradores y presto a variarlas si, con argumentos, se la

demuestra que aquello podr!a hacerse mejor o de otra manera,

(109) 4p19em,, p. 25
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No obstante, como acepta y asume la responsabilidad, una
vaz que ha estudiade los problemas con sus colahoradores

es capaz de tomar la decisidn mas conveniente y hacerla

cumplir.

Entiende que la autoridad real consiste en presentar
los objetives generales sin imponerse, Con ello guiere
decir que "lo que hay que hacer" no siempre coincidiri con
su criterio personal; es preciso buscarlo con el miaximo
de recursos y por eso utiliza los proporcionados por las
mentes de sus colaboradores. como entiende que obedecer
es un acto libre del ser humano y cree gque toda coaccidn
merma la libertad, trata de conseguir que sus colaboradores
o subordinados quieran 1libremente hacer aguelloc que sea
m3s conveniente. Su actuacidn se realiza en el rilesgo;
sabe gue hay a quienes no les parece lo mis adecuado, pero
igualmente esos otros saben que su honradez y responsabilidad
profesjonal le 1llevard a hacer lo que a la organizacidn

convenga aiin cuando &l personalmente no est& de acuerdo.

Estas caracteristicas constituyen rasgos gque pueden
acompafiar a la autoridad participativa, cuyes objetivos
especificos tienden a uno comin, general: el bien comin
materializadoe en el desarrollo de la institucidon, tanto

para sus miembros como para la persona gque representa la

autoridad.
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Paraddjicamente, podemos concluir gque gquien busca su
auto-realizacidn en el ejercicioc de la autoridad como objeti-
vo supremo, dificilmente la encuentra; mientras gue aquel
gque subordind sus objetivos personales al bien de los demis,

encuentra ficilmente su autorrealizacidn y su felicidad.

De todo lo dicho se desprende que, s5i la auteridad
consiste en lograr que los demds hagan lo que hay gue hacer
sin imponerse -es decir, que cbedezcan libremente con pleno
uso de su capacidad intelectual y no impulsados por motiva-
ciones violentas de coaccidn afectiva o fislolégica-, es
la autoridad participativa basada en la confianza, la seguri-
dad y la cooperacién la que tiene mis probabilidades de
llegar a ser autoridad real; mientras que la coercitiva,
ai bien puede alecanzar objetivos aparentemente iitiles para
guien la ejerce, presenta pocos visos de llegar a convertir

en auténtica autoridad.

Adem3s, reconociendo que la actitud de servicio ¥y el
hecho de servir a los demds s6lo encuentran razdn de ser
en el amor, y en la tarea de dirigir, de educar, es impres-
cindible ejercer la autoridad come un gran servicic a los

demis.

"gj faltara el amor en quien dirige, la educacién y la direc
cibn quedarlan reducidas a proyeccifn, a satisfaceidn pro-
pia, a adiestramiento humano" {110)

(110) FERNANDEZ OTERO, Oliveros, Bducacidm y Libertad, 1.C.E., Universi-
dad de Mavarra, Espafa, 1975 O.F. 166.
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Entre astos dos estilos de ejercer la autoridad vy, -

por tanto, estilos de direccidn, caben otros dos tipos de

sistemas:

El autoritario benevolente, que procura una clerta
cordialidad en las relaciones, pero gue prescinde de la
participacién. Lo gue le preocupa. realmente es el control,

mids que la motivacidn, denominada por Terry teorla sociolSgi-

Ca.

..» un conductor que se considera hermano mayor benévolo,
o padre o madre de su grupo, puede estar empleindclo para
sus propias necesidades emotivas personales o para su -~
autoglorificacidn,.."(111)

En estos dos estilos de gobierno autoritario, no suele
exlstir preccupacidn de la direccldn por proporcionar estimu-
los variados al trabajo de los subordinados, ni por fomentar
actitudes positivas, ni por procurar la aceptacidn previa
de los objetivos, nil por facilitar y recibir informacidn
adecuada, ni por desplazar la toma de decisiones al nivel
apropiado, ni por favorecer el trabajo en equipeo, ni por
establecer zonas de autonomla, porque todc estc no se consi-
dera directa ¥y sjignificativamente relacionado con la tarea a

realizar.

El sistema consultivo intermedio o de apoyo
"es puente entre el autoritariamo y la participacida" (112)

{131) rRANK, L. op.cit., p. 20

{112) ofr. FERNANDEZ OTERO, Oliveros, La Participacidn en los Centros
Bducativos, EUNSA, Pamplona, Espara, 1974, p. 138
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Hay confianza, pero no es completa; la direccién super-
visa todas las decisiones antes de llevar a cabo lo decidido.
No siempre acepta la informacidn descendente, Se proceda
con cuatela, a veces, Normalmente se consulta a los colabo-
radores antes de decidir algo importante, pero é&stos no
participan en la toma de decisiones. Respecto a los ohjeti-
vos de la organizacidén, aceptados al menos aparentemente,
existe a veces una clerta resistencia a colaborar en su

logro.

"... la direccidn requiere mis que relacicnes interperso
nales: también estd la dinimica del grupo, los canales
de comunicacidn que mantienen unido al grupo... orienta
da por la aceptac;ion por parte del grupo de sus objeti-
vos y pmpositos, gque dan origen al programa o a las ta
reas que se ampefia el grupo en realizar bajo un buen di
rector”. (113}

Luego, el estilo mds eficaz es el participativo, donde

"hay confianza y libertad de eleccidn con sentido de res
ponsabilidad, a todos los niveles; deseo de alcanzar -
los obletives fijados; por unos cauces de cammnicacidn
ablertos en ambas direcciones; por una Interaccidn entre
personas y entre grupos; por la tama de decisiones en -
todo el Ambito de la organizacidn, con la participacién
de cada uno en su nivel; con procedimientos de control
pooo centralizados y que se utilizan como instnumento -
de reflexion ¥y de formacidn'. (114)

Bl estilo participativo descansa en la utilizacién,
por parte de todo director, del
“principio de las relaciones de apoyo y {...} el trabajo
en grupc para la decisién y la supervision'. (115)

(13} toANK, L., opicit., p. 60
(114) FERNANDEZ OTERO, Oliveros, op.cit., p. 138.

{115) jbidem.
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Como en las instituciones educativas no se puede experi-
mentar, a fin de poner en prdctica estos cuatro estilos
y comparar resultados, &stos son ohservables en la medida
en que Se logren los objetivos educatives en el conocimiento,
la destreza y las actitudes, siende las mis dificiles estas
Gitimas, va <que estin relacionadas con las actitudes de
prefescres y directores. Bl usa del sistema participativo
ofrece ventajas, va gue requiere preparacién, apertura del
personal, tliempo, responsabilidad... en una palabra, capital

humano.

La direccidn participativa mejora la capacidad de anali-
sis, de difilogo metddico, la iniciativa personal; modifica
‘actitudes no funcionales (negativas, de pesimismo, de descon-

fianza, etcétera), capta mejor la realidad.

"... se hace crecientemente importante establecer y man

tener grupos en los cuales pueda haber esfuerzos genui
nos y sincercs de llegar a un entendj.rrdento oomin, a -(116)
cbjetivos aceptables y a modes de operacidn de grupo”.
Por ello cabe mencionar que al dirigir participativamen-
te, el director debe tratar de no dejarse llevar por una
clerta ineptitud para respensabllizarse de un sistema parti-
cipativo, arrastado por la comodidad; debe evitar despreocu-

parse por los detalles a cuidar (preparacidn, estudios,

etcéteral, porla neglligencia en la transmisién de informacidn

(176) rpanK, L., op.cit., p. 53
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y su aprovechamiento} per la tendencia a improvisar. Debe,
en cambio, vencer la apatla, la resistencia o agresividad
ante cambios importantes en la direccidn; problemas en la
estructura, y los casos de hostilidad, agresidn o indiferen-

cia ante la comunicacidn vertical y horizental.

Recordemos, pues, gue el estilo es comportamiento dado
por convicc¢iones profundas sobre lo que es la vida y sobre -
lo que se esti haciendo en los gue gobierna, a todos lea
niveles. La raz5n de las costumbres, entendida y vivida,
es lo qgue da un estilo. Los intereses en comin no crean
estilos, sino un reflejo de servir a los demas, ya que esta-
mos en una realizacidn de mejora.

"...debamos vivir y trabajar con gente para lograr algo

digno,... tenemss que aceptar la tarea frecuentemente
dificil de crecer camo personas..." (117)

Una institucidén con estilo es agquella donde se observa,
a través de la convivencia, que los mis influyentes estdn
de acuerdo scbre lo fundamental y, eh consecuencia, gue
comportan de un mcdo congruente con estas ideas fundamentales

en el Area encargada.

En la realizacién del trabajo, la direccidn necesita

de un estilo para conseguir la eficacia en todos los niveles,

M) bidem., p. 76.
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pe ahl 1la importancia de seleccicnar y formar bien a los
directores y de buscar los medios de autoperfeccionamiento.
Por eso el director debe responsabilizarse de conducir la
institucidn educativa desde su situacifin presente hacia
un futuro relativamente mejor.

II.6 LA DPIRECCION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS MEXICANAS

- *
La Ley Federal de Educacion (*} propone los aobjetivos
para las instituciones educativas en general, 1las cuales

se adecuan, adoptande esos objetivos de modo especifico

en el serviclo educativo.

La formacidn armdnica de la personalidad de los educan-
dos (artfculo 20); la responsabllidad promotora de 1la educé-
cidn por parte de los educadores (articulae 21); la necesidad
de vinculacidén hacia la comunidad donde se ubica cada esta-
blecimiente {articule 22) y el reconocimiento de la validez
de los estudies realizados en todo el pals (articule 23});
derivan en la promocidn, el establecimiento, la organizacidn

¥ la direccion de los servicios educativos.

La formulacidén de planes y programas de estudio, proce-

dimientos de evaluacidn, acreditacién y otorgamiento de

~1*Y vid supra, pig. 59
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grados acad@micos, aal como la autorizacidn para el ejercicio
profesiconal, se reservan &l Estado a través de la Secretaria
de Educacidn Piiblica y de la Universidad Nacional Auténoma

de México.

La estructura que priva en la direccidn de instituciones
educativas mexicanas es lineal, de la cual derivan la direc-
cidn impuesta (aungue por supuesto en este aspecto difieren
las particulares de las oficiales, también en aquellas se
da, a veces, esta estructura), La autonomla y la responsabi-
lidad de quien dirige llega a ser una realidad cuando hay
madurez, congruencia, capacidad de valorar las opiniohes
de los demis (por ejemplo en las reunicnes deal Consejo

Técnico Consultival.

Mediante la estructura lineal se giran las normas genhe-
rales para el funclonamiento de los planteles educativos,
plasmadas en lcocs manuales de organizacién correspondientes
a las diversas modalidades. En dichos manuales se describen

los objetivos y las funclones de la tarea educativa.

Dastacan primordialmente la interpretacidn, la aplica-
cidn, la evaluacidn y la retroalimentacién de las disposicio-
nes oficiales. En consecuencia, las iniciativas y aportacio-

nes técnicas, administrativas y educativas de la direccién,
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dependen de cada estilo directivo, de la responsabilidad
y €l deseo de servir a la comunidad educativa propilas de

quien ocupe el cargo directivo.

lLos propésitos generales de la misidn directiva en

México, son:

“a) Crear un ambiente propicio para que se pueda cumplir
con las funclones educativas.

b} Procurar evitar el fracaso de las labores docentes -
mediante el empleo de herramientas necesarias.

¢} Planificar la accidn de la camunidad educativa para

evitar en la medida de le posible las improvisacio--
nes". (118}

Creacidn, previsidn y planificacidn se contemplan como
en un aparador, expuestas a los juicios externos de la socie-
dad. l Su complejidad requiere cocordinacidn y direccidn para
conseguir Gxitc y eficacia; sin perder de vista imponderables
y elementos evasivos gque acarrean consecuencias decisivas

para la institucidn,

Las tareas administrativas de

1. Planeacidn
2. Oxganizacim
3, Ejecucidn
4, oOontrol" (119}

se realizan dentro del marce juridico; especificamente en

b |
(118} SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA, Manual para la organizacidn de la

Escuela Primaria, México, D.F., 1980, P. 22,
cfr, TERRY, G., op.cit., p. 117

1119}
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las siquientes actividades.

1. Planeacidn.,

Definidos los cbjetivos educativos generales para cada
nivel educativo en los manuales de la Secratarla de Educacidn
Piblica (SEP) y de la Universidad Nacional AutSnoma de México
(UNAM), se prevén resultados y se sefala la comunicacidn
a establecer, en orden descendente, en el calendario escolar
dentro del cual se plantean las actividades escolares, las
funcicnes de les miembros que inicialmente integran el perso-

nal de cada plantel y los alcances de los cargos,

La direccidn concreta los objetivos generales, particu-
lares y especificos del plan de trabajo de la comunidad

educativa, abarcando en general diez aspectos o materjas:

"1, Plapsacifn

2. Recursos humancs

3. Recursos materiales

4. Recursos financleros

5. Control escolar

6. Servicios asistenciales
7. Exbensiﬁn_amxmtiva

B. Supervision

9, Crganizacifn escolar

10. Técnico pedagdgica" {120}

Estos planes de trabajo son solicitados por las supervi-

s{ones esgcolares, tanto a las escuelas oficjales como a

120 grp. op.cit., p. 23-48
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las particulares; designindose comisiones o equipos de traba-
jo para su diseflo y evaluacidn al inicic y término del cursc

egeolar, respectivamente,

2. Organizacidn.

Articula los esfuerzos y, en Bu caso, el aparato admi-
nistrativo, las normas ¥y los lineamientos bajo los cuales

debe realizarse el trabajo escolar.

organiza el desarrollo del proceso ensefianza-aprendizaje:
ordena el marco disciplinarico a través de reglamentos para
alumnos y profesores; &a criter{fos para la dosificacidn
de los planes y programas de estudio, la evaluacidén y la

acreditacién escolar.

Integra, cuande procede, el Consejo Técnico Consultivo
da la Escuela, de actuerdo con el niimero de miembros ¥y <on
el plan de trabaje, para facilitar la organizacidon y direc--

cidén de la labor educativa.

Disefia, de manera cral o por escrito, la secuencia
para el uso ¥y conservacidn del material didictico, dando

suficiante margen a la iniciativa y la responsabilidad.
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Organiza y dirige las actividades de inscripcidn, reins-
cripeidn, registro y acreditacidén escolares, integrando
los grupos. Asigna al personal docente para cada uno de
ellos, cifidndose a las normas oficiales; enriquece los crite-
rios de seleccidn de acuerdo con las necesidades de cada

comunidad educativa,

Tramita ante las autoridades correspondientes la docu-
mentacidn necesaria para la certificacidn, constancia vy

rectificacion de estudios.

3. Ejecucibn.

La degsignacidn oficial escalafonaria del personal impide,
en easte nivel, la seleccidn; o que en muchos planteles
particulares s! se puede efectuar. cuande asi ocurre, se
les introduce mediante seminarios al sistema educativo

de la institueidn, para gue actiien en forma eficaz sabiendo
que

"... la seleccifn requiere gran cantidad de trabajo pre
via, incluyendo la cuidadosa descr.lpcim de las necesi
dades de la organizacidn y la exposicidn de las califi
caciotwes del puesto, sin conflar ciegamonte en los m
ﬂ.g?c):ores cientificos... ni en las impresiones humanas"

22 yoomrz, H., op.cit., p. 312-324
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Para la capacitacidn se apoyan en los cursos o semina-
rios promovidos durante el curso escolar por la Diregcidn
General de Capacitacidn y Mejoramiento Profesional del Magis-

terio,

La direccidn gira indlicaciones demandando a su perscnal
su realizacidn, proyectando cambios en las situaciones sefia~
ladas e imprimiendc su propic selle, derivado del estilo

direetivo(* ) .

Estimula el desenvolvimiento profesional para que,
por medio de &1, se favorezca a cada persona a través del
ejercicio de su talentc hacla la mds completa e inteligente

participacidn en la sociedad a la cual perteneca,

Asl, por ejemplo, los padres de familia acuden a la
direccidn demandando informacidn sobre sus hijos, y la direc-
cién ha de cuidar la unidad de la informacidn, la acrmonia

en la escuela y la lealtad hacia la institucidn.

Se le considera centro de informacidn y estadlstica,
tanto de alumnos como de profesorado

"... cualquier persona interesada en obtener datos... de
be recurrir a la direccidn quien es la mis autorjzada -
para rendir las informaciones gque se necesiten" (122)

{*) vid supra, p, 108 y ss.
(122) LEMUS, Luis Arturo, Organizacidn y Supervisidn de la escuela prima-
ria, Bi. Publicaciones Cultural, S.A., La Habana, Cuba, 1954, p.118
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Su creatividad y sus iniciativas derivan en proyectos
de estudio para profescgres, tales como programas, textos,
actividades... que se realizan con la colaboracidn y 1la

confianza de todos,

"Estudia e investiga las condiciones de la comunidad
para definir necesidades, disefiar objetives y planes de

acecidn social y educativa.

Es, ademia, la direccidn de instituciones educativas
mexicanas, el O&rganc de supervisidn, entendida &sta como
la orientacidn o ayuda que ha de brindarse. A la direccién
corresponde gular a los profesores en la evaluacidn. Coordi-
na acciones con base en los fines generales de la ensefanza
en México, as!{ como les objetivos locales necesarios para
el logro de dicha finalidad; péro también conoce los mediocs
de gque hace uss para llegar a la meta propuesta y, sobre
todo, tlene una wvisién clara de los obsticulos que pueden

presentarse al aplicarlos.

Es, pues, su.actividad superviscra, un estado de mutuo

entendimiento, de cooperacibén y simpatia,
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q, Control.

Considerada como supervisidn, valiéndose de varios
medios, estima el mejoramiento y la evaluacidn de profesores
en servicio. El control es una ayuda técnica, amable ¥y
oportunamente proporcionada, es un marco de amakilidad,
investigacidn de causas y situaciones; ayuda moral, profesio-

nal y cientifica.

El control es ejercido cuande se parte de la idea funda-
mantal de gue la sociedad mexicana requiere de una direccidn
que garantice el cumplimiento, por parte de todos los inte-
grantes, de sus funciones, en coordinacidn unas con otras;
lo que supone la presencia de ideales y una concepcidn del
trabajo que debe ser compartida para contribuir a la existen-
cia de la propia comunidad. Dicho contrcl es una promocidn
de la tarea educativa, perseguida y defendida por el edn
cador con experiencia y profunda formacidn, ademds de gran

sentido de responsabilidad.
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Se ha sefialade en el capltulo anterior gue planeacidn,
organizacidn, séleccién da personal, direccidn, informacidn
y evaluacidn, son los seis aspectos generales que comprendé
la direccidn y administracidén de personas y recursos materia-
les, en la tarea de desarrcllar eficazmente el trabajo educa-
tivo. También se dijo que cada persona cumple una tarea
espacifica con autonomfa, al tiempo que todas guardan una
interdependenclia para lograr los cbjetivos de la institucidn

educativa.

IIl.1 EL DIRECTCR ¥ SUS FUNCIONES EN LA ORGANIZACION
ESCOLAR.

Dentro de la organizacién, el director posee una respon-
sabilidad titular gue desarrolla con ayuda de los miembros
que la integran. Comparte esa responsabilidad y la funcidn
de ella va creciendo en fe, en libertad y en el amor al
trabajo; promoviendo una labor educativa a todos los niveles,
de tal modo gue no haya temas indiferentes, sino fintencicna-
les, encauzaovs a los objetivos, a la mejora personal por
encima de todo aguello que pudiera parecer mongtono, rutina-
rio y dque pase inadvertido a los ojos de otros. Es preciso

saber esperar principalmente, de cada momento educativo,



sus frutos.

Con base en el objeto de este trabajo -resmaltar y funda-
mentar la necesldad de una formacidn humana del directivo-
es muy importante especificar, de acuerdo con lo sefialado
en los Capitulos I y II, gué conviene mdg, cudl es el perfil
iddéneo, las actividades a realizar, la formacidn y cualidades
gque debe poseer y desempefiar quien ocupe el cargo director,
a fin de gque consiga &1 mismo su perfeccionamiento de modo

intencional ¥ consciente.

El modo en que se enfogue la direceidn, hemos dicho,
va desde un planteamiento tradicional {apoyado en la organi-
zacién estructurada, una autoridad coercitiva y un fuerte
zontrol del trabajo por el alto mande), hasta otros mias
respetuosos de la creatividad y la responsabilidad de quienes
trabajan en una institucldn educativa: el ejerciclo del
trabajo participativo orientado, sobrio, comprensive y exi-

gente que motiva y da cabida a la iniclativa,

La actividad del director se gula por cinco principiost

"1, Bisgqueda de la eficacia

2. Renovacidn permanente

3. Organizacidn

4. Reflexidn continua

5. Confianza en la accidn educativa” (123)

{123) FERNANDEZ OTERO, Oliveros, La participacién en los centros educati-
vos, p. 125,




1. BUSQUEDA DE LA EFICACIA

Mediante sus actividades, el director dessa
"facilitar a las perscnas ¥ al grupo el alcance de las
metas y prnposlbos, fines y objetives organizativos -
de la institueidn educativa, considerando que los es
fuerzos desperdiciados sran los minimos; que propor-

cione satisfaccidn personal al ver un trabajo bien -
hecho' (124)

Para ello, el director:

1.1 Define los puestos con sus respectivos objetivos,
presenta planes gque muestren como alcanzarlos,
que sean entendidos con claridad por las personas

ineluidas en ellos,

1.2 Busca la mejor situacidn para la actuacidn, que
debs brindar una clara y comprensible estructura
de posiciones para lo cual se requeriran.

a) metas claras e identificables;

b) comprensién de las Areag de resultados flnales
que gueden bajo su responsabilidad;

¢) uha definicidn del libre albedrio y la autori-
dad que pueda ejercer, y

d) la informacidn, los recurscs Yy el personhal

necesarios.

“24)K!1'.'N'I‘Z Harold, y TULMER, Robert M,, Introduccifn a _la Administracidn

maderna, BEd. Ibercamericana, S.A. de C.V., 3 a. Ed. “MExica, D.F., -
1984, p. 383,
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"Bsto lleva al directeor a considerar ge la genteen
cuentra el reto en el mismo trabajo; el deses de
una posicidn mejor -ascenso-; el impulso para lpo
grar el liderazgo, el acicate de la competencia,
el temor a no ser apreciado en base a los resulta
dos escasos, las remuneraciones y prestaciones".

{125)

Trata de eliminar los obsticulos gue se presentan
en £l trabajo de la gente bajo su responsabllidad.
Todavia es mejor si leas ensefia a vencer esos obsta-

culos, a identificarlos por al mismos.

Motiva la creatividad para que se realicen las
cosas como se debe -bien-, perc quienes las ejecu-
tan estén convencidos de que asi sea por nacer

de su experiencia vivida.

Considera la importancia de la motivacién tomando

en cuenta que

"la_conduccidn democritica hibil famenta la expre-
5idn de la personalidad individual, creando opor-
tunidades para los miembros del grupo, de hacer -
sus conatribuciones miximas y obtener miximas sa
tisfacciones personales” (126),
abarcando todas las necesidades personales; las
cuales causan tensiones algunas veces. Estas
provocan acciones que dan como resultado la satis-

faccidn.

KOONTZ, Harold y TULMER Robert M., op.cit., p. 444

(126} KNOWLES, Malcon y HULDA, OAmo desarrollar mejores directores, Ed,
Diana, México, 1972, p. 17.



1.6 Establece un clima social donde las personas pueden
conocer la problemitica de su propio trabajo y
afrontar dichas situaciones lo mejor gue puedan,

porque

"...si el 1lider se consdiera un colaborador... ¥y si su
actitud hacia los otros miembros es de respeto profun
do para su integridad y su valor, prodocird un clima
de amistad y cooperacion, informalidad y libertad" (127}

2. RENOVACION PERMANENTE.

Desde el momento en qQuea establece los planes de trabajo,
puestos, motivaciones, etcétera, el director empieza a querer
Bsu trabajo, Es preciso due sa dé esta situacidn, porque
lo llevard a querer a las personas que lo realizan y, con
ello, gquerrd el hien, el perfeccionamiento de gquienes con
€1 tienen la responsabilidad de sacar adelante a la institu-
cidén educativa. El director ha de desempeilar este cargo
con generosidad, constancia y orden, virtudes natamente
humanas, para adecuarse continuamente a cambios fundamentales

en la mejora de la institucién educativa y de sus miembros.

Para querer el trabajo, éste debe ser valorado pesitiva-
mente; conoccter los bienes y serviclos que se derivan de

él; el directivo deba estar dispuesto a modificar hacia

.

11270 4yigem., p. 12

LA
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lo positivo las actitudes de las personas que lo desempefian,
no porque no les agrade desempeiarlo, sino porque existe
una fuerza patural a realizar el menor esfuerzo, con la
mayor brevedad posible, etcétera., HNo deben, por ello, “sor-
prenderle" actitudes negativas, sino que debe saber cémo

ayudar, orientar a quienes las asuman para gue rectifiquen.

El director se encuentra contfnuamente con supuestos

como:

"~ La gente evita el trabajo cuando ha sido privado de sen
tido.

- Quando 1os colaboradores tienen acceso a la informacidn
que desean, tienden a adoptar mejores actitudes, se am
plia su perspectiva y da como resultado el desarrolle -
de sugerencias (itiles.

- La mayoria de la gente es imagimativa y creativa, pero
puede no demostrarlo debido a las limitaciones impues--
tas por la superioridad,

- Los demis tienden a elevar sus stindares de trabajo =i
se les hace responsable de su propio comportamiento y
por la correccidn de sus errores.

- Lo mejor es dar a la gente tanto las buenas como las ma
las noticlas; porque la mayor parte de los trabajadores
prefieren saber la historia completa, no importanto lo
dolorosa que sea” (128)

Tode esto mantiene al director inquieto, deseoso de
dar lo mejor de sI en bien de los dem3s v de la institucidn

educativa.

(128)

MCGREGOR, Douglas, El aspecto humano de las esmpresas, Bd. Diana,

México, 1982, p. 73
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La
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ORGANIZACION

tarea directiva se basa en ordenar los elementos

con los gue se cuenta y que intervienen en el quehacer educa-

tivo, apoyade en la visidn de

“'una organizacifn humapa,.. oam... configuracion que e

s
t3 cambiando permanentemente, pero gue... persiste,..' (129)

Las funciones del director en la organizacidn son:

Establecer la estructura de la institucidén educati-

va. Para ello, busca lo que mids conviene a sus

objetivos. Por la naturaleza del trabajo se consi-

d
d

era a la estructura piramiéal como la mAs adecua-

a; puesto gue defihe:

S5u ubicacidn dentro del Sistema Educative Naclo-

nal.,

La implantacién de mandos medics. Por seccidn
egscolar, A&rea acaddémica, A&rea docente, drea

de actividad.

Una divisidén y clasificacién de los elementos

gue integran la institucidn educativa.

129} rpanx, L., op.cit., p. 23
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3.2 Definir:

- Filosofla. Es la aplicacion de las causas de
los fendmenos pedagdgicos desde las iiltimas
causas hasta llegar a las gue pueden ser someti-
das a la experiencia. La concepcidn del hombre

y de la wvida son problemas predominantemente
filosdficos. Interesan estos problemas desde
el punto de vista de la esencia y de la substan-
cia, lo gue eguivale a decir que interesan desde
al punto de vista metafisicor e histérico(*’.
Cancretamente, para el presente trabajo, se
ha elegidc la filosofla aristotélico-tomista,
por ser Aristofeles, el mds grande los fildsofos
pre-cristianos, quien hace una sintesis universal
realista del conoccimiento -metafisica-, del
acto y la potencia, todo ser es distinto, es
perfectible; puede hacerse siempre mejor; porque
en la medida en gque el hombre sigue teniendo
potencia, puede actualizarla -cosmologia-; el
alma es espiritual -psicolegfa-; el hombre estd
compueste de cuerpo y esplritu; y Santo Tomas
de Aquino -gquien muestra la armonfa entre fe
y razén, en una sintesis magna en la Summa Theolo
gicae-_ Al referirse a la tarea educativa dice

que el educador opera:

‘.’cfr. GARCIA HOZ, victor, Principios de pedagogla sistemitica, p. 65-66.
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"‘como agente externo que pone en movimiento las faculta

des acgtualizables del sujeto, orienta su desarrcllo, -
ordena los medios exterijores, elimina los obsticulos y
corrige los defectos.

Consjidera al hombre asi:

"el alma humana se une con el cuerpo; porque da esta ma

nera_posee de una manera mis perfecta su naturaleza; y
es mi3s semejante a Dios que cuando estd separado del -
cuerpo... (130}

~ Métodos. Definidos como:
"la organizacidn racional y bien calculada de los recur
sos disponibles vy los procedimientos mis adectndos pa

ra alcanzar determinados cbjetivos de manera mis segu-~
ra, econdnica y eficiente", (131)

El director determina los métodos a eaemplear
en cada caso, para encontrar la mejor forma

de efectuar la tarea educativa.

Esta tarea comprende, por tanto, la seleccidn
dal meétode adecuado para brindar la educacidn.
Para el objeto de este trabajo se ha elegido
la educacidn perscnalizada, apoyada en los méto-
dos de ensefanza-aprendizaje inductiva, deducti-
va, analitica, comparativa, experimental e intui-
tiva, vy la observacidn sintética, en concordancia

con la filosofla.

{130} GER, Tomo XII, p. 114, De potentia, 5,10.

(131} ALVEZ DE MATTCS, Luiz, Campendio de didictica general, B, Kapelusz,
Buenos Alres, 1963, p. 81.
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- Polfticas. Asegura ¢ue las personas delegadas
tomen dacisiones y actiten en forma concreta
al buscar criterios -sin dejar de estimular
la iniciativa- libremente, Son

"exposicicnes v opiniones que guian el pensamiento para
la toma da decisiones". (132)

Establece criterios generales para el desarrollo
de las actitudes educativas, tales como horarios
de trabajo, reglamento de trabajo, prestaciones,

costos de la educacidn, etcatera.

- Estrategijas, Son los programas generales de
accibn, incluyendo objetivos y pallticas princi-
pale‘s con una distrjbucidn implicita de recursos,
para alcanzar leos cbjetivos de la institucidn:

"la estrategia camprende una o mis politicas importantes..."”
(132) '

3.3 Describe el perfil del personal iddneo para esa
organizacidn, de acuerdo con la definicidén de
eficacia, capaz de comprometerse a vivir easas
polliticas, conducirse por el método establecido,
gque se ldentifique -convencido- con los conceptos
de persona, vida, fin de la educacibén, etc., es

decir, con la filoscoffa de la institucidn educativa;

(132) KOONTZ, H. cit., p. 390
{133) ibidem., p., 392
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gque asuma la responsabilidad de la educacidén vy
que sirva generosamente en el ejercicio da la
autoridad que posee, a fin de gue actile de modo

eficaz.

3.4 Agrupa, de acuerdo con los niveles educativos
establecidos por el Sistema Educativo Nacional,
los objetivos;

"debe estar al dia en lo que atafe a los pro-
blomag refarentes a todos los niveles de ense
fianza, porgue, representando una escuela,...
se articulan practicamente con todas las demas
escuelas..reflejindose en ellas todos aquellos
problemas" {135)

Conoce los objetivos a alcanzar en cada nivel

educativo, como sont

PRIMARTA

- Desenvolvimiento de la capacidad de raciocinio.

- Creacidn de hibitos de disciplina, basims, por la pric
tica de reglas muy precisas {hibitos mecinicos) y conso
lidacifn de esos habil:os.

- Aprehenslm de las técnicas trascendentales da adquisi-
ciGn de cultura: lectura oral y camprensiva, caligrafia,
conceptos numéricos fundamentales, ortogratfa.

- Adaptacim al mundo fisico y social (propiciar la socia
bilizacién)" {135)

134
1134} fr. NEmRICY, G., Imedeo, Macia una didactica ral dindmica, Ed,
Hapelusz, Buenos Aires, foa, Bd., 1984, p. 111,

€135) ipidem., p. 66.
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SECUNDARIA

La educacidn del carictar intelactual, el nacimiento de la
intimidad, la necesidad de formar la personalidad del adolescen
te, desarrollar la capacidad de abstraceidn, fometar Intereses
ampliocs y el desarrcollo de la afectividad, unidas a los ideales
mas nobles, requieren de:

- "mantenimiento de disciplina razonada, con exigencia
por parte del profesorado, camprendiendo las rebeldias.

= Sostenimiento de ocbietivos claros y concretos en su
formacion individual,

- Engsefiar a estudiar.
- Desenvolver el espiritu critico.

= Que el trabajo sea prictico y concreto. El trabajo en
casa bien delimitado y exigido con rigor.

- Contribucion a la formacidn de sentimientos humanita-
rios™, (136}

PREPARATCORIA

La educacldn de la formacidn intelectual y orientacidn de la
personalidad de los adolescentes, necesita que sea propiciada en
un ambiente pre-universitario, llevindoles a vivir con responsa-
bilidad el ejercicioc de su libertad.

-"Manteniendo la disciplina razonada, con exigencia
por parte de los profesores sin perder @stos su aute
ridad.

-Mantenimiento de un nivel amdémico adecuado, forman-
do en la libertad y en la responsabilidad.

-Real;zacién de un trabajo intelectual que entrafia
la bisqueda de las causas, ejercicio del razonamiento,

- Orientar para una decisidn prufesianal, ya que de la escuela
media tiene que salir el contigente de trabajadores calificados
para todas las actividades sociales."137).

ibidem., p 67
ibidem., p 68

-
-
W W
-~ th
-
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SUPERIOR
. Desarrollar un espiritu critico que lleve a2 normar
criterios para ser un buen profesional, un hanbre
culto, respetucso de la verdad.
- Desenvolver las aptitudes para alcanzarlas.
- Fomentar la investigacién, el desarrello clentIfi-

co, letras, artes y la formacian de profesionales
de nivel universitarico''. (138}

3.5 Delimita las 3Areas de actividad que abarca la
organizacidn general de la institucidn educativa.
David Isaacs resume las tareas tipicas del profesor
en cuatro Aareas, mismas que podemos aplicar al
director y a la organizacidn en general, porque
ng se opone al quehacer directivo dentro de sus

tareas. Ademds de la administracidn, se incluyen:

3.5.1 Docencia
3.5.2 Normativa de la convivencia
3.5.3 oOrientacidn

3.5.4 Investigacidn

3.5.1 DOCENCIA. Podemos reducir todas 1las tareas

de esta drea a lo sehfalado por Modehlmann:

. Promover el desarrollo de programas de ensefanza,
el cumplimiento de las instrucciones rrletodologl--
cas ¥y la camprensidn de los planes da remdimiento,
supervisando todas las clases.

(138) cfr. ibidem, p, 84-86
r:fr. ISAACS, David, COmo mejorar la direccidn de institucidn de los
Centros Biucativns, Ed. Universidad de Navarra, 5.A., Pamplona, Es-
palia, 2a. KH.,m 1974, pag. 54.
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Interpretar y hacer ejecutar las dirvectrices esta
blecidas por Grganos administrativos superiores,-
camplementandolos y adaptandolos a la labor de -
los maestros y alumnos de la escuela.

Saber inspirar los mejores criterios de estimacitn
de la labor escolar, revisando o modificando siem
pre que sea necesario, las recuomendaciones hechas
a los maestros y documentando en forma sistemiti-
ca tada la labor que realice la escuela”, (139)

-~ Sugerir, definir, propener, orientar los
objetivos académicos, elegir, 1los nétodos
mas adecuados, elegir experiencias, seleccio-

nar materiales,

«~ Disefiar modelos de control del proceso educa-

tivo total de los escolares.

- Desarrollar programas de ensefianzat su debida
interpretacidn tante 1lineal come global.
Estimular criterios coherentea valiéndose

de elementos reales del ambiente,

- Determinar la calificacidn y promocién de
alumnos, basado en lo dispuesto por la Secre-

tarfa de Educacidn Piblica.

- Distribuir el personal docente respecto a

””'mnanmm, BEducation Leadership and the elementary school principal.
Mew York, 1956, p. 116.
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los alumnos ¥ al plan de estudios,

- Sefialar procesos de evaluacidn,

= Verificar el rendimiento del trabajo escolar
(responsabilidad compartida con los maestros).

Decidir sobre instrumentos y pruebas objetivas,

3.5.2 NORMATIVA DE LA GONVIVENCIA. El director elabora

reglamentos, describe el c¢lima educativo, el
tono de vida que se ha de respirar en la institu~
cidn educativa; ademis, de concretar las tareas
de los miembros gque la integran, por grupos
e individualmente, Se pucede referir a cada
alumno ¥y lo que de &1 se espera; a los profesores;
al eguipo docente, etcétera, en forma aislada

(14p) Establece

Yy en las distintas relaciones,
los momentos para evaluar, para supervisar,
y responsabiliza a los demis de su propio compor-
tamiento conforme a su categorfia y dignidad

de personas, a su calidad humana,

"Cada grupo exhibe una propia manera peculiar de actuar,
en la cual la clase y la calidad de su direccidn apare
ce en ocasiones visible.,." (141}

1140) cfr. ISAACS, D., op.cit., p. S5
(181) rrANK, L., op.cit., p. 34

1t
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3.5.3 ORIENTACION. Actividad cuyo fin es ayudar a
las persenas (alumnos, profescores, padres de
familia, etc.) para que sean capaces de resolver
los problemas que la vida les plantea; contando
con procedimientos técnicos para el diagndstico
de alumnos y profescores cuando sea necesario
y establecer las relaciones adecuadas entre

{142)

docencia, normativa y orientacidn. Para

elleo , el director disefia objetivos como:

- Obtener el diagndstico y evaluacidén de cada

aescolar,

- Recabar informacidén académica profesional

y @tica de los educandos.

- Interesarse en la formacldén de profesores
en ejercicio, facilitfndoles los medios técni-
cos para gue su tarea sea eficaz y completa

en esta area.

- Desarrollar el conocimiente perscnal a fin

de superar limitaciones y ocbsticulos.

- Crear el Departamento de Orlentacidn.

T Izl_cf_r. GARCIA HOZ, V., Principios de Pedagogla Sistemitica, p. 248-270.
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- Precisar la promocidn de alumnos. Definir

criterios con base en la educacidn personali-

zada.

Seleccionar pruebas o tests que den a conocer

la madurez de los alumnos.

- Brindar atencién personal a alumnos y profesa-
res, sefialando periodicidad, duracidn, lugar,
metag, plan de trabajo y actividades.

- Procurar oportunidades de perfeccilonamiento.

3.5.4 INVESTIGACION. Entendida como la blisgueda da
log mejores conocimientos cienti{ficos, experimen-
tales e intelectuales que faciliten la realiza-
cidn del trabaje cada vez mejer y con resultados
proporcionados, La tarea del director en esta
drea consiste en

"localizar problemas -suystituyirlos para mejorarlos-;
recoger los datos pertinentes; hacer un plan ge ac
cidn contando con estos datos, evaluar la eﬂcacia
del plan decidido... recogida de informacitn

te material escrito, opiniones personales orales y
cbservacion del mismo process'. (143)

Como posibles campos de investigacidn para el

director, se citan:

- Dpefinicibn de objetives de un irea de aprendi-

zaje con el equipo educador.

(143) reancs, mavid, op.cit., p. 58
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- Estudie y andlisis de evaluacidn académica.

- Estudio, evaluacidn ¥ enriquecimiento de

textos.
- Elaboracidén y uso de auxiliares dididcticos.

- Conocimiento y ensayo de posibles pautas
de medicidn, haciendo comprender los criterios
de wvalidez tebdrica y practica, haciéndolos

probar.

- Estimulacién de la observacidn y verificacidn

de loa resultados de la ensefianza.

- Supervisidn a través de medios ajenos a su

asistencia personal, para verificar el trabajo.

capitule II da este trabajo. Coordinacidn de
esfuerzos para lograr el bien y objetives comunes,
utilizando las funciones que integra el proceso
administrativo. Dicho procesa estd presente
en mayor o menor grade en cada actividad de
la organizacldn, sin importar la etapa de desarro
llo en que se encuentren el proceso educativo

y los serviclos derivados de al.
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4. REFLEXION CONTINUA

Es el principio a partir del cual, el director analiza
todos los resultados en relacidn con lo planeado y le reque-
rido en cualquier momento durante el desempefc de sus funcio-
nes, Si al apalizar lo hace por medio del esfuerzo de otros,
el éxito o el fracaso derivado de ello le lleva a identificar-
se con sSus colaboradores. Necesita ser capaz de ver el
modo en que dificultades, propositeos, sorpresas, acciones
vy ventajas, aparecen ante los otros; aproximindose a su
manera de sentir, conociéndolos, tratando y faveoreciendo

la relacion.

Analiza su relacién viva con la comunidad educativa,
el ambiente con padres de familia, alumnos y educadores;
relaciona y compara con resultados antericres, con graficas,
ordenando nuevos objetivos especificos gue concuerden con
los generales en un momento determinado. Suminigtra los

medios materiales necesarios para su consecucidn.
Asocia, deduce, clasifica y deriva de acciones concre-
tas sus propias conclusiones, para buscar siempre la correc-

cidn del rumbo.

Comprende, disculpa ¥y concede nuevas oportunidades
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cnande hay errores, fracasos o acciones equivocadas.

"E}eoornce que el grupo tiene derecho a caneter errores Y
unicamente madurara si aprende a aceptar la responsabi-
lidad absoluta por sus propias decisiones y acciones"(144)

5. CONFIANZA EN LA ACCION EDUCATIVA.

La responsablilidad titular le lleva a crecer en fe,
en amor al trabajo y en la libertad. Sabe a dénde se dirige
su guehacer. Requiere de

"Confianza en la accifn de la institucion educativa, fe

en la educacidn.,. a fin de djnamizar toda la escuela
v darle un cuilo de autenticidad", ({145)

Confianza en que los resultados de sus ta:;!as lleguen
a wverse muchos afios después, cuando los hombres que hayan
pasade -por las diversas etapas de vinculacidn con la insti-
tucidn- hagan buen usec de su libertad, se integren a la
comunidad y ejerzan una profesldn con actitud de servicio.
Entonces, 8dle entonces, podrd comprobar gue su fe no fue
vana;} pero antea, comprende gue los educandos son hombres
que aiin no acaban de ser; porque conforme se realizan las
acciones educativas, se va actyalizando lo gque estaba en

patencia; va adquiriendo nuevas formas, va perfeccionindose.

(1438) gnowiLEs, M., op.cit., p. 14
{145) NFRICI, 6., Imedeo, cit., p. 112,
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L.a confianza nace desde qgue los padres de familia acuden
a la institucidn educativa para ser ayudados en el cumpli-
miente de sus deberes, derivades del derecho a educar a

sus hijos,

El director se consagra a ayudar a los alumnos para
desprenderse del seno familiar:

“"entrar a la vida social, dura, hosca, previniédcla de o
sibles fracasos" (145)

El director

"sjrve idealmente caomo la personificacitn de las esperan-
zas y la fe en los objetivos'" {(147)

El arte educativo del director se rafleja en sus accio-

nes, al reconocer gue

*La aceidn educativa implica el conocimiento de lo perwa-
nente.,." (148),

y al brindar oportunidades de perfeccionamiento a otros
seres libres y cambiantes, poseedores de una misma naturale-

za: la humana.

"La accitn educativa implica el conocimiento de lo perma-
nente -el bien y sus miltiples especificaciones; los valo
res y el conocimiento de lo cambiante- los ambientes, los
factores de progreso, las ideas y las costumbires de moda
en un ambiente y momento dado, la informacifn de los me-
dios de difusion masiva, etc.-, con el fin de relacionarc

1o unc con lo otro' {149)

{146} FERNANDEZ OTERO, Oliveros, La participacién en los centros educati-
vos, pp. 94-95,

(147} FraANK, L., op.cit., p. 26

(148) pPERNANDEZ OTERQ, Oliveros, Ia educacidn camo rebeldia, Bd, EUNSA,
Pamplona, Espana, 1978, p. 94-95

(149} inhidem,, p. 95
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I1I.2 CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES DEL DIRECTOR

El director, por poseer un cargo de tanta trascendencia,
ha de ser una persocna dindmica; no tanto porque se mueva
de un sitio a otro constantemente y sin rumbo fijo, sino
porgqua es el motor de la direccidn de la institucidn; Néricil
lo llama “el corazdn de la escuela"; es una persona poseedora
de grandes cualidades, porque siguiendo la expresidn sabia
y popular ‘'nadie @a lo que no tiene' (en Filosofia, esta

frase corresponde al principio de no contraduccidn).

El director es, ademids, una persona sSusceptible de
perfeccidn; mias ain, de perfeccionar lo bueno que ya tiene.
Sus cualidades irdn creciendo si se plantea metas de mejora
perscnal en el ejercicico de sus funcliones, superando las
limitaciones y dificultades personales, luchando por servir

a los demds a través de sus perfecciones.

Las caracteristicas del director se agrupan en cuatro

apartados generales:

1. Cualidades perscnales
2. Cualidades pedagdgicas
3. Habilidades administrativas

4. Requisitos jurldicos
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1. CUALIDADES PERSONALES

1.1 Poseer un ideal claro, posible y asociable
a los objetivos de la institucién educativa,
ya que alcanzara éxito si sabe lo que guiere.
Un hoembre sin ideales es una perscona pobre;
que ignora lo gue puede lograr en el ejercicio
de su profesidn, en el desarrollo de sus
capacidades, aptitudes y habilidades y de

la educacidn.

"m individuo raras veces renunciard a sus ideales
pe:sonales... Pero en la extensidn en que €1, co-
mo personalidades individual halle posible alcan-
zar gus propdsitos dentro del programa del grupo,
geri copaz de participar de modo libre y active" {150)

1.2 Capacidad de amar., La tarea educativa requie-
re de amor a quien se le desea el bien; ese
bien desinteresado del que no Se espera recom-
pensa; desear que los demds desarrollen al
miximo su potencial. Amar es sindnimo de
servir. La autoridad posee como accidn radi-
cal el amor, Que supone entrega con el corazdn

a la tarea de Bervir."51’

{1500 rRANK,L., op.cit. , p. 30
{151) cer, @R, T. II, B 110
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Tenacidad. Es el impulsc espontdneo en el
cual- se sigue una decisidén como ideal poni&n-
dose todos los medios para conseguirlo.
La voluntad quiere ese bien y s8e dispone

& vencer las dificultades gue se le presenten.

Espiritu de servicio. Opuesto al servilismo.
Es estar dispuesto a desempefiar las tareas
o funciones necesarias para cumplir con los
proplos deberes en bien de los demids. Fomenta
en s8I mismo las iniciativas necesarias para

prestar servicio.

Capacidad para conocer a los demis:

"... necesita entender lo que eost3 sucediendo en el
grupo, no sGlo lo que pueden estar diciemdo o ha-
ciendo... sino lo que estin pensando, sintiendo,
preguntindose y esperando..." (152)

Conocer cualidades, necesldades, limitaciones

y carencias de los demds; lo cual le permitiri

coneretar iniciativas, definir objetivos

de mejora personal resaltando todo lo bueno

que poseen y ensefdndoles a conocerse, para

que sean capaces de autoevaluarse.

Capacidad de adaptacidn. La tarea educativa

.cit., p. 37
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requiere gue el director sepa ponerse en
contacto y establecer relaqlones cducativas
con todas las personas a 4quicnes sirve a
a _través del ejercicio de la autoridad.
Padres de familia, profesores, alumnos, perso-
nal administrative y autoridades oficiales,
rasultan beneficiadas en el desarrollo de
su posibilidades, la satisfaccidn de necesida-

des y la consecucidn de una vida digna.(‘53’

1.7 Equilibrio emotivo. Mantener una actitud
positiva, objetiva y serena ante las acciones
y situaciones que pueden alterar su emotividad.
Debe confiar en las posibilidades de error
y acierto de los demis, y en sl mismo. Los
miembros de la institucidén educativa han
de conocer las reacciones del director ¥y
tenerle conflanza. Aunque salgan mél las
cosas, el director debe conocer la situacidn

real inmediatamente. (154)

1.8 Capacidad intuitiva. Las diversas disposicio-
nes de animo de guienes se dirigen al director
y que no se demuestran ablertamente, han
de ser percibidas por €1, de modo que le

(153}cfr NERICT, I, op,cit., p. 5B
(154)cfr, TERRY, op.cit., p. 471
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orienten para contreclar situaciones gue pudie-
ran evolucicnar desagradablemente. Esta
intuicidn le permite entablar relaciones
que posibilitan una ripida y eficaz asisten-

cia educativa.

Sentidoc del deber. Cualguier funcidn social
requiere de ella, ya que sdlo el sentido
de responsabilidad lleva a la comprensidn
del trabajo que ha de desarrcllar el director

{155)

con sus colaboradores, obligandole

a un planteamiento y ejecucidn adecuadas.

Amor a la verdad. Siendo la verdad objeto
del conocimiento intelectual, el director
debe servir en funcidn de ella, cuya obletivi-
dad inherente se impone por sl misma. El
director es, ademis de un testigo, expositor
y transmisor de la verdad; ayuda a los demis
con s8u pericia en el proceso de llegar a
captarla, asimilarla y saborearla. El estudio
minucioso del procesc de conocimiente humano,
le ha de llevar a relacionar los programas
de ensefianza con todos los recursos didacti-

cos y metodoldgicos, con el fin de servir
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a la wverdad.

Disponibilidad. Estar dJdispuesto a escuchar
con interds a cualquier persona vy atenqerla
significa estar en condiciones de detenerse
ante un alumho, un padre de familia, un mozo,
una secretaria o un directivo, creando el
amhiente propicio para que manifiesten con
libertad, confianza y serenidad sus preocupa-
clones e inquietudes; implica abrirse al
otro cuando lo necesite, sirviendo incondicio-

nalmente a la institucion,

“La sinceridad y gencresidad proporciona las ocasio
nes para que otros hablen y actien en forma since-
ra y generosa” (156}

Saberse instrumento. £l director ha de ser
un agente activo por cuyo conducto se comuni-
gque la verdad, se acerque al bhien personal
y comin; lo cual regquiere gue se conduzca
como un miembre de una socciedad organizada.
Respetando su palabra empefiada, los dgrechos
de los demds, creando una atmdsfera de confiap
za sin la c¢ual es imposible desarrollar cual-

quier wvida comunitaria, el director dehe

cit., p. 58
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-es_l:'ar digpuesto a apartar lo nocive de la

- tarea educativa.

“"Acepta ¥y asume sus papeles camo un compramiso genui
no, sincero y personal al grupc...} clcxmruniso con
uno mismo, como una especie de consagracidn..." (157

vida wvirtuosa. Aunados al afecto, la seguri-
dad ¥y la calma gqgue ha de poseer el director,
estdn la adquisicidn y el ejercicic de las
vritudes humanas, que le dan mayor categoria
y prestancia personal. PDPestacan entre ellas:
flexibilidad, fortaleza, humildad, lealtad,
obediencia, optimismo, orden, patriotismo,
prudencia, respeto, pudor, {para respetar

lo que vale su intimidad}, scbriedad, etc.")

Interés cientifico, humanistico y estético.
S5f su papel es promover programas ¥y eventos
educatives, ha de velar porqQue los demis
adguieran la riqueza de la cultura en el
sentido cientifico, humanistico y estético.
Ciertamente, el inter&s por unoe o por otro
de los vallores estard definido por los educan-

dos, los profescres y la familia, Yy el direc-

{*} La dimensidn educativa y las manifestaciones de las virtudes pueden
consultarse en 1SAACS, David, La educacidn de las vritudes humanas, -
Tomos I y II, Bd. EUNSA, Pamplona, Espaha, 1981,

(157)

cfr. FRANK, L. eit., p. 57
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tor no ha de ser un especialista en un campo
determinado del saber, pero s8I debe teper
una cultura minima, capaz de indicar la direc-~
cidn y el significado correctos cuando se
le solicita un profesor o un educando. Ha
de mantenarsea informado, actualizado, al
dfa. Esta actitud ayuda, también, a una
interrelacidn de disciplinas, tan {itil para
una mejor integracidn de conocimientcs.ljsa’
1.15 Espiritu de Justicia. Nada hace crecer en
confianza come el ser Justo; encarando la
justicia a base de establecer normas iguales
para todos, para eliminar privilegios. Justi-
cia en &l sentido de ponderar las circunstan-
cias personales gque fundamenten el comporta-
miento de los demids, de tal manera que los

problemas de cada une puedan ser comprendides,

1.16 Capacidad de cenduccidn. Reconocidas las
limitaciones de toda perscna, se requiere
conducirla a una finalidad especifica.“sg,

Esta caparidad del director va muy unida

al liderazgo. Estudia la conveniencia de

la conduccidn democritica, que aclara, anima,

estimula y orienta, respetande la libertad.

{158 cfr. MERICI, op.cit., p. 99
1159} cfr, loc.cit.
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2, CUALIDPADES PEDAGOGICAS

Las aptitudes y cualidades llevan al director, a través

de su formacidn pedagdgica, a la eficacia educativa; pues.

lo que persigue como profesiconal de la educacidn es la mejora

intencional de todos los que integran la institucidn educati-

va. Asi, tenemos las siguientes cualidades:

Comprensidén del problema de la educacidn.
Que pueda destacar los elementos que comprende

la formacidn:

a) " la reflexidn o sabidurla;
b} la sabidurfa prictica o prudencia;

¢} la produceidn o arte" (160)

Que sea capaz de alentar la buena disposicidn
de la voluntad, aplicando diferentes ayudas
pedagdgicas: motivacién, recompensa, -premios
y castigos-, la Iinfluencia de la tarea de
los educadores, posibjlidades de la educacién;
las fases de la educacidn integral (fisica,
intelectual, estética, religiosa, soclal,
civica, afectiva y moral), como culminacién

de la educacidén del cardcter y formacidn

(160} fr, GARCIA LOPEZ, J., El sistema de las virtudes huwmanas, p. 191-

-
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NERICI, I.,
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de la personalidad; asi como detectar 1los
educadores por vocacidén y formacidn de profe-

sionistas dedjcados a la educacidn.

"Preparacidn pedagdgica adecuada" {1611,
Hace falta conocer las fases del desarrollo
y los medios pedagbgicos mis importantes:
la familia, 1la escuela, la misidn de 1los
profesores; los rendimientes, bhabllidades,
aptitudes y temperamentos; la formacidn de
la personalidad y las distintas edades escola-
res; la influencia del ambiente y de los
medios de comunicacidn; el desenvolvimiento
del fendomenc educativo gque ocurre de modo
especifico en cada generacidn. Aprovechar
el potencial humano ¥ los recursos de la
sociedad, asil como dominar el saber filosdfico,
cientifico y técnico de la educacidn, son

también puntos bisicos.

Conocimiento de la didactjca. Para dirigir
y orientar eficazmente la tarea de los educa-
doras, es necesaria conocer el proceso de
la ensefanza-aprendizaje, sus principios,

normas y conclusiones en la filosoffa de

Lcit., P 111



165

la educacidn; analizar la interrelacidn que
guardan educandos, educadores, objetivos,
contenidos programiticos y métodos de enseifian-
za, que llevan a una labor educativa en la
institucidn; asi como la integracidn y fija-
cién del contenido de aprendizaie de los
sistemas de control y el uso del material
de apoyoc y auxiliares audiovisuales, de la

dinamica de grupo.“sz]

2.4 Habilidad en la organizacidn educativa.
Parmite 1la buena conduccidn de los grupos
escclares, del manejoc de cada clase, la dis-
eiplina iddnea en la gue se dosifica la liber-
tad y la responsabilidad de los alumnos;
la pericdicidad en la verificacidn y evalua-
cién del rendimiento escolar; los calendarios
de actividades docentes y escelares, y hace

posible orientar actividades extraescolares.

2.5 Conocimiento de los problemas soclales contem-
pordneos en México. Desnutricidn, marcados
niveles socic-econémicos, contaminacidn anmbiep
tal, consumismo, materiallsme, desintegracion
familiar, son problemas gue afectan directa-

{162) cfr. GARCIA HOZ, Victor, Principics de Pedagogia Sistemitica, Cap.
TX, p. 211-245
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directamente en la vida y en el rendimiento
da los miembros de la lnstituglén educativa,
En este contexto, el director ha de permitir
las posibilidades del quehacer educativo
gue facilite la superacidn personal de dichos

problemas.

Etica profesional. El director ha de conocer
los Ambitos de responsabilidad moral gue
conlleva su tarea de direccidn. Debe =zaber
gque suU compromisc es5 Ccon personas, con la
sociedad y con la difusién de la verdad,
el bien personal y el bien coriin; brindar
educacidn de acuerdo a la dignidad de 1la
persona. Destacaﬁ todas las virtudes humanas
puestas al serwvicio de la tarea educativa,
entre ellas la Justicia; trate exguisito,
delicado y s8in excepcidn de perscnas; pues
el director

Y. ..o evoca envidia v celos mostrando favoritisno
o parctalidad hacia ninquno..."{163);

1lama 1la atencidn sin humillar y con lealtad;
vivae silencio de oficio; fomenta en todos
los niveles la lealtad, el cumplimiento de

las funciones y su propio perfeccionamiento.

FRANK, L., op.cit., p. 60
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Capacidad orientadora educativa. Consiste
& planesar el trabajo docente, ayudar a esta-
blecar buenas relaciones entre los miembros
de la institucidn; orlentar 1los estudics
de los alumnos y del profesor ; brindar infor-
macibn precisa adecuindola a la mejora persc-
nal; reconocer los esfuerzos de todas las
personas interesindose por la participacidn
de todos los miembros y¥ la consecucidn de
les objetivos; granjearse la c¢onflanza de
educadores, mandos medios, padres de familia,
personal administrativo y educandos con el
fin de ayudarles a ponerse metas de mejora,

adecufindose a las diferencias individuales.

Habilidad para aplicar e interpretar la esta-
distica educativa. Unidos a la investigacién,
debe manejar instrumentos de medicibn e inter-
pretacidén de resultados, tener reajuste de
metas, propdsites y cobjetives, aplicanda
el manejo de las técnicas psicométricas mas
usuales y su interpretacibfn; conociendo las
posibilidades de error, confiabilidad y wvali-

deg, 164}

cfr. GARCIA HOZ, V., op.cit., pp. 116-118
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Recaptividad. Equivale a las diferencias
individuales, puntos de vista, necesidades
personales y de los instrumentcs; ubilcar
con cobjetividad las cosas en su debida propor-
¢idn; contestar dudas e {inguietudes de 1los
gue le rodean, mostrando -despu@s de ohservar-
los puntos de correccidn, de mejora, al reali-
zar las tareas pedagdgicas; otorgar recompen-
sa, crédito, prestigio y merecimientos por
la accion bien intencionada, cuando sea nece-
sario, y seleccionar lo  importante antes

gque lo urgente.

Cultura. Comp profesional, el director ha
de ser excelente en el arte de educar, ha
de ser culto, en el sentido de estar consclen-
te de que la cultura tiene sus rafces en el
esfuerzo de los hombres en el transcurso
de la historia; se slente responsable de
ia sociedad humana, conoce las estructuras
y dinimicas de é&sta; comprende el valor y
slgnificado de las mis importantec expresiones
artisticas y filosdficas que revelan la digni-
dad del ser humano; se identifica con el

ser humano 1libre, responsable y solidario
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Defensa de los derechos y deberes de los
padres respecto a la educacidn de sus hijos.
Con ocbjetividad, ha de reconocer el derecho
natural de los padres para educar a sus hijos
vy debe estar dispuestos a ayudarles a cumplirc '
los deberes derivados de su derecho. Por
tanto, tiene gque conocerlos y disponer sus
actitudes a respaldarles y apoyarles, promo-
viendo en todas sus acciones la participacidon

activa de los padres en la tarea educativa,

Habilidad para comprender las situaciones
conflictivas. La convivencia genera, en
ocasionas, roces o discrepancias entre algunos
miembros de la institucidén. Para resolverlos,
la actitud educativa del director debe llevar-
le a prestar ayuda mediante la autc-evaluacidn,
la comprensidn, la deduccién, el ejemplo,
la jerarquizacidn y el juicic objetivo de
aello; a fin de sacar lo positivo de la situa-
clén y contrarrestar lo negativo para el

mejor desarrollo de las personas afectadas.

Capacidad de anilisis, Se requiera para

investigar las causas de los problemas en
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el aprendizaje, en la disciplina del ambiente
educativo, etecétera, infiriendo lo esencial,
lo primordial, lo trascendente para el logro

de los objetivos pedagbgicos.

Capacidad para dosifjicar 1la libertad. El
director debe conocer, mediante el ejercicio
de la libertad, las posibilidades y alcances
de cada uno de los miembres al ejercitarla;
por tanto, ha de fomentar ¢l respete hacia
la persona ¥y las reglas pedagdglcas exigiendo

la responsahbilidad consecuente, lo cual,

"para los directivos implica respetar las con
diciones en que el trabajo escolar es ocasidn
y medic para lograr objetivos relacionades -
con la educacién de la libertad™ (166)

Experiencia docente. -Para que pueda desempe-~
fiar todas sus tareas directivas, ha de tener
un minimo de tres a cinco afios de ejercicio
docente en el nivel educative en el cual
ha de prestar sus servicios profesiocnales,
asl como los conocimientos comprendidos en
los programas y habilidades de trabajo intelec
tual, actitudes, aptitudes, virtudes, entrega

a sus alumnosg e Inter&s, Lo mds importante:

(166} FERNANDEZ OTERO, 0., La participacién en los centres educativos, p.

58
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su ajemplo comprende a todos los que dependen
de &l en el logro de los objetivos educatives
de la institucion. No caben, por ello, ‘tedri
cos de la educacidn' como directores; esto
es, gente que no ha tenido contacte con grupos
de alumnos en el desempeiio de las tareas
proplaa de guien convive con ellos y desarro-

lla el proceso ensefianza aprendizaje.

2.18 Habilidadea para trabajar en eguipo. El
director debe de ser tan hibil para organizar
los niveles de trakajo como para desarrollar-
los junte con los demds, © para detaerminar
la implantacién de mandos medios, llimense
coordinadores, jefes de estudio, jefes da
dapartamento, directores técnicos, etcétera:
cuya finalidad serd hacerse cargo de las
de las tareas encomendadas, auxiliando a

la direceidn.

“El director ayuda a organizarse al grupo en...
definicidn de metas y propdsitos, a que hagan
agenda y planeen su trabajo corporativamente,
ayuda a identificar tareas a efectuar, organi-
zar canités e individuos para ejercitarles™ (167)

(167) oumLES, M., op.cit., p. 14
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HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

N

Sentido de orden y organizacidn. Ellos le
permiten instrumentar estudios tendientes
a simplificar el trabajo, as! como a introdu-
cir sistemas y procedimientos gue propicien
la eficaclia administrativa; como pueden ser
la orgaﬁizacién de departamentos con funciones
especIficas ({compras, finanzas, contabilidad,

mantenimiento, reparacioneg...).

Capacidad de c¢oordinacidn. Es un regquisito
fundamental del administrader, que deberd
conjuntar los recursos naturales y el personal
de gue disponga. Cada funcidn administrativa
as, de hecho, un ejercicio de coordinacidn
que requiere de un buen trabajoe en equipo.

(168}

Capacidad de observacidn. Resulta indispensa-
ble para identificar las oportunidades vy
los riesgos del entorno, y para determinar
las estrategias adecuadas a la organizacién,

(169}

(168)cfr, TERRY, G., op,cit., p. 472

{169) {bidem.
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Sociabjilidad y capacidad de expresiép varbal
y escrita. Sirve para mantener una buena
comunicacidén y establecer programas tendientes
al mantenimiento, crecimiento y desarrollo

del persconal., El buen director

" e. tiene habilidad para resumir las cpinicnes
de los demis y para tomar la esencia de las ex
presiones de otros... Utiliza esta habilidad -
para propdsitos de persuacidn, informacién Yy
estimilo." {170}

Capacidad de 1Ider. Para guiar a sus colako-
radores y subordinados con la suficiente
simpatia y coraje. Es importante mantener
un interés equilibrade entre el desarrollo
del perscnal y de la calidad educativa de

los servicios,

Cbjetividad e independencia de juicio, Le
permiten tomar decislones acertadas en cual-
quiera de las 4reas funcionales de la institue
cidn. Las decisicnes genuinas del director
en la administracidn son casi siempre irrepe-
tibles y sujetas al riesgo, situacidn por
la cual se reqguiere de un andlisis racional
antes de actuar. Esto se reflejard en cbmo

se decida a aprovechar al maximo las instala-
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ciones, aulas y campos deportivos en horas

extraclase, por ejemplo.

3.7 Habilidad conceptual. Se refiere a un conjun-
to de capacidades tendientes a promover ideas,
percibir problemas, pensar c¢n las posibles

soluciones y tener opinidn.

*Es la,.. que capacita... para conocer las inter
relaciones ¥y los valores relativos de diversos
factores que se entrame:zclan en un problema’ {171)

Esta habilidad es indispensable al planear,
ya dgue permite poseer una visidn global,
adelantarse al futuro y reducir los rijesgos.
Asl, puede establecer pollticas para la admi-
sién del personal, de ascenso, hormas, regla-

mentos, etletera,

3.8 Habllidades técnicas. Resultan necesarias
. en momentos importantes, tales como la elabo-
racién y revisidn de presupuestosz, planifica-
cién de la ensefianza, desarrclle de programas
de actividades interescolares, interpretacidn
de estados financlieroa, estudio de rendimien-

tos econdmicos, elaboracidén de manuales,

(T jn1dem, p. 314
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diagramas de procesosa, graficas, inventarios,
etcétoera.
"La habilidad té&cnica capacita a quien la posee

para llevar a cabto la mecinica exigida de un -
trahajo en particular”. (172}

3.9 Habilidad del manejo e interpetacidon de facto-
ras econdmicos. El desenfrenado ascenso
de los costos causados por factores externos
como la inflaecidn, niveles de precios, aumento
de salarios, costos de la educacidn, etcétera,
demandan la existencla de medios que permitan
una operacicon eficiente, garantizando siempre

la calidad del servicio y su continuidad,

3,10 Mentalidad juridica. Permite cefiirse a normas
justas gue afecten ia vida de la institucidn
educativa; interpretar su afectacién y vigllar
por el cumplimiento de ellasg, sabiendo aplicar
las justas y distinguir las normas arbitrarias

por el serviecio especifico.

Estas caracteristicas del director nos intreducen al
planteamiento de la siguiente cuestidn: tes necesario prepa-
rarse para desempefar el carge de director de instituciones

educativas? Si la respuesta es afirmativa, &por qué? dcuil

(172) ibidem., p. 312
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serfa el contenido de esa formacién? tcdmo? &cudndo?.

Buscaremos ahora respuestas a esas interrogantes.

I11,3 NECESIDAD DE FORMACION ESPECIFICA DEL DIRECTOR

La necesidad de orientar a las famillas gue, en medio
de los vaivenes de la wvida, wvan perdiendo oportunidades
de educar a sus hijos, yva que la vida misma se va haciendo
m&s compleja, nos indica gue 1la institucidn educativa ha
de brindar no sblo avuda académica y didactica, sino orienta-
dora; en los aspectos anteriores y también en el personal
y el wvocacional. El responsable de que esta orientacion
se dé a todos los niveles es el director. Pero para consa-
guir gque un director brinde esa orientacidn serd necesario
que, antes, aprenda a superar obsticulos internos y externes

para llegar a realidades mis plenas, ha de formarse.

Esta superacidn, mediante e}l esfuerzo personal, se
centra en los obstacules internos, en las limitaciones pro-
pias. Las limitaciones externas, los condicicnamiantos
ambientales, pueden eliminarse a veces, pero con frecuencia
no es posible evitar su presencia y servirin como fronteras
a la autonomia o como estimules para luchar en la superacidn

de las propias, a la vez que se influye en otras personas
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positivamente en lo referente a su propla Buperaclén.‘173‘

Hay limitaciones internas de especial significacidn
para un director. Por ejemplo: la rigldez, el perfeccionis-
mo, la pasividad, el egolsmo, el mero cumplimiento, la incon-
gruencia, la arbitrariedad y, en general, todas aquellas
que puedan entorpecer el desarrollo del proceso educativo
de las personas beneficiadas; scan alumnos, maestros o padres
Se considera al director como un acelerador positivo del
procese de desarrollo personal de cada uno, un catalizador.

Debe, por tanto, evitar lo que sea contrario a su funcidn.

Estas limitaciones son importantes para los Qirectores,
no sdlo porque se trata de profesores, sino porque necesitan
estar conscientes de la repercusidn de estos obstaculos
en la labor profesiocnal de quienes trabajan en su instituecidn

educativa, y asi podrin los proplos directores dejarse ayudar.

Suelen destacar dos actitudes negativas: la desconfianza
y 1la improvisacidn, gue afectan de modc notable la tarea

profesional del director.

La desconfianza como reaccidn habitual de un director,
deteriora sus relaciones con el profesorado e i{nfluye nefas-

tamente en el trabajo de educar. Esta actitud frena las

0173) ¢y, FERNANDEZ OTERO, O., p. 50-51.
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iniciativas del profesor; tiende a proyectarse en la relacidn
profesor-alumno; centra la atencidn mas en el control que
en la motivacidn; tiende a

"limitar o entorpecer el desarrcllo de la libertad
personal". (174)

Las manifestaciones de esta actitud de desconfiapnza
pueden ser muy sutiles. Una de ellas consiste en pensar
mal de los demds, aunque no se comuniguen estas opiniones
desfavorables. En algunos casos, el procedimiento utilizado
por el director oa incongruente con su actltud y el resultado
serd el "dejar hacer", la ausencla de direccidn. Pero en
cualquier caso, la actitud de desconfianza se capta e influye

en guien la capta.

2cufiles son las causas de esta actitud? En primer
lugar, hay que identificar algunas ideas mis o menos implici-
tas sobre el ser humano. Hay directores que pilensan gue
al ser humano tiende a evitar el trabajo en cuanto significa
esfuerzo. En consecuencia, piensan, el hombre sdleo trabaja
maediante la' ayuda de medios coercitivos, entre ellos el

control externo, come ya homos mencionada,

Es dificil confiar en los profescres cuando se piensa

asl. Estas jdeas se transforman een prejuicios cuando s

173) jpidan., p. 52
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con los demds; participa de la aventura del

hombre por ser hombre, en la cultura.tlss)

Habilidad conceptual para definir obhjetivos,.
Interpraeta los de la institucidén, los adecua
Y precisa con facilidad los verbos a emplear
para definir el Aarea del aprendizaje a los
que se refieren: cognoscitivo, afectivo vy
psicomotor; asl como el nivel gue pretende
alcanzar. esta habilidad le permite al direc-
ter comprender los programas, planas de clasa
y de actividad educativa que elaboren los

profesores, orientindoles en caso necesario.

Profesionalidad en el desempefio de su trabajo.
Una persona gue sabe aplicar los conocimientos
existentes a las necesidades practicas de
la socledad, debe haber aprendido y, por
tanto, sabe hacer lo que debe, Ha de tener
un sdlido fundamento cientifico y ser capaz
de usar la tecnologfa contemporinea con objeto
de encontrar nuevas soluciones a problemas
que el guehacer educativeo le plantea, y gue

derivan en nuevas y eficlentes aplicaciones.

cfr. GARCIA HOZ, V., op.cit., pp. 236-245
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hacen generalizables a tode ser humano; cuando, ademis,
se considera al hombre incapaz de mejorar; cuando se utilizan
esos prejuicios como informacidn bisica en el ejercicio

de la autoridad.

Otra posible causa de una actitud de dJdesconfianza es
la falta de preparacidén especifica -y, por tanto, la compe-
tencia profesional- con gque los profesores nuevos llegan
a una institucidn educativa. En la mayor parte de los casos,
en efecto, carecen de formacidén adecuada para relacionarse

con los alumnos y para dirigir su trabajo.

A veces, la desconfianza quizd procede del hecho de
no detenerse a conccer al profesorado, al establecer las
primeras relaciones; por falta de autonomia o por falta

de opeidn,

Puede tambi&n ocurrir gque el director, por haber acepta-
do un carge gue no corresponda a sus intereses profesionales
{es el caso de maestros muy buenos en el desempefic de la
docencia, pero no tan buenos como directores), por falta
de preparacidn especifica, se sienta inseguro y, en conse-

cuencia, adopte una actitud de desconfianza.

Sean cuales fueren las causas, ser consciente de la
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proplia desconfianza y de sus efectos en las relaciones direc-
tor-profesores puede ser un buen avance en la superacldn

de asta limitacién interna. .

La imprevisidén come reaccién habitual de un director
es un obstidcule para la conduccidn de un equipo humano,
pues hace referencia a conflictos originados por una deficien-

te coordinacién.

No se puede prever globalmente el comportamiento de
una persona en una organizacidn, pere sl en algunos aspectos.
Se puede prever la necesidad de recoger informacidn, mediante
entrevistas o por escrito, antes de decidir sobre un asunto
de importancia. Se pueden prever determinadas disposiciones
cficiales que puedan originar dificultades en la institucidn
sl no se cumplimentan a tiempo. Se pueden prever detalles
a cuidar para que tengan una buena repercusidn en el trabajo

¥y en las relaciones humanas.

Confianza y prevision se complementan; porque la impre-
visidén genera improvisacién y desconflanza. Tambi&n porque
1a desconfianza sin previsidn puede terminar en ingenuidad,

y la previsldn sin confianza, en despotismo.

Confiar es prever, a partir de lo positivo de cada
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persona ¥ de su capacidad de mejorar, sus pesibilidades
de realizar determinadas tareas, de conseguir unos objetivos

concretos y de asumir determinadas responsabilidades.

La actitud de confianza genera confianza en los otros;
al menos a partir de un minimo de calidad humana en los

demas.

Lta actitud de previsi®n genera, en quienes colaboran,

sentimientos de seguridad.

Ahora bien, una vez vista la necesidad de formarse
especificamente, veremos cuindo se debe recibir esta prepara-

cidn.

Cuando ya se es directer en ejercicio, es precisc refle-
xjonar sobre las responsabilidades del carge y estar dispues-
to a documentarse, informarse y buscar ayuda para adaptarse
al encarge; desempefarlo de la mejor forma gue el sentido
comin jindique, proponiéndose unos objetivos a corto y a
largo plazv, =in esperar al periodo de vacaciones para hacer-
te. puests yue la naturaleza del trabajo exige accidn inme-

diar. .

£1i antes ha desempefiado la docencia, el director estari
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mis familiarizado con el campo educativo; pero si no, esto
le  supondrd un mayor esfuerzo para conocer directamente
el desempefic de los profesores a base de observaciones,

diflogos, intercambiando experiencias con otros directores.

La formacidn debe durar todo el tiempo gue desempeiia
el cargo de director. Aungue quizd cuando ya no ccupe el
pueste, y sl verdaderamente desea ayudar a los demis, durari

toda su vida.

Dado gue cada institucidn educativa posee objetivos
especificos que se reflejan en el estilo de la misma -en
las relaciones humanas y en el procesec de adaptacidn de
ese estilo-, el director ha de adquirir por lo menos un
nivel minimo de formacidn para cada drea de actividad de
las seifialadas anterlormente, para lograr que cada quien
aporte su iniciativa, todo lo que pueda en su zona de autono-
mia y para gue exista congruencia entre su comportamiento,
en las relacjones con los profesores, con los padres y con

los alumnos.,

Esto ha de efectuarlo buscande la eficlencia y la satis-
faccidn personal; pero supeditando esta dltima al interés

de la institucidn educativa.
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Por tal motivo, la formacidbn a recibir ha de estar
de acuerdo con la institucidn misma. La gue pueda recibir
fuera de ella debe ayudarle a descubrir lo gue &1 puede
hacer y por qué gquiere hacerlo, mientras que la institucidén
le muestra caminos concretos con los que cuenta para inte-~
grarse a una organizacidn educativa. Por lo tantce, en una
institucidn donde no existieran. objetivos, ni directores,
ni eguipe, ni el deseo de contar con elloas, la formacidn
del director no tendrifa sentido. S$Se trata de formarle para

aprovechar las caracteristicas de cada upo.

Debe prevalecer un orden cronolégico gque permita al
director adquirir esa informacidn; asi como la experiencia
necesaria en dosis adecuadas, segiin su historial y capacidad
personal. Sabemos que hay directores que pasan dos o tres
mesas, e incluso miés tiempo, fnicamente ocupados y preccupa-
dos por un aspecto, como puede ser el de la disciplina,,
desatendiendo otros que gquizd le den la respuesta de su
problema, Cada persona llega con necesidades y posibilidades

distintas.

Lo primero que ha de hacer es informarse sobre los
objetivos de la institucibn, las tareas especificas que
le corresponde desempefiar dentro de esa organizacidn: polfti-

cas, métodos, filosofla, estilo de la institucidn; aspectos
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qQue parecen obvios, pero que aveces no s¢ concretan, come
es el horario de trabajo, las actividades especificas (hay
instituciones que precisan reunir a los padres de familia
en horés de trabajo; con lo cual, i ha de asistir un profesor

debe preverse si tiene clases, quie’n lo reemplazara, etcétera)

También debe tener clare qué se espera de &, ahora
Q después de un tiempo razonable; lo que le llevari a pensar
continuamente sobre el modo de aplicar lo aprendido; Hay
que dejarle trabajar con libertad; esto es, que decida lo
que consldere mas conveniente y oportuno en la direccidn
de la institucidn educativa; permitirle conocer a los profeso-
res, revisando expedientes a fin de cbtener informacién acerca
de elleos y pueda comunicar sus decisiones, estableciendo
sistemas ogperacionales adecuados, organizar actividades infor-
males que favorezcan las relaciones para todo el perscnal

docente y directivo

Conocer la estructura del centro educative y poder expli-
caria, es un mede de informarse y orienterse.
Explicar la normatividad bisica de profesores y alumnos,

propicia el estudio y las relaciones interpersonales,
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111.4 EJEMPLARIDAD DEL DIRECTOR

‘ El educador que ejerce como directer representa, al
mismo tiempo, una fuerza espiritual y una fuerza moral, La
mejor leccidn que puede dar es su propia conducta: la bhondad,
el decoro, la egencillez, la bonhomia (*), se ensefian con

el ejemplo; nunca con las palabras soclamente.

El director, al igual que el prefesor, estd llamade
a ser intermediario entre el sujeto capaz de conocer y la
vardad que puede ser conocida. Como participes de la verdad,
han de provocar en cada alumno, en cada miembro de la institu-
.eldn educativa, el encuentro propic de conocer. Son transmiso-
res de la herencia cultural y servidores de ella, en la medida
en gque sonh capaces de servir para el enriguecimiento personal,
cultural. Este servicio puede entenderse cuando se comprende
la situacidn de los demis, adoptando la disposicidn mis eficaz
para que, mediante su propio esfuerzo, adquieran conocimientos
aptitudes, habilidades, destrezas y habitos operativos que
den sentido a su vida y a la de la comunidad. Son imprescin-
dibles su presencia y su actuacion, perc no hemos de contem-

plar al director {inicamente dando drdenes.

Es evidente que todo acto educative ha de surgir de

%7 Entendiéndose la virtud de un hombre que busca el bien
¥ cuya actuacidn tiene esa intencionaljdad de modo clare

y transparente.
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la comprension mu*ua entre el director, que educa con Bu
ejemplo, y los educandos, que aprenden de &1, ya sean alumnos
o maestros. Por eso, la comprensidén es una factor esencial
de toda relacidn enh el seno de la comunidad educativa. Es
uina consecuencia de la exigencia fundamental de los actos
educativos y, por consiguiente, de loa actos de enseilanza;
teniende como caracteristica la transmisidn de wvalores. El
hombre es educado en el seno de una cecmunidad y para los
valores que tal comunidad posea y viva. A toda voluntad de
comunicacidén ha de corresponder el deseo de aceptacidn ¥y

la adopcién de lo que que se intenta comunicar.

La denominacidén de maestro es propila de aquel que llega
a establecer relaciones de intimidad entre &1 y los educandos;
de aquel que se empefia a 51 mismo en la tarea de guiar hacia
la verdad y el bien la vida del discipulo. Por eso el mas
alto tlitule que puede darse a alguien que ensefa, que da
ejemplo, es el de maestro, ya que sy oficio exige algo mis
elevado y profundo de lo que simplemente se puede comunicar

o proporcionar con el mero conocimiento de las cosas.

El buan director es un hombre que sabe saltar las barre-
ras de su propia persopa para ir en ayuda de los demds, El
director trabaja con ideas, con hidbitos humanos, con realida-
des espirituales., Es un operador de la verdad, y las palabras

que emplea para despertar e iluminar el entendimiento de
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los demids son palabras que actilan interiormente

Como cooperador, auxiliador y servidor, es un hombre
de vida activa; en cuanto a la verdad con la que coopera
realiza valores dentro de si. Sabe decir que s{ al compromiso

con la verdad y no a lo que corresponde a la falsedad,

El director tiene gue sger un modelo e imspirador de
procedimientos socliales y morales posgitivos para la conserva-
cidn y el progreso de la sociedad; debe inspirar por ésto
una gran confianza, tanto a la familia como a la comunidad
an general. A la familia, porgque su misién serd dirigir el
proceso educative de sus miembros 4que son lo mas preciado
que tienen: sus hijos. A la sociedad, porgque =sus acciones
repercutirdn en la mentalidad, las actitudes, las disposicio-
nes vy el sentido de la vida de las personas llamadas a cons-

tituirse en los renovadores de todos los sectoregs de la socie-

dad.

S5i tomamos an cuenta gue el nifio aprende deade la cuna,
a través de la mimética, comprenderemos el enorme culdado
que debe poner el director en su actuacion para no dar pasos
en falso que puedan dafar a guienes en &l confian, le recono-

cen autoridad y siguen sus pasos muy de cerca.

La calidad de vida es, sin duda, un pilar imprescindible

en la persona del director, y se refleja en el tono de vida
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gue posea; esto es, su capacldad de alegrfa, ese sentimiento

que, entre el puro placer fisico y la invasién total de falici
dad, nos permite reaccionar positivamente en cada circunstan-
cia y hecho concrete, percibiendo el aspecto positive de

lo que tenemos enfrante.

Al encontrarse con dificultades (el dolor, el fracaso),
as importante enfrentarse a ellas reciamente.

tAlegria y reciedurbre parecen campendiar
las manifestaciones del tono de vida de una persona,
unidas al criterio propio" (175}

Destacaremos actitudes esencliales: objetividad, intrepi-
dez, puntualidad, aprovechamiento del tiempo, aun en el ejerci
cic de la afabilidad. La energla para exigirse a si mismo
y a los demis, sustentar su palabra y sus decisiocnes. Debe
ser acogedor: gque las personas al acercarse a @l, se sientan
verdaderamente a gusto. Saber escuchar, tener correccidn
en el hablar y en sus expresiones; urbanidad y correccidn
en sus modales, delicadeza en el trato. Saber imprimir ritmo
de trabajo a la vida de la institucidén, mismo que ha de reali-
zarse con puntualidad, perfeccidn y orden, Tendra, ademas,
limpieza ¥y puleritud en su arregleo perscnal de acuerdo a

su edad, circunstancias y honestidad.

En un aparente "“perder el tiempo", debe pasearse por

las instalaciones frecuentemente a fin de percatarse del

11757 GARCIA WOz, victor, Bducacion Personalizada, p. 89.
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ambiente de trabajo y de estudio, de saber qué pasa, de medo
gue no se piense gue supervisa, sino que desea cooperar con

los demis,

Su cgorreccidén en el tratc debe llevarle a preocuparse
por lo que les preccupa a los demds, a alegrarse por las
alegrfas de los demiAs, a visitar en sus casas a alumnos enfer-
mos, a los profescres, a padres de familia, al personal admi-
nistrative, culdando de no importunar, de alentarles en la

esperanza gue sanardn, etcétera.

Tiene que exigir cuando haya gue hacerlo; con carifio,
perc sin dejar de corregir la falta cuando sea necesario;

sin humillar, queriendo &l bien del otro.

Su ortogratfa y caligratia, su orden de ideas en las
comunicaciones por escrite, han de denotar esmero y deseo

de servir,

No hay detalle por insignificante que sea, cuyo cuidado
merme el prestigic del director. La influencia educativa
estari siempre en relacidén con la personalidad de quien estd
llamado a ejercerla; de donde resulta contraproducente
para esta influencia cualquier modalidad del caradcter que
pueda entorpecerla. La rudeza, la irritabilidad, la testarudez
la presuncidén, el dogmatismo y el sarcasme, seran siempre

factores contradictorios en el director. El incumplimiente,
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la inexactitud, la doblez, injusticia, son igualmente contra-
rios a su dptima calidad. Ha de ser tocdo un caballero -o
toda una dama, segih el caso-; el formador por excelencia

de las nuevas generaciones,

La fe en su accidn ha de ser viva en los momentos de
dificultad. La devocidn por su tarea no debe dar cabida al
desfallecimiento. Su imaginacidn creadora le abrird nuevos
horizontes en las horas de mayor incertidumbre. 5u lucha
emprendedora, insaciable y wvallente lo hardn vencedor en
ias batallas contra la falsedad. el egoismo, la ignorancia,
la indiferencia y la pereza gque se presentan como los mayores

enemigos de suU tarea.

Tendrd una s&lida formacidn cultura, moral, psicoldgica,
pedagdgica, técnica, estética, etcétera,

"gi ademds se quiere guiar almas, formar caracteres,
egtimular iniciativas’ (176)

ta trascendencia de su tarea repercutiri en las vidas
de todos los que dependan de &l, De ah! la importancia de
su categoria humana, basada en la humildad de quien se sabe
eduecador, servidor. Quien tiene presente a seres necesitados
de su ayuda.
Ti76)  5.E.P., Bducacién, Organo del Coasejo Nacional Técnico de la

Bducacion, No. 10, Segunda Epoca, Mexico, D. F., XI, 1964, p.
158,



192

Deberid mantener vivo el interés por la cobra que desempena
e)l afecto por los alumnos, los profesores y padres de familia;
la amabilidad en la expresién; unidas al enriquecimiento
técnico gque pueda adquirir y a la conciencia de su responsabi-
lidad. si s¢ centrara solo en el aspecto técnico, su actuacidn

externaria pedanterfay segquedad de corazdn. (177)

Todo director debe tener una filosoffa. La educacién
es filosoff{a en accidn, ideal gque tiende a realizarse. Pudiéra
mos decir que la educacidn es fillosoflas aplicada. El fildsofo
es, ante todo, un contemplativo; es en su inteligencia donde
ge desarrolla su accidn. El educador es forzosamente un reali-
zador. Su interés por la juventud se manifiesta cuando conhvive
con ella, cuando hace suyos los problemas que le agitan vy
preocupan.

"Sdlo es maestro de verdad, ~decia San Agustin- aguel
que estd dentro del alma del discipulo”.

El director jurldicamente enlaza la vocacidn al magiste-
rio la del servicio que presta en ¢l cargo directivo.

"y s0lo es autoridad quien as! se siente y ac-
tda. La autoridad esti en lo Intimo de su persona,
Surge de ella, no puede ser impuesta de fuera. la
autoridad la consigue con su propia personalidad,
con su rectitud valerosa, oon el estricto cumpli-
miento del deber, con su espiritu de tolerancia y

de justicia; con estudio tesonero y oon senaibili-
dad humana'' (178) .

Todo ello se aplica al director, porque ha de ser, antes
que director, maestro,

(177) ibidem p. 159
{(178) idem p. 161.
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IV.5 FUNCIONES DE DIRECTOR DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS
MEXICANAS.

Ante todo, hemos de mencionar la procedencia del nombra-
miented del director -sefialada en los incisos anteriores
del presente capltulo-, la designacién automitica por la

simple antigiiedad, por méritos, y el escalafdn.

La experiencia profesional, la cultura pedagdgica, el
esplritu de organizacién y la habilidad té&cnica, elementos
que deberfan ser considerados como lo primordial, pasan a
un segundo t&rmino, sobre todo en el idmbito de las institucio-

nes federales, estatales y municipales.

ta accidn del director es muy variada, perc puede verse
nulificada si no tiene una clara visidn de lo que sa propone
hacer ¥y si no conoce el medio donde ha de actuar, Este puede
ser un antecedente del director mexicano, gquien muchas veces
funge como director de una escuela desconocida para é&l. Tal
vez cuando se le entrega el oficioc donde se le designa como
director de ese plantel, es cuando se empieza a preguntatr
qué estilo tiene esa escuela para trabajar, para resolver
problemas, para formar un equipec: en quiénes podrd apoyarse,
de dbnde puede obtener informacidn veraz sobre la vida de

la escuela.

Un buen director suele analizar los objetives del nivel
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de ensefianza donde se desenvolverin sus tareas; indaga Y
define posibles medios y circunstanclas para desarrollar

una eficiente tarea directiva,

be acuerdo con lo sefialado por la Secretaria de Educacidn
Pilblica, en Manual de Organizacién de Escuelas Primarias
LY
Las funciones generales de un director de la escuela mexicana

son (179):

1. Controlar que la aplicacidn del plan y de los progra-
mas de estudios se efectfien conforme a las normas,
los lineamientos y demis disposiciones e instruccio-
nes que en materia de educacidn (primaria, secundaria,
etcétera) escolarizada, establezeca la Secretaria
de Educacidn Piblica o, en su casq la Universjdad

Nacional Auténoma de México,

2. Prever y organizar 1las actjividades, los recursos
y apoyos necesarios para el desarrcllo del plan

y programas de estudio.

3. Dpirigir, dentro del Ambito de la escuela, la ejecu-
cidnde las actividades del control escolar, extension

educativa yservicios asistenciales,

4. Evaluar el desarrolleo ¥ los resultados de las activi-
dades del personal docente en la escuela, las aulas

y la comunidad.

(179} cp. cit. p 23 - 57
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Funciones especlficas:

1. Reecibir, analizar, autorizar los planes de actividades

anuales presentadas por los profesores.

Levantar, c¢on el apoyoe del personal docente, el
censc anual de la poblacién en edad escolar que

habita en el dmbito de influencia de la escuela.

Prever las necesidades anuales de perscnal, de recur-

sos materiales y financieros de la escuela,

Detectar las necesidades de mantenimiento, conserva-
cidn, remodelacidn y ampliacidn gue requiera 1la

escuela asu ¢argo.

Elaborar el plan anual de trabajo de 1la escuela
a su cargoe, con base en el cense escolar, las necesi-
dades detectadas y en los planes de actividades

gue le presente el personal docente,

Presantar a la Sociedad de Padres de Familia las
necesidades de conservacidn y mantenimiento de la
escusla, a efecto de que participe en su solucidn,

conforme al plan anual de trabajo.

Integrar y remitir la informacidn gque reguieran
las autoridades educativas, para la planeacién de

la atencidn ala demanda del servicio educativo.
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En materia de recursos humanos (%)

et e e 2

Elaborar y mantener actualjzada 1la plantilla de
personal docente, administrativo y manual de la
escuela, informando cuando se sclicite al supervisor

escolar, sobre las altas o bajas en ella,

Asignar responsabilidades al personal a su cargo,

conforme a su capacidad, antigliedad y experiencia.(igg)

Difundir oportunamente entre el personal el reglamen-

to interno de trabajo,

Recibir al perseonal de nuevo ingreso, orientiindoles
sobre el ambiente en gue se desarrollara su trabajo,
proporcionandeole las facilidades para su intalacibn

en el puesto,

Captar las necesidades, formular planes o solicitar
a las autoridades educativas, cuando asl competa,
en materia de capacitacidn, actualizacidn del person-
nal a su cargo y remitirlas al supervisor de zona

cuando asi sea necesario.

Conceder los permisos econdmicos al personal a
su cargo, conforme el reglamento interno de trabajoe

o en su c¢aso, por el Reglamento de las Condiciones
Generales de Trabajo del personal de la S.E.P. ©

de la U.N.A.M.

77807 KNOWLES, M., op.cit. p. 14
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Comisionar al persgnal a su cargo, para tratar asun-
tos de carfcter oficial, cuando las necesidades

as! lo requieran.

LLevar el registro de asistencia del personal, a

efecto de ejercer el coptrol y, en su casoc, aplicar

las sanciones gque precedan,

Levantar, c<uandeo proceda, las actas de abandono

de trabajo del personal que incurriese en ellas,

Informar mensualmente a la administracidén de 1la
escuela o0, en 8su caso, a la Subdireccidén General
de Servicios Administrativos ({SEP}, por cunducte
del supervisor de zona, los reportes de inasistencias
justificadas o no, de las actas de abandono levanta-

das a fin de tramitar lo conducente.

Proponer los posibles cambios, remociones o despidos
algiin miembro del perscnal a su cargo cuando ast

se amerite.

Expedir los créditos escalafonarios del persoconal
docente y, en su caso al administrativo, conforme
a su participacidn en el desarrollo del trabajo

escolar,
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En relacidn con recursos materiales:

Llevar el registro y control de los bienes muebles
e inmueblas y del contenide del archive que constitu-
vyen el patrimonioc de la eascuela, conforme a los

procedimientos establecidos.

Informar a la Direccidén General de Educacidn Primaria
en log establecimientos particulares y oficiales,
sobre las adquisiciones de bienes mediante ingresos

proplos de la escuela.

Recibir la dotacién de 1libros de texto del alumno
Y el material de apoyo didictico, as! como distribuir

los a través del personal docenta.

Organizar los servicios generales relatives a mante-
nimiento, archivo, correspondencia, conserjeria

¥ control escolar.

Controlar el uso de sellos, papelerla oficial ¥y
documentacién gue ampara la validez de los documentos

cancelados con los mismos.

Vigilar que el matarial didactico se conserve en

buenas condiciones,

Realizar las compras de material didactico y de

apoyo requeridos.
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En materia de recursog financieros:

Formular el programa anual del gasto de la escuela

{presupuesto} conforme al plan realizado.

Controlar la integracidn de fondos y su inversidn,
la devolucidén de aportaciones y distribucién de
utilidades generadas por la cooperativa escolar,
verificando que se efectilen conforme a las normas

Y lineamientos establecidos.

Ejercar y comprobar los gastos e ingresos propios

de la escuela,

En materia de control escglar:

Organizar, dirigir y vigilar gque la operacidn de
los procedimientos de inseripeidn, reinsceripeifn
y regiatre, y acreditacidn, se realicen conforme
al calendario escolar, a las normas y lineamientos
establecidos en los manuales correspondientes (SEP,

UNAM y los de cada institucion).

Recibir, verificar vy distribuir dentro del personal
docenﬁe materiales e instructivos para la operacidn

de los procesos de control escolar.

Revisar gue el peraonal mantenga actualizada la

documentacidn individuval de sus alumnos y la del
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grupo a su cargo (en el caso de que cuente con un
departamente de servicios escolares, es aqul donde

debe verificarse dicho control),

Concretar ¥ analizar la informacidén generada por

los procedimientos de inscripcién y reinscripcidn.

Tramitar y recibir los certificados, de grado o
cicleo para los alumnos de sexto afio de primaria

en adelante.

Anctar los promedios de pase, registro de firma
de los interesados en los certificados de grado

{SEP y UNAM).

Archivar la documentacidén esecolar de cada perfodo

lectivo.

En materia de Servicios Asistenciales

Raclbir las becas, las solicitudes de las mismas,

as! come las normas y lineamientos scbre ellas.

Ramitir a la Comimidn de Bacas (SEP y UNAM) la docu-
mentacidn correapondiente cuando proceda (tal es

el caso de las escuelas oficiales). -
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En materia de extensidn educativa:

Autorizar los programas de actividades que presenten

las comisiones de Accién CIvica, Cooperativa Escolar,

Ahorra, y las demis gque se implanten en cada escuela.

Coordinar, en el ambito de la escuela, el desarrollo
de los eventos civice culturales gque se consignan

en el calendario escolar.

Estudiar, en su caso, las solicitudes del personal
docente para realizar, con el qgrupo a su Eargo,
vigitas a museos, excursiones culturales y demds

lugares que refuercaen el aprendizaje de las alumnos,

En materia de supervisidn:

vigilar el cumplimiento de objetiveos programiticos

del plan de estudios.

Supervisar a los grupos, cuando menos una vez al
la semana, para estimular su aprovechamiento vy,
en su caso, apoyar al profesor en la solucidn de

las deficiencias o desviaciones observadas.

Verificar que el perscghal docente lleve al corriente
el Registro de Avance Programatico, a efecto de

evaluar el desarrcllo del procesc de ensefianza-apren-
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dizaje.

En materia de Organizacidn Escolar:

Establecer anualmente, cuando proceda, el Consejo
Técnico Consultivo de la escuela, todas aquellas
comisiones 4que se consideren necesarias para apoyar
el desarrollo de la tarea educativa en el ambito
del plantel y, en su caseo, operar dichas comisiones

cuando sea necesario,

Promover al jinicie del curso y en la asamblea de
padres de familia la formacidén de la Mesa Directiva

de su asoclacidn.(181)

Estudiar y, en su case, aprobar la administracién
del tiempo de trabajo que le presente cada profesor
de grupo, conforme a las normas y lineamientos gue
establezcan las Direcciones Generales de Educacidn

Primaria, Secundaria ¥y de Incorporacidon de Estudios

de la UNAM,

Asignar horarios a los grupos para el desarrollo

de las actividades de educacidon fisica, artistica,

tecnolbBgica, etcétera.

Tomar a su cargoc el grupo gue eventualmente quede
sin profesor y, de ser necesario, adoptar las medidas

que garanticen su atencidn permanente.

(181}

cfr, Instructivo para la constitueidn de las Socie-
dades de Padresg de Familia.Y, Reglamento corres
pondiente,
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Mantener informados a los padres de familia y al
parsonal docente, de 1los asuntos relaclonades con
el funcionamiento de la escuela, y definir su parti-

cipacién en el desarrollo integral de los educandos.

Promover el establecimiento de las condiclones genera
les que impliquen orden, cooperacidn y respetc entre

alumnos, padres, personal docente y, en su caso
administrative, para garantizar el correcto desarro-

llo del trabajo escolar.

Controlar el libro de visitas de los supervisores,
en los que deben asentar invariablemente las cbserva-
ciones gue hagan al trabaje escolar, as! como las

instrucciones para mejorar el servicic.

En materia Técnico-Pedagdgica:

Orientar al personal docente en la interpretacién
de los lineamientos técnicos para el manejo de 1los

programas de estudio.

Controlar gque el proceso de ensefianza-aprendizale
se desarrolle vinculandeo la teorfa con la practica,
censiderando en todo momento el medio que habita

el alumno ¥ en el gque se ubica la escuela.

Autorizar las estrategias y sugerencias gque le

presente el personal docente, para mejorar la aplica_



204

cidn de los programas de estudio de cada grada o

asignatura.

Motivar al personal docente, a efecto de gue utilicen
en el trabajo escolar los materiales didictlices

existentes en el medio,

Promover que en el desarrollo del proceso ensefianza-
aprendizaje se apligquen los métodos, técnicas vy
procedimientos que permitan el logro de los objetivos

dal plan y los .pregramas de estudio.

Orientar y auxiliar al personal docente en la inter-
pretacidn de los lineamientos técnices para el uso
de los libros del maestro y los de texto del alumno,

bibliogratias, etcétera.

Detectar los problemas de actualizacidn y faormacidn

del personal docente canalizindolos debidamente.

Sensibilizar y motivar al personal docente para

que mejore la calidad y el rendimiento de su trabajo.

Participar en las actividades y cursos de mejoramien-
to profesional que, para los directores de escuela

organicen las Delegacicnes y Direcciones,
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Limites de su autoridad:

Responsabilidad

1. Garantizar que el proceso de ensefianza-aprendizaje

s8e desarrolle con calidad y oportunidad

2. Vigilar cque la escuela funcione con la estructura

organica debida

3. Controlar que el funcionamiente de la escuela se
realice conforme a 1las normas, los lineamientos

Yy procedimientos autorizados por la SEpP o por la
UNAM,

4. Verificar gue el personal docente proporcione loa
servicios educativos, dentro de los horarios y calen-

dario escolar.

S Oriantar el funcionamiento de la escuela hacia

el logro de los objetivos de la educacibn a cada

nivel

La situacidn que se da en la realidad, es al resultado de
esfuerzos aislados, en los gque cada director pone en prictica

su 1iniciativa, intereses y objetivos; dado que se presentan
continuos cambios derivados de las reformas educatlvas, cen-
trindose é&stos, fundamentalmente, en los contenidos de las

planes y programas de estudio, y los cursos de orientacidn
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en materia directiva se proporcionan de manera aislada.

Afadamosle al director el problema, gque cada dia se
agudiza mis en México, de las inasistencias del personal
docente, a quien ha de suplir en su trabajo; o si neo, al
menos distribuir a les profesores la atencidn del grupo o
los grupos afectados; las distancias, los congestionamientos
de transito, las enfermedades y los compromisos maternales
del personal femenino, Son causas -entre otras- por las cuales
el director atiende las cosas m3s urgentes, que en ocasiones

no son las mas importantes. -

Asl, se le ve agobiado por entregas de documentacidn,
informes, suplencias, deficlencias de los recursos materiales,
con lo cual se le dificulta aprovechar las pocas oportunidades
que se le presentan para recibir la formacidn iddnea para

el cargo gue desempeiia.

Hay directores que, basindose en la direccidn colegiada,
desempefian sus tareas directivas delegando autoridad y compar-
tiendo responsabilidades; van esaforzindose asf{ por sacar
el tiempo previsto desde la planeacidn de su trabajo, para
estudiar, reflexicnar e intercambiar experiencias scbre la

tarea directiva.

Esto no quiere decir gue a este tipo de director se

les facilite el estudio, no; sino que se requiere de esfuerzo,
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da saber cortar con lo gque se esti haciendo para asistir
a la actividad formativa; saber separar de lo importante

lo urgente; dar prioridad a actividades concretas. Asf, el
director cumple con su cometido: llevar a la mejora de cada
una de las personas gque integran la institucidén educativa,

empezando por sfi mismo.



CAPITULO I v
PROGRAMA DE FORMACION PARA DIRECTIVOS
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IV.1 ZINTROCDUCCION

Con a2l objeto de llevar a la prictica lo expuesto en
los capitulos anteriores, se disefid un Programa de Forma-
cidn para Directivos, mismo que fue desarrollade en una
institucién educativa particular, donde yo venia prestando

.

mis serviclos profesionales, como directora general.

De dicho programa se presenta la evaluacién de resul-

tados realizada después de dos afos.

Desde luego, cabe mencionar que se parte de necesida-
des detectadas a lo largo de la experiencia profesional en
las relaélones interpersonales e instituciconales durante
catorce afios; tiempoc en el cual desempefi@ los cargos de
profesora de Primaria ({(atendiende 3o, 50, y 6o grados),
Coordinadora del Departamento de Orientacidén, subdirectora
y directora da la Secundarla, Directora de Primaria y Di-

rectora General,

La deteccién de necesidades y carencias formativas,
as! como los cambios gque en materia educativa se han referido
observadas en la priactica dentro de las instituciones y con

respecto a sus directivos, tomandc lo vertide en los capl-
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tulos precedentes, se reflejan: a) problemas, vy b) carenclas.

A} PROBLEMAS

- El elJercicio de autoridad coercitjva, autoritaria vy
laxa provoca. continuosconflictos dentre de los miembros
que integran una institucidén educativa, lo que deterio-

ra la accidn directiva.

- La influencia del ambiente, negativa, amoral, permi-
siva, liberal y relajada, disfrazada con apariencias
de compreﬁsién "maternalista', distorsiona los princi-
plos que debe transmitir la institucidn educativa de

la gue es responsable el director.

- La confusidn ldeoldgica, que afecta directamente a
quienes tienen el derechoc inalienable de educar{los
padres de familia), nace de la conjuncidn del hecho
de desentenderse &stos de su derecho, y del contenido

educativo ¥ la normativa impuestos por el Estado.

- El Ejercicio de una direccidn "“oficilal" desorienta a
quien dirige, que se limita a cumplir y, en ocasiones,
este cumplimiento le impide plantearse la trascendencia

educativa de su cargo.



211

La manipulacidén de la libertad, la persona y los daere-

chos de los padres, educadores y educandes, impide que

sean tratados de acuerdo con su dignidad de personas.

B) CARENCIAS

De formacidn especifica para ejercer la direccidn.

De cultura general, que va desde el aprecico de la

cultura misma.

De criterias pedagdgicos.

De conocimiento de si miswmo y, por tanto, de las
limitaciones personales y sus posibilidades de
superacidn.

De experiencia deocente por parte dael director.

pe responsablilidad para llegar hasta el final en

tas, propdsitos y cbjetivos.

C} CAMBIOS

En el estilo de ejercer la autoridad.
En el planteamiento de la direccidn por objetivos.

En las reformas educativas.

D} OBSERVACIONES SCBRE LAS TAREAS DEL DIRECTOR

Acciones mal planteadas,

me«
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- Falta de objetividad en las decisionas adoptadas,
- Apasionamiento y precipitacidn.

- Inseguridad e inestabilidad ante las decisiones.

- Inadecuado tono de vida, de presencia.

- Actitudes de auteosuficiancla, inflexibilidad e inacce-
sibilidad.

- Excenso de confianza en sua propias capacidades y recha-

zo a la ayuda de los demis,

- Informalidad, comportamiento tan inapropiado, que afec-
ta a veces el respeto, la obediencia, la c¢ategorfa hu-
mana y el prestigio personal del director.

- Delegacidn excesiva, que da lugar a que el director
ne asuma las tareas reservadas i{nicamente para &1,

- Limitarse a cumplir tan sdlo con lo indispensable.

- Cancelacidn de la poaibilidad de dar maa, por temor

o por comedidad.

Ante estas carencias, en la institucién "X" se planted
la importancia de formar a los directoras (el personal en
general es femenino) actuales y a aquellas profesoras que
tuvieran posibilidades directivas para el futurc, consideran-

do primordial la satisfaccidn de las necesidades siguientes:

- tormar a quienes pudieran sustituir a las actuales
divectoras,

- Ahondar »n el quehacer educativo con visidn de conjunto.
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- Formar a quienes sustituyan a las actuales directoras.

- Desarrollar critarios pedagdgicos,

- Desarrollar y perfeccionar el conocimiento de los di-
versos aspectos (materiales y espirituales, {1ndividua-
les y sociales) deél ser.

- Mover a reflexifn sobre los aciertos y errores del es-
tilo perscnal de enseflar y dirigir, para reafirmar o
corregir, magiin cada caso.

- Proporclonar informacién sencilla y clara de la teoria
y la prictica pedagdgicas a la luz de layes, principios
y técnicas que el director precisa para la tarea de
guiar el desarrollo personal de los miembreos de la ins-
titucidn educativa,

- Analizar algunos problemas reales gue se plantean para
su resolucién en }a vida diaria de 1la jinstitucidén edu-

cativa.

IV.2 JUSTIFICACION

La institucidn educativa elegida paru disefiar y regll-
zar el programa de formacidn para directores se caracteriza

por buscar intencionadamente lo que sigua:

1. El wajercicio del &eracho de los padres a optar por un.

tipo especifico de educaciSn para sus hijos. (Esta fns-
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titucidn fue fundada por los padres de familia en 1971).

Empleando el sistema educativo caracterizade por una
formacién integral y una ensefianza personalizada, se
propuso desarrollar las posibilidades de los alumnos
de vivir come hombres comprendiendo el procesc de mejo-
ramiento en el orden personal con una preparacidn en

la vida social.

Objetivos generales de la inatitucidn educativa {*)

2.1 Proporcionar, 3junto con los conocimientos, 1los
hdbitos de trabajo intelectual y critarios de
valoracibn,

La meta es el desarrollo de todas las facultades
humanas por lo gque =se tiene presenté la direccidn

espiritual,

2.2 Fortalecer el derecho primordial e irremplazable
de los padres a educar a sus hijos. Por ello,
los padres son considerados coms la parte mas
importante de la institucidn educativa. La com-
brensi&n de la responsabilidad de su misidn faci-
lita notablemente al esfuerzo del proceso educatji-
vo de la institucidn, porgue se unen los asfuerzos

de padres y educadores para lograr el resultado

(*) Extracto de Documentos internos de la institucidn, tales

como Ideario y Normatividad,
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del plenc desarrollo, de las facultades de los

alumnos,

Respetar la wvinculacidn 1libre y responsable con
el compromiso solidario que adquirieron todos
cuantos forman parte da la comunidad educativa

en sus tareas de formacidn humana y cultural.

Mantener siempre el tipe de educacidn elegida,
porgue la institucidén esti obligada a cumplir
aus‘ compromisos libremente aceptados; porgque el
alumno tiene derecho a recibir una formacidn
coherente y armdnica tanto en el hogar como en

la institucidn educativa.

3. Organizacién

3.1

Ia institucidn educativa, como comunidad, estd

constituida por los padres de familia, titulares
del derecho y deber de educar a sus hijos; por
la Asociacidn de Padres de Familia que canaliza
las influencias sociales, y por el Colegio, depo-
sitario de la confianza de los padres y de la
sociedad, que ordena sistemiticamente la activi-

dad de alumnca y profesocres y colabora en la

orientacién de loa padres.



La educacidn resulta de la convergencia de facto-
res humanos y técnicos que actiian sobre el ser
humanc a traves de la familia; de la sociedad
en general y espacificamente del coclegio.

Caracteristicas peculiares son la alegria y la
confianza en las cuales se encauza constructiva-
mente la labor conjunta de padres, profesores
v alumnos, a través de la participacidn activa,

leal y ordenada de todos.

Surgida de la sociedad ¥y en beneficio de la misma,
realiza un servicio de interés general subordinado

al bien comin, colaborandoe para satisfacer las

‘necesidades escolares y la igualdad de oportuni-

dades en la cultura ¥ en la educacién.

La institucidn educativa asume la finalidad espe-
cifica de educacidn persconalizada, en tanto que
constituye el estimulo para el despliegue de todas
las posibilidades personales de cada unoc y de
modo. que, aceptando sus proplas limitaciones,
padres, profesores ¥ alumnos desarrcllen su per-
sonalidad, tomen parte activa en la sociedad ci-
vil y orienten su vida hacia el fin trascendente

del hombre.
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3,5 La formacidn cultural y técnica, el desarrollo
de criterjios y el uso responsable de la libertad
aon, al mismo tiempo, objetivos y medios fundamen-
tales de la educacidn.

Estructura

Se funda en una estructura piramidal, gue contempla

la mayor posibilidad de participacidén para qulenes in-

tegran la comunidad educativa y gobernada por un Con-

sajo Directivo.

4.1

Comprende los niveles educativos siguientes:
Jardin de Nifics,

Primaria, incorporada a la SEP,

Secundaria, incorperada a la SEP, y Preparatoria,

incorporada a la UNAM.

Coordinacidén Departamental de 3reas de ensefianza-
aprendizaje: Espaiicl, Matemdticas, Cienclas Natura-

les, Cilencias Sociales e Inglés.

Departamento de Orientacidn: Preceptorfa, forma-
cidén de padres, formacién de profesores, orienta-

cién familiar y escolar.
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Administracidén

Normativas administrativas de la institucién

educativa.

Politicas de la institucidn educativa

5.1 Los horarios de trabajo son:

Seccidn Profesores Alumnos
Jardin de Nifios 8:30 am 2 13130 Pm 900 am a 1300
Primaria 7:20 am a 2:25 pm 7430 am a 2:15 pm
Secundaria y

Preparatoriacz por horas clase., 7230 am a 2115 pm

El personal administrativo labora 7:30 horas de jorna-

da diaria con 30 minutos de descanso intercalado.

El personal manual, 8 horas diarias con 30 minutos de

descanso.

La reglamentacidn jurfdica se cncuentra estable-
cida por Reglamentos para profesores y para alum-
nos por separado, conociéndose también como HNor-

mativa de la convivencia.

Organizacién laboral:
La seleccidn, contratacion e instalacién en cada

puesto, depende directamente del Consejo Directi-
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vo. Se ilustra en el siguiente diagrama de flujo:

Perddico

Convocadas par:
Madres de familid
Recomerdaci

Instituciones ed ]
ones

Fxﬂuccién P_Enstnacx&}_Fmtrataci&j._.[ Aceptacidn }.___

Rechazo

Las colegiaturas son fijadas normalmente por el
Consejo Directivo a travéas del estudic presupues-
tal propuesto por la Administracion dandose a
conocer en un lapso de sels meses anteriores al

inicio del cursc escolar.

Procedimientos para la admisidon de alumnos:

Come la razén de ser de la institucidn es la de
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subsidiar a los padres, es a través de ellos como

se selecciona a sus hijos.

Entrega de Entrevista Presentar
Solicitud documentacidr birectora exénenes-de
requisitada | de Scccifn admisisn
. Estudio en Entrevista
Aceptacidn pionetio Aministrativd Aprobados
Rechazos
Entregan Nepartamento
o J' Formatos Escolar

5.6 Becas!

Existe un plan de Becas

zarse el curso)

?agandcuotas Caja
o
Inscripcidn Escolar

Diagrama de admisidn de alumnos

que concede,

{en el momento de reali-

del So.

hijo en ade-

lante, el cien por ciento de beca por todo el

tiempo gque permanezcan en la institucién. Para
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obtenerla es suficiente tener cuatro o md3s herma-
nos mayores.

Otro criterio para otorgar becas es la sltuacién
econdmica familiar. Se entregan formas de solici-
tud para heca, se estudia en el Comité de Becas
y pasa al Consejo Directivo para la resolucidn
definitiva y, en su caso, se concede del 108 al
90% de beca, segin las necesjdades gue justifique
cada familia; ademas del 5% gue otorgan la SEP

y la UNAM,

Eventos Culturales y Sociales

La institucidn organiza eventos peculiares cuya
responsabilidad recae directamente en el Colegio
© en la Sociedad de Padres de Familia. Tales
eventos son, entre otros muchos:

- Brindis de bienvenida a padres de nuevo ingreso;
de cardcter social (Colegioc y Sociedad de Padres
de Familia). )

- Asamblea Anual de Padres de Familla; General, de
carjcter formativo (Sociedad de Padres de Familia},

- Festival de Navidad {Colegic ¥ BSocledad de

de padres de Familia).

« Festival de Primavera (Convivencla familiar

en las instalaciones de la escuela) (Sociedad
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de pradres de Familia), )

= Cicles de conferencias para padres de familia,
por seccidn (Colegiol.

- Cursos de Orientacién Familiar para matrimo-
nios. (Coleglic e institucidn responsable de cada
curso),

- Cursos para mamds. Diplomado en Filosofla, Orien-

tacién, educacidn sexual, etcétera (colegio).

El organiérama general de la institucidn educativa
es el tipo funcional,

La directora y la coordinadora de seccidn fun-
cionan al mismo nivel, ya que interesa el gobierno
colegial a todos los niveles. Estudian los asuntos
y deciden; tienen autonomla, autpridad y responsa-
bilidad de 1la buena marcha de las actividades,

tareas y funciones encomendadas.

[ Daescripcidn del perscnal.

Caracterlsticas del personal directivo,

Todo el personal es femenino,

La mayoria, excepto la directora de primaria,
son profesionistas dedicadas a la docencia. La

raesponsable de primaria es normalista, con expe-

L%
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riencia docente de cingo afios antes de asumlr

el puesto.

Directora del Jardin Lic. en Derecho, Madre de familia

de Nifos: del Colegio,

Coordinadoras Lic. en Derecho, Madre de familia
del Colegio.

Directora de Primaria: Pfra. El. Normal, Soltera.

Coordinadora: Secretaria, Madre de familia del
Colegio,

Directora de Secundaria: Profr. Bi. Elamental, Madre de
familia del Colegio,

Conrdinadoras Lic. en Biologfa, Casada,

Divectora de Prepematzxia: Lic, en Pedagogia, Scitera,

Coordinadara; Lic, en Binlogla, Madre de familia
' dal Colagio,

Sus deseos de colaborar se traducen en trabajo
efectivo, lealtad a la institucidn, son genercsas
en el tiempo y se esfuerzan por poner en prictica
las indicaciones que se les dan, con grandes po-

tencialidades,

caracter{sticas del personal docente,

Todo el personal docente es femenino, de edades
variadas, solteras y casadas.

con base en esquema presentado se efect(ia la selee-
cidn de profesoras, Estas son contratadas e ins-

taladas en sus grupos después de asistir a un
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cursao de formacidn inicial, en donde se les da
a conoccer el smistema educativo de la inatitucldn.
Se hace hincapié en los temas gue tienen especial
relevancia en la vida colegial.
Provienen de todos los niveles socio econdmicos
y culturales y cuentan con la preparacldin acadé-
mica reguerida para cumplir y desarrollar los
planes ¥ programas de la institucidn. )
Se comprometen, en su mayorfa, a velar por el
cumplimiente de las oﬁiigaclones contralidas con
la institucidn.
El total de profesoras es de setenta, con un pro-

medic de cinco afios de antigiedad.

Caracter{sticas del peraonal discente.

Para jardin de nifics, el alumnado es mixto. En
primaria, secundaria y preparatoria, es femenino.
Las edades correspanden a cada nivel; tienen in-

terés por aprender, convivir, adgquirir virtudes.

La poblaciSn total se aproxima a los 650 alumnos.

Caracteristicas del personal administrativo.
S61o trabaja un hombre como gestor de trimites
ante la SEP y la UNAM, mensajero, responsable

de los impresos, compras y mantenimiento. Con
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muy buena disposicidén a colaborar en los fines
educativos, sabe gque trabajar en un hegar limpio
y agradable, educa.

Las demds sirven unidas a las perscnas de quie-
nes depende su trabajo directamente, Acuden a las
directoras para comentar sus preccupaciones edu-
cativas por algunos alumnos, por algunos padres
de familia, Conservan una comunicacidn descendente

lineal muy buena.

Caracteristicas del perscnal de intendencia.

Se cuenta coh un conserje, dos jardineros y cuatro
afanadoras,

Tres de las afanadoras, ademis, dentro de su hora-
rio prestan servicios como nifieras en la seccidn
de Jardfn de Nifios, lo gque constituye un apoyo
muy bueno para las educadoras, qQue son saeis.

Estin convencidos de gue st trabajo es tan Impor-
tante come el de los directivos; porgue sl estd
bien hecho, se pueden desarrollar las activida-
des previstas con puntualidad.

Son personas que tienen cinco aflos de antigiedad
como promedio.

Considerando la cantidad de personas gque inter-

vienen en el proceso educative de esta institu-
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cldén, es trascendental 1la necesidad del curso
de formacidn, porque depende de las directoras

el buen o mal desempefio de los subalternos, se-

giin sean tratados profesional y humanamente,

Te Recurscs Materjiales.

El colegic estA ubjcado cerca de la zona norte
de la ciudad de México, en el Estado de México,
en una zona residenclal. -

Cuenta con 10,000 m? de superficie. La tercara
parte de ese total corresponde a instalaciones
de aulas y oficinas, y las otras dos terceras
partes, a zonas verdes de recreo y deportes; pro-
vistas, en el centro y en las partes laterales,
de pinos, Se respira un aire agradahble, tranquilo
Y sano que invita a estudiar con libertad.

El inmueble fue adquirido por los miamos padres
de familia desde su fundacidn y se liquidd total-
mente -incluyendo construcciones-, con el esafuer-

zo de todos.

Las aulas tienen un disefio arquitectdnico hexa-
gonal, con grandes ventanales de vidrio polariza-

do, La ventilacidn es adecuada. Cuenta, ademis,
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con salas de profesores, sanitarios,- oficinas
y aulas especiales para conferencias. Precisamente
en una de estas aulas especlales se elaberd cl
programa, Tiene dispuestc pizarrdn, pantalla
para cine, cortinas para oscurecer el salén; proyec
tores de cine y transparencias, videocassetteras
y televisiones. El mobiliario es modular, consta
de comodas sillas acojinadas y forradas de vinil,

con paleta para escribir.

En el pasillo contiguo se colocan mesas con mante-
les y servilletas para ofrecer refrigerio durante

el receso de las sesiones.

Cuenta, adem3s con un aula de dihujo equipada
con mesas de trabajo ~restiradores- y bancos;
el taller de mecanografia tiene un vasto nimero
de miquinas de escribir, pizarrdén y material di-

dactico.

Material didictico.

Se cuenta con rotafolio, franeldgrafo, carteles,
libros de consulta y texto, diapositivas, cuader-
nos; grabacicnes en cassettes y cintas, pelicu-
las sonoras, laboratorios experimentales, mapas,

carteles, filminas.
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Presupuesto general.

Contempla lc¢ usval en cualgquier presupuesto, in-

cluyendo renglones para reinstalar el laboraterio
¥y comprar material. Igualmente para la ampliacidn
de las adquisiciones de hiblioteca y mobiliario

adecuado.
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CONTEXTO CURRICULAR DEL PROGRAMA

Antecedentes:

Al ipicio del curso escolar 1983-1984, se desarrollaron
unas reuniones formativas con las integrantes del Consajo
Directivo, para subrayar el modo de iniciar el gobierno co-
legiado y delimitar responsabilidades de sus integrantes,
tanto dentro del Consejo como en el dmbito personal.

Existe un plan de formacién general para el personal
docente y directive que se imparte simultdneamente. Compren-
de cinco 4reas:

1. Cientifica

2. Técnico-pedagdgica

3. Didéc{ica

4. Humana-egpiritual

5, El procesc educativo en la institucidn.

Loa obietivos generales del plan de formacidn son:

Reflexionar continuamente scbre la actividad de las
profesoras, estimulande el esfuerzo y el trabajo "de
cada estudiante a través de ellas, acentuando factores
educativos de tal manera que la actividad susceptible
de ser realizada por el alumno no sea sustituida por

la de la profesora.
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. Valorar las posibilidades de perfeccionamiento interior

gque ofrece el sistema educativo de la institucidn, ejem-

plificandc sobre ellas su mejora personal.

. Identificar los puntos fuertes del sistema

educativo

de la institucidn para gue, comprendi&ndolos, los apli-

quen y revaloren su actuacidn con los objetiveos, idea-

rios y vocabularios de la misma.

. Integrar a su vida -~libremente- los principios funda-

mentales de la educacldn perscnalizada e integral,

gque puedan ser verdaderos educadores en la formacién

que los padres de familia desean para sus hijos.

Los cbjetivos particulares de las Adreas humano-espiritual,

pedagdgicos y ciel proceso educativo respectivamente son:

Humano espiritual:

a)"Propiciar al mAnime el desarrollo de las virtudes humanas,
prestando especial atencidn a sinceridad, alegria, genhero-
sidad, campaferismo, reciedumbre, confianza, sencillez, la
boriogidad, constancia, sobriedad y orden.

b} Famentar la iniciativa propia en y para la libertad real-
mente entendida, es decir, suscrita siempre a la consiguien
te responsabilidad personal.

©) Cultivar las virtudes cfvicas y sociales buscando en todo
mamento el fortalecimiento de los habitos sociales, de con-
vivencia y cooperacidn con su Patria.

d)} Ensefiar que el trabajo bien hecho es el madio ocomin y ordi-
nario de alecanzar el propio perfeccionamiento y para contri
buir al bien de la sociedad”...
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Pedagdgica:

Fomentar el "desarrollo de la vocacidn pedagdgica ¥y
su trakajo docente de acuerdo con la estructura escolar"
y los principics basicos en que se inspira y fundamenta
la educacidn en la institucidn.

Resaltar la relacidén profesores-padres comoc el funda-
mento de la vida colegial, La relacidn profesores-alum-
nos esti informada por una armonfa entre actividad-pres-
tigio profesional, dedicacién y amistad leal.

Atender las diferencias individuales de los educandos
para le cual, han de identifjicar la importancia de la
praeceptoria en relacién estrecha con les padres.

Atender las diferencias individuales de los educandos, pa-
ra lo cual, han de identificar la importancia de 1la
preceptoria en relacifn estrecha con loa padres,
Estimular a los profesores para que desarrollen su ac-
tividad con base en esfuerzo y trabajo de cada estu-
diante, ya que a travéa de ellos actuarin lous factores
educativos. .

Apreciar como resultado de la reflexidn coordinada de
los profesores sobre su propia tarea, el trabajo en
equipo, el intercambio de experiencias y la participa-
cién activa en la resolucidn de los problemas educa-
tivos, que contribuyen a gque la institucibébn seaun lugar

de perfeccionamiento profesional.
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Objetivos y contenidos de otros cursos que se desarrcollan

simultineamente con el programa:

De acuerde a las necesidades de cada nivel educativo se
tiene previsto el curso de actualizacidon pedagdogica y cien-
tifjca, precisindose los contenidos y objetivos especificeos

en su oportunidad,

Detaccidn de necesidades,

Siendo directora de la Seccidn Primaria, tuve la oportunidad
de convivir con directoras de 27 instituciones educativas
particulares -no habla ninguna oficial- de ese nivel y, por -=

el ritmo intenso de trabajo propioc de la Supervisidn de esa

Zona Escolar (perteneciente a la Delegacidén de Educacidn

Elemental en el Estado de México), participar en trabajos,

juntas, elaboracidén de unidades de trabajc académice y de

planeacidn; integracidn de alglirn comité ({social, de accio-

nes programiticas, pedag&gicas, etcéteral y encuentros socia-

les y asi detecté la necesidad de formar a los directores

en el aspgcta humanistico, por las siguientes observaciones
directas:

1. E! modo de asumir la direccidn.
- E1 37% eran, a la vez, propletarios de las institu-
ciones; de mode gue, ademids de cumplir con las

tareas de direccidén dentro del plantel, adminis-
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traban como empresa o hegocic a los mismos y asis~

.tlan semanalmente -alrededor de 8 horas- a los

requarimientos de la Supervisidn. ML pregunta
verbal hacia ellos era: t{alcanza usted a cubrir

sus objetivos o tareas como director?

Las respuestas gue obtuve fueron las siguientes:

- Dedicindele tiempo extra, apenas llego a un 75%.

- Yo

en

no, por esco delego algunas tareas administrativas

la secretaria; otras, al Consejo Técnico Consultivo,

y otras mis quedarin para un futuro incierto.

- Con

dificultad llego a cumplir los trabajos y me gqueda

pendiente, sin cumplir, la atencidn a mi familia, alum-

nos,

maestros -a los cualas veo para estas indicaciones-

y nada mis.

« Cumplo escuetamente los trabajos de la supervisidn, por

dedicarle ms tiempo a atender la escuela.

- E1

268 eran designados por las asoclaciones civiles

propietarias de las instituciones emergfan de la insti-

tuciédn o de la Asociacidn Clvil. Estos directores

generalmente funglan como directores técnicos efecti-

vos;

es decir, dentro de la institucidn habla quien

la dirigla y el director técnico se encargaba de aten-

der

todo lo dispuesto por la SEP en cuanto a la Super-

vigldn de zona que se llevan a cabo dentro de ella;

<con

ello dando margen para cumplir lo especificado

.
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en los manuales para el nivel de primaria. Trabajaban
en equipo con el director de seccidn para realizar
los objetives institucionales. Dentro de ese porcenta-
je, sus objetives inclulan el de ser director efectivo
de la seccidn. Su trabajo era arduc peroc con la pe-
culiaridad de observar que lo atropellaban continuamen-
te por la excesiva carga oficial. Se esmeraban por
atender a los padres de familia y las diferencias
individuales de sus alumnos, as! como por lograr las
ohjetivos' de su seccidn.

Otro 29%, ademds de ser directores técnicos -por reu-
nir les 5 afines de reglamento para la autorizacidn-
continuaban atendiende simultineamente el grupo de
alumnos a su cargo; lo cual restaba eficacia a ambas
tareas, dado que tenian que dedicar al menos B horas
semanales para atender a la supervisora de 2zona, mas
los trabajos a realizar en su plantel. Por tanto,
era diffcil establecer culnto tiliempe le dedicaban
al grupo, y ¢uanto a la direccidn técnica.

El restante B% eran personas contratadas para desem-
pefiar las tareas de director técnico, con limitda
ingerencia en las tareas directivas de 1la institucidng
esto es, se dedicaban a cumplir lo requeride por la
Secretaria de Educacién POblica, a través de sus

distintas dependencias.
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El meode de desempefiar las tareas de direccidn y admi-
nistracién de personas y recurscs materiales:

El 18% eran hombres, vy el 82%, mujeres.

Las reuniones de trabajo solian efectuarse alternati-
vamente en los distintos planteles, lo que permitia
corrgborar situaciones gue era posibleintuir a través
de las conversaciones, las conductas y el modo de rela-
clonarse una personas con otras.

Habla quienes dedicaban gran parte de su trabajo a desa-
rrollar las actividades de docencla, disciplina y admi-
nistracidn.

En los folletes de infermacidén de las escuslas se refle-
jaba easto; ya que describlan las cuesticnes relativas
a idiomas, deportes, tipo de ensefanza -bilingﬁe-, mato-
dologla, reglamento, cuotas y horaric laboral. Muy pocos
eran los que inclulan orientacidén e investigacidn.
Careclan de un jdeario o fillosoffa educativa en algunas

COSas.

Los tlpos de autoridad:

Se diferenciaren tres tipeos, dada la situacién descrita.
Fundamentalmente: autoritario, autoritario benévolo
y autoritario consultivo; justificado por el poco tiem-
po, la carga de trabajo y porque no se estdn centrando

inconscientemente en objetivos pedagSgicoa, en la tarea
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educadora y en la confianza en la accidn educativa vy

la impesibilidad de realizar la supervisidn orientadora.

La influencia del medio ambiente:

La personalidad de algunos de los directores reflejaba
una pérdida del valor de la trascendencla educativa,
detectable por actitudes indiferentes que deblan incidir
educativamente en su conducta, en su actuacién personal.
Se notaba influencia negativa, amoral, permisiva, libe-
ral y relajada (*) del ambiente, todo ello disfrazado
de una “comprensidn" materialista. Los criterios eon
que se abordaban y elaboraban sus informes -asi lo comen-
taban- eran confusos, materialistas en algunos casos;
originados, en ocasiones, por la desorientacién de les
padres de familia; quienes, inconscientemente, renuncila-
ban a su derechc y st deber de educar a sus hijes, cre-
yendo que con el pago de cuotas, la dotacidn de f{itiles
escolares y un buen refrigeric {o dinero para comprar
en la cooperativa escolar), era suficiente para cumplir
con esos deberes, {182)

Unida a los aspectos mencionados, se puede agregar un
alemento que hace mds confusa la situacidén: la normativa

en materia de educacidn establecida por el Estado Mexi-

{(*) Esto resulta importante para este trahajo porque su objetive se centra

la necesidad de formacion humana.

{182) ,.."estamos asistiendo a una casi universal dimisidn de un puesto en

la sociedad humana: el padre de familia. €!r. GARCIA HOZ, Victor,

Familia, Sexo y Droga, Ed. Rialp, Madrid, 1976, p. 37.
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cano; la cual, con el aparato burocritico, la implanta-
cién de textos, la promocidn del alumne con un minimo
dé 6 da calificacidm, la manipulacidn de 1intereses,
el menosprecio de los derechos de la persona y de su
educacidn cabal en la formacidn de hombres integres,
altara seriamente el fin de la institucidn y el servi-

cio que han de brindar los directores,

Las carencias personales:

- De formacidn especifica para ejercer la direccifn.

- De un nimerc de cultura gue oriente y ubique al direc-
tor ' como sarvidor, como transmisor del aprecio por
los esfuerzos del hombre por consegulr el bien perso-
nal y el bien comin a través del tiempo; carencia
que se reflejﬁ en el vocabulario de los propios direc-
tores.

- ;e criterios pedagdgicos para considerar a cada alumno
o profe;or como ente independiente, libre, con carac-
teristicas personales dJdiferentes y, por tanto, con
rendimientos, progrescs y logros en unperfeccicnamien-
to intencicnal individual. Por el contrario, se mira
el proceso de ensefianza-aprendizaje como algo sistema-
tizado y necesario.

- De valores trascendentes que animen la tarea de edu-

car perscnas,
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De autcconocimiento propio y de consciencia de las
limitaciones personales, posibles de ser superadas. -
De experiencia docente en algunos casos, y en otros,
de haber dejado de ejercer mucho tiempo atrids.

De la sufiente exigencia personal -fortaleza- para
conseguir objetivos, contande con los obsticulos e

imprevistos que se presenten.

Los camblos.

En el contenidec de los planes y programas de enseiian-

za. (183)
En el estilo de ejercer la autoridad.

En las reformas educativas {de sexenio en sexenio){184)

La insatisfaccidn ante las decisiones adoptadas.

Impeosibilidad de ponderar los asuntos con tiempo su-
ficiente,
Falta de claridad en los objetivos para dirigir edu-
cativamente.
Apasionamiento, parcialidad y conveniencia en las
decisiones.
Precipitacién y visidn incompleta de los problemas.
Inestabilidad en las decisiones, Se retractan con

frecuencia,

(183
(184)

ctr.

Planes de estudio, libros de texto unico de 1970 a 1983,

cfr. Consiltese Ley Federal de BFducacidn, Acuyerdos de Chetumal.
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-~ Algunas actitudes de impenetrabilidad, autosufiencia
e inflexibilidad.

- Delegacién de algunas tareas propias del dJdirector,
lo gue les hace perder el control y merma su presti-

gio personal,

Investigacidon de campo,
Ante esta problematica, =se planted la posibilidad de que

existieran necesidades a satisfacer mediante la formacién.

En la institucidn elegida para el Programa, se detectaron
las siguientes necesidadesn;

ta. A través de los informes escritos gue rendlan las

directoras de seccifn al Consejo Directive, se ob-

servd que no tenlan suficlente confianza en las

decisiones adoptadas, pues para resclver asuntes

que les incumblan y gquedaban dentre de su autono-

mia, esperaban que fuese el Consejo el que decidiera,

2a. Dado que se ofrecla la direccidn a quien reunla
un minime de cualidades {ya antes mencionadas),
no se les daba anticipadamente una formacidén especi-
fica que Jes ayudara a desempefiar el cargo con mayor

eficiencia.

Ja. El Consejo se planted la posibilidad real de efec-
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tuar cambios de personal, motivados por separaciones
voluntarias de quienes contralan otros compromisos
o por causas tales como el matrimonio, el nacimien-
to de un hijo, el camblo de residencia, o bien por
no rendir lo suficiente ante el ritme intensoc de
trabajo, por motives de salud, Ante esta situaciodn,
no era conveniente proponer al puesto sorpresivamen-

te a una persona, sin haberla formado con anticipacién,

investigé mediante visitas semanales el trabajo=-
cada seccidn, tomande como puntos de observacidn

siguientes:

Actitudes personales hacia el trabajo directivo:
- trato personal,

- estilo de dirigir,

- liderazgo,

- garvicio conforme al espiritu del colegio,

- capacidad para afrontar los problemas,

- atencidén a diferencias personales,

- vivencia de las virtudes humanas,

propiciacién de oportunidades de ejercer la

libertad.

Actitudes técnicas. Conocimiento del sistema
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educativo en cuanto a:

- las tareas docentes,

- las tareas del director,

- los planes y programas,

- las bibliografias basicas para cada programa,

= las relaciones y la comunicacidn con padres
de familia,

log medios de recuperacidn escolar.

4.3 Relaciones interpersonales:
- interés para servir a las personas,

elaboracién de objetives para la mejora de

cada profesora,
- calidad de orlentacidn & padres de familia,

tipe de la orientacion,

- empleo exhaustive de los recursos técnicos
-entrevistas, observacidn, correccidén pedagd-
gica, motivacidn-,

- atencidn diferencial a los alumnas.

A partir de las observaciones hechas a los directivos de
otras institucicnes y a las directoras de 1la institucién
en ejerciclo, se propusieron al Consejo Directivo los siguien-

tes objetivos y actividades:

1. Formar, mediante un curso, a las actuales directo-
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ras informandeles, llevindclas a reflexfionar

sobre su quehacer.

Centrarlas en la trascendencia de s8u labor res-
pecta a la vida de padres de familia, profescoras,

alumnas y peraonal.administrativo.

Brindar una oportunidad de formarse a aquellas
personas a quienes se les reconocen posibilida-

des directivas.
Desarrollar en ellas criterios pedagdgicos.

Motivarlas a adguirir virtudes humanas de acuer-

do con las necesidades de cada una.

Ayudarles a reflexionar y valuar sus acilertos
y errores, segln cada estado personal, al diri-
gir, y ensefiarles a desempefiar el trabajo docen-
te para reafirmar o corregir, segin el caso,

intercamblando experiencias.

Informar sobre la teorfa y la préctica pedagd-
gica, a la luz de los principios bidsicos de la

educacidn en dicha institucidn,
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B. Identificar el desarrollo del proceso educativeo,
con el fin de dirigir el perfeccionamiento perso-

nal de los miembros de la institucidn.

9. Analizar alguneos problemas reales que se plantean,
para su resolucidn en la vida diaria de la ins-

titucidn educativa.

10, Desarrallar actitudes, aptitudes, habilidades
y aplicacidén de conocimientos que se traduzcan

en prestigio profesional y personal,

El programa fue aprobado, a condicién de gue respondiera
a esas necesidades y objetivos, basindose en la taxonomia
propuesta por Bloom con los niveles a donde gulere llegar,
¥y con el empleo de la terminclogia mds aproplada para expre-

sar los cbjetivos deseados.

IV.3 OBJETIVOS GENERALES DEL PROGRAMA

Se eligid la taxcnomia de Benjamin 5. Bloom por la gran ayu-
da que presta para

especificar los cbjetivos de tal manera que
resulta facil planificar las experiencias
de aprendizaje y proponer los medics adecua-
dos para la evaluacidn * (185).

{185) BLOOM, Benjamin 5., Taxonamla de los objetivos de la educacion, Ed,
Morata, Madrid, 1970, p.4.
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se dividiercn los objetivos de aprendizaje en tres columnas

can gus respectivos corolarios:

AL DOMINIO CORRESPONDE NIVELES
1. conocimiento 4. analisis
Congnescitivo pensar 2. comprensidn 5. sintesis
3. aplicacidn 6. evaluacidn
Afectivo 1. recepcidn 5. organizacidn
sentir 2. respuesta 6, concretizacibn
social 3. valoracidn
1. percepcidn 4. mecanizaclién
2. disposicdn 5. respuesta com-
Psicomotor hacer 3. respuesta guiada pleja cbservab

Blean ha empleado una serie de verbos,

de acuerde con

el dominio que desdea conseguir; de entre los cuales se han

selecclonade alguncs para describir los objetivos del progra-

ma para formacidn de directores de la institucidn educativa.

AsI, los objetivos generales del programa quedan definidos

de la siguiente forma:

Al té@rmino del curso,

cada participante:

- Identificari su responsabilidad personal y profesional

en la tarea de dirigir.

- Generalizard los conocimientos técnicos, experimenta-

les,

del potencial administrativo,

de

su

raesponsabilidad y de su

de acuerdo con el

configuracidn

nivel
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eficiencia en la planeacidn, organizacidn, direccién,
ejecucidn, evaluacidn y control, con una visidn de
la totalidad gue de su Area de responsabilidad se es-
pera.

Valorarid 1la importancia de 1la formacidn pedagbgica
en la adecuada promocién del aprendizaje, del desarro-
ilo de objetivos y de la mejora personal intencional
de los integrantes de la institucidn educativa.
Desarrollarda virtudes humapas y actitudergue =e tra-
duzcan en servicio, prestigio personal y profesional.
Intercamblard las experiencias que el ejerciclio profe-

sional brinda a expertos y participantes.

Objetivos particulares

Destacard la mwisidn del director de la institucldn
educativa. '

Basarid la profundidad de la tarea directiva en las
virtudes humanas.

Examinari el procesc educativo como la afluencla de
aportaciones personales.

Analizard los elementos y secuencias del proceso

educativo.

paeducird la responsabilidad de la directora en el pro-

ceso educativo.
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Concluird de los conceptos de persona, libertad y educa-
¢ién personalizada, les fundamentos de dirigir educati-
vamente,

Inferird la trascendencia substanclal de dirigir per-
sonas.

Fundamentard la educacidn en la libertad en el amor,
como responsabilidad del director.

Sefialard la incidencia del trabajo educativo y el cre-
cimiento en la libertad al dirigir actitudinalmente.
Reafirmard la influencia de la famillia, la institucidn
educativa y el ambiente en la educacién y formacién
de la personalidad madura.

Justificard 1la tarea de formar perscnas integral e
intencionalmente.

Idepntificard los rasgos especificos de la direccidn
colegiada,

Subrayari las disposiciones personales en la direccidn
colegiada.

hnalizari la importancia de la participacidn..
Raconocerd la relacidn entre la direccidon colegiada
Y la consecucifn del Rien Comiin.

Sefialard los campos de responsabilidad de la directora.
Evaluara las actitudes necesarias para administrar
recursos materiales.

1
Jararquizarid, en orden a las necesidades econdmicas,
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las acciones a seguir.

Analizari las cualidades, capacidadas y formacifn de
la directora, as! como el ejemplo gue hace inspirar
su actuacidn. '

Concluirf 1la necesidad de raecibir orientacién personal
en la propia mejocra.

Inferird las virtudea humanas como lo fundamental para
dirigir el trabajo de otras perscnas.

Réccnocari los beneficios de la comunicaclén eficaz
al dirigir personas,

Analizar8 lag virtudes humanas como motor de actitudes
enriquecedoras de la tarea directiva.

confirmar® la necesidad de motivar el trabajo de los
demis al comunicarse,

Qaloraré la importancia de respetar la naturaleza hu-
mana dando margen a la injeiativa y creatividaad.
Confirmar® Sus conocimientos acerca de la .organiza-
cidn escolar.

Ubicari 1las funciones del director en cada fase de
la organizaci&n escolar.

pesarrollari actitudes que favorezcan el ambiente de
trabajo educativo.

UbicarA al trabajo como actividad gque perfecciona al
hombre.

peacribiri los modos de ejercer el liderazgo.
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Adoptari las cualidades y actitudes del lider afectivo.
Ubjicark sus funclones de suparvisar las tareas docen~
tes en la consecucidn de lcs objetivos educativos.
Ubjcarf analdgicamente la trascendencia de su ocupa-
ciSn y mu dedicacidén parsonal al relacionarse con los
miembros de la institucidn,

Destacari la importancia de orientar sducativamente
mediante la técnica de la entrevista,

Desarrollarf criterios y actitudes dentro del manejo
de la entrevista.

Brindari orientaciSn educativa al realizar cada antre-

vista.

IV.4 PERFIL DEL PARTICIPANTE

Estructura de la personalidad

1.1 Carficter
Con base en sl estudic caracterolfgico que fue
realizade cuando los participantes solicitaron
su ingresc a la inatitucidn.* Ss l.l.cciomr;:n
aguellas personas cuyos componsntes presentaron
una niturlli:n psicoligicamente =iz ricai esto
a8 con mayor smotividad, actividad y sscundarie-

dad. Aunque estos aspsctos ss dan sexclados con

* Se aplich sn ese sntonces el de Renato Lo Serne, por ser el aistems de

para

anklisis caracterolégico que proporciona una calificacién miis cbietiva
comprender .

al l-nl:‘ utilizando diversas fuentes.
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otros, interesd el predominio del primero y ter-
cer aspectos,

Coincidfan en ellas la inclinacidn hacia la vida
eaxterjor y el pena-amiento abstracto; aail como
un  gran ar_npuje a s8su propia activldad, que les
lleva a desear la superacidn de las dificultades
e jimponerse tareas ardt_za‘s. Sienten una verdadera
axigancia hacia las realizaciones; poseen inte-
ligencia clara y sentido préctico, En resumen
presentaban un cardcter"apasionado para-sentimen-
tal" {186}.

También se seleccionaron aquellas profesoras
gque tuvieran comc rasgos acentuados el caricter
flemitico, gran interés por lo existente y 'la
comprensién de la naturaleza, de su valor y fi-
nalidad; correctan, ceremonicgas, cordiales,
sancillas, socobrias y templadas; con tendencia
a la reflexidn y proclives a la viva especula-
cién sistemitica. Personas de rectitud wmoral
y rebeldes a 1la insinceridad y a las aevasiones
de las responsabilidades. La perseverancia y
la tenacidad se aunan a estas cualidades, 1lo
que les lleva a respetar normas, leyea y costum-

bres, y a aprovechar el tiempo.

(186) CSEr. LORENZINI, G. Caracterclegfa y tipologia, Ed4.
iiarfil, 'Alcoy, Espafia, 1969. p.92
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Aptitudes
Se seleccionS a aquellas cuyas capacidades actua-
les y su potencial al realizar su trabajo educa-
ttvo,.permltlesn dirigir el trabajo de los demis
hacia el logro de objetivos educativos., Para
ello, se observd y comprobd -en entrevistas
formales- que poseysran a4l menos las siguiantes
aptitudes:
1.2.1 Varbales:

Saber comunicarse con fluidez, manejando

un vocabulario correcto y apropiado,

1.2,2 AMdrinistrativas:
Saber organizarse ¥y organisar sl trabajo

de los demés.

1.2.3 Para ¢l mando:

Estar an disposicidn de mervir.

vicrtudss humanas:
Aquellas gue denctatran maduresz, tales como leal-
tad, optimismo, entusiasmo, audacia, sinceridad,

gansrcsidad, reciedumbre, orden.

Capacidades?
De adaptacidn, intuicidn, conduccibn, visibn

da conjunto y trabajo.
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1.5 Habilidades:

Para estimular la cooperacidn de los demis, para

dirigir el trabajo de otros, para comunicarse.

Disposicidn hacia la institucidn:

valiéndose de la entrevista formal, se explord el cono-
cimiento y la interpretacidn que tenfan acerca de los
objetivos generales, 1la filosoffia y 1los princlpios
que fupdamentan la educacidén que brinda la institucidn.
Se investigd si han hecho suyas las politicas; la cla-
ridad con que comprenden el sistema de ensefianza y
l1a habilidad en la comunicacidén. Tambi&n se captaron
sus actitudes para ayudar a los demds ‘(padres de fami-
lia, alumnas, compafieras de trabaje y autocridades)
a través del serviclio profesional y personal que pres-
tan, y la disposicidn incondicional para la consecucidn

de metas, hdbitos, conocimientos y objetivos.

pesempeifio personal y profesional:

RS | Mediante la observacién directa a través de sus
relaciones con los demis, se observd el modo
de vivir las virtudes humanas propias de la con-

vivencia.

3.2 se valord el prestigio personal de que gozan
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entre sus compafieras da_trabajo, ante los padras
de familia, e incluso ante las autoridades vy
supervisores de la Secretarfa de Educacidn Pilbli-
ca y de la Universidad Nacional Autdnoma de

México.

3.3 Se estudid hasta qud grado las perscnas de quie-
nes depende sy trabajo, aprecian éste y las con-

siderardn con posibjilidades directivas.

Autoconocimiento a través de aentrevistas informales,
sa obtuvieron datos scbre el conocimiento gue de sl
mismas tienen, reepecto a sus actitudes, habilidades,
cualidades, limitacionea, capacidades, formacidn per-
sonal y pedagdgica, y, smobre todo, si cada una se con-
sidera capaz de ser directora en algiin momento. Desde
luego, ese conocimientc que de ellas se obtuvo sirvid

para orientarlas conscientemente en lo que deblan pro-

ponerse comg plan de lucha para suparar, enriquecer,

fortalecer, atcatera. Este aspecto es sumamente impor-
tante para evitar, en la medida de lo posible, poner
a alguien en vias del fracaso en caso de no ser capaz
y, en cambjo, alentar, poner metas altas on su propia
formacién, a agquellas con mas posibilidades reales

de éxito.
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Observacidn directa:

Se efectilio observaciones de su manera de impartir clases,
y su desenvolvimiento ante padres de familia, alumnas,

personal administrativeo y de intendencia.

Encargos especificos:

Se les dieron encargos tales como sustitulr a la
directora de S$eccidn cuando, por alguna razdn, debla
ausentarse, asi fuera uﬁ;s horas; delimitindoles clara-
mente lo gQue se esperaba de ellas en esos momentos
y despuds se comentd sy desempéiio. Otro tipo de encar-
go era ccordinaruna drea de ensefianza -Ciencias Natura-
lea, 1Inglés, atcétera- donde tendrian que dirigir

el trabajo coordinado de otras compafieras,

Pricticas directivas:

Se djijeron oportunidades de trabajar en los mandos me-

~dios, a nivel de Coordinadora de Seccidn, donde habia

dos personas de guienes dependfan iniciativas, activida-
des, resultados, consecucidn de objetivos, evaluacidn
y tormpcién del personal de esa Seccifn; el seguimiento

a actividades con padres de familia, con alumnas, eatcé-
tera. Ambas informaban al Consejo Directivoe de modo

general y por escrito sobre la marcha de dicha coordina-

cion,
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pDeteccidn de intereses:

Se investigd su capacidad e interés por ayudar a los
demds a través de una actitud de servicio permanente;
por orientar, dejidndose ayudar personalmente; por co-
laborar en el crecimiento de la jnstitucidn, asl como

por su consclidacidn; por mejorar la calidad directiva;

por desarrollar los objetives institucionales y por

trabajar intensamente,

Requisitos generales:

Mayores de 25 aiios.

Indistintamente solteras o casadas.

Horario diaponiblé, coincidente al menos con el de
la institucién,

Deseos da trabajar en equipo.

Eatar en condiciones de exponer alglin tema durante
el desarrello del programa.

Deseos de superacibn.

Cinco aiios de experiencia docente.

Ser egresada de la Normal Primaria, Normal Superior,
Pedagogla u otra carrera universitaria con autoriza-
cidn para impartir clases.

Tener iniciativas y creatividad en el campo donde se

desenvuaelve actualmenta,



255

Poseer una cultuyra general sblida.

Conducta honorable e intachable.

Iv.5 PLANEACION

Ccontenido del Programa de formacién para directoras.

{Ver cartar descriptivas).
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IV.6 REALTZACTION.

A) METODOLOGIA

La metodologia wutilizada es la activa-participativa-
expositiva, Y con ella se estimula el desarrcllo de habili-
dades para:

- transmitir conecimientos;

- captar mejoras personales e institucicnales;

- comprender la importancia de las aportaciones per-

sonales, y .

- cooperar en el trabajo dentro de las ireas de la

aestructura institucicnal.

Se abarcara los diversos métodos para la ensefianza

aprendizaje,

La exposicidbn temdtica se efectuara con la colabora-

cién de las participantes, aungue en su mayorfa, los

temas son expuestos por la directora general,

En la eleccidén de temas exuestos por las participan-

tes, se consideraron los puntos fuertes de la pericia

profegicnal de cada una.

Se puede decir gue la metodologfa fue en un 408, tedri-

ca, y en 60%, prictica, Egto favorecid 1la sequridad,
la confianza, el sentido de responsabilidad, la cali-
dad y el empeiio para el trabajo profesional,

Al desarrollarse el programa se intentd mejorar las

habilidades directivas, el liderazgo, la toma de deci-
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siones, la creatividad, la puntualidad y la asistepcia.
Todo ello constituyd la preparacidén personal en cada

tema a exponer.

B) RECURSOS DIDACTICOS

Los recursos gque se emplearon para el desarrollo del
Programa en su totalidad visuales; esto es: rotafolies, piza-
rredn, carteles, notas técnicas, libros de consulta,

Los audiovisuales fueron utjilizados @Gnicamente para

las técnicas desarrolladas por las participanges.

c) TIEMPOS

El programa se desarrolld en trece sesiones de 3:30
horas c¢ada una, de las 16:00 a las 19:30 horas, fuera del
horarico de clases, en el aula de eventos especlales de la
propia institucidn,

Las sesiones variaron de acuerdc a la temitica.

Se tomd en cuenta el tiempo destinade a la participa-
cién, la reflexidn, los interrogatorics y la resolucidn de

dudas.
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s3] DESARROLLO GENERAL

El programa Se realizd conforme a lo contemplado en
las cartas descriptivas. (*) Se elabord un plan de trahajo
para cada sesidn.

Inicialmente se invitd a 28 personas para gque partjici-
paran. Se consiguid que demostraran puntualidad, responsabi-
lidad, entusiasmo y dedicacién. Es de destacar el esfuerzo
realizado, ya que se invirtid tiempo adicional al del hora-
rio de clases.

A medida que avanzaron las sesiones, las participan~
tes manifestaron mayor interés e incluso, de vez en cuando,
al reflgxionar, expresaban gue algunos de los puntos trata-
dos ya los sablan, qgqueya vivian tal o cual aspecto, pero
hasta ahora se daban cuenta del por quéd de aello. Los temas
que mids relevancia tuvieron fueron:

- los objetivos del colegio;

- el proceso educativo;

- la responsabilidad de quienes hacen cabeza en el gru-

po de trabajo;

- la participacién y la ilusidn profesional con la

que hablan de realizar su trabajo;

- la importancla de wvivir todas y cada una de las vir-

tudes humanas;

(*) vid. supra p.
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- el empleo de los canales de comunicacidn para ayu-
dar a mie personas;

- la coherencia de vida (o, al menos, la 1uch§ por
conseguirla) en aquellos aspectos a los que debfan
llegar los demis; esto es, las metas prbpueahas;

- la responsabilidad de saleccionar bien a lcos padres
de familia, a las alumnas y a las profescras, bus-
cande la ideneidad para el Colegio, en la medida
da lo posible. ‘

Al iniciar el curso, se les entregd una carpeta con
el plande trabajo del primer dla, incluyende los objetivos
generales del curso, hojas limpias y un boligrafo,

Se distribuyS el material de estudio en su oportunidad,
Y la seleccién de biblicgraffa de consulta corteespondiente
a cada uno de los temas fue conocida en la sesidn respecti.
va.

Al finalizar cada sesidn se aplicaba el tipo de eva-
luacidn prevista, ’

Durante el desarrollo dael programa se Euvieron entre~
vistas informales y formales, en las cuales cada participan-
te exponfa sus inquietudes, les eran aclaradas dudas y se
les animaba a seguir adelante, porgque la posibilidad de de-
cidirse a correr el riesgo dentro de la direccifn del tra-

bajo de otras personas les frenaba un poco.
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V.7 EVALUACION

EVALUACION DE RESULTADOS

Dos afics despufs de haber sido impartido el Programa
Formacifn para Directoras conocemos los resultades, a fin
de pracisar el trato humano, centrado an la parsona de qule-
nes ‘integran el centro educativo.

Para llavar a cabo la evaluacin, se emplean dos lpné

trumentos (anexos 1 y 2):

a) Cuestionario de opcibn miltiple (DPD-17).

b) Entravista con preguntas abiertas,

Con respacto al cuestionario DPD-17 cabe mencionar
la adaptacibn que se hizc al trabajo realizado por Olivercs
f. Otero en sau obra "La participacifin en los centros sduca-
tivoa", donde &1 trata especificamente la participacifn di-
" rigida, y para nuestro cobjetivoe -evaluar la calidad humana
del trabajo directivo- nos apoyaremcs en los resultados gque
arroje, aunados a la entrevista formal para defipir la si-
tuacién actual de quienes recibieron la formacidn para di-

rectores.
~a) Cuestionario DPD-17 (187}
Comprende ocho apartados:

1. Clima de confianza.



2,
3.
4.
5.
6.
T,

Actitudes.
Informacidn,

Trabajo en equipo.
Toma de decisiocnes.
Fijacidn de cobjetivos.
Proceso de control.

Formacidn para el cargc.

Log objetivos del cuestionario son:

1.

2.

3.
4.
5.
6.
7.

Determinar cuantificablemente el estilo de
autoridad con que se dirige el trabajo de
las personas «gue integran la institucidn
educativa,
Seilalar el nivel en que se toman las decisio-
nes'y en qué medida se aprecia la colabora-
cifn perscnal de los subordinados.
Establecer el estilo del centro educativo.
Definir lo que se hace al diriglr.
Ubicar el grado de participacidn dirigida.
Inferir la presencia de objetivos al dirigir.
Conocer la antigiedad docente de las direc-
toras.
Precisar la obtencidn de resultados educa-

tivos.

{187) cfr. FERNANDEZ OTERO, Oliveros La garticigacién en
los Centros Educativos, p.
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Este cuestionario se aplichd

a 10 de las 28 participan-
tes que colaboran profesionalmente en la institucidn, gquienes

se encuentran localizadas

en un organigrama
la siguiente forma:

funeional de

CONSEJO DIRECTIVO

DIRECTQRA GENEI;AL

Coordggadora l Adminstradora '
Orientacién =, ' .
] {4) - - ' .
H ! T P, ———
- i - ",:L:zL____.
DIRECTORA DIRECTCRA DIRECTORA DIRECTORA
7. DE NIROS PRIMARIA SECUNDARTA FREPARATOR
(2} (3 R ARATORIA
Educadoras Titulares Profesoras Profesoras
Especiales Asignatura Asignatura
. {6) (83 /] (9} (10}
T R ] S ingdoras
N
“HiInglés (6)
C. Naturalies 8;
€. Sociales (9
Irglés.
1]
ALUMNADO i




1.

273

Directora General. Es miembro del Consejo Directi-
vo y, como tal, preside las reuniones. Tiene mas
de diez aifios de experiencla docente y ocupael car-
go desde hace un afio., Ha coiaboradosiempre en la
formacidn de profesoras y directoras. Participa
plenamente de las tareas administrativas, docentes,

directivas ¥y, ademids, es madre de dos alumnas del

Colegio.

Directora de Secundaria. Ocupa el cargo desde hace

cuatro afios.
Cuenta con mAs de cinco afios de experiencia docente
Casi siempre ha colaborado en la formacién de pro-

fesoras y algunas veces participa en las tareas

administrativas.

Directora de Primaria. Mis de cinco afios en el car-
go. Su experiencia docente es casi de diez afos,
Ha colaboradoc casi siempre en la formacidén de pro-

fasoras e igualmente desempeha tareas administra-

tivas.

Coordinadora de preceptorla. Con tres afos de anti-
gliedad en el cargo y experiencia dgcente de mis
de cinco afios. Casi siempre colabora en la forma-

cidén de profesoras y silempre participa de tareas

administrativas,
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5. Coordinadora de Secundaria. Cuatro afics en el car-

go. Cuenta con ocho afios de experiencia docente.
Colabora siempre en la formacidn de profesoras ¥

casi slempre desempefia tareas administrativas.

Coordinadera de Inglés, Hace menos de un afie que
estd el cargo. C.uenta con slete afios de experiencia
docente, Ha colaboradc algunas veces en la formacidn
de profesoras e igualmente participa de tareas ad-

ministrativas.

Coordinadora de Primaria. Cinco afios de antigliedad
en el cargo. Cuenta con ocho afos de experiencia
docante, Siempre ha colaborada en la formaclidn de
profesoras y casi siempre participa de tareas admi-

nistrativas,

-

Coordinadora de area y profesora. Cinco afios de
desempefiar su cargo. Cuenta. con diez afios de expe-
riencia docente. Algunas veces ha colaborado en
la formacidén de profesoras, Casl siempre desempefia

tareas administrativas.

Coordinadora de Aarea. Profesora de asignaturas por
mids de cinco afios. Cuenta con mis de diez afios de

experiencia docente. Algunas veces ha colaborado
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en la formacidon de profesoras e igualmente ha desem-

pefado tareas administrativas.

1¢. Profesora de asignaturas, Ocupd Jurante un afio el
cargo de directoras media. Cuenta con casi diez afios
de experiencia docaeante, Alguna ver ha colabarado
en la formacidn de profegoras, Nunca, como profeso~

ra, ha participado de tareas administrativas.

Yer cuadro de respuestas y tesultados del cuestionarjio DPD-

17, P



CUADRO DE RESPUESTAS ¥ RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DPD-17

ITEMS 1.2 3 4]5 6 7 8]9 1011 12 13 14 15°16 |17 18) 19 20 21 22 23 |24 25 26 |27 28 |29 30 |v.M.p. |V.M.G.
TRAB TOMA DE LJACION RIETN FORMA
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I
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4. Sistema Particlpative
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Interpretacion:

Como se puede observar, el estilo de direccidn que se ha
conseguido es el consultive. Esto es, se ha ido mas allad

del autorjtarismo y del estilo benévolo.

Se ejercita el goblerno colegial. Las decisiones fundamen-
talmente las toma el Consejo Directive, apoyindose en las
reuniones de los distintos grupos o equipos de trabajo que

funcionan en la institucidn educativa.

La participacién dirigida es bastante buena; es posible cb-
gservar gue al proceso da control es casi general, asl como
la toma de decisiones; se acentdan la libertad y la autono-
mia en los diferentes niveles, que son ejercidas cerca de
la accidn, donde se realiza la toma de decisldn aprovechan-

do los canales de comunicacidn con el Consejo Directiva.



Sa chserva, sin embargo, que puede mejorarse la caljidad de
las decisiones, motivande a las profesoras para gue sean
ellas quienes tomen la iniciativa e informen oportunamente

acverca de los asuntos que les ataifien,

Hay en la comunicacidn relaciones muy buenas, ya que existe
interés, carifio, afabilidad, unidn de esfuerzos por superar
las posibles "dicgtancias" para favorecer aGn mas las rela-
ciones entre directoras y profesoras. Tanto directoras como

profesoras se sienten libres para decidir y actuar.

flay algunas profesoras gque piensan gque las decisjones de
mayor envergadura las deberian tomar ellas; lo cual es en-
tendible, ya gue lo comiin en muchas {nstituciones educati-
vas es gque cada guien decida por siI mismo. Las opinicnes

de esas profesoras son consultadas y consideradas por el

consejo.

Las actitudes gque mds han desarrollado las participantes
del Programa son de colaboracién y responsabilidad en la
consecucidn de 1los objetivos generales del colegio, mante-

niendo un comportamientc iddneo.

Las directeras medias o mandes medios se saben responsables
de los rasultados de las &reas encomendadas. Consideran gue

aiin falta, por parte de las profesoras, responsabiljidad plena.



279

Existe confianza, cooperacidn y aceptacidn de las profesoras
hacia las directoras, aungue no falta ‘alguna gque muestre

elerta resistencia al ambiente de confianza.

El orgulle y la satisfaceidn de colaborar en eate centro
educativo, tanto por el modo de conseguir resultados como
por el control que Se realiza, es notable y satisfactorio,

En la mayorfa se observa gusto por realizar sus tareas.

La comunicacidn y la influencia para identificarse con las
profesoras, por parte de las directoras, es mucha y recl-
proca; ya gue guienes integran loe diatintos grupos de tra-
baje se valen de los canales de comunhicacidn verticales vy
horizontales, propiciande armonfa y unidad durante el traba-
jo. Sin embargoc es posible mejorar la comunicacidn, puesto
que las cuestionadas opinhan que solo reciben la informacidn

necesaria, esto es, que guisieran saber mis,

En la toma de decisiones dastaca el hecho de quc 8e toma en
la opinidn de las profesoras, he.cho del cual deriva el esti-
lo de gobierno colegial y consultivo. Se toman las decisio-
nes con\:renientes a2 nivel individwal porque la colegialidad

no anula, sino que propicia la decisién personal.

Los objetivos de la institucidn son fijados después de co-~
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mentarlos y estudlarlos c¢on las profesoras, contando con
la deblda aprobacién del Consejo. En consecuencia, se puede

afirmar que se da la direccidn por objetivos,

El control es ejercido, en todos los niveles, en linea descen-
dente aunque falta quizid un poco de responsabilidad a las

profesoras en este &mbito.

Las profesoras consideran que la atencidn y la formacidn
para el cargo es, en ocasionesa, excesiva: debidamente progra-
mada por el <Consejo ¥y por las directoras de cada Secclén
Se realizan actividades bimensuales, mensuales, semanales,
y al inicio del curse; al semestre se hace la evaluacidn
de objetivos y del desempeiio de las funclones; dos veces
al semesatre tienen seminarics de tres dlas fuera del colegio
y de la ciudad. Se proporciona biblicgraff{a de estudio, reci-
ben orientacidn personal -tanto a través de entrevistas forma-
les como a nivel confidenclal~ respetande la intimidad, liber-
tad y responsabilidad personal para conseguir sus propésitos

y metas a corto, mediano y largo plazos,

Hay en el intercambic de experiencias un enrigquecimiento
personal y profesional gue las motiva a realizar =su trabaje
cada vez con mayor entrega, generosidad y alegria, unidas

a la ilusidén profesional con la gue desempeiian sus funciones.
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b) Entrevista con preguntas abiertas,

Siguiende el formulario general de preguntas ablertas

{Anexo II), se obtuvec lo siguiente:

- Conoccen los cbjetives generales de la institucidn
¥ pueden precisar lo que el colegio aespera de los
padres de familia, de las profesoras, de las directo-
ras, preceptoras y alumnas, a les largo de sus vidas.
{Destacan gque la eduycacidn produce resultados en
la vida futura después de abandonar la institucidn,
cuando el educando puede hacer buen uso de su liber-
tad y aplicar los prinicpilos en los cuales fue forma-

dol}.

~ Conocen y distinguen el A3rea de actividad y lo que
deban hacer para conseguir los objetivos de cada
una., Describieron la docencia, la orientacidn,
ila 1nvestigac16n y la normativa de la convivencia,
En este Qltimo punto, algunas aclararon gqgue es bueno
que cada miembro de la jinstitucién sea responsable
de su propia actuacidn con base en la sinceridad,

la responsabilidad y la alegria de autogobernarse.

~ Describieron las fases de la organizacién escolar
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Yy como las ponen por obra uniéndolas a los conoci-
mientos pedagdgicos, técnicos, didicticos y psicold-
gicos para aplicarlos en la planeacidn, organizacidn,
ejecucidn, dirececidn, control, evaluacidn y captacidn

de respuestas del proceso educativo.

Sefialaron gue la formacidn requerida para el cargo
nuhca termina, as! como la responsabilidad de apren-

der diariamente.

Para brindar educacidn personalizada, la mayorfa
coincide en gque se debe partir de considerar a las
personas con quienes se relacionan c¢omo personas
humanas poseedoras de una dignidad que hay gque
respetar, Cada upa es como €8 Y no s5e puede encasi-
llar como si fueran todas iguales; es preciso evaluar-
las conforme a sus capacidades, posibilidades, habi-
lidades, destrezas, creatividad y limitaciones,
respetande y formando su personalidad, para que
madure conforme a su edad. Cuentan, para esto,
con la observacidn, la preceptoria y 1las charlas
periddicas gque con cada alumna se tienen; desde
la direccidn de cada seccidn. Se les conoece por

sus nombres, se trata con sus padres y se les quiere,
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En cuanto a definir cbjetivos para la sacecldn, para
la institucidn y para cada alumna, profesora, precep-
tora y personal administrativo dependiente de ellas,
consideraron neacesario atender en primer lugar a
la familia: Zqué quicren para sus hijas? &Qué objeti-
vos persiguen?. Después, la vida ceclegial: se anali-
za quéd es lo que mis le conviene a esa persona,
se concretan puntos de mejora. Fundamentalmente,
al ambiente en que se desarrollan las alumnas (la
moda, los intereses de la gente de su edad, al mate-
rialisme, el consumismo, etcétera} para ayudarlas

a ubicarse, a adaptarse sin masificarse.

Se planted el papel subsidiario de la institucidn
educativa respecto a la institucidn familiar, respoen-
diendo todas afirmativamente que lo que la familia
no puede hacer lo tiene gue hacer la escuela, sin
pretender nunca sustituilr a los padres, reemplazarlos
o usurparles el derecho de educar ellos a sus hijos.
Por eso, afirman, se tienen las entrevistas periddi-
cas: para gque no plierdan de vista este aspecto,
gue fijen objetivos en la educacidén de sus hijos,
que las dediquen tiempo en calidad y cantidad segiin

las distintas edades escolares.
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Educar es, para todas ellas, un proceso de mejora
intencienal de 1las capacidades eapecificas del ser
humano: la inteligencia y la voluntad. Es un procesc
que nunca termina, pues incluse en la vejez, siempre
se puede mejorar. La educaclén termina con la muerte,

en su opinidn.

Los principios por los cuales gufan su tarea educati-
va son: la educacidén para la libertad, la educacién
an el amor a sus alumnas, el ejercicio y enriqueci-
miento de laz virtudes humanas -puedes, decla alguna,
no ser muy brillante intelectualmente, pero sl ser
sincera, honesta, servicial, responsable de tus

propios actos, slempre-,

Se siente y se saben plenamente responsables de
su tarea educativa, lo gque no implica un degeo de
asumir lo gue corresponda a cada una (responsabili-
dades ajenas, no). Hay gquien decla que su compromiso
llega a ser institucional, porque el colegio cuenta
con ellas para ofrecer una calidad especifica de

educacidn.

¢onsideran gue los limites de su campo de decisiones
les vienen aefalados por las funciones que desempe-

fian, por el gobiernoc colegiado; pero que pueden
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decidir en las dreas de actividad, en las actividades
a desarrollar, en el fomento a la superacidn personal
y profesional de gquienes dependen de ellas; aungue
con respecto a las que pudieran afectar a otras
secciones, requieren consultar al Consejo Directivo

antes de adoptar alguna decisidn.

En ocasiones tienen que dar marcha atr8s en alguna
decisidn, por causas justificadas, come pueden ser
falta de toda la informacidn requerida, precipitacidn

o porque se puede camblar por una mejor opcidn.

cuando alquna decisidn puede entrar en conflicte
con una politica, es consultada, estudiada y aprobada
junto con el Consejo. Lo ¢gue nunca cambia es la
filosofia. Por ejemplo, se puede variar el horario
de asistencia de alumnas durante un perfodo de exime-
nes, medificar el reglamento para exigir un poco

mis a las alumnas mayores, etcétera.

Generalmente se procura decidir de acuerdo con las
personas que tengan relacidén directa con el asunto,
y si, por 1la envergadura del mismo, 3se requiere
la aprobacién del Consejo, se espera al veredicto

de éste.
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El trabajo en equipo es constante; se organiza a
partir de una orden del dia, se da entrega material

para estudiar, se les piden sugerencias por escrito,

Los canales de comunicacifn estidn bien utilizados.
Sa acude a tratar los asuntos con guien corresponda,
consultando para tener mds puntos de vista. Es de
subrayar la gran carga de desgaste humano en la
formacién personal brindada a través de esos canales.
Se cuida esmeradamente la poslble amenaza en las
expresjionas; se acepta a la persona como es, se
le deja libre -esto es, no se crean dependencias
de ningln tipo-. Cuando alguien se resiste a mejorar,

a superarse, a darse mas y a perfeccionarse en la

realizacién de sus tareas, reincidiendo en faltas,
se le dan nuevas oportunidades, pero 1llegado el
momento se le aclaran los asuntos y es sdlo entonces
cuando se condiciona esa oportunidad a los resultados
cbtenidos mediante evaluacicnes, y una vez probadas
la elemplaridad, la responsabilidad y la profesiona-
lidad requeridas para permanecer en la institucidn.
En caso de rebeldia o falta de disposicidn al cambio,
se estudia el hecho, se lleva al Conseje y, si con-

viene, se le da una {litima oportunidad; si no, se
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procede al despido. Esto, si acaso se da, es una
vez al afioc en promedio, entre todo el personal {son

casi 60 personas).

Se considera a la persona con posibilidades de mejo-
rar siempre, valiéndose del pasado para comparar
su mejora respecto a su actual conducta; pero lo
negativo se deja en el olvido para vivir el presente,
evitando aquello gque pueda herir, inktimar o desagra-
dar a la persona. Se les reconoce su lucha por

mejorar, superarse y autoposeerse perscnalmente.

Coinciden algunas en gque todavia pueden poner por
obra iniciativas para mejorar su habilidad, para
mejorar su poder de convencimiento hacia las profeso-
ras, para conseguir los objetivos institucicnales.
Safialan la necesidad de superar esa resitencia a
dar mas, la tendencia a buscar intereses distintos
a los del colegio, centrarse en ocasiones sdlc en

lo académico, etcétera,

Los aspectos pricticos sefialados para conseguir
la educacidn gue ofrece el colegio, son: las virtudes
humanas, la ejemplaridad para desempeilar la tarea

educativa, no concederse recesos © descansos, traba-
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jar con alegria buscando el propio perfeccionamiento
al realizarlo, saberse instrumentos aptos para esa
tarea directiva siendo leales, sinceras, puntuales,

Emigables, generosas, comprensivas y recias,

Como ya se ha dicho en otros puntes, la entrevista
formal y la informal; la observacién directa e indi-
recta; el manejo de datos estadIsticos y grificos,

son las técnicas mas usuales en el trabajo directivo,

Conciben el trabajo directo del gobierno c¢oleglal
desde la Sptica de gue "las decisicnes y la responsa-
bilidad no gueden en una sola persona", "Favorece
la unidad, se trakaja en equipe", "se favorece la

sequridad en las decisiones buscando 1lo mejor'.

"Es neaecesarioc para consegulr metas y objetivos".

"Un buen principio de orden".

Los campos de responsabilidad del director aon vistos
por ellas como el terreno para organizar y planear
el trabajo para delegar y verificar lo planeado”,
“"wivir la filosofia y los valores que sustenta la
educacidn personalizada, la atencidn a padres, profe-
gsoras ¥y alumnas para conseguir mejora personal,

profesicnal y moral”. ‘'Llevar al colegio al logro
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de sus fines en alto grado",

Entienden la autoridad como servicio, "como gobernar,
dirigir con carifio al bien y a la verdad, para que
haya mejora". "Sarvicio en cuanto entrega de la
pPersona que la ostenta; uso de ella para el bijien,
la mejora y la superacidn de los dem&s". "conseguir
la mejor p;eparacién personal, aceptar su responsabi-
lidad para ayudar". "Todas y cada una de las perso-
nas gue forman parte del colegio tienen la cobligacidn
de servir ¥y estar dispueatas a lo gque neceslte la

institucidn".

Delegar autoridad y compartir responsabjilidad es
entendido como "saber elegir personas adecuadas
para realizar parte del trabajo de la escuela, ya
que una persona sola no podria con todo; es preciso
ser, junto con ella, responsables del funcionamiento,
de lo que se va logrando y de la marcha de la escue-

la",

"Delegando autoridad, hacemos que las personas crez-

can siendo, a la vez, responsables".

"No sme identifica a la autoridad con la persona
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gue la ostenta, se evita el .considerarla como alguien
déspota, tirano o autoritario"; "permite la pﬁrtici-
pacidn y el trabajo en equipo”. "“Para ello es impor-
tantisimo wvivir bien la unidad y los canales de

comunicacidén".

“pelegar ees compartir responsabilidad ayudando,

formando, haciéndose participe de los resultados".

YEs una forma de evitar sobrecargas de trabajo vy

de dar a los demds oportunidades de desarrollo".
"E’s el trabajo en equipo el que da mayores fruteos".

"significa permitir que un colakorador tome decisio-
nes y respetarlaa, aceptando las consecuencias de

ellas mismas".

“eEs importante porgue, al repartir el trabajo, basi-
camante se estd formando a esas personas en quienes
se delega para sacar adelante a la institucidén®,
YEsta posibilidad de participar en las actividades
hace quae todas tnos sintamos ser el colegic mismo,

involucrandonos en é1".
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“Participar ayuda a aprender enriqueciéndose; desa-
rrolla la buena disposicidn, la responsabilidad
¥ la alegria"; "ayuda a sentirse {itiles e integradas

a la institucidn®,

Las perspectivas profesjonales que encuentran en
las tareas que vienen desempefiando son fundamental-
mente: "esa posibilidad de mejora en lo intelectual,
lo humano, lo espiritual y lo profesional, realizando
el trabajo con gusto e ilusidn profesional'. Hay
quienes, sin cambiar sBus proplos c¢riterios, se han
enriquecido desde que llegaron, YSiempre hay una
inquietud de mejora, aungue se permanezca en el
mismo puesto; "de realizacidén en cuanto a lograr
vivir una vocacién en gsarvicio de los demds para
lograr un fin". "El trabajo profesional me ha dado
estabilidad psicolbégica, me ha dado oportunidad
de madurar y c¢recer espiritualmente; considero que
mi trabajo noe ha terminado, que me permite sequlr

mejorando",

""rato de hace conscientes a mis alumnas de Su res-
ponsabilidad y hacer buen uso de los objetos o iitiles

de trabajo, de las instalaciones, etcétera".
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“Al delegar el trabajo e involucrar a las personas
en todo, se les hace participar y sentirse duefas
del c¢olegio para sacarlo adelante, con una {lusidn
que parte de mi misma para dar lo mejor gue, en
defiﬁitiva, es lo gue el colegio ofrece y a lo que

se compromete'",

Los temas gque md3s han dejado huella “en mi persona
y en el gquehacer directivo son los de la ilusidn
profesional, la atencidén personalizada, la ejempla-
ridad, el cardcter formative de la educacion dada
por el colegio, las virtudes humanas, el goblerno
colegial, la organizacidén escelar, la evaluaecidn

del trabajo educativo, etcétera".
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CONCLUSTIONES

Se han conseguido los objetivos geperales y particu-

lares del Programa en un porcentaje elevado.

Las participantes adguirieron la formacién humana
con la cual educan intencionadamente personas subsis-

tentes en su integridad.

A fin de que las instituciones educativas cumplan
con su misidon de asesorar a la familia, se requliere
de una persona gque dirija sus actividades hacia
ese fin; que esté formada profesionalmente, posea
criterios certeros, con fundamento en las condiciones
histdrico-juridicas-sociales de las escuelas mexica-

nas.

La motivacidén de las instituciones educativas en
México exige una formacién humanistica, pedagbgica,
administrativa y técnica para dirigir sus acciones
al cumplimiento del principio de colaboracidn con
la familia, que le permita sostener criterios aplica-

bles en la direccidén. Porque gquien dirija las insti-
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tuciones educativas ha de poseer experiencia docente,

actualizarla y acrecentarla.

El moda de ejercitar la autoridad -consultiva- refle-
Ja los conocimientes, experiencias personales vy
prefesionales en el estilo de - direccidn colegial,

mediante la coparticipacién en las decisiones.

Asumen la responsabilidad personal en cada fase
de la administracidn general, observada en el ejer-

cicio de la tarea de direccidn.

La educacidn que brinden las instituclones educativas
mexicanas ha de tender al perfecclonamiento integral

intencionadamente de todos sus miembros.

La eficiencia es el criteric destacado de valoracidén

en el logro de objetivos, de sus capacidades adminis-

trativas.

Desempefian su trabajo en funcidn del servicio due
prestan al detentar la autoridad brindando oportuni-

dades de mejoramiento.

La funcidén de la comunicacidn se enriquece con el
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intercambio de experiencias profesionales,

El director considerarid la influencia de la familta,
la escuela, la comunidad y el ambiente en la forma-
ciédn de las perscnas dotadas de libertad y dignidad
humana, guiados por el afecto y conducidos al fin

proplio de su entidad,

La formacién humanistica del director es fundamental
para conducir persocnas, apoyada en la constitucién
integral humana de cuerpo y espiritu, en el espacio

y temporalidad en gue se vive.

El ejercicio de las wvirtudes humanas ha favorecido
altamente la madurez personal, en el manejo de los
problemas y situaciones que se les presenten al

educar.

El director de las instituclones educativas seleccio-
narad sus colaboradeores del equipo de trabajo junto
con las cuales sea responsable en plenitud del fun-
cionamiente y logro de los objetivos basados en

el gobierno colegial,

La tarea de direccibdn estid inspirada en la voluntad

libre de la persona y en el mejoramiento integral



16,

17.

18,

19.

296

de la misma.

La disposicidn para el ejercicio del carge de direc-
cidn debe estar consciente de los riesgos que supone
y de las capacidades requeridas para superar los

obaticulos al dirjigir el trabajo educativo.

De las conclusiones anteriores se confirma gue les
fundamentos, ventajas y beneficlos del goblerno
colegial propuesto en este trabajo de tesis, permiten
el crecimiento de la institucidn en la participacidn
y responsabilidad de sus miembros de acuerdo a su
nivel de compromiso definido en los objetivos insti-

tuciocnales.

La participacidn, la delegacidn de autoridad y el
compartir responsabilidades propicia el perfecciona-
miente, el enriguecimiento ¥y la madurez personal

y profesional.

La complejidad de 1la institucidn educativa hace
necesaric un estilo de gobierno y ejercicio de auto-
ridad qgue faciliten la consecucidén de sus cbjetivos,
los cuales se dan en la autoridad entendida como

servicio a los demis, de hacer participar a todos
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en la tarea de dirigir educacionalmente, como sa
propone en el contenido de los antecedentes expuestos

en el desarrolleo de este trabajo de tesis,

El autoritarismeo, el podar, la pusllanimidad, el
limjitarse a cumplir funciones, la improvisacidn,
el ausentismo y la falta de ejemplaridad, hacen
de un director unha persona pobre de ideales, de
ambiciones poco nobles y sin affn de superacidn
llevindole a ser ineficaz, mermando con ello el
servicic que pretende brindar la institucidn educati-

va.
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ANEXO I

CUESTIONARIO DE EVALUACION
DPD-17

Anote en el paréntesis el nimero que corresponda a cada cues-

tién planteada, segfin su eriterio.

Clima de confianza

1. ¢cConsidera usted que las directoras del centro educativeo
confian en las profesoras (educadoras)? { )

1.

No tienen confianza

2. Benevolencia, pero escasa confianza
3. conflan, pero no en su capacidad de tomar decisio-
nes importantes.
4. confian plenamente en todo,
2. <¢Las profesoras confilan en las directoras como expertas
y profesionales de la educacidn? { }
1. HNada
2. Poca
3. PRastante, perc noc en todo
4. pPlena en todo

3, ¢bLa actuacidn como directora facilita la libertad a las
profesoras para tratar asuntos sobre sus tareas especi
ficas? ’ { )

1.
2.
3.
4.

Las profesoras no se sienten libres
Sienten poca libertad

Sienten mis libertad

Totalmente libres



4!

iCamo directora se informa y considera las opiniones
de las profesoras cuando las decistones hayan de afectar

su trabajo docente? { )

1. Raramente

2. Algunas veces

3. Con frecuencia

4. Siempre

Actitudes
El comportamiento de las profesoras hacia la organizacidn
escoclar y hacla los objetivos generales de la institucidn

educativa es: { }
1. Con frecuencia hestil y desfavorable
2. A vaces favorable ¥ a veces contrario

3. Con frecuencia actiian desfavorablemente
4. Es favorable tendiente al logro de los objetivos

i{La responsabilidad que se da entre directoras y profeso-

ras hacia el logreo de los objetivos generales? { }

1, Las integrantes del Consejo s81; las coordinadoras
y directoras de seccidbn es menos, Y las profesoras
poco.

2. Todas las directoras se saben y sienten responsables
Y las profesoras poco,

3. Las directoras y profesoras en cierta forma se
sienten responsables ¥y procuran que su c¢omportamien-
to sea iddneo.

4, Todas las directoras y rpofesoras se saben verdade-
ramente responsables y 3su conducta se adecua a
la consecucidn de ellos,

Las actitudes mas comunes en el profesorado hacia 1los

demis integrantes del centro educativo son: { )

1. Marcada hostilidad hacia las directoras, con actitu-
des serviles; también hacia las demds profesoras



10.

11,

2,

3.
4.

y alumnado. Hay una desconfianza extendida,

Hacia 1los alumnos hay c¢ierta benevolencia; pero
hostilidad y servilismo.

Se muestra colaboracidén con resabios de hostilidad.
Existe confianza, cooperacidn y aceptacidn entre
directeras y profesgras.

¢Las profesoras se sienten orgullosas de colaborar en

el centro educativo por el modo como se desempefa el
del trabajo, de conseguir resultades y su control?( )
t. Normalmente satisfechas

2. Satisfaccidn media.

3. Bastante satisfacecidn y en ocasiones insatisfachas
4. Altamente satisfechas.

Informacidn

La influencia y comunicacidn entre directoras y profeso-
ras es; { )

1.

Muy escasa

2. Escasa

3. Regular

4, Mucha, considerando perscnas y equipo de trabajo.

La calizacidn de la comunicacidn se hace: { }

1. De arriba hacia abajo.

2. En gran medida hacia abajoe

3. En ambas direcciones

4, En ambas direcciones y horizontamente.

El modo de compartir la informacién que se da entre

directoras y profesoras se hace: { ¥

1. Escondiendo informacién

2. S8lo 1la gque se considera indispensable y no se
escuchan dudas o preguntas de profeaoras

a, Contestando la mayoria de 1las preguntas de las
profesoras y se da la necesaria

4, Tratando de informar opertunemente ademis de brindar

la gue se desee.



12,

13.

14.

15,

16.

grado de aceptacidn de la informacidn procedente

la direccidn por parte de las profesoras es: { )

Se juzga con sospecha

Parte se acepta y parte se duda

Aceptada en su mayer parte y confiable

Generalmente =se acepta, cuando no, se exponen los
motivos ablertamente,

El uso de los canales de comunicacidn por parte de las

profesoras al informar a las directoras es: { }
1. Muy escaso

2. Escaso

3. Regular

4. Suficiente,

Grade de responsabilidad que poseen las profescras para

iniciar la comunicacidn de informacién: { )
1. Ningune

2. 5510 la que les conviene

3. Cierto sentido de responsabilidad

4. Consideran informar oportuna y suficientemente

La comunicacidn horizontal es adecuada: { )
1. Normalmente escasa

2. La informacién es pobre

3. varia de aceptable a buena

4. Es de buena a excelente

Las relaciones interpersonales entre profesoras y direc- .
toraa es: { L]
1. Muy distante

2. Cordial, guardando las distancias

3. Trato esctracho

4.

Existe amistad.



17.

18.

19.

20.

Trabajo en eguipo

El espiritu de trabajo que se da en eguipo es: | }
1. Ninguno

2. Relativamente moderadc

3. T:Moderado

4. Se da en toda la organizacidn dindole importancia

¢Se facilita através de la estructura de la institucidn
el trabajo en eguipo? . ( )

1.

No lo facilita

2. §o0lo cuvando procede de la direccidn

3. Se facilita, indistintamente de guien proceda

4, Se facilita en todas las posibilidades gque contempla
la institucidn (secc¢idn, departamento, drea, etc.)

Toma de decisiones

Las decisiones formales suelen tomarse a nivel: { }

1. Las mis importantes las toma el consejo directivo

2. Laa tomadas a otros nivales antes de llevarse a
la priactica son confirmadas antes por el consejo
directivo

3. En cada nivel o secclidn se adoptan las de caracter
especifico y las que afectan a todo el centro es
en el consejo

4. La toma de decisiones se realiza ampliamente a

todos los niveles.

La toma de decislones considera los problemaa especial-
mente aguellos que afecten a niveles inferiores: { }

1.

2'
3'
4.

A menudo desconocen casos concretos, siendo escasos
sus conocimientes

Conocan algunas y desconocen otras

Medianamente conscientes de la problemitica
Generalmente estidn bien formadas.
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22.

23,

24.

25.

Las decisiones se adoptan en el nivel correspondiente;( )

1.

Se toman a niveles mas altos

2. Con frecuiencia a nivel mas alto

3. Existe tendencia a hacerlo a nivel mis alto

4, El trabajo en equipo facllita la decisidn al nivel
adecuado.

Las profesoras participan en la toma de decisiones:i }

1. MNada

2. Nunca pero se les consulta

3. Se les consulta pero no deciden

4, participan en las decisiones referentes a las tareas

tipicas,

¢Existe predominio de decisiones personales o grupales?( )

1.
2.
3.

4.

Solo decisiones personales

Casi todas son personales

Hay decisiones personales y grupales
Predominan las decisiones grupales.

iSe dan la aceptacidn o el rechazo hacia los objetivos
generales? { )

1.

2.

3‘
4.

iLas

1.
2.

4.

Sa aceptan externamente, pero se resisten inter-
namente

Son aceptades externamente perc hay clerta resis-
tencia

Se acepta y algunas veces 8e rechazan

Son totalmente aceptadas.

profasoras participan en la determinacién de obje-
tivos y tareas a consegulr en su trabajo? { }
Sin mids, se les comunican sus tareas

Se les informa y ¢omenta

Sson fijadas después de comentarlas con ellas

Se toman a nivel grupal.
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27,

28,

29,

30.

iLas directoras y las profescras se esfuerzan por lograr

mayor eficacia en su trabajo? ( ]

1. La direccidn con hechos aislados y profesoras poco

2. La direceidn con ahinco peroc las profesoras se
resisten

3. La direccidn busca elevado rendimiente y ocasional-
mente encuentra resistencia en las profesoras
4, La direcci®n y profesoras buscan elevado rendimiento

Proceso de control

El control proviene: { ]
1. La direccidn
2. Principalmente del consejo

3. Primeroc el consejo, luego las directoras de &rea

o seccidn ¥ en mencr grado de profesoras
4, La directora y profesoras por igual.

El contrel del cumplimiento de tareas y objetivos se

realiza: 4 )
1. Por las del conssjo

2. Por el consejo y directoras de seccidn

3. El consejo, las directoras y algo las profesoras

4. A todos 1los niveles, exlgienda especialmente las
profesoras

Formacién para el cargo
La formacién que han recibido para sus tareas especificas
es: ( )
1. Pobre
2. Alguna
3. Bastante
4. Mucha y adecuada.

Las posibilidades de mejorar su capacidad participativa
han sifto: ( }
1. Ningunas

2. S8lc de modo formal



3. En actividades formales perc aisladas
4. De modo programade e importante para el celegio
para mejorar mi capacidad decisoria.



Anote una
1.

DATOS PERSONALES

marca, sdlo una, donde corresponda:
Cargo dentro del colegio:

- directora

- integrante del consejo directive
- directora media

- prefesora titular

- profesora por asignaturas

Antigledad en el cargo:

- mas de 10 afios

- de 5 a 10 anos

- de 2 a 5 afics

-« menos de una afo

Afios de experiencia docente (no sSlo en el Colegioc}:

- mas de 10 afics

- de S a 10 afos
- (e 2 a § anos

- menos de un afo.

Ha colaborado en la formacién de profesoras (Cursos
inicales, mensualea, convivenclas, seminarics)

- nuhca

- alguna vez

- casi siempre

- siempre

Participa de tareas administrativas (seleccidn
de personal, provisién de material didictico, despi-
dos, etcétera):

- nunca

- alguna vez

- casi aiempre

~ siempre.



ANEXOC II
ENTREVISTA CON PREGUNTAS ABIERTAS.

Formulario de preguntas:

i4Conoce usted los cobjetivos generales del Colegio? ¢Puede
precisar lo gue espera de sus miembros?

dPuade precisar lo que espera el Colegio en cada 8rea
de actividad?

2Qué conocimientos debe poseer come persona gue dirige
a uh grupo de personas para conseguir fines comunes?
¢Qué formacidn pedagdbgica requiere para la promocidn
del aprendizaje?

2Qué fases de la organizacidn escoclar desarrolla en
su trabajo?

Realiza actividades concretas para brindar educacién
paersonalizada?

aoué factores considera para definir objetivos?

206mo repercute el papel subsidiario de la institucidn
educativa hacia la familia?

éCcamo entiende usted la educacidn?

tSobre gqué principiocs gula su tarea directiva?

¢Hasta dSnde asciende au compromise al legro de los
objetivosde la institucidn donde presta sus servicios?
iCulles son los lImites de su campo decisorio?

¢s5us decisiones son permanente o flexibles?

tDentro de sus decisiones hay alguna que llegue a cambiar
o modificar algiin aspecto cualitativo de la institucidn?
Considera uated que las decisiones se toman en el punto
mas cercano de accidn?

¢Existe trabal)o en equipo?

L03mo se da la comunicacibn?

¢Reconcce posibilidades de mejora en las perscnas que

tiene a su cargo?
¢Ha desarrollado la habilidad para llevar a las profeso-



ras a alcanzar los objetivos institucionales?

iZConeoce y aplica las formas de valeorar, organizar y
expresar el proceso educativo del Coleglo?

ZQué tecnicas de supervisidn usa con mayor frecuencia?
¢Qué entiende por gobierno colegial?

éCuiles considera los campos de respongabilidad de una
directora?

tQué entiende por delegar autoridad y compartir respan-
sabilidad?

¢Qué tan importante es la participacién?

iQué perspectivas de realizacién encuentra en su trabajo
profesional? '

¢Qué temas formativos le han sarvido para mejorar en
el ejercicico de su cargo directive?
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