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Resumen

La investigacion educativa ha encontrado que existe una alta relacion entre la gestion
eficaz y el liderazgo del directivo. Una organizacion persiste a lo largo del tiempo debido
al esquema de principios éticos en el desarrollo de su gestion y liderazgo. El liderazgo

no sélo comprende competencias técnicas y politicas sino también éticas.

El presente trabajo tiene como objetivo principal analizar los factores de formacién ética
del directivo de las organizaciones educativas a partir de las practicas y los tipos de
valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos morales en el ejercicio

ético de su gestion directiva.

Para ello se realiza un abordaje desde el analisis de los desafios en los actos cruciales
de la toma de decisiones de los directivos y como estas situaciones de indole moral

afectan la calidad del trabajo de los mismos.

El estudio utiliza la metodologia de enfoque cualitativo, que incluye el estudio de casos,
la entrevista a expertos, ex directivos y directivos en funciones, asi como el andlisis e
interpretacion de los factores éticos que intervienen en la resolucion de los conflictos

morales.

Se hace una seleccion de las categorias de analisis a partir de las transcripciones de
entrevistas y una identificacion de los esquemas de valores que muestran los directivos
en la resolucion de dilemas o conflictos morales que se reflejan en los resultados

educativos.

Todo directivo requiere no sélo de saberes y practicas especializadas referentes a la

gestion, sino también de un apartado ético; es decir, el directivo necesita tener en claro
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la ética de la gestidn que son las reglas del juego en la rendicion de cuentas que haga

de su quehacer como directivo.

Si bien las habilidades de la gestion implican el lograr acuerdos y consensos sobre lo
que se quiere mediante la negociacion en los conflictos con los cuerpos colegiados,

todo directivo debe promover una cultura de valores en su organizacién educativa.

Los principales ejes que se analizan acerca de la ética de la gestion son los dilemas
morales, aspectos cruciales o incidentes criticos enfrentados; las experiencias
significativas del quehacer directivo relacionadas con situaciones morales, los valores
promovidos en el enfrentamiento a conflictos y resultados obtenidos para la institucion
educativa, el ejercicio de la autoridad y del poder, asi como las estrategias de

relevancia para la futura formacién y desempefio en la ética de la gestion.

Algunas de las problematicas de indole moral a las que se enfrenta en el directivo
halladas en esta investigacion son la nocion individualista del trabajo académico, el
enfrentamiento con circunstancias de irregularidad, el preponderar la parte burocratica
en vez de la pedagdgica, las dificultades propias para enlazar los valores en la
resolucién de los dilemas morales que enfrenta, la interpretacion que hace de la
normatividad, asi como dilemas referentes a la conciliacién de intereses y lealtades de

los actores de la Institucion Educativa.

Es de notar también las carencias encontradas en la formacién ética en gestion que
comienzan por un desconocimiento sobre los intereses y motivaciones que le llevan a la
funcién de modo que hay desafios imperantes como son los programas de formacion
del directivo que desarrollen sus convicciones morales, de responsabilidad y
corresponsabilidad y que le permitan dar respuesta a los dilemas morales a los que se

enfrenta.
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De ahi que el presente estudio busque sistematizar y analizar las experiencias
relacionadas con la formacién y promocién de valores de directivos en educacion. Con
ello se busca lograr la promocion del sentido ético profesional del directivo, asi como
proponer estrategias de formacion que fomenten la ética de la gestion especialmente de
los directivos de la educacion basica, ya que las experiencias recopiladas a partir de los

actores entrevistados nos marcan un rumbo en este ambito.
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Abstract

The educational research has found that there is a strong relationship between effective
management and manager leadership. An organization persists over time due to the
outlined ethical principles applied to its management and leadership. Leadership does

not only encompass technical and political but also ethical skills.

This work aims to analyze the main factors of ethical training for senior educational
organizations, considering practices and values that are promoted during the resolution

of either moral dilemmas or conflicts, while exercising their ethical management policy.

In this regard, it should be made such an approach by taking into consideration an
analysis of the underlying challenges relative to the crucial management decision-
making acts, and how these moral issues affect the work done by principals.

The methodology followed was from a qualitative approach, which includes case
studies, interviews with experts, former executives and directors in current office
practice, as well as an analysis and interpretation of the ethical factors involved in the

resolution of moral conflicts.

It is also presented a selection of categories of analysis, derived from the transcripts of
interviews and from the identification of patterns of values that show how managers by

resolving conflicts or moral dilemmas are reflected in educational outcomes.

Every manager is in need not only of specialized knowledge and practices concerning
management, but also of an ethical perspective, meaning that he or she needs to be
clear about the ethics of management which is grouped in ground rules of job

accountability.
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While the skills of management involve reaching agreements and consensus on what
the members of a group can achieve, all managers must promote a culture of values in

their educational organizations.

The main axes that are discussed with regard to the ethics of management are: moral
dilemmas, crucial issues or critical incidents to be faced, experiences of managerial
work-related situations, moral values promoted in dealing with conflicts and results for
the educational institution, exercise of authority and power, as well as relevant strategies

for future training and performance on the ethics of management.

Some of the moral issues faced by managers found in this research are relevant to the
individualistic notion of academic work, dealing with circumstances of irregularity, the
preponderance of bureaucracy instead of teaching, and their own difficulties to link
values in the resolution of the moral dilemmas they face, which makes the interpretation
of the regulations and dilemmas concerning the reconciliation of interests and loyalties
of the actors in every Educational Institution.

It was also noted the gaps in ethics training in management, starting with an ignorance
about the interests and motivations that led principals to the position, so there are
prevailing challenges such as training programs for managers to develop their moral
convictions, accountability and responsibility and to enable them to respond to the moral

dilemmas faced.

Hence, this study seeks to systematize and analyze the experiences related to training
and promotion of values of leadership in education, seeking to achieve the promotion of
ethical professional managers, as well as possible training strategies that foster the
ethics of management and principals in particular, leaders of basic education, as the
experiences collected from those interviewed set a direction in this area.
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Glosario

Autonomia.
Considera que las personas lleguen a ser capaces de tomar sus propias decisiones,

seleccionando la mejor accion a seguir como aquella que concierne a todos.

Autoritarismo.

Modalidad del ejercicio de la autoridad en las relaciones sociales, por parte de alguno o
algunos de sus miembros, en la cual se extreman la ausencia de consenso, la
irracionalidad y la falta de fundamentos en las decisiones, originando un orden social

opresivo y carente de libertad para otra parte de los miembros del grupo social.

Centralismo.

Las decisiones se basan en un cuerpo administrativo o en una persona.

Clinica del vinculo.

Metodologia que trabaja principalmente con directivos de instituciones educativas
donde se analiza el tipo de vinculo que estas personas entablan ya sea con el
conocimiento, con la tarea directiva, con las personas o con la ley, las normas y la

institucion.

Conciencia de clase.

Concepto socialista, desarrollado principalmente por el marxismo, que define la
capacidad de los individuos que conforman una clase social de ser consciente de las
relaciones sociales antagonicas y de actuar de acuerdo a ellas para beneficio de sus

intereses.
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Compromiso.
Acuerdo en el cual las partes asumen ciertas obligaciones, en lo que podria

interpretarse como un contrato no escrito.

Conflicto moral.

Se origina en el sujeto cuando experimenta dificultad para definir como debe conducirse
ante una determinada situacion en la que entran en oposicion intereses, valores o
puntos de vista que conducen a modos de actuacion diversos y ante los cuales es
necesario tomar una decision con vistas a salvaguardar aquello que considere de

mayor importancia.

Congruencia.
Valor de coherencia, veracidad, certidumbre, sinceridad y union de criterios respecto a

lo que se piensa, se dice y se hace.

Corporativismo.

Se caracteriza por la rigida intervencion del Estado conformado por los representantes
de los gremios en las relaciones productivas. Los representantes de los gremios son
quienes asumen la actividad politica en la sociedad y dictan las leyes especificas que
atafien a cada sector.

Corrupcion.
Es el mal uso publico y gubernamental del poder para conseguir una ventaja ilegitima,

generalmente secreta y privada. Su término opuesto es transparencia.

Credibilidad.
Se compone de la capacidad de generar confianza y del grado de conocimiento donde
ambas poseen componentes objetivos y subjetivos.
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Dilemas morales.
La indole de la situacion conflictiva interpela la propia decision y actuacién del

individuo, tiene implicaciones morales y puede manifestarse como disyuntiva.

Equidad.
Atencién diferenciada en funcion de quien se presenta mas vulnerable para recibir la
mayor posibilidad de compensar tales diferencias y llegar a los mismos logros que

quienes tienen otros puntos de partida.

Estadio de desarrollo.
Etapa fisica, mental y emocional que atraviesa el ser humano a medida que crece y
madura; cada estadio tiene un periodo inicial y otro de culminacion y caracteristicas

peculiares en competencias y habilidades.

Etica.
Se reserva este término para la intencionalidad de una vida realizada con un anhelo de
verdad, amor al pensamiento libre y a la libertad de accién lo cual permite vivir la vida

de manera mas auténtica y comprometida.

Etica de la gestion.
Condiciones en las que entra en juego la promocion de una cultura de valores en la

institucion por parte del directivo y que debe considerar al rendir cuentas de su funcién.

Formacion profesional del directivo.

Conjunto de elementos que incluye saberes, tecnologias, practicas especializadas y un
apartado ético que implica el uso responsable del conocimiento y el desarrollo de un
esquema autébnomo para tomar decisiones sobre el desarrollo de la organizacion

educativa.
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Gestion.
Proceso que coordina la estructura formal e informal de una institucion a fin de
optimizar los recursos de los actores inmersos en la organizacion para el mejoramiento

de las préacticas educativas y el logro de los propdsitos de la comunidad escolar.

Heteronomia.
En el campo intelectual significa seguir los puntos de vista de otras personas en forma

acritica, creer en lo que se dice aunque esto no sea légico.

Honestidad.

Es una cualidad humana que consiste en comportarse y expresarse con coherencia,
sinceridad y de acuerdo con los valores de verdad y justicia. En su sentido mas
evidente la honestidad puede entenderse como el simple respeto a la verdad en
relacion con el mundo, los hechos y las personas; en otros sentidos, la honestidad

también implica la relacion del sujeto con los demas y del sujeto consigo mismo.

Incidentes criticos de indole moral.
Situaciones donde el directivo ve interpelada su decision, su conocimiento y su

actuacion y en donde tiene que poner en practica su criterio ético.

Justicia.

Es la concepcion que cada época y civilizacion tienen acerca del bien comdn. Es un
valor determinado por la sociedad. Nacié de la necesidad de mantener la armonia entre
sus integrantes. Es el conjunto de reglas y normas que establecen un marco adecuado
para las relaciones entre personas e instituciones, autorizando, prohibiendo y

permitiendo acciones especificas en la interaccion de individuos e instituciones.

Liderazgo.
Es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen con entusiasmo en el

logro de objetivos comunes. Se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa,
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gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo. Es el
ejercicio de la actividad ejecutiva en un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea este

personal o institucional.

Libertad.
Designa la facultad del ser humano que le permite decidir llevar a cabo o no una
determinada accion segun su inteligencia o voluntad. Es aquella facultad que permite a

otras facultades actuar y que esté regida por la justicia.

Método de casos.
Se basa en el analisis de las caracteristicas, elementos y dinAmica de la situacion real o
simulada; permite asimilar conocimientos teéricos y desarrollar habilidades practicas de

reflexion y estudio.

Moral.
Articulacion de normas socializadas caracterizadas por la pretension de universalidad,
por un efecto de restriccion, por su caracter gregario que solo exige cumplimiento; hay

diferentes morales que varian a través del tiempo y del espacio.

Moralidad.

Relacion individual con el aspecto normativo de una sociedad. Capacidad de dar
respuestas conscientes y responsables a los acontecimientos; respuestas que en el
orden personal sean honestas y consistentes con la dignidad especifica de la persona
humana, y en lo social respeten el derecho del otro y expresen la solidaridad con un

destino comun.

Nepotismo.
Preferencia que algunos gobernantes o funcionarios publicos tienen para dar gracias o

empleos publicos a familiares
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Patrimonialismo.

Es la enajenacién de los bienes publicos por parte de los que ejercen el poder.

Proyecto escolar.
Es un instrumento operativo que se pone a disposicion de los directores y docentes de
una escuela, de comdn acuerdo y con la participacién de la comunidad a la que sirven,

para la planeacion de la misma.

Programa de Escuelas de Calidad.
También denominado PEC, es una iniciativa voluntaria del gobierno federal que
promueve la mejora en el aprendizaje, en la practica docente, en la participaciéon social

y en la rendicion de cuentas

Responsabilidad.
Valor universal que implica la habilidad para responder por las propias acciones.

Respeto.

Es el reconocimiento de que algo o alguien tiene valor.

Sindicalismo.
Busca la negociacion laboral patronal directa y rechaza realizarla a través del gobierno ,
asi como organizar la sociedad a través de asociaciones laborales que en ocasiones

tienen tintes de anarquia.

Tolerancia.

Grado de aceptaciéon frente a un elemento contrario a una regla moral, civil o fisica.
Capacidad de un individuo de aceptar una cosa con la que no esta de acuerdo. Actitud
de un individuo frente a lo que es diferente de sus valores.
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Valores.
Formas habituales de pensar, amar, sentir y comportarse, elaboraciones del hombre

que sustentan y dan sentido a su vida, todo aquello que favorece la plena realizacion

del hombre como persona, fundamento de la accién y finalidad educativas.
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Siglas y abreviaturas utilizadas

DIE Departamento de Investigacion Educativa.

ESCA Escuela Superior de Comercio y Administracion.

IFIE Instituto de Fomento e Investigacién Educativa, Asociacion Civil.

MADE Maestria en Ciencias en Administracién y Desarrollo de la Educacion.

PEC Programa Educativo de Calidad.

REDEI Red de Estudios Institucionales, que integra mas de 10 universidades de

Argentina, Espafa y México.

SEE Sindicato Estatal de la Educacion.

SEP Secretaria de Educacion Publica.

SEPI Seccién de Estudios de Posgrado e Investigacion.
SNTE Sindicato Nacional de Trabajadores del Estado.
UAM Universidad Autbnoma Metropolitana.

UNAM Universidad Nacional Autonoma de México.

UNESCO  Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la
Cultura.

UPN Universidad Pedagogica Nacional.
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INTRODUCCION

El objetivo general de la presente investigacion que se titula “Valores y ética profesional
de la gestion educativa en los directivos” es el de analizar los factores de formacion
ética del directivo de las organizaciones educativas a partir de las practicas y los tipos
de valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos morales en el

ejercicio ético de su gestion educativa.

El interés por investigar esta tematica surge a partir de los informes que da la
investigacion educativa sobre la calidad de la educacion, la cual revela que la ética de
la gestidbn es importante para que la organizacion educativa lleve a fin su mision
institucional. Asi mismo se ha planteado ya la necesidad de que el profesional, y
especificamente el directivo, tenga una formacion que desarrolle no sélo las
competencias técnicas, pedagogicas y de gestion, sino también las necesarias en la

ética de la gestion.

Este estudio se desarrolla a través de una metodologia cualitativa del tipo exploratorio
que versa principalmente en tres fases: trabajo de gabinete, trabajo de campo y
analisis, procesamiento e interpretacién de los datos. La fase de trabajo de campo, a su
vez, se divide en tres momentos que corresponden a la entrevista de actores clave
como son ex directivos, expertos en gestion y liderazgo y finalmente, directivos en

ejercicio de sus funciones.

Al indagar los dilemas morales a los que se enfrenta el directivo durante su gestion y en
los cuales promueve ciertos valores, se revelan algunas situaciones de indole moral
sobre lealtades a diversos actores de la organizacion educativa, sobre la eleccion de
colaboradores y asignacion de premios y recompensas, sobre las normas, o sobre la

estimulacién o freno de la creatividad e innovacion, por mencionar algunas, de tal modo
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que el directivo se enfrenta a situaciones de cualquier tipo antes que las pedagdgicas o
las relacionadas con la mision institucional. Esto se ahondar4d méas en los capitulos

cuatro y cinco.

A continuacion se presenta la estructura del trabajo, el cual consta de cinco capitulos.
En el primero ellos, “Origen y antecedentes del proyecto”, se hace una revision de los
motivos personales que llevaron al estudio de la gestion ética en los directivos, asi
como el contexto de la linea de investigacion en que se inscribe, indicandose la
metodologia inicialmente propuesta asi como el planteamiento del problema y la

justificacion donde se especifica la importancia del tema para la organizacién educativa.

En el capitulo dos, “Marco tedrico referencial para el estudio de la gestion ética y la
formacion de los directivos de organizaciones educativas”, se abordan los principales
elementos del problema de investigacion y su relacion con otras situaciones del
entorno, que en sintesis se refieren al problema de la calidad de la educacion y la falta
de ética y transparencia en la toma de decisiones del directivo.

Asi mismo se realiza una revision del contexto y antecedentes del problema
relacionados con los valores, la formacion y la ética profesional de los directivos;
indagando qué son los valores, coOmo se presentan y promueven en la educacion, los
estudios previos en investigacion educativa, asi como algunos principios de la ética y
las competencias profesionales necesarias para la calidad educativa. Se revisan
también algunas perspectivas tedricas sobre formacion en valores y sobre el desarrollo
moral, para finalmente realizar el abordaje de la formacion ética de los directivos y su

profesionalizacion.

En el capitulo tres, “Metodologia: un estudio exploratorio de caracter cualitativo”, se
refiere el proceso seguido para desarrollar la investigacion, la cual se baso
especialmente en el analisis de experiencias, incidentes criticos o dilemas morales a los

que se enfrentan los directivos durante su gestion. Se realiza una definicion de
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preguntas y objetivos tanto principales como secundarios, las dimensiones o
indicadores sobre los que se da la investigacibn tales como las experiencias
significativas de gestion, los dilemas o conflictos de indole moral, los valores
promovidos en la resolucion de los dilemas, el ejercicio de la autoridad y el poder y
finalmente, la formacién ética del directivo; también se describen los instrumentos
elaborados y las caracteristicas de los sujetos que se seleccionaron como muestra, asi

como una explicacion de cada fase de la investigacion.

En el capitulo cuatro, “Procesamiento y analisis de la informacion”, se presentan los
productos que se obtuvieron al realizar la transcripcidn de entrevistas a ex directivos,
expertos y directivos, al utilizar la metodologia de estudios de caso junto con el analisis
cualitativo para comprender los factores éticos que intervienen en la resolucion de los
conflictos morales. Aqui mismo se incluyen las transcripciones de las narrativas de los

directivos en funciones ordenadas segun el dilema moral referido.

De la informacidén obtenida a partir de las entrevistas a ex directivos, expertos en
gestion y directivos y el entrecruce de la misma, se genera en el capitulo cinco una
tipologia de conflictos a los que se enfrenta el directivo y se dan una serie de
recomendaciones importantes respecto a la formacion del directivo, especificamente en

cuanto a su formacion ética.

A continuacion se tienen las conclusiones y recomendaciones para la gestion y
formacion ética de los directivos de organizaciones educativas, asi como la bibliografia

y la cibergrafia.

Finalmente los anexos son cinco y en ellos se incluyen los guiones de entrevista
realizados, la transcripcion de las entrevistas a ex directivos, un cuadro comparativo de
la informacidn obtenida de estas Ultimas entrevistas, la transcripcion de las entrevistas a

expertos y un cuadro que describe las claves de cada una.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE LOS VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA
GESTION EDUCATIVA EN LOS DIRECTIVOS



CAPITULO 1. ANTECEDENTES DE LOS VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA
GESTION EDUCATIVA EN LOS DIRECTIVOS

En este capitulo se hace una revisién de los motivos personales que llevaron al estudio
de la gestion ética en los directivos asi como el contexto de la linea de investigacion en
que se inscribe dentro del programa de la Maestria en Ciencias en Administracion y
Desarrollo de la Educacion (MADE) del Instituto Politécnico Nacional (IPN). Se indica el
tema de investigacion, el proceso de construccién de preguntas de investigacion e
indicadores a observar, es decir, de la metodologia inicialmente propuesta hasta la que
se utilizo finalmente, asi como el planteamiento del problema y la justificacion donde se
sostiene la importancia de este tema para los beneficios de toda organizacién educativa

gue contribuyen al desarrollo de un pais.

1.1 Surgimiento del interés personal por el estudio de la gestidén ética en los

directivos

Investigar acerca de la gestidn ética de los directivos en instituciones educativas
proviene de la nocion de que una educacién equitativa, de calidad y que lleve en su
nucleo los valores que dignifican al hombre, es la clave de un desarrollo sustentable no

s6lo de los individuos sino de naciones enteras.

Es incomprensible que un pais rico en recursos como lo es México, presente rezagos
tan importantes en materia social y de educacion; aunque los esfuerzos por nivelarse

respecto a la generalidad son grandes, desgraciadamente, resultan insuficientes.
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Por supuesto que hay una diversidad de factores que determinan e inciden en tal
rezago y aunque ninguno de ellos es determinante por si solo, el foco del interés de
esta investigacion se dirige hacia la parte ética del desempefio profesional del directivo.

La exclusion en nuestras sociedades de los mas desfavorecidos, la intolerancia a lo
diferente, las practicas corruptas, el abuso y mal uso de la autoridad, la desigualdad e
inequidad, la falta de participacion social que deriva en problematicas sociales mas
complejas, son situaciones que se producen y reproducen desde las estructuras
generales hasta las particulares; la educacion puede ser reproductora de tales
circunstancias o puede dirigirse a ser la célula emancipadora que germine la conciencia
en los individuos a fin de que se involucren de manera responsable en la solucién de

las demandas de su realidad comunitaria.

Indudablemente, el nivel de desarrollo de la moralidad que alcanzan los sujetos en una
sociedad influira en la moral social, facilitando u obstaculizando la construccién de
relaciones sociales basadas en la libertad, en el respeto a la dignidad del ser humano,

asi como en la justicia (Carbajal y Fierro, 2005).

Como organizacién educativa, la misiébn de generar individuos responsables y
comprometidos socialmente, no descansa en un solo actor (llamese este profesor,
directivo, supervisor, padre de familia o alumno). Los valores que han de guiar a los
individuos que formamos, siendo agentes de la educacion, estdn de manera implicita en
el acontecer cotidiano de la institucion, se viven, se promueven y el directivo es
elemento clave para favorecer una cultura organizacional impregnada de valores éticos.
Un motivo para observar los valores que permean la practica del directivo es cuando
este se enfrenta a incidentes criticos de indole moral o dilemas en su quehacer

cotidiano, donde ve interpelado su actuar y su decision.

De ahi el interés de indagar la promocion de los valores desde la practica del directivo

en su gestion profesional ante la resolucion de dilemas morales que se le presentan.

Capitulo 1. Antecedentes de los valores y ética profesional de la gestion educativa en los 2
directivos



Este interés también es alentado por una de las lineas de investigacion del programa de
Maestria en Ciencias con especialidad en Administracion y Desarrollo de la Educacion
(MADE) ofertado por el Instituto Politécnico Nacional (IPN) que en principio busca la
formacion de lideres en la educacion; me refiero a la linea de investigacion de Gestion y

Liderazgo bajo la cual se suscribe el presente proyecto.

Cabe mencionar que en sus origenes los responsables del programa MADE notaron
que era necesario la formacion de lideres que dirigieran y gestionaran la organizacion
educativa para llevarla por buen camino, acorde con los objetivos planteados desde la
mision institucional; llegaron entonces a la conclusion de que las tematicas de liderazgo
y gestidén ética beneficiaban enormemente la practica del directivo, con lo cual este

altimo podria promover y permear los valores dentro de su organizacion.

En otras palabras, la mision de MADE de formar directivos para lograr la eficiencia y la
calidad en la educacion no dependia absolutamente de procesos formales, sino en
mucho dependia de la direccién y liderazgo cuyo un asunto medular, dentro del

liderazgo, era la formacion ética.

1.2 Tema de la investigacion

Este es el de “Valores y ética profesional de la gestiébn educativa en los directivos”,
donde el principal problema de andlisis es la gestion ética del directivo que se infiere a
partir de otros indicadores como son sus experiencias significativas de gestion, el
ejercicio de la autoridad y el poder, los valores promovidos en su acontecer cotidiano y
especificamente al resolver los dilemas morales que se le presentan durante su gestion,

asi como los elementos de formacién ética y profesional con que cuenta.
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1.3 Proceso de construccion de preguntas de investigacién y de indicadores a

observar: de la metodologia inicial a la finalmente empleada

Al inicio surgen preguntas que dan un primer impulso a la presente investigacion.
Después estas mismas habran de redefinirse para desembocar en la pregunta principal
y las secundarias que se enuncian a manera de objetivos general y especificos. Debo
aclarar que dentro de la metodologia cualitativa escogida para el presente estudio las
preguntas de investigacion hacen las veces de definir el rumbo que pretende llevar la

investigacion.

Dada esta explicacion de la construccion de la investigacion en su etapa inicial,
presento a continuacion las preguntas que dan origen al interés por la tematica de la

gestion ética en el directivo:

¢, Qué responsabilidades tiene el directivo con la organizacion educativa y con su
sociedad? ¢ Cuales son los resultados y consecuencias de sus acciones? ¢ Cuales son
los principios y valores necesarios en la practica del directivo y como los promueve en
su quehacer cotidiano? ¢ Cudles son las virtudes que guian al directivo en la resolucion

de dilemas morales?

De este modo, al inicio del proyecto se propone una metodologia dirigida al trabajo con
directivos del Estado de Veracruz que con el tiempo se va ajustando a las posibilidades
y limitaciones y converge en un estudio exploratorio dentro de la metodologia cualitativa

orientado por la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cudles son los valores y ética profesional en los directivos durante su gestién

educativa al resolver dilemas morales?

Misma que se deslinda en otras secundarias como son:
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¢A cuales dilemas morales se enfrentan los directivos durante la gestion educativa?
¢,Como los resuelven? ¢ Qué valores promueven en la resolucion de los mismos? ¢Qué
resultados obtienen? ¢Qué acciones son de relevancia para la formacion y desempefio

ético en la gestion educativa?

Asi pues, como puede observarse, se renuncia a la idea del trabajo con directivos del
Estado de Veracruz y se substituye por la de ex directivos de organizaciones
educativas, expertos en gestion, liderazgo y formacién profesional, asi como directivos
en funciones; todos ellos vierten sus experiencias sobre los rubros indagados. Cabe
mencionar que los directivos y ex directivos entrevistados pertenecen al sector publico
de la educacion basica mexicana, en tanto que los expertos han tenido contacto con

actores de la direccidn de organizaciones educativas.

A partir de la recopilacion de experiencias de los actores arriba mencionados y del
analisis e interpretacion de resultados, se aprecian algunos desafios éticos de la

gestidn directiva en la resolucién de los conflictos morales.

1.4 Planteamiento del problema

La formacién profesional incluye saberes, tecnologias, practicas especializadas y un
apartado ético que implica el uso responsable del conocimiento y el desarrollo de un
esquema autébnomo para tomar decisiones sobre el desarrollo de la organizacion

educativa.

En la investigacion educativa se ha hallado que existe una alta relacion entre la gestion
y direccion adecuada y la consecucion de los objetivos de la institucion. Del estilo de

liderazgo depende la capacidad de gestion. El apartado ético atraviesa dicho estilo.
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La eficiencia de la gestidon escolar influye en la calidad de los procesos educativos; de
ahi la importancia de una evaluacion sobre el desempefio de los directivos que lleva
forzosamente al andlisis del ejercicio del poder formal e informal asi como a préacticas

incrementales y decrementales en los resultados de la organizacion.

1.5 Justificacion

Los factores de la formacion ética vistos desde el andlisis de valores promovidos en la
resolucién de dilemas morales durante la gestion educativa aportan la comprension del
fendmeno de la ética de la gestibn asi como nuevas propuestas de seleccion y
formacion de los directivos; de ahi que este estudio explore y analice aquellos factores
de la formacion ética y su influencia en el desarrollo de la gestion educativa desde la
promocién de los valores, pues se considera que un desempefio congruente con los

principios éticos redundara en beneficios para la institucion.

El indagar sobre el desempefio de los directivos mediante un analisis de los valores que
promueven al enfrentarse a dilemas morales permitiria comprender sus practicas y en

un momento dado, generar propuestas de formacion en gestion.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO REFERENCIALPARA EL ESTUDIO DE LA ETICA
DE LA GESTION Y LA FORMACION DE LOS DIRECTIVOS DE ORGANIZACIONES
EDUCATIVAS

En este capitulo se plantean los principales elementos del problema de investigacion y
su relacion con otras situaciones del entorno que en sintesis se refieren a la falta de
ética y transparencia en la toma de decisiones del directivo y cdmo esto afecta la
calidad en la educacién. En seguida se hace una revision del contexto y antecedentes
del problema relacionados con los valores, la formacion y la ética profesional de los
directivos, indagando qué son los valores, los componentes valorales en la educacion,
su promocién y repercusion en la calidad educativa, los antecedentes en investigacion
sobre valores, asi como los principios de la ética profesional. También se examinan
algunas construcciones tedricas sobre formacion en valores y sobre el desarrollo moral,

para finalmente realizar el abordaje de la formacion ética de profesionales y directivos.

2.1 Situaciones criticas de indole moral y gestidn directiva

La gestion directiva plantea un problema en cuanto a las situaciones criticas de indole
moral que enfrenta el profesional en su quehacer cotidiano dentro de la organizacion
educativa. En estas situaciones es que el directivo promueve, segin sea el caso,
valores o anti valores éticos. Los dilemas morales son el conducto por el cual el

directivo promueve una cultura escolar.

Hay una fuerte relacion entre la calidad ofertada por una institucién educativa y la
gestion del directivo. El rezago educativo en nuestro pais nos hace pensar que algo no
esta funcionando de manera adecuada y al focalizar el andlisis en la labor del directivo,
surgen situaciones ambivalentes que dejan mucho que desear acerca del uso del poder
tales como corrupcion, nepotismo, autoritarismo, sindicalismo, entre otras, entendidos

como virus que infectan la mision de la educacion.
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La problematica de la gestion del directivo se relaciona con otras de mayor alcance y es
que la opresion se introyecta y reproduce a niveles micro y macro sociales,
desembocando en una educacion que lejos de ser integradora lleva en si la exclusion,
la desigualdad y la injusticia de tal modo que la gestion del directivo parece darse en un
entorno en el cual la calidad educativa se ve afectada por la falta de ética y

transparencia en la toma de decisiones.

Muchas de las dificultades que enfrenta el directivo tienen una fuente extrinseca, es
decir, la problematica de la gestion puede relacionarse con otros actores (supervisores
autoritarios, colaboradores incompetentes, un ambiente social y escolar dificil, padres
poco colaborativos, etc.), con aspectos administrativos (es decir, si es mas importante

el papeleo o lograr la misidon pedagdgica institucional) o con la normatividad.

También presentes en la gestion del directivo de instituciones educativas son los
elementos de caracter intrinseco y entre estos puede contarse la formacion ética del
directivo, la formacién en competencias de gestion y los valores que promueve en su

guehacer profesional.

Si bien el directivo se enfrenta continuamente a circunstancias de irregularidad (como el
uso del tiempo, el trato de los docentes a los nifios, la inasistencia e impuntualidad del
personal, las nociones individualistas del trabajo académico y el desconocimiento de los
otros, la busqueda del trabajo colegiado, una politica de apertura, la responsabilidad y
corresponsabilidad, son sé6lo algunos de los indicios de un buen liderazgo en la gestion
gue dan esperanza de que la educacién recupere su mision inicial de ser formadora de

sujetos responsables con las demandas de su entorno.
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2.2 Trascendencia del tema de investigacion

Al indagar los elementos que conforman la ética de la gestién del directivo, las
situaciones morales a las que se enfrenta en el ejercicio de sus funciones, como
resuelve éstas y los valores que promueve en el desenlace de dichas situaciones,
podremos enriquecer la comprension de su gestion asi como proponer algunas lineas
de accién en cuanto a su seleccién y formacién, lo cual redundara en beneficios de
calidad educativa para las organizaciones educativas que exigen urgentemente el

desarrollo de convicciones morales en sus dirigentes.

2.3 Contexto y antecedentes del problema relacionados con los valores, la
formacion y la ética profesional de los directivos

El conflicto moral se origina en el sujeto cuando experimenta dificultad para definir
como debe conducirse ante una determinada situacion en la que entran en oposicion
intereses, valores o puntos de vista que conducen a modos de actuacion diversos y
ante los cuales es necesario tomar una decision con vistas a salvaguardar aquello que

se considere de mayor importancia.

En la organizacion educativa, la misidbn da la jerarquia de valores esperados que
tendrian que reflejarse en la gestion y liderazgo del directivo. Este liderazgo no es sélo
un asunto técnico o politico sino que contiene elementos éticos, de ahi el interés de

indagar sobre estas teméticas.
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2.4 Los valores

Los valores abarcan las esferas del conocimiento moral, sentimiento moral y accion
moral, determinando las practicas éticas de los directivos (Lickona en Foro Internacional
de Valores, 1994).

Los valores constituyen una fuerza interior que define y caracteriza a las personas, que
da identidad y aglutina a los grupos humanos. Los valores han orientado las grandes
creaciones de la humanidad y las empresas heroicas de los pueblos, de los grupos
humanos o de algunas personas en patrticular; afectan la dimensién mas profunda de
las personas, que esta representada por su conciencia, por su sentido de

responsabilidad moral, individual y social (Alvarez, 2008).

2.5 Componentes valorales en la educacién

Manuel Figueroa (2007) destaca distintos tipos de valores inmersos en la educacion,
como se muestra en la figura 1; para fines de nuestra investigacion nos centraremos en
los valores éticos, aunque a continuacion se refieren otros valores del conglomerado

que también van a tener fuerte influencia en la organizacion educativa:

Valores creativos: promueven la conciencia de la realizacion, del aprendizaje, del
desafio positivo, el ejercicio de la iniciativa, asi como la resolucion de problemas que

permiten exaltar el valor de la relevancia de la educacion.

Valores experienciales: estimulan la amistad, la confianza, la comunicacion honesta y
abierta, el poder recibir retroalimentacién en forma constructiva, la gratitud, el aumento

de la autoestima, y la identidad individual y de grupo.
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Figura 1. Los componentes valorales en la educacién
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Fuente: Figueroa (2007) Valores y educacion: el desafio ciudadano en una sociedad globalizada. 2do.
Simposio Internacional de Educacién y Valores efectuado en la ciudad de Durango.

Valores instrumentales: estimulan las actitudes positivas de renovacion, optimismo,
crecimiento, cambio y transformacién constante que desafie a la persona en su

desarrollo.

Valores materiales: son aquellos que estimulan el potencial de salario, status, prestigio

e influencia que contribuye a un mejor aprendizaje.

Valores espirituales: impregnan la ética de trabajo con los ideales de justicia,
esperanza, amor, compasion; la busqueda y reafirmacién de la verdad y son de enorme

importancia en la educacién (Figueroa, 2007).

En la autonomia moral se involucran los valores con una construccion personal por
parte del sujeto. De este modo, los valores pueden entenderse como las preferencias
referidas a modos de comportamiento deseables basados en usos y costumbres o0 en

genéricos universales, que el sujeto va construyendo a lo largo de su desarrollo, a partir
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de la interaccion social, y que se expresan, en Ultima instancia, en sus decisiones y

acciones (Carbajal y Fierro, 2005).

Los valores se expresan a traves de los sistemas normativos vigentes en una sociedad
y pueden partir de las exigencias de usos y costumbres de la misma, cambiando segun
el contexto (valores concretos) o bien trascender el tiempo y espacio de un grupo o
momento histérico y ser equivalentes a principios éticos universales (valores abstractos

0 geneéricos).

2.6 Antecedentes en investigacion educativa sobre valores: un horizonte

incipiente

A pesar de que aun hay pocas investigaciones sobre valores profesionales en México,
es facil observar que ha habido un incremento significativo, principalmente a partir de la
década de los afios noventa y con cierto auge en estos ultimos afos, si bien hace falta

generar nuevos procesos de investigacion y consolidar los existentes (Hirsch, 2005).

La preocupacion por los valores en la educacion mexicana se conjuga por vez primera
en el Foro Internacional sobre Educacion y Valores llevado a cabo con auspicio de la
UNESCO en 1994 en la ciudad de México, donde convergen expertos y estudiosos del
tema, si bien ya Justo Sierra hablaba de la “antigua y sana moral de nuestros padres”,
Torres Quintero consideraba que “un hombre carente de moral representaba un peligro
para los demas”, Enrique Pestalozzi, comentaba que “el hombre habia logrado avances
impresionantes en la ciencia y en la técnica; pero se encontraba rezagado en el orden
moral” y José Vasconcelos, fundador de la Secretaria de Educacion Publica (SEP),
propuso “formar el alma de la nacion” promoviendo la cultura, la lectura de los clasicos
y de las bellas artes, fomentando la participacion, la solidaridad social y la igualdad de
oportunidades y consolidando el sentido de la nacionalidad, todo lo cual se reflejaba en

la estructura y organizacion inicial de la SEP.
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Los resultados de la investigacion educativa sobre los valores de los mexicanos,

referidos por Alvarez (2008), puntualizan lo siguiente:

Los grandes valores de los mexicanos son la familia, la Patria, la libertad, la igualdad y

la religiébn, mayoritariamente catdlica.

Los mexicanos que trabajan se encuentran relativamente satisfechos con su trabajo,
aungue su satisfaccion no proviene principalmente de los salarios, que se han ido

deteriorando progresivamente.

Por lo general, los mexicanos se consideran suficientemente felices, pero el origen de
su felicidad se relaciona mas bien con la armonia de la vida familiar y con los valores

individuales, que con los valores sociales.

Se observé una profunda crisis de confianza en los demas, elemento fundamental para
la vida y desarrollo de un pueblo que requiere consolidar la unién y la solidaridad. La
gente mostrd suficiente confianza en la escuela y en la Iglesia; pero los niveles de
confianza disminuyeron significativamente al referirse a instituciones como las del orden
legal, las fuerzas armadas, la prensa, los sindicatos, la policia y las grandes empresas
privadas. Los niveles mas bajos de confianza se relacionaron con los integrantes de la

clase politica, senadores, diputados, funcionarios publicos y burécratas.

Los niveles de interés por la participacion social y politica dejan mucho que desear,
observandose escaso sentido de pertenencia a asociaciones y poco interés por la

afiliacion a un partido politico.

Frente a la necesidad de realizar cambios profundos y transformaciones estructurales

para el futuro de México, la gente mostro posiciones mas bien moderadas, prefiriendo
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las estrategias de cambio gradual sobre las de caracter revolucionario; aunque el sector

de obreros y campesinos suele dar mas énfasis a las segundas.

Los principios y criterios de conducta moral tienden a ser mas bien conservadores,
relativamente mas estrictos para si mismos y para la propia familia y mas permisivos
para los demas. Los padres tienden a ser mas estrictos en el ejercicio de la autoridad

con sus hijos; aunque mas en el medio rural que en el urbano.

El éxito en el matrimonio se relaciona con la fidelidad, el mutuo aprecio y respeto, los
hijos, la relaciébn sexual armoniosa, la comprension y la tolerancia; mas que con los
ingresos econdémicos de la familia, el medio social, las creencias religiosas, las
condiciones materiales de la vivienda, las ideas politicas, las relaciones con la familia

del conyuge o los gustos e intereses compartidos.

Las empresas privadas suelen tener mayor preferencia relativa que las empresas
publicas, sobre todo en el medio rural; lo que se debe quizas a la inadecuaciéon y poca
efectividad de los programas gubernamentales de desarrollo que predominan en este
medio, quizas por el hecho de que son formulados desde la perspectiva de las
burocracias centrales, sin suficiente participacion de los sectores interesados o

afectados.

En cuanto a las perspectivas sobre el futuro modo de vivir, la muestra de mexicanos
consultados, le dan mayor importancia a la vida familiar, a llevar una forma mas sencilla
de vivir, al desarrollo del individuo y al desarrollo tecnolégico, que al dinero, a los bienes

materiales y a la importancia del trabajo en la vida.

De particular interés, por sus implicaciones sobre la orientacion de la educacion basica
del futuro, resultan las cualidades que consideran deben desarrollarse en los nifios; en
las que los elementos mas conservadores y pasivos tienden a predominar sobre los mas

dinamicos y activos (Alvarez, 2008).
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Dentro de este contexto, se dan otros estudios sobre valores, de los cuales el mas
avanzado que se ha presentado en México con fuentes de campo corresponde a
Latapi, quien en su obra “El debate sobre los valores en la escuela mexicana” entiende
cinco acepciones del concepto de valor, a saber, como un juicio apreciativo, como una
predisposicién afectiva, como motivo de la accién, como una dinamica apetitiva

asimilada en la personalidad o como una norma de conducta (Latapi, 2003).

2.7 Promocion de valores en la organizacion educativa

Si bien los mas altos valores se encuentran impresos en diferentes obras y en el
discurso oficial de las instituciones, su promocion es una cuestién de vivencia cotidiana

mas que de explicitacion de los mismos.

Entre los valores a que hace referencia el Art. 3° de la Constitucion destacan los
siguientes: la educacion integral, la dignidad de la persona, la libertad de creencias, la
igualdad y la fraternidad de los hombres, la democracia como sistema de vida, el amor
a la Patria, el nacionalismo, la justicia, la integridad de la familia y la solidaridad
internacional. Hoy dia, la misién de la educacion mexicana busca la promocion de
valores mediante la calidad en la educacion con equidad, compromiso y participacion
social de todos los sectores involucrados y es que la educacion debe contribuir a que el
alumno se conozca a si mismo y conozca a los demas, promoviendo tanto la confianza

en su propio valor, como la confianza en los demas (Alvarez, 2008).

Educar con valores implica transmitir, en la accién pedagdgica y la relacion entre
sujetos dentro de la escuela, modelos de relacién inspirados en el respeto, la
reciprocidad en derechos, la aceptacion de la diferencia, la justicia y la meritocracia,
entre otros. Implica trato justo entre maestros y alumnos, reglas de comportamiento que

armonicen conflictos y permitan dialogar diferencias y sistemas de sanciones y
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reconocimientos que orienten constructivamente los fundamentos de las relaciones en

la comunidad-escuela (Hopenhayn en Ferreyra, 2007).

La promocion de los valores en la organizacion educativa se refleja en la confianza de
las interacciones, en la nocién y la practica del servicio a los otros, en la
implementacion de un codigo ético que reoriente los valores de agresién, competencia y
egoismo hacia los de solidaridad, mérito y responsabilidad social, que junto con valores
materiales se incentiven los morales, enfocando las acciones hacia los valores del
trabajo bien hecho y creando ambientes que estimulen la autoestima en vez del castigo

y la alineacién (Figueroa, 2007).

2.8 Principios de la ética profesional

Cada profesion tiene su propio codigo de ética, entendido este como la organizacion
sisteméatica del ethos profesional que incluye las responsabilidades morales que
provienen del rol social del profesional y de las expectativas que las personas tienen

derecho a exigir en la relacion con el profesionista.

De este modo, los principios de la ética profesional incluyen:

Beneficio: Hacer el bien en la profesion haciéndola bien.

Autonomia: Considera que el receptor de los servicios es sujeto protagonista. Derecho
de ser respetado en las decisiones que una persona toma sobre si misma sin perjudicar
a otros.

Justicia: Dilucidar en qué puede contribuir el propio ejercicio profesional a mejorar la
sociedad.

Eficiencia: no poner en riesgo o lastimar a otros.

Fidelidad: Cumplir acuerdos a aquellos a quienes presta el servicio.

Veracidad: Acuerdo implicito de que la comunicacion se basara en la verdad.

Confidencialidad: No discutir informacién acerca de los beneficiarios con otros.
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Honestidad (Hirsch en Yurén 2007).

Todos estos elementos se sintetizan en la figura 2.

En la ética profesional, el principio mas relevante es el del beneficio, es decir, el de los
bienes y servicios que cada una de las profesiones ofrece a la sociedad y se relaciona
estrechamente con los beneficiarios directos e indirectos de la actividad y con el modo

en que éstos se brindan.

2.9 Competencias profesionales para la calidad educativa

De acuerdo con Alvarez (2002), para que un directivo refleje su gestion en la calidad
educativa es necesario que cuente con una preparaciéon pedagodgica - profesional
apropiada y una formacion en gestibn que permita orientar las acciones de la
supervision, posea las competencias basicas para el desarrollo de la gestion educativa
estratégica como conocimientos y habilidades directivas tales como liderazgo,
delegacion de tareas, negociacion, resolucion de conflictos y comunicacién; tenga
capacidad para la asesoria técnico-pedagogica y para desarrollar el Proyecto Escolar,
consolide equipos de trabajo y logre la participacion efectiva de directivos, docentes,
padres de familia y lideres de la comunidad en la educacién, conozca los materiales
educativos y su aprovechamiento en los procesos de ensefianza y aprendizaje,
transforme continuamente la gestidn a través de la planeacion estratégica, reorientando
el proyecto escolar hacia el cumplimiento de las finalidades educativas, fundamente y
tome decisiones respecto a la organizacion y funcionamiento de la zona escolar en
aspectos como reorientacién y seguimiento del proyecto escolar, de los consejos
técnicos; brinde asesoria a directores, docentes y asesores técnico pedagégicos de

zona a fin de mejorar el aprendizaje y la calidad del proceso educativo (Alvarez, 2002).
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Figura 2. Principios de la ética profesional
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Fuente: Elaboracion propia con base en Hirsch, A. (2005) Actitudes de estudiantes de posgrado en torno
a competencias éticas y profesionales. En Yurén, T., Ethos y autoformaciéon del docente. Analisis de
dispositivos de formacion de profesores. Barcelona: Ediciones Pomarés.

En sintesis, las competencias del directivo para el saber ser y saber convivir serian la
capacidad de dialogo, técnicas para el autoconocimiento, el manejo de los sentimientos
y la autorregulacion, valoracion y critica de la eticidad existente, capacidad para definir
el proyecto de vida y el trayecto de formacion, habilidades para valorar y hacer la critica
de la normalidad; esta ultima implica examinar las formas de trabajo y los contenidos
que se favorecen en la escuela, asi como analizar las formas disposicionales y la
configuracién identitaria del directivo escolar que le permiten al mismo actuar sobre si,
resolver las crisis, oponer resistencia a la homogeneizacion y permitir la subjetivacion a

favor de la dignidad humana (Yurén, 2005).

Las cuatro metacompetencias que hacen posible la autoformacién son tolerar la
incertidumbre para aprender de manera heuristica, establecer redes de recursos para
aprender con los otros, reflexionar sobre y en la accidbn para aprender de ella,
vinculando la teoria y la practica, y conocerse como aprendiente para aprender a

aprender.

En el cuadro 1 se ahonda mas en las caracteristicas de los saberes estructurales y

disposicionales necesarios en todo profesional.
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Cuadro 1. Saberes estructurales y disposicionales

Saberes Saberes especificos Comportamiento que Forma de Pretension de Forma
genéricos se promueve adquisicion validez disposicional que
modifica
Saber tedrico y | *Conocimiento sobre | Estudio Verdad Episteme
conceptual hechos
Saberes Saber procedimental *Conocimiento sobre | Estudio y ejercicio | Eficacia
formalizados procedimientos
Tekné
Saber hacer (técnico) | *Accion sobre el mundo | Experiencia y | Eficacia
objetivo (lo otro) ejercicio
Saberes de la | Saber convivir (socio | *Interrelacion (accion | Experiencia y | Rectitud (justicia) | Ethos
accion moral) con el otro) ejercicio
(praxicos)
Saber ser (existencial) | *Accion reflexiva | Experiencia y | Autenticidad Epiméleia
(consigo mismo) ejercicio (originalidad)

Fuente: Yurén, T., Navia, C. y Saenger, C. (2005) Ethos y autoformacién del docente; andlisis de dispositivo de formacién de profesores.
Barcelona: Pomarés.
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2.10 Algunas corrientes tedricas sobre formacion en valores

Como antecedente tedrico acerca de la formacion de valores Kohlberg y Mayer (1972)
realizan una revision de las principales corrientes educativas y su abordaje a la
problematica de la formacién valoral, destacando principalmente el Romanticismo, la

Transmision Cultural y el Progresivismo.

2.10.1 Romanticismo

Lo que proviene de adentro del individuo son los aspectos mas importantes para el
desarrollo, por lo que el ambiente pedagdgico debe ser permisivo para permitirle
desarrollar su bien interior y que el mal interior se mantenga bajo control. Uno de los

autores representantes de esta corriente es Rousseau.

2.10.2 Transmision cultural

El fin de la educacion es la internalizacion de valores y conocimientos culturales. La
transmision cultural de la escuela se centra en que el nifio necesita aprender una
disciplina de orden social, a diferencia de la visibn romantica que enfatiza la necesidad

de libertad del nifio.

2.10.3 Progresivismo

Sostiene que la educacion nutre la interaccion natural del nifio con el medio ambiente

en que se desarrolla. Definen el desarrollo como una progresion secuencial de estadios.
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Los educadores enfatizan la relacion entre desarrollo cognitivo y moral si bien el

desarrollo cognitivo no es condicion suficiente para el desarrollo moral.

Es aqui donde Kolhberg y Mayer centran la comprension de la formacidén de valores,
sosteniendo que el desarrollo cognitivo es un modelo de la progresiéon de ideas en el
discurso y en la conversacion. Las cogniciones se entienden como estructuras
organizadas internamente en un todo o como sistemas de relaciones internas. Estas
estructuras son reglas del procesamiento de la informaciébn o de la conexion de

eventos.

De ahi que el desarrollo es el objetivo de la educacion. Basado en la teoria Piagetiana,
los estadios dindmicos ocurren alrededor de una experiencia de desequilibrio
estructural. Un desarrollo posterior depende de la capacidad bioldgica y el desarrollo de
un estadio facilita el desarrollo del siguiente. Otro principio es que los valores cognitivos

son culturalmente universales y se obtienen si el individuo esta listo para ello.

Finalmente, la educacidn es una experiencia no para mover al sujeto a un nuevo
estadio sino para integrar completamente lo que corresponde al estadio en el que se

encuentra.

Nuestro sistema educativo frecuentemente muestra dos formas de injusticia: la primera
se refiere a una educacion académica arbitraria. La segunda se refiere a una division
entre el nivel superior y el vocacional. Entonces, la concepcion del desarrollo es la Unica
forma racional de salvar tales injusticias y proveer las bases para un verdadero proceso

educativo democratico (Kohlberg y Mayer, 1972).

En el cuadro 2 se sintetiza la concepcién valoral de cada una de las perspectivas
tedricas mencionadas anteriormente para después hacer un recuento de elaboraciones
que se dan desde la Psicologia y que buscan comprender como se origina el desarrollo

moral del individuo.
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Cuadro 2. Educaciéon y formacion de valores desde tres perspectivas teéricas

Ideologias educativas

Romanticismo

Transmisiéon cultural

Progresivismo

Fin de la educacién

Desarrollar el bien interior y

mantener el mal interior
bajo control mediante un
ambiente pedagogico

permisivo.

Internalizar  valores vy

conocimientos culturales.

El desarrollo es el objetivo
de la educacion.

Nutrir la interaccion natural
del nifio con el medio
ambiente en que se

desarrolla.

Conceptos principales

Autores:

Lo que proviene de dentro
del individuo es lo més
importante.

El nifio necesita libertad.

Rousseau

El nifio necesita aprender
una disciplina de orden

social.

Durkheim, Skinner.

Desarrollo es progresion
secuencial de estadios,

depende de la capacidad

biologica.

La educacibn es una
experiencia para integrar
completamente lo que
corresponde a cada
estadio, los cuales son
dindmicos y ocurren
alrededor de una

experiencia de desequilibrio
estructural.

Relacion entre desarrollo
cognoscitivo y moral.

Los valores se obtienen si
el individuo esta listo para
ello.

Piaget, Dewey, Kohlberg

Formacién de valores

Para esta ideologia la
formacién de valores se da

desde lo interno.

La formacion de valores
surge a partir de la parte
disciplinaria, estructural,
social e instrumental, es

decir, desde lo externo.

La formacion valoral se
desarrolla segun las etapas

cognitivas.

Fuente: Kohlberg y Mayer (1972) Development as aim of Education. Harvard Educational Review. Vol. 42

No. 4.
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2.11 Tres teorias acerca del desarrollo moral

Se analizan a continuacion tres de los tedricos mas importantes en la elaboracion de
teorias que enlazan aspectos psicolégicos del desarrollo moral: Jean Piaget, Lawrence
Kohlberg y Selman. Los dos primeros sostuvieron que los niilos no pueden hacer juicios
morales saludables sino hasta que cambien su pensamiento egocéntrico y logren cierto
nivel de madurez cognoscitiva. Selman sostiene que el desarrollo moral esta ligado

estrechamente con la habilidad de “asumir un papel” (Papalia, 1997).

2.11.1 Teoria de Piaget: los estadios morales

La concepcidn de moralidad en los nifios se desarrolla en dos estadios principales que
coinciden con los estadios pre operacional y operacional. Aunque la gente pasa por

estos estadios en épocas distintas, la secuencia es siempre la misma.

El primer estadio llamado de moralidad forzada o sujeta a otras leyes o reglas esta
caracterizado por juicios rigidos, simplistas, debido a que los nifios se encuentran en
una etapa egoceéntrica en la que no pueden concebir mas de una manera de mirar la
cuestion moral. Piensan que las reglas son inalterables, la conducta es correcta o
incorrecta, y cualquier ofensa —no importa que sea menor- merece castigo severo

aungue los niflos a menudo desobedecen las reglas que insisten otros cumplan.

El segundo estadio, la moralidad de la cooperacién o moralidad autébnoma, esta
caracterizado por la flexibilidad moral. Al estar mas en contacto con otros piensan
menos egoceéntricamente y ha aumentado su gama de opiniones, contradiciendo
incluso las ya adquiridas por lo que concluyen que no hay una norma moral absoluta
sino que la gente y ellos hacen las reglas y las cambian. Los juicios maduros toman en

cuenta la intencién.
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Piaget analiza ambos estadios en funciébn a conceptos como son el punto de vista,

intencionalidad, reglas, respeto por la autoridad, castigo y “justicia inmanente” (Papalia,

1997).

2.11.2 Teoria de Selman: asumir el papel

Mediante preguntas que incluyen el desempefio de un papel se busca poner uno mismo

en la situacion de otra persona e imaginar cOmo piensa y siente. De este modo Selman

describe el desempefio del papel en 5 estadios (del O al 4). Tal desempeiio del papel

fue inspirado por Piaget y Kohlberg. A continuacion el cuadro 3 refiere de manera mas

detallada el desarrollo moral desde esta perspectiva.

Cuadro 3. Estadios del desempefio de un rol segin Selman

ESTADIO | EDADES DESARROLLO
APROXIMADAS

0 4-6 Piensa que su propio punto de vista es el Unico posible.

1 6-8 Se da cuenta que otros pueden interpretar una situacion de una manera
diferente a la suya.

2 8-10 Tiene conciencia reciproca, al darse cuenta de que otros tiene un punto
de vista diferente al igual que sucede con él.

3 10-12 Puede imaginar la perspectiva de una tercera persona, al tomar en cuenta
diferentes puntos de vista.

4 Adolescencia Se da cuenta de que la comunicacion y la mutua adopcion de un rol no

siempre resuelven las disputas sobre los valores rivales.

Fuente: Selman en Papalia (1997). Desarrollo humano. México: McGrawHill.
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2.11.3 Teoria de Kohlberg: razonamiento moral

A partir del estudio longitudinal realizado durante veinte afilos a un grupo de setenta y
cinco nifios que oscilaban entre los diez y los dieciséis afios, Kohlberg desarrolla los
seis estadios del razonamiento moral, concluyendo que el nivel de razonamiento moral
esta relacionado con el nivel cognoscitivo de una persona. La trascendencia de esto
radica en que muchas personas llegan a la larga a juicios morales independientemente
mas que internalizando las normas de padres, maestros o iguales. Ello supone que la
gente con niveles de pensamiento mas alla de los convencionales se comportaria con
mas moral que aquellos con niveles mas bajos, sin embargo la investigacion plantea el
problema del limite en el cual el pensamiento moral se traduce en accién (Kupfersmind
en Papalia, 1992).

El valor de la aportacion de la teoria de Kohlberg radica en que adelanta una asociacion
entre madurez cognoscitiva y madurez moral, estimulando la investigacion y la
elaboracion sobre teorias de desarrollo moral. Cada uno de los tres niveles se divide en
dos estadios. Los mas bajos son similares a los de Piaget aunque sus estadios
avanzados van mas lejos hasta la edad adulta. Los estadios de Selman corresponden a

los de Kohlberg.

En el cuadro 4 se especifican las caracteristicas de cada nivel y etapa.

Capitulo 2. Marco tedrico referencial para el estudio de la gestion ética y la formacién de los 26
directivos de organizaciones educativas



Cuadro 4. Los seis estadios del razonamiento moral de Kohlberg

NIVELES

ETAPAS DE RAZONAMIENTO

Nivel I: Pre convencional (4-10 afios) Enfasis en el
control externo. Las normas son las de los demés y se
cumplen ya sea para evitar castigo o para obtener

recompensa

Etapa 1. Orientacion hacia el castigo y la obediencia. Se
ignora los motivos de un acto y se centra en su forma fisica
(como el tamafio de una mentira) 0 en sus consecuencias
(la cantidad de dafio fisico).

Etapa 2. Proposito instrumental e intercambio. Los nifios se
ajustan a las reglas que estan fuera del propio interés y de
la consideracion de lo que los otros pueden hacer por ellos.
Miran un acto en términos de las necesidades humanas en

vez de las consecuencias del acto.

Nivel 1l: Moralidad de conformidad del

papel
convencional (10-13 afios) Se quiere complacer a las
demés personas, cumplen las normas de los demas
pero las han internalizado hasta cierto punto. Desean
gue las personas cuyas opiniones son importantes
para ellos los consideren “buenos”, asumen papeles de
figuras de autoridad y juzgan si una accién es buena a

través de sus normas.

Etapa 3. Mantenimiento de las relaciones mutuas,
aprobacién de los deméas. Desean ayudar a los demas,
juzgan intenciones de los otros, desarrollan sus propias
ideas de lo que es una buena persona; evallan un acto de
acuerdo con el motivo que hay detras de él o de la persona

gue lo ejecuta y tiene en cuenta las circunstancias.

Etapa 4. El sistema social y la conciencia. La gente se
preocupa por cumplir con su deber, por mostrar respeto por
las autoridades y por mantener el orden social; juzgan un
acto siempre equivocado sin tener en consideracion el
motivo o las circunstancias, si viola una regla y hace dafio a

los demas.

Nivel Il

auténomos (de los 13, o sélo en la edad adulta joven o

Moralidad de los principios morales

nunca) Este nivel marca el logro de la verdadera
moralidad. Por primera vez la persona reconoce la
posibilidad de conflicto entre dos normas socialmente
aceptadas y trata de decidir entre ellas. El control de la
conducta y el razonamiento sobre lo bueno y malo es
interno. Las etapas 5y 6 pueden ser métodos alternos

del mas alto nivel de razonamiento moral.

Etapa 5. La moralidad del contrato, de los derechos

individuales y de la ley que se ha aceptado
democraticamente. La gente piensa en términos racionales
valorando el deseo de la mayoria y el bienestar de la
sociedad. Aunque reconocen que a veces hay conflicto
entre las necesidades humanas y la ley, creen que a la

larga es mejor para la sociedad si obedecen la ley.

Etapa 6. La moralidad de los principios éticos universales.
La gente hace lo que como individuos creen que esta bien,
a pesar de las restricciones legales o de las opiniones de
los demés y acttan de acuerdo con sus normas
internalizadas, sabiendo que se censurarian a si mismos si

no lo hicieran.

Fuente: Kohlberg en Papalia, (1997). Desarrollo humano. México: McGrawHiill.
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La formacion de valores se refiere a los procesos que intervienen en el desarrollo de la
moralidad del sujeto, las etapas por las que transita desde la adquisiciébn de pautas
sociales hasta la formacion de su autonomia moral que orientard sus decisiones y
acciones; de este modo, el desarrollo de la moralidad del individuo depende de factores
gue provienen del contexto socio-cultural donde se ubica, que se transmiten a través de
la normatividad y de las expectativas sociales vigentes y de otros factores internos del
propio sujeto, cuyas estructuras cognitivas le permiten interpretar, asimilar y acomodar
los estimulos externos a fin de construir su propia conciencia moral (Carbajal y Fierro,
2005).

2.12 Teorias sobre formacion de profesionales y directivos

Una vez revisados los antecedentes sobre las concepciones de la formacion valoral
desde las teorias, se pretendera acercarse un poco mas al objeto de estudio,
presentando a continuacion tres grandes pilares en la teoria de formacion de directivos:
la propuesta de Cameron y Whetten, la propuesta de los valores en la organizacion de
Paul T. Begley y otra mas que aborda la formacién profesional ética del directivo,
desarrollada principalmente por Yurén y enriquedida con las aportaciones de otros

autores como Alvarez, Schmelkes, Fierro, Garay y Rivero, entre otros.

2.12.1 Formacion de directivos: Cameron y Whetten

La propuesta de formacion de directivos de Cameron y Whetten (2005) sugiere como
eje primordial el autoconocimiento que implica conocerse a si mismo, los valores que se

tienen y la manera de auto regulacion del directivo.
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A continuacion se presenta en la figura 3 un breve esquema que sintetiza la aportacion
de estos tedricos a la comprension de las habilidades personales necesarias en la

gestion.

Figura 3. Habilidades necesarias en la gestién

Enfrentar factores
Administrar tiempo
Delegar

Manejando el
estreées

Determinar valores y
prioridades
Identificar estilos
cognitivos
Asegurar actitud
hacia el cambio

Resolviendo
Problemas
creativamente

Usar un enfoque
racional y
creativo
Fomentar la
innovacion

Desarrollando
el
auto
conocimiento

Fuente: Cameron, K. y Whetten, D. (2005). Desarrollo de habilidades directivas. México: Pearson
Educacion.

2.12.2 Los valores en la administracion: la teoria de Paul T. Begley

Por otra parte, la teoria de Begley acerca de los valores en la administracién educativa
ubica las categorias concéntricas del si mismo, motivos, valores, actitudes y acciones
en una sintaxis terminoldgica de valores, como se muestra en la figura 4, para explicar

los elementos subyacentes al administrador educativo (Begley, 1999).

2.12.3 Los valores en la organizacion educativa desde la dimension sociomoral

del directivo

Los informes de la Comision Internacional sobre la Educacion para el siglo XXI,

destacan: a) el desarrollo humano como construccion de si mismo; b) la libertad de las
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personas para actuar sobre si mismas haciéndose cargo de su propia formacion a lo
largo de la vida para ejercer una ciudadania activa y una convivencia satisfactoria para
todos (autoformacion); c) la dimension sociomoral de la formacién que se refiere a la
relacion con los otros en el mundo social y d) la dimensién existencial o de la

construccion y cuidado del si mismo o épiméleia en griego (Yurén, 2005).

Figura 4. Teoria de la administracion educativa de Paul T. Begley

Acciones

Fuente: Begley, P (1999) The values of Educational Administration: A Book of Readings. EUA.
Recuperado el 12 de noviembre de 2006, desde
http://www.site.ebrary.com/lib/uisantafemx/Doc?id=10095171&ppg=1

La formacion ética del profesional va mas alla del conjunto de normas exigibles a todos
los que ejercen una profesion; en el directivo implicaria el uso responsable del
conocimiento, acorde a los derechos humanos y a la justicia, el uso coherente entre lo
gue ensefa, gestiona, hace y piensa, asi como la busqueda de hacer el bien en lo
fisico, lo intelectual, lo moral y lo espiritual.

Las cuatro dimensiones para la formacion propuestas por Yurén son la conceptual,

procedimental, ética o socio moral y cuidado de si. En la dimensién socio moral, que es
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la de mayor interés para este estudio, se encuentran los saberes que debe poseer el

directivo para desarrollar una gestion ética.

En la formaciéon de eticidad entran en juego los conceptos de identidad socio moral y
responsabilidad, asi como trayectoria y trama. La primera, identidad socio moral, se
entiende como el conjunto de las representaciones de lo que la persona es, ha sido y
quiere llegar a ser, construidas en interaccién con su medio social y sus circunstancias
histéricas, junto con los valores personales, su concepcion de vida buena, sus formas
de vida moral, conjugadas con su capacidad de juicio, comprension y autorregulacion,
qgue define y organiza su estilo de eticidad como intencionalidad y forma en que realiza

sus valores, regula sus interacciones y enfrenta los problemas socio morales.

Es decir, el estilo de eticidad regula las interacciones y permite enfrentar los problemas
socio morales y organizarse a partir de la interaccion de la persona con su medio social,

circunstancias histéricas, juicio y auto regulacion.

Asi, la eticidad es la forma en la que se interpretan y realizan valores en un contexto
determinado, con la intencion de dignificar la vida y esto tiene consecuencias en el
liderazgo del directivo escolar que no sélo se entiende desde la perspectiva técnica y

racional sino también a la luz de los principios éticos del mismo.

La eticidad es un proceso de realizacion de valores con fines emancipatorios que
buscan negar toda forma de discriminacién y dominacion; es acumulacién de justicia
para preparar las condiciones que hagan posible el despliegue de las fuerzas humanas
(Yurén, 2005).

De tal modo, el ethos profesional es resultado de una construccién de la identidad del
sujeto que implica la apropiaciéon de guias de valor culturalmente establecidas y

legitimadas que edifican una forma de actuar en el campo laboral asi como la
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construccion autbnoma de principios, criterios y procedimientos conforme a los cuales

autorregula su comportamiento sobre el bien y el mal en dicho campo.

Tales elementos convergen en la formacion valoral que es de crucial importancia para
el desempefio profesional, especificamente en las instituciones educativas y en la

funcién del directivo.

Una experiencia es formativa cuando lo vivido y reflexionado logra romper el equilibrio
de experiencias e identificaciones. La cultura profesional va dotando al individuo de una
identidad que va permeando su actividad y su ética profesional y que le da autonomia

moral.

Se entiende por autonomia moral la capacidad que desarrolla el ser humano para elegir
de manera libre y responsable el curso de sus acciones de acuerdo con un esquema de
valores auto elegido, que supone la superacién de limitaciones tanto personales como

externas (Carbajal y Fierro, 2005).

La esencia de la autonomia es que las personas lleguen a ser capaces de tomar sus
propias decisiones, considerando la mejor accion a seguir aquella que concierna a
todos. La heteronomia en el campo intelectual significa seguir los puntos de vista de
otras personas en forma acritica, creer en lo que se dice aunque no sea légico (Kamii,
2003).

Schmelkes (1997) considera ciertas condiciones béasicas para que se de dicha
formacion. La primera de ellas es que el trabajo debe comenzar con los docentes; la

segunda es que la escuela debe ser fuente de formacion valoral.

Los maestros tienen que ser formados valoralmente antes de pretender formar a los
alumnos en esta dimension, tienen que lograr su propio desarrollo del juicio moral. La

escuela forma valoralmente, se lo proponga o no, los valores se viven diariamente en la
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escuela sobre todo a través del curriculum oculto y de lo que se manifiesta en las
relaciones interpersonales, si bien el desarrollo de juicio moral se deriva del desarrollo

cognoscitivo.

Pero esa formacion valoral que permea la practica académica y llega hasta los
educandos, viene de mas arriba: de la gestion del directivo que promueve ciertos
valores en tanto se enfrenta con diversas problematicas con otros actores de la
organizacion educativa tales como supervisores, profesores, padres de familia y

alumnos, por mencionar los principales.

De tal modo, las recomendaciones dadas para la formacién valorar en el aula, pueden
ser promovidas por el directivo escolar principalmente al establecer un clima escolar de
dialogo, comunicacion, confianza, respeto y aceptacion; al ejercer continuamente el
analisis critico, al fomentar el pluralismo, la asunciéon de responsabilidades para la
solucion de problemas, las oportunidades de autodescubrimiento, problematizacion, e
interaccién con otras opiniones, la incorporacion de padres de familia en las tareas

anteriores, asi como la discusion de dilemas morales (Schmelkes, 1997).

Por otra parte, los factores desfavorables a la autoformacion ética del directivo pueden
provenir del ambiente educativo y reforzar carencias éticas. También han de
considerarse aspectos estructurales que tienen relacion con practicas inadecuadas del

uso de la autoridad.

A continuacion en el cuadro 5 se muestran algunos de los factores del ambiente que
son desfavorables para que se dé la autoformacion y la autonomia moral, destacandose
el ambiente de sometimiento, ausencia de didlogo, burocratizaciébn y ausencia de

pensamiento critico.
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Cuadro 5. Factores del ambiente desfavorables a la autoformacién y la autonomia moral

Factores del ambiente educativo

Déficits éticos que son reforzados

Ambiente y habitos que producen silenciamiento,

sometimiento, miedo, ausencia de dialogo.

Relacién pedagoégica que se concreta en practicas

reiterativas, burocratizadas y ritualizadas.

Mediacién que se reduce a transmisién de saberes

tedricos o a la capacitacion.

Relacion pedagodgica que confiesa la alteridad.

Heteronomia (ethos sometido).

Imposibilidad de discurso practico (como

procedimiento de juicio moral).

Habituacion a la I6gica instrumental.

Pérdida de sentido, existencia y de buUsqueda de
autenticidad. Desinterés por el cuidado de si.

Tendencia a la homogeneizacion.

Sobre determinacion disposicional de la episteme

sobre el ethos.

Ethos cerrado al reconocimiento y entendimiento

del otro.

Fuente: Yurén, T., Navia, C. y Saenger, C (2005). Ethos y autoformacién del docente: andlisis de
dispositivo de formacién de profesores. Barcelona: Pomarés.

En entrevista personal, Garay (2008) entiende la formacion de valores desde la “clinica

del vinculo”, es decir, desde la creaciéon de una metodologia propia en la cual trabaja

con directivos y docentes de aula, pero principalmente con directivos, donde se analiza

el tipo de vinculo (relacién o unién) que estas personas directivas entablan (E6V/LG).

Méas adelante, en la figura 5 se presentan los aspectos estructurales que afectan las

formaciones éticas del directivo, tales como el Nepotismo, el Patrimonialismo, el

Corporativismo y el Centralismo (Topete, 2007).
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Figura 5. Aspectos estructurales que afectan la formacién ética del directivo

Nepotismo Centralismo

Patrimonialismo Corporativismo

Fuente: Elaboracion propia con base en Topete (2007). Formacion, identidad docente y valores. 2do.
Simposio Internacional de Educacion y Valores celebrado en la ciudad de Durango, México.

El primer vinculo es con el conocimiento. Hay directivos que rechazan el conocimiento y
creen gue soélo su experiencia como maestros va a ser la Unica herramienta o el Unico
soporte sobre el que van a actuar, entonces hay un rechazo al conocimiento. No es facil
instalar un dispositivo de investigacion con miras a la capacitaciéon porque muchos

directivos dicen “yo no necesito conocer nada porque ya lo sé todo”.

El vinculo con la tarea es muy importante porque hay directivos que entienden que su
tarea es lo mas importante de su vida: “si no estoy en la institucion es como si no
viviera”, mientras que otros directivos toman la tarea como una cuestion mas de su

programa de vida.

El tercer vinculo que se analiza en este programa es el vinculo con los otros, que quiere
decir con los pares, con los dirigidos, con los estudiantes, con la familia y con la

comunidad.

Capitulo 2. Marco tedrico referencial para el estudio de la gestion ética y la formacién de los 35
directivos de organizaciones educativas




El cuarto vinculo analizado es el vinculo con la ley, la norma y la institucion. Porque alli
hay personas que ocupan la posicion directiva y tienen problemas con las normas; o por

exceso de identificacién con la norma o por arbitrariedad en la relacion con la norma.

Entonces, analizar qué tipo de vinculos se tiene con la tarea directiva es muy
importante porque dirigir es decidir y cuando se analizan clinicamente puede revelarse

el esquema de valores y la formacién ética del directivo presentes en su funcién.

Al respecto, conviene reflexionar también sobre la idea de lo que experimenta el
hombre al exponerse a una autoridad y qué espera de quienes la ejercen, concepto ya
manejado por la nocién de autoritarismo donde se presenta una diferencia entre quien
sustenta el poder y quien tiene la autoridad, lo cual puede enfrentar al directivo al

desafio entre su poder de funcidn y su poder de autoridad (Kojéve, 1999).

El conflicto moral y los dilemas se originan en el sujeto cuando experimenta dificultad
para definir como debe conducirse ante una determinada situacion en la que entran en
oposicion intereses, valores o puntos de vista que conducen a modos de actuacion
diversos y ante los cuales es necesario tomar una decision con vistas a salvaguardar

aquello que considere de mayor importancia.

En los dilemas morales o éticos la indole de la situacion conflictiva que interpela la
propia decision y actuacion no solamente tiene implicaciones morales sino que se
manifiesta como una disyuntiva de tal suerte que las alternativas que se presentan son
excluyentes y sea cual sea la decisidbn que tome la persona enfrentara pérdidas

morales, es decir, consecuencias no deseadas de un lado o del otro (Fierro, 2006).

El manejo de dilemas morales supone identificar soluciones morales y reflexionar
individualmente sobre las mismas, compartir estos contenidos con los comparieros,
fomentar la discusion, decidir en forma individual, compartir la decisién y derivar

implicaciones para la accion (Schmelkes, 1997).
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En entrevista personal, Slater (2007) considera que las personas que tienen un nivel
muy basico de moralidad no pueden entender a las personas que tienen un nivel mucho
mas alto. Para una persona puede ser importante obedecer las leyes, pero no
comprender el nivel de la justicia que es mas importante que la ley. Esto las lleva a un
conflicto (E4G/CS).

Al igual que la moralidad interna de cada persona, las leyes de un pais son distintas
que las de otro y esto implica un conflicto de dificil resolucion, para lo cual seria
importante compartir el mismo nivel o tener un nivel mas alto en el desarrollo de la

moralidad.

Gracias a los conflictos, los dilemas o la discusion, podemos crecer en términos
morales. A veces los principios de justicia son un poco frios y lo que es mas importante

es la empatia y los sentimientos que son parte de esa moralidad interna o ética.

En el directivo puede darse la situacion de que se encuentre por ejemplo en un nivel de
Kohlberg, en donde las apariencias sean mas importantes que los resultados y la
persona se guie mas por una moralidad social de apariencias que por la ética personal.

Esto nos lleva a la discusion entre moral y ética.

El término de ética se reserva para la intencionalidad de una vida realizada y el de
moral para la articulacion de esta intencionalidad dentro de normas caracterizadas a la

vez por la pretension de universalidad y por un efecto de restriccién (Fierro, 2006).

La moral es la fuente de la que emanan muchas de las regulaciones concretas; la
moralidad se entiende como la relacion individual con el aspecto normativo de una
sociedad. Si bien algunos autores equiparan los términos moral y moralidad, debe

hacerse una distincidon entre ambas (Carbajal y Fierro, 2005).
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Al respecto, se puntualiza que la moral se refiere a las normas de una sociedad y tiene
un caracter gregario que solo exige cumplimiento, hay diferentes morales que varian a

través del tiempo y del espacio.

Por otra parte la ética requiere valentia para ser libres, porque ser ético implica ser
inmoral y da un cierto anhelo de verdad, amor al pensamiento libre y a la libertad de
accion; nos permite vivir la vida de manera mas auténtica, comprometida y vital. La
moral nos lleva a seguir normas ajenas, creadas por otros y a no tener el valor de

cuestionarlas ni de pensar por cuenta propia.

La moral no puede llevarse a cabo con individuos libres; requiere simples seguidores.
La ética no puede realizarse con simples seguidores: requiere individuos libres. El que
sigue la moral usual de su profesion, simplemente sigue el camino que se espera que
siga, cumpliendo un codigo de normas en pro de su profesion. Pero el que quiere tener
una ética profesional, tiene que tener un compromiso aln mas fuerte: el de pensar y
actuar siempre con honestidad para con sus propios compromisos y valores. (Rivero,
2004).

Para el presente estudio, la responsabilidad interna en la toma de decisiones del
directivo tiene que ver mas con la ética que con la moral, en el sentido de que el
directivo llega mediante la formacion valoral a la conviccidn personal de que su
conducta tiene que normarse por los valores internos y no solamente por el discurso o
por los reglamentos normativos oficiales externos; asi mismo, la resolucion de los
dilemas indagados en los directivos implica la promocion de ciertos valores y el ejercicio

de su ética profesional.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DEL ENFOQUE
CUALITATIVO

A continuacion se presenta el proceso seguido para desarrollar la investigacion
exploratoria del enfoque cualitativo, la definicibn de preguntas y objetivos principales y
secundarios, las dimensiones o indicadores sobre los que versa la misma, los
instrumentos utilizados y las caracteristicas de los sujetos que se seleccionaron como

muestra, haciendo una descripcion de cada fase de la investigacion.

3.1 Proceso para desarrollar el estudio

El presente estudio tuvo como eje la importancia de la formacién ética y su influencia en
la promocion de ciertos valores para la resolucion de dilemas morales que enfrenta el
directivo durante su gestién, dada la consideracion de que el desempefio congruente
con los principios éticos y con la mision de la institucion redundara en beneficios para la
organizacion educativa y en la calidad de los servicios que esta ofrece, a fin de
comprender las practicas del directivo dentro de las organizaciones educativas y

generar propuestas de formacién y seleccién de los gestores.

3.2 Tipo de estudio

Como ya se mencion6 anteriormente, con un estudio exploratorio dentro del enfoque
cualitativo, se ha intentado analizar el fendmeno de la formacién valoral o ética de la
funcién directiva a partir de la experiencia de actores clave como directores de
organizaciones escolares, directores de educacion basica de gobierno, expertos en el
campo de los valores, la formacién ética y la gestion educativa.
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3.3 Pregunta principal de investigacion

La pregunta eje de este estudio es: ¢ Cuales son los valores y ética profesional en los
directivos durante su gestion educativa al resolver conflictos criticos de indole moral o
dilemas?, entendiendo por estos ultimos aquellas situaciones donde el directivo haya
visto interpelada su decision, su conocimiento y su actuacion y haya tenido que poner

en practica su criterio ético.

3.4 Preguntas secundarias

Esta pregunta se ha desglosado en otras como son:

¢ A cuales dilemas morales se enfrentan los directivos durante la gestion educativa?

¢, Como los resuelven?

¢, Qué valores promueven en la resolucion de los mismos?

¢, Qué resultados obtienen?

¢ Qué acciones son de relevancia para la formacion y desempefio ético en la gestion

educativa?

3.5 Objetivo principal de la investigacion

El objetivo general de este estudio es analizar los factores de formacion ética del
directivo escolar a partir de las practicas y los tipos de valores que promueven en la

resolucion de dilemas o conflictos morales en el ejercicio ético de su gestion educativa.

3.6 Objetivos secundarios

Identificar los dilemas morales a los que se enfrentan los directivos durante la gestion

educativa.
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Sefalar cuales son los valores promovidos en las soluciones que escogen los directivos

de instituciones educativas cuando se enfrentan a dilemas.

Especificar los resultados obtenidos de sus practicas de gestion ética.

Sistematizar las experiencias relacionadas con la formacién de directivos de

Instituciones Educativas.

Precisar las acciones de relevancia para la formacion y desempefio ético de los

directivos en su gestion educativa.

Proponer estrategias de formacién que fomenten la ética de la gestion de los directivos

de la educacioén basica.

3.7 Dimensiones de la investigacion

Las dimensiones o0 ejes sobre los que versa la investigacion son las experiencias
significativas de gestion, el ejercicio de la autoridad y el poder, los valores promovidos
en el ejercicio de sus funciones, los dilemas o conflictos de indole moral y cdmo son

resueltos o su desenlace asi como aspectos de la formacion ética.

Del analisis de los dilemas morales se hace una radiografia de los valores empleados
por el directivo, a través de la cual se puede inferir la formacion ética de los mismos.
Todos estos elementos convergen en la ética de la gestion del directivo, como se

muestra en la figura 6.
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3.8 Fases de la investigacion

Trabajo de gabinete

En una primera fase se realizd el trabajo de gabinete que incluyé la exploracién de
planteamientos tedricos y trabajos previos relacionados con la tematica, la elaboracion
del marco tedrico referencial que se ha ido enriqueciendo a lo largo de la investigacion,
la construccion de instrumentos y la delimitacibn de actores clave de la gestion

educativa a observar.

Figura 6. Elementos de la ética de la gestién del directivo escolar

Experiencias
significativas

Formacidn

etica Ejercicio
de la
ETICA DE autoridad
LA — vy el poder
GESTION
Incidentes

criticos de
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promovidos

Fuente: Elaboracion propia.
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Trabajo de campo

La fase del trabajo de campo se dividid en tres momentos principales. En un primer
momento se realizaron entrevistas a ex directores de escuelas publicas del nivel basico,
quienes tuvieron experiencia de gestion de nueve a quince afios. Este primer momento

sirvio como pilotaje para delimitar el objeto de estudio.

Un segundo momento del estudio incluyé entrevistas a profundidad a seis expertos en
investigacion educativa con mas de veinte afios de experiencia en el campo de la
investigacion en gestion, valores, liderazgo y formacion profesional. La transcripcion de
la grabacion de tales entrevistas fue remitida a cada experto entrevistado para su

revision y posterior realimentacion.

En un tercer momento se indagaron experiencias de conflicto de indole moral con
veinticinco directivos en funciones pertenecientes al sector publico de la educacién
basica, quienes plasmaron en pequefias narrativas la problematica del liderazgo de
gestion, al referir algun incidente critico dando un contexto general del problema, su

desarrollo, las opciones de solucion y cuales se escogieron.

Analisis, procesamiento e interpretacion de datos

Después de realizar la transcripcion de entrevistas a expertos y ex directivos se utilizo
la metodologia cualitativa para el analisis e interpretacion de los factores éticos que
intervinieron en la resolucién de los conflictos morales, determinando categorias de

andlisis con dichas transcripciones.

De la informacién obtenida a partir de los directivos en funciones se compararon los
tipos de problemas con planteamientos de soluciones derivando una tipologia de
conflictos observando que las decisiones tomadas por el directivo llegan a tener
consecuencias en las organizaciones educativas lo cual permitio tener un espectro

general de la problematica de la gestion del directivo en la promocion de valores al
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enfrentarse a dilemas morales dentro de la organizacion educativa asi como de los
aspectos necesarios en su formacion ética, mismos que se abordan en el capitulo

cinco.

3.9 Instrumentos

En cuanto a la construccion de instrumentos se elaboraron tres guiones distintos de
entrevistas de acuerdo a los indicadores de estudio y en funcién a los actores

consultados.

La tematica del guion de la entrevista realizada a ex directivos para la identificacion de
los factores que influyen en la resolucién de los conflictos morales contempl6 los puntos
de acceso al cargo de directivo, las dificultades habidas durante su gestion, los dilemas
o conflictos morales a los que se enfrenté como directivo y resolucion de los mismos,
los valores empleados en la practica directiva asi como las experiencias negativas y

significativas durante su gestion.

Por otra parte, la temética del guion de la entrevista realizada a expertos en gestion,
liderazgo y formacién de directivos, toco los aspectos de dilemas o conflictos morales
cruciales, los elementos importantes en la formacién ética de directivos, las
experiencias significativas relacionadas con situaciones morales, los valores que
debieran estar presentes en la resolucién de dilemas y las acciones o estrategias de
relevancia para la futura formacion y desempefio ético, todo lo anterior en el contexto

de la gestion educativa del directivo.

Finalmente, los aspectos averiguados a directivos en funciones indagaron los incidentes
criticos de indole moral a los que se han enfrentado como directivos y en los que vieron

interpelada su autoridad, su conocimiento y su actuacion. Tales incidentes fueron
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narrados junto con el desenlace habido, las opciones de solucién que se presentaron y

las consecuencias para la gestion ética.

3.10 Sujetos de estudio

La muestra de los sujetos de estudio se eligio con base en las recomendaciones del
método de casos, siendo esta una muestra no probabilistica dirigida por criterios, en

este caso, el criterio de recopilar informacion a partir de actores clave tales como:

a) Cuatro ex directores de organizaciones escolares publicas de educacién basica
con experiencia de nueve a quince afios en gestion, que actualmente tienen el
cargo de supervisor de directivos y cuya identidad permanece andnima en el

estudio.

b) Seis expertos en el campo de la formacion ética profesional, gestion educativa y

liderazgo, cuyo curriculum vitae se incluye en la transcripcion de las entrevistas.

c) Veinticinco directivos en ejercicio de sus funciones pertenecientes al sector
publico de la educacidn béasica mexicana, zona norte del pais, también con

identidad anénima.

Capitulo 3. Metodologia: un estudio exploratorio de caracter cualitativo 46



CAPITULO 4

PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION



CAPITULO 4. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

En este capitulo se presentan los productos que se obtuvieron después de realizar la
transcripcion de entrevistas a ex directivos, expertos y directivos y al utilizar la
metodologia de estudios de caso y el analisis cualitativo para determinar las categorias
de analisis y definir los factores de la ética de la gestion que intervienen en la resolucion
de los conflictos morales. Se asigna una clave distintiva para cada uno de los actores
entrevistados quienes, a excepcion de los expertos, mantienen anénima su identidad.

En el apartado de anexos se presenta una tabla con la descripcion de las claves.

4.1 Resultados de las entrevistas a ex directivos

De las cuatro entrevistas realizadas a ex directores de escuelas publicas con
experiencia de gestion de nueve a quince afios, se llevdo a cabo un pilotaje del
instrumento para delimitar el objeto de estudio. Tal pilotaje arrojo los siguientes

resultados:

4.1.1 Ex directivo con nueve afios de gestion

Datos generales: supervisora de sesenta afios de edad quien ha tenido experiencia en
gestion directiva durante nueve afios. Actualmente se desempefia como jefe de
ensefianza. Su perfil profesional es de Maestra en Educacién Tecnologica con
especialidad en Industria del Vestido y cuenta con una Maestria en Planeacién

Educativa.

Observo que las principales dificultades enfrentadas durante la gestion son el personal

incompleto, falta de calidad humana en el trato, arrogancia y prepotencia.
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De igual forma, los principales dilemas morales que enfrenta un directivo son la falta de
ética profesional, el querer hacer cuadros politicos con personal a disposicion, el
personal que “transa” o pide indebidamente (por ejemplo en una institucion pedian una
tabla de madera por alumno para su inscripcion, después se supo que esas tablas
habian terminado en una construccion privada de la autoridad de esa escuela); también
cuando los docentes maltratan a los nifios, por ejemplo, el caso en que un docente
maltrata a un nifio que tenia un familiar dentro del personal de la escuela. Se arma el
alboroto, el problema sale de la jurisdiccion de la escuela e incluso interviene la
coordinacién sectorial, no le gusta a la madre del nifio maltratado la resolucion a la que
llegan y le quitan el cargo al directivo por el mal manejo de la situacion. Esta también el
caso de directores que en defensa de sus maestros han tenido que salir de sus cargos
administrativos y otros que en cambio han perjudicado a sus docentes, o bien que

cometen abusos, son denunciados y también los corren por este motivo.

Las experiencias negativas que se ha encontrado son el apoyo de los directores hacia

los maestros involucrados en actos poco éticos o negando la situacion.

Considera como los valores de mayor relevancia en la practica directiva la ética,
tolerancia, amor, respeto y libertad, ademas de requerir cierto perfil psicolégico para
seleccionar al maestro y al directivo. (X1_9gF60).

4.1.2 Ex directivo con nueve afios de gestion

Datos generales: ex directivo de sesenta y cuatro afios de edad, estudié en la Normal
Superior, con especialidad en Normal Primaria. Realiz6 ademas estudios de
Pedagogia, Historia y Administracion. Experiencia de seis afios como directivo y tres
aflos mas como subdirector en el periodo 1980 — 1989. Actualmente se desempefia

como supervisor de zona.
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Llega al cargo directivo a través del concurso por escalaféon que evalla conocimiento,

aptitud y antigliedad, entre otros, y tras haber pasado por un dictamen de subdirector.

Las principales dificultades referidas enfrentadas durante su gestion son la falta de
disposicion, compromiso y apoyo profesional de los compafieros docentes asi como de

las autoridades para mantenimiento de la infraestructura.

Los dilemas morales a los que se enfrenté como directivo fueron el aplicar la norma a
algun comparfiero que la habia violentado, quitandole el trabajo. Refiere el caso de un
maestro con “disfuncion profesional” que no controlaba la disciplina del grupo ni
dominaba los contenidos. Pide el cambio después de haberle dado asesoramiento y
“motivarlo” con platicas para que amara su carrera. Al no obtener resultados aplicé
entonces la norma, pidiendo el cambio del maestro. Llega otro con compromiso

profesional.

En experiencias negativas durante su gestion menciona el abuso de autoridad de
inspectora que hace mas rigido el acceso normativo para el mantenimiento del edificio.
Pide entonces el apoyo en los recursos de los padres pero no puede gestionar

libremente.

En cuanto a los valores que considera de mayor relevancia en la practica directiva
comenta que un directivo tiene que ser honesto, justo y no generar privilegios, practicar
el respeto, conocer su trabajo y tener un compromiso profesional; desarrollar un
liderazgo motivador y facilitador con gran capacidad de influencia; se aprende en la
practica y el manual va junto, pero no todas las respuestas pueden estar en el manual.
(X2_9gM64).
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4.1.3 Ex directivo con catorce afios de gestion

Datos generales: ex directivo de cincuenta y cuatro afios de edad, actualmente
supervisor de zona. Con trece afios de experiencia como directivo y uno mas como
subdirector donde refiere, aprende la forma de gobernar mas la experiencia personal

previa.

Su formacién es de Maestro en primaria, secundaria y educacién superior, con
especialidad en Fisica y Quimica; ademas es Cirujano Dentista, tiene una maestria en
Educacion Ambiental por la UPN y un doctorado en Pedagogia por la Escuela Normal
Superior. Llega al cargo directivo por escalaféon, donde se evaltan los cursos de

actualizacion docente y el doctorado realizado.

Las principales dificultades enfrentadas durante su gestion son referentes a las
relaciones humanas: la actitud del maestro de “sabelotodo” que no acepta facilmente a
un superior. Por otra parte, dificultades en la fase administrativa, rigidez; con un papel

que no se entregue bien y a tiempo se arma un escandalo con auditorias.

Entre los dilemas morales a los que se enfrenté como directivo refiere que habia
compaferos malos maestros pero amigos que no eran eficientes y se molestaban
cuando se incrementaban horas a otros que si trabajaban. Lo resuelve negociando y

diciéndole a los inconformes que era por decision de mas arriba.

Entre las experiencias negativas durante su gestion comenta acerca de un compariero
muy obsequioso pero también cumplido que no tenia base; se le otorgd la base pero al

poco tiempo cambid totalmente y llego a traicionarles.
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Considera los valores de mayor relevancia en la practica directiva la responsabilidad,
mandar con el ejemplo, tener ética (no meterse ni con mujeres ni con dinero de la
institucién), la honestidad (hubo maneras de robar pero no hacerlo), no mentir (pues se
pierde garantia y confianza cuando se enteran). Dice retomar de sus padres el trato con
la gente, “no hacer a los demas lo que no quieres que te hagan a ti, no envanecerse en
el mando, nunca rebajar a nadie porque si uno gana y otro pierde, un dia el que gana
va a perder. Ganarse el derecho a mandar”. (X3_14gM54).

4.1.4 Ex directivo con quince afios de gestidon

Datos generales: ex directivo de cincuenta y siete afios de edad, con experiencia de
nueve aflos como directivo y seis mas como subdirector durante el periodo 1984 —
1999. Su formacién profesional es de Maestro en Educacion Primaria, estudios en la
Escuela Normal Superior de Biologia, Licenciatura en Psicologia por la Universidad
Autonoma Metropolitana (UAM Xochimilco) y Maestria en Orientacion Educativa de la

Universidad Pedagogica Nacional (UPN).

Llega al cargo de directivo por escalafén y tener méritos por haber combinado el trabajo

en primaria y secundaria.

Las principales dificultades enfrentadas durante su gestion son por una parte
dificultades técnico-pedagdgicas (trabajo con alumnos mas desfavorecidos socialmente
con necesidades educativas especiales o rechazados sociales) y por otra, dificultades
del sistema (poco apoyo de la SEP con la escuela después de que el sismo de 1985

afectara a la ciudad de México).

En los principales dilemas morales a los que se enfrentd como directivo relata que en la
escuela donde trabajaba como subdirector hubo dificultades con la directora previa que

amenazaba con no dar documentos a los padres, quienes toman la escuela y piden que
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se vaya tanto la directora como el subdirector. Sale la directora y queda él como
director aunque no tenia muy buena aceptacién de inicio, lo primero que hizo fue
tranquilizarlos, pedir un espacio y abrir el didlogo aun bajo amenazas, donde todos
salieran ganando. Finalmente logré conciliar los intereses de padres y escuela y
obtener su apoyo. Se dieron también en ese marco, problemas de gestiébn con otro
turno y lucha con autoridades para la construccién de la escuela que habia sido
destruida durante el sismo. El director previo habia golpeado a un alumno, algunos
defendieron a este profesor y otros no. En ese conflicto mataron a un alumno dentro del
salon de clases. Estas equivocaciones de la autoridad hacen un ambiente donde se
tiene que ir a contracorriente y donde se busca que no salgan los problemas de la
escuela. Inici6 como director teniendo a su favor el liderazgo y su presencia en la
resolucion de problemas anteriores. La reconstruccion de la escuela se torna un trabajo
dificil pero satisfactorio, a lo cual se concluye que los problemas no son solo técnico-

pedagogicos sino en un 85% administrativos.

Como experiencia negativa durante su gestion comenta que lo que en algiin momento
se vertid en encuentros fue utilizado mas tarde para justificar una decision en contra.
Otra experiencia negativa fueron los problemas burocraticos y de gestion para cambiar

programas anticuados.

Los valores de mayor relevancia en la practica directiva son actuar bajo congruencia y
promover la unién. También es importante cumplir lo que se dice o volver a platicar si la

promesa lo rebasa a uno, es decir, tener credibilidad. (X4_15gM57).

En los cuadros 6 y 7 se sintetizan las aportaciones de los ex directivos al tema de la

gestion y resolucion de dilemas.

Capitulo 4. Procesamiento y analisis de la informacion 53



Cuadro 6. Factores que afectan la gestién ética de los directivos

Afos de DIFICULTADES EN SU GESTION EXPERIENCIAS NEGATIVAS
gestion (OBSTACULOS)
* Falta de disposicion y compromiso de los comparieros. (X1_9gF60). * Abuso de autoridad inmediata. (X2_9gM64).
* Falta de apoyo de autoridades para infraestructura. (X1_9gF60). * Rigidez en las normas. (X2_9gM64).
9 afios * Personal incompleto. (X2_9gM64). * Falta de libertad de gestion al pedir recursos a
padres. (X2_9gM64).
* Falta de calidad humana en el trato, arrogancia y prepotencia.
(X2_9gM64). * Que se niegue la situacion conflictiva y se apoye
a colaboradores corruptos. (X1_9gF60).
*Relaciones humanas y actitud de los maestros. (X3_14gM54). * Haber beneficiado a un compafiero obsequioso.
(X3_14gM54).
14 afios * Rigidez administrativa. (X3_14gM54).
*Técnico — pedagodgicas (trabajo con alumnos desfavorecidos. | *Uso de discursos elaborados en encuentros
(X4_15gM57). previos para perjuicio de quienes los habian
15 afios elaborado. (X4_15gM57).

* Del apoyo del sistema para infraestructura o problemas administrativos.
(X4_15gM57).

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 7. Dilemas mas frecuentes y valores necesarios

Afios de DILEMAS MORALES ENFRENTADOS VALORES NECESARIOS
Gestion
9 afios * Aplicar la norma a compafiero que la habia violentado. (X2_9gM64). Honestidad  Justicia
* Falta de ética profesional. (X1_9gM64). Respeto  Compromiso
* Hacer cuadros politicos con personal. (X1_9gM64). Conocimiento Liderazgo. (X2_9gM64).
* Personal corrupto. (X1_9gM64). Etica Tolerancia
* Maltrato a alumnos. (X1_9gM64). Amor Respeto
* Dejar que el problema salga de la escuela. (X1_9gM64). Libertad. (X1_9gF60).
* Que el directivo apoye o deé la espalda a sus colaboradores. (X1_9gM64). | Seleccionar con un perfil psicologico a
directivos. (X1_9gM64).
14 afios * Apoyar a amigos que son malos profesionales o a quien se lo merece. | Responsabilidad
(X3_14gM54). Credibildad  Humildad
Mandar con el ejemplo. (X3_14gM54).
15 afios *Conciliar intereses de padres y escuela tras un liderazgo previo autoritario. | Congruencia Unién
(X4_15gMS7). Credibilidad

* Problemas de gestion con autoridades, compafieros y padres de familia.
(X4_15gM57).

Saber negociar. (X4_15gM57).

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2 Resultados de las entrevistas a profundidad realizadas a expertos en

gestion

Del segundo momento del trabajo de campo que incluyd entrevistas a profundidad a
seis expertos en investigacion educativa con mas de veinte afios de experiencia en el
campo de la investigacion en gestion, liderazgo y formacion profesional, se realizé una
transcripcion de la grabacion de tales entrevistas; cada transcripcion fue remitida al
experto en cuestidén para su revision y posterior realimentacion o correccion, por lo que
en este apartado se hara una sintesis de los resultados arrojados en cada una de ellas,

mismas que pueden encontrarse en el apartado de anexos.

En la entrevista a profundidad se exploraron principalmente seis indicadores, a saber:
los desafios morales que enfrenta un directivo escolar, los elementos con que debe
contar ese directivo para enfrentar los dilemas, los criterios que debe tener presente al
tomar decisiones en la gestion, experiencias significativas relacionadas con la gestion
ética y el liderazgo, los valores necesarios y finalmente las estrategias de formacién y

recomendaciones.

A continuacién se presenta, en cuadros, la sintesis de las mismas.
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4.2.1 Experto: Dr. Isaias Alvarez Garcia

Linea de investigacion: Gestion, liderazgo y calidad en las instituciones del sector educativo. Instituto Politécnico

Nacional.

DILEMAS MORALES MAS COMUNES

ELEMENTOS PARA ENFRENTAR
DILEMAS

CRITERIOS DE DE,CISION
EN LA GESTION

El directivo puede estar entre la lealtad al
jefe o a la institucion, entre la lealtad
politica o la académica, puede tener un
dilema en cuanto a la eleccion de sus
colaboradores, entre seguir la norma o
los intereses

personales, entre

preponderar normas obsoletas o
enfocarse a la mision institucional, en
asignar premios al que lo acredita o a
amigos, en aplicar la norma pero
sobornando y en estimular o frenar la

innovacion.

Son la solvencia y convicciones morales, la
responsabilidad y corresponsabilidad, el
saber escuchar a otros lideres y voces
inteligentes, la capacidad de comunicacion,
tener siempre presente la  mision
institucional, no manipular el consenso y

manejar una politica de espacio libre.

Que el directivo se conozca a

si mismo, que haga un
esfuerzo por conocer a los
demas, no suponer que los
conoce por referencias de
otros, saber quién es quién en
la institucion y qué puede

ofrecer. (E1G/IA).
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Experto: Dr. Isaias Alvarez Garcia

Linea de investigacion: Gestion, liderazgo y calidad en las instituciones del sector educativo. Instituto Politécnico

Nacional.

EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS

VALORES NECESARIOS

RECOMENDACIONES PARA LA
FORMACION

Dentro de las positivas, el directivo
que respalda a sus colaboradores,
saber delegar a quien tiene solvencia
asi considerar el

moral, como

liderazgo estudiantil, académico vy

social.

Estos se plantean de acuerdo a la
mision de la institucion y son la

solvencia moral, competencias
técnicas, capacidad de relacién y de
comunicacibn asi como  otras

competencias para la gestion que
permitan al directivo de organizaciones
educativas agenciarse recursos para
la institucion, para la promocion vy

estimulo a la comunidad.

Tener programas apoyados en el
analisis de casos de gestion, negociar
espacios de residencias de gestidon
pero sobre todo, promover otros
sistemas de seleccion y designacion
de directivos que aseguren que estos
rednan solvencia moral, competencias

técnicas y de gestion. (E1G/IA).

Capitulo 4. Procesamiento y analisis de la informacion 58




4.2.2 Experto: Dra. Cecilia Fierro

Linea de investigacion: Practica docente, gestion escolar, innovacion y valores. Universidad Iberoamericana de Leon,

Guanajuato.

DILEMAS MORALES MAS COMUNES

ELEMENTOS PARA
ENFRENTAR DILEMAS

CRITERIOS
DE DECISION
EN LA
GESTION

A qué se dedica, si resuelve situaciones o consigue recursos. Interviene
0 deja pasar.

A quién protege.

Como concilia el trabajo de actores sin desarrollar oposicidon a su
persona.

Manejo del comportamiento de nifos.

Trato de docentes hacia alumnos.

Solicitud de colaboracion a padres.

Manejo de documentos oficiales (tales como peticiones de documentos
falsos, programas de asignacion de becas).

Fomento de programas de innovacion.

Manejo de nifios con necesidades educativas especiales.

Conflictos estrictamente personales.

Constitucibn de un nosotros
de

corresponsabilidad, asistencia

mediante lazos
mutua en temas pedagdgicos,

poder obrar como colectivo
fortalecer lazos socioculturales
las

dando importancia a

situaciones de vida de los
actores, comprension del otro
en su demanda, contar con
herramientas para responder,

dialogar y analizar conflictos.

Estos se dan
a partir de la
formacion del
sujeto, su
reflexibilidad
y su
capacidad
analitica,
critica y de
juicio.
(E2VICF).

Capitulo 4. Procesamiento y analisis de la informacion 59




Experto: Dra. Cecilia Fierro Evans

Linea de investigacion: Practica docente, gestidon escolar, innovacion y valores. Universidad Iberoamericana de Leon,

Guanajuato.

EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS

VALORES NECESARIOS

RECOMENDACIONES PARA LA
FORMACION

La preocupacion mayor por los temas
administrativos, politicos y laborales antes

que por los temas pedagdgicos.

El enfrentamiento del directivo a situaciones
de irregularidad donde la escuela se negocia
todos los dias en asistencia, puntualidad, uso
de tiempo y trato a los nifos.

El acontecer diario de la escuela y cada uno

de sus actores, asi como la nocidn

individualista del trabajo académico donde

cada maestro se desenvuelve como puede.

El manejar al ser humano desde el

anonimato debilitando la sensibilidad de

comprenderlo.

Responsabilidad, entendida
habilidad

responder al otro; respeto a

como para

la diversidad cultural de cada

actor.

Equidad, entendida como la

atencion diferenciada de
quien presenta mayor
vulnerabilidad para

compensar tales diferencias.

Solidaridad, entendida como
de

nosotros —de todos- dirigida

la consideracion un

hacia la importancia de la
formacién del educando.

Revisibn de los temas de acceso al
puesto directivo mas allda de alianzas;
volver la mirada a la realidad historica,
social y cultural en la que se
desenvuelven los directivos; cambiar las
prioridades de la educacién recuperando
la profesionalizacién por encima de la
carrera politico laboral, abordar Ila
del

nacional desde acciones multilaterales,

problematica sistema educativo
proponer lineas de formacion y desarrollo
del sujeto en reflexibilidad, analisis de
conflictos y uso de herramientas para
dialogar las

probleméticas. (E2V/CF).

y dar respuesta a
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4.2.3 Experto: Mtra. Elizabeth Iturbe Escalona

Linea de investigacion: Gestion, liderazgo y calidad en las instituciones del sector educativo. Instituto Politécnico

Nacional.

DILEMAS MORALES MAS

ELEMENTOS PARA ENFRENTAR

CRITERIOS DE DECISION EN LA

COMUNES DILEMAS GESTION
La mayor parte de estos tienen que | Experiencia y tacto, conocimientos, | Al resolver un problema contemplar el
ver con la forma en que un directivo | habilidades, destrezas, actitudes vy | principio de la via jerarquica, tener el
resuelve un conflicto entre dos partes, | aptitudes dentro de un marco de | compromiso  primordial con la
principalmente en problemas de |valores; apoyarse en estructura, | institucién y con los alumnos, saber en
relaciones humanas, como prescindir | cultura, clima y politica | donde se esta parado y como se va a

de alguien muy competente pero sin
calidad humana o combinar intereses

de diferentes actores en la institucion.

organizacionales asi como en el marco

juridico;  establecer una buena

comunicacién; la idea es que el
directivo se anticipe a los problemas y
trate de no evitarlos, porque ningun
conflicto es evitable, pero por lo menos
pueda preparar el terreno para que Si
se presentara algun conflicto este

pudiera ser constructivo o productivo.

comunicar con los demas, considerar
gue la formacion de la persona o del
alumno es primero, entender que las
personas tienen su propia
individualidad y proyecto de vida.

(E3G/EI).
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Experto: Mtra. Elizabeth Iturbe Escalona
Linea de investigacion: Gestion, liderazgo y calidad en las instituciones del sector educativo. Instituto Politécnico

Nacional.

EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS VALORES NECESARIOS RECOMENDACIONES PARA LA
FORMACION

Entre estas puede estar el directivo | Servicio, esfuerzo, compromiso, | Que el directivo provea espacios para

que promueve programas educativos | respeto por la institucion y los | nuevos gestores, promover una cultura de

que desarrollen las competencias de | docentes, honestidad, ser | los valores desde todo aquel que ofrece un
alumnos o crear un ambiente donde | autocritico. servicio dentro de la organizacion
se pueda aprender con gusto. educativa, prepararse para la gestion y

liderazgo con cursos especificos al tema,
obligar desde la normatividad que el
directivo reciba una preparacion en gestion
y liderazgo y que la estructura escolar
favorezca la inclusion de directivos en

programas de formacion ética. (E3G/EI).
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4.2.4 Experto: Dr. Charles L. Slater

Linea de investigacion: Liderazgo educativo. California State University.

DILEMAS MORALES MAS
COMUNES

ELEMENTOS PARA ENFRENTAR
DILEMAS

CRITERIOS DE DEQISION EN LA
GESTION

El directivo se enfrenta a desafios

morales en relacion a las
conversaciones con maestros cuando
estos no hacen bien las cosas, si el
maestro tiene o no resultados, si su
organizacién es buena; la puntualidad
y preparacion de los docentes, las
relaciones con colegas; si el directivo
tiene un supervisor que le trata mal o
gue no tiene respeto es dificil crear un
liderazgo  diferente, también el
del

administrativo sin que quede tiempo

ocuparse papeleo y lo

para otras cosas.

Primero que nada reconocer cuando se

tiene un asunto moral, definir

cuidadosamente los asuntos clave vy
asegurar que haya un entendimiento

respetuoso, contar con el apoyo del

supervisor y de otras personas para
trabajar de una manera moral, crear una
situacion en que haya un ambiente y una
atmosfera en que el director tenga apoyo,
hablar francamente, tener el tiempo para
reflexionar, para consultar a otros, pensar
y examinar sus propios motivos para
determinar una manera de actuar, ser

consistente con leyes y reglas.

Considerar siempre que la
persona es primero, la cultura es
lo méas importante de un directivo y
como resuelve los dilemas
depende de esa cultura, la lista de
principios 0 expectativas dadas
por el distrito (normatividad),
entender que los alumnos existen
primero como personas y después
para

(E4G/CS).

aprender y  avanzar.
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Experto: Dr. Charles L. Slater

Linea de investigacion: Liderazgo educativo. California State University.

EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS

VALORES NECESARIOS

RECOMENDACIONES PARA LA
FORMACION

Cuando el maestro trata mal a los
alumnos y el directivo tiene que
hablar sobre este topico con él, el
considerar que la formacion puede
cambiar la moralidad de una persona
y que nadie puede actuar de una
manera moral si todas las cosas
estdn completamente mal: la

persona miente cuando hay

demasiada presion.

El respeto y la justicia son los mas
importantes. Tener, desde la propuesta

de Kohlberg, un nivel

moral alto.

de desarrollo

Examinar al director en su primer afio y

analizar cuéles son los desafios
morales mas importantes que este
enfrenta, hablar de cosas éticas como
primer paso para desarrollar la ética,
rescatar el rol de las artes que estan
llenas de ética para entender asuntos
morales y como una posibilidad de
mejorar lo que esta pasando en la

organizacion educativa. (E4G/CS).
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4.2.5 Experto: Dr. Bonifacio Barba Casillas

Linea de investigacion: Filosofia, Moral y Valores. Universidad Autbnoma de Aguascalientes.

DILEMAS MORALES MAS
COMUNES

ELEMENTOS PARA ENFRENTAR
DILEMAS

CRITERIOS DE DE'CISION EN LA
GESTION

El directivo se enfrenta a como hacer
que todo el trabajo sea coordinado y
orientado a los fines educativos,
atender los distintos intereses sin que
contravengan los fines de la escuela,
ante el incumplimiento de docentes no
tener el apoyo de autoridades para
preponderar la

sancionar, parte

burocratica en vez de la pedagdgica.

Orientar el trabajo a una formacion
para la democracia, todo el trabajo
debe estar centrado en la dignidad de
las personas, tener habilidades de tipo
comunicativo y para que los conflictos

se resuelvan de manera no violenta.

Poner en el centro del proceso
educativo a la persona, no imponer
intereses 0 caer en una simplificacion
de las cosas, ser un conciliador y
mediador entre las partes, buscar que
los conflictos se resuelvan hacia los

fines de la escuela. (E5V/BB).
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Experto: Dr. Bonifacio Barba Casillas

Linea de investigacion: Filosofia, Moral y Valores. Universidad Autbnoma de Aguascalientes.

EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS

VALORES NECESARIOS

RECOMENDACIONES PARA LA
FORMACION

Tomar decisiones en contra de los
fines de la institucion, que no exista
apoyo ni definicion clara del papel
del director. Otra experiencia es que
a pesar del trabajo colegiado que
pretende el Programa de
Transformacion de Escuelas
Normales en Aguascalientes, no se
tienen los elementos institucionales y

estatales para orientarse a ello.

Compromiso con la  perspectiva
educativa y con aquellos valores que se
establecen en el articulo 3°
Constitucional, los cuales debieran estar
manifiestos dentro del Curriculum y la
gestion, tales como la democracia en la
educacion, servicio desde la profesion y

respeto a la dignidad humana.

Que el proceso de seleccion identifiqgue
rasgos de formacion profesional y
valoral en el directivo, que este ultimo
cuente con un proceso de formacion
continua apoyado por las autoridades
externas y que desde su formacion
profesional le sea desarrollada una
perspectiva ética del trabajo escolar,
con una percepcion de la educacion no
s6lo didactica sino en la que haya de
por medio valores y desarrollo moral;
hacer procesos de capacitacion o
induccién de habilidades psicosociales.
(E5V/BB).
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4.2.6 Experto: Dra. Lucia Garay

Linea de investigacion: Andlisis institucional de la educacion y sus organizaciones. Universidad de Cordoba, Argentina.

DILEMAS MORALES MAS

ELEMENTOS PARA ENFRENTAR

CRITERIOS DE DECISION EN LA

COMUNES DILEMAS GESTION
Ser directivo es una funcion. Existen | Trabajar compartiendo experiencias de | EI directivo no solamente debe
varios desafios morales: entre el poder | direccibon con sus pares directivos, | gestionar, administrar y  tomar
de funcién y el poder de autoridad, al | analizar los vinculos que entabla el | decisiones en la  organizacion

administrar la ley, entre la normativa y
una doble interpretacion de la norma,
tomando en

al aplicar la norma

consideracion las condiciones
concretas y entre las exigencias que el
sistema educativo plantea al directivo
y las demandas de los propios sujetos

con sus historias y sus realidades.

directivo, a saber, con el conocimiento,
con la tarea, con los otros, con la ley,
la norma y la institucion. Asi mismo,
ser riguroso en la aplicacion de las
normas e igualitario para todos asi
como comprender la realidad de los
sujetos.

educativa sino también tener una
funciébn pedagdgica respecto a los
otros actores institucionales, hacer
cumplir la ley con una administracion
justa,

todos. (E6V/LG).

equitativa e igualitaria para
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Experto: Dra. Lucia Garay

Linea de investigacion: Andlisis institucional de la educacion y sus organizaciones. Universidad de Cordoba, Argentina.

EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS

VALORES NECESARIOS

RECOMENDACIONES PARA LA
FORMACION

Intentar lograr la autoridad via

imposicion, otra experiencia
significativa es que vivimos en la era
de los nuevos sujetos productos de
las rupturas de los lazos sociales y
de

pauperizacion.

las rupturas que genera la
Los directivos no
conocen realmente a los sujetos que
tienen que dirigir; podria
mencionarse ademas la feminizacion

del rol directivo.

Que el directivo se comporte como
maestro de vida, tenga democracia y
justica en su forma de direccion y un

valor pedagdgico en sus acciones.

Que el directivo de instituciones
educativas reciba una formacién en
teorias institucionales, en investigacion
diagnostica, asi como para
comprender al otro como sujeto; que
los directivos puedan intercambiar

experiencias, conocer intereses y

motivaciones que le llevan a ser
directivo, analizando los vinculos que

tienen con la tarea. (E6V/LG).
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4.3 Narrativas de problematicas éticas de los directivos en ejercicio de sus

funciones en las organizaciones educativas

De las experiencias de conflicto de indole moral con veinticinco directivos en funciones
pertenecientes al sector publico que se realizaron en un tercer momento de la fase de
trabajo de campo se rescataron pequefas narrativas donde se presenta la problemética
del liderazgo de gestion relatando algun incidente critico al que se enfrentaron los
directivos en ejercicio de su funcion y dando un contexto general del problema, su

desarrollo, las opciones de solucion y por cual de estas se inclino.

A continuacion se presenta a manera de relato las problematicas referidas por veintitrés
de los directivos en funciones. Cabe mencionar que de las otras dos restantes, una
estuvo incompleta y en la otra el directivo declaraba que nunca habia tenido que

enfrentarse a situaciones morales en su gestion.

4.3.1 Entre la lealtad politica y la lealtad académica

“El incidente méas serio al que me he enfrentado es el que se generd a partir de la
separacion de sindicatos. A partir de este conflicto el Sindicato Estatal de la Educacion
(SEE) tomo partido y fue a favor del Sindicato Nacional de Trabajadores del Estado
(SNTE). Esto trajo al centro escolar un conflicto con el ejercicio de mi autoridad ya que
funcionarios educativos del municipio violentaron el &rea administrativa pues ingresaron
de forma arbitraria y sin mi consentimiento y conocimiento de este ilicito. Estos
funcionarios aun después de denunciar tales hechos siguieron violentando a este
plantel sin que las autoridades estatales tomaran cartas en el asunto. Como
funcionarios no contestaron ningun oficio enviado por un servidor a las diferentes areas
y funcionarios del Estado. Mi autoridad ha sido subajada, sin embargo, en lo que
respecta a la mision de esta escuela ha ido mejorando a pesar del SEE. Ademas de lo

anterior hay funcionarios del SEE que han logrado mermar las relaciones
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interpersonales en este plantel, sin embargo he logrado por medio del respeto a
ideologias contrarrestar esta influencia de funcionarios y personajes externos que lo
que buscan es dividir y no unir, ademas de mermar mi autoridad y credibilidad con mi

personal y padres de familia”.

Opciones de solucién: “Que el gobierno estatal contrate, sobre todo en educacion,
personas éticas y con el minimo de valores comprobables, que conozcan de educacion,
que respeten las leyes y reglamentos, asi como la autonomia de las escuelas, que a
todas las denuncias se les dé seguimiento y se emita una resolucion por escrito (segun
lo marca la ética de la administracion publica), que se obligue a los funcionarios a
responder por escrito a todos los oficios girados a ellos, que se castigue el

incumplimiento de los funcionarios”. (DirF1).

4.3.2 Proteccionismo y corrupcion

“Un asistente de servicios no reanudd labores después de un periodo de vacaciones, se
comunicé esto a la supervisora y se hicieron los reportes de inasistencias. Intervino
Administracién de Personal enviando verificadores para levantar el acta de abandono
de trabajo y que se le comunicaria a la Secretaria General de la Delegacion, la cual no
asistio el dia y la hora en que se levantaba el acta de abandono de empleo. Se
comunico al hermano del trabajador (comisionado en el sindicato) que este Ultimo tenia
quince dias sin asistir. El asistente no justific6 sus quince dias de falta y coment6 que
no se habia presentado porque habia salido de la ciudad a visitar a su familia en

Culiacan”.

Opciones de solucion: “Intervino el sindicato, le consiguieron una permuta en otro jardin
de nifios de la zona y el acta no procedié porque el trabajador tenia 22 afios de servicio.
Terminé aceptando firmar el documento de la permuta para no perder el recurso

humano para la institucion. Actualmente ya no esta en el nivel de preescolar, lo
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cambiaron al nivel de primaria donde continGia protegido por su hermano y cambiando

de escuela en escuela por lo mucho que falta”. (DirF2).

4.3.3 Entre seqguir la mision institucional o permitir los intereses personales

“En la sobreproteccion que se le hace a los docentes por parte de la dirigencia sindical,
me he enfrentado a tener que aceptar la irresponsabilidad del desempefio de los
trabajadores por no poder hacer los cambios que sélo le competen al sistema

educativo”.

Opciones de solucion: “Sensibilizar y concientizar al personal de que nuestra mision
como escuela se debe por encima de cualquier conflicto o interés personal para cumplir

con lo que elegimos ser y hacer”. (DirF3).

4.3.4 Autoritarismo de supervisores a directivos en referencia al proyecto escolar

“Problema: supervisora autoritaria y directora. Enfrentamiento sobre organizacion y
planeacioén del proyecto escolar ya que me impuso la vision y misién del jardin de nifios,
no debia cambiar o modificar nada del proyecto elaborado el afio anterior por la
educadora encargada, sélo la meta. Expliqué a la Supervisora que ese proyecto escolar
no tenia nada congruente con mi contexto escolar y comunidad; esto lo argumenté con
un diagnastico que realizo con todos los actores al inicio de mi gestibn como directora.

Tal confrontacién me valié sanciones verbales en forma individual”.

Opciones de solucidén: “Siempre argumento lo que expreso como apoyo a mi
problematica. Doy una sugerencia para realizar la solucién al problema y comunico al
colectivo escolar los problemas para que me puedan externar otras vias de solucién o

estar de acuerdo en las sugerencias”. (DirF4).
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4.3.5 Autoritarismo de supervisores a directivos: rigidez en la norma vy
prepotencia en el trato

“Me vi involucrado en una situacion penosa y con falta de criterio en la que se rebasa el
contexto donde el supervisor me subajo y amenazé con cesarme de las funciones
cuando no se habian expuesto las causas y lo mas delicado fue que lo hizo frente a los
alumnos y eso me parecid6 mucho mas grave ya que baja el animo y demerita el

guehacer educativo de cualquier maestro”.

Opciones de solucién: “Se expuso al directivo ante los padres de familia, docentes y
administrativos sin dar oportunidad de réplica. Se entregd formato de obligaciones

explicitas con el fin de amedrentar”. (DirF5).

4.3.6 Autoritarismo de supervisores a directivos: imposicion de acciones

“Jardin de nifios ubicado en una zona rural donde la supervisora es autoritaria con el
directivo indicando y controlando las acciones que deben ser llevadas a cabo del
personal del jardin; estas acciones son actividades extracurriculares que ayudan a la

institucion en los tiempos que son adecuados”.

Opciones de solucion: “Externar las necesidades actuales de los niflos que se

favorecen con ello”. (DirF6).

4.3.7 Maltrato de docentes hacia alumnos

“Me encontré con el problema de tener un docente que no respeta a sus alumnos y a
los padres de estos. Se escuda en que viene de una ciudad del norte y que la gente de
alli es muy “bronca’. Esto es sblo por mencionar algunas situaciones porque en su

trabajo en el aula todavia deja mucho que desear”.
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Opciones de solucién: “Se habla constantemente de su actuar, se le ha llevado a
talleres de actualizacién y ya lo Ultimo es decirle que por sus actitudes se le elaboraran

documentos de reporte para su expediente si no se ve un cambio en su actuar”. (DirF7).

4.3.8 Ausentismo

“En mi escuela primaria hay ocho grupos. Dos de los docentes eran impuntuales y uno
presentaba ausentismo notorio ya que estaba inmerso en una campafia politica
municipal. El resto del personal se inconformaba con la actitud de esos compaferos y
con la vision de que la direccion no hacia nada para llamarles la atenciéon. Como
administrador y gestor de una escuela, las llamadas de atencion, las invitaciones a
cumplir y los descuentos se realizaban de manera personal y no se daba cuenta el
resto del personal”.

Opciones de solucion: “En virtud de lo anterior se inform6 en una reunion de consejo
técnico consultivo las acciones tomadas en lo personal hacia los comparieros afectados
y estos, por la actitud de los demas, reconsideraron el coadyuvar en alternativas para
evitar tal situacion. Con el compafiero que mostraba ausentismo se logré que solicitara
un permiso sindical para que cubrieran su espacio en la escuela con otra persona”.
(DirF8).

4.3.9 Conciliacion de exigencias de la organizacién educativay de los sujetos

“En una ocasion todos los maestros tomaron la decision de faltar aunque se habia dado
la indicacion de que no se faltaria a sus labores. La suspension era porque habia
habido se dieron algunos movimientos telaricos en la ciudad. Pero ellos decidieron irse

a festejar el dia de la Mujer. Al llegar a la escuela no encontré ni maestros ni alumnos”.
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Opciones de solucion: “Dialogar con cada uno de ellos y hacerles ver que no se vale y
que si habian tomado esa decisibn al menos debieron comunicarmela. Después
pidieron disculpas porque entendieron que no era ese el camino. Lo importante fue el

espiritu de dialogo, respeto y tolerancia”. (DirF9).

4.3.10. Manejo de documentos oficiales

“Una docente no cumple con lo establecido en cierta circular;, se le ha llamado la
atencion verbalmente, se le ha hecho un descuento y esto no la hace cambiar; se le
hace entonces un llamado de atencién por escrito y firma su hoja de recibido. Los
padres de familia se dan cuenta del trabajo de esta docente y no quieren que sus hijos

estén el proximo ciclo escolar con ella”.

Opciones de solucion: “Por escrito se le hace llegar su llamado de atencion; se le invita

a trabajar en colectivo”. (DirF10).

4.3.11 Manejo de nifios con necesidades educativas especiales: organizacion,
preparacion y resultados de los maestros

“En mi escuela hay personal completo de educacion especial, maestros y equipo
paradocente y alumnos con necesidades educativas especiales en su totalidad. El
problema ha sido la negativa en la elaboracion de relatoria de los problemas
individuales de cada uno de los alumnos por considerar los docentes que esto es un

exceso de trabajo y que es obsoleto por parte de ellos”.

Opciones de solucion: “Se toma la decision de involucramiento directo de un grupo y
llevar a cabo el trabajo para demostrar que si es necesario e indispensable. Se realiza

sensibilizacion, trabajo colaborativo, comunicacion y aclaracion de ventajas”. (DirF11).
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4.3.12 Distribucién de los recursos econdmicos

“Hasta el momento no he tenido incidentes criticos porque el trabajo lo hemos realizado
en forma conjunta, donde todos participan. El unico problema es al hacer la reparticion
del recurso econdmico. Esto por hacer hincapié en que los recursos econémicos se

deben hacer en el rubro de materiales didacticos y no en fiestas”.

Opciones de solucion: “Labor de convencimiento preponderando el enfoque de nuestra

mision como institucién”. (DirF12).

4.3.13 Abordaje de situaciones de desempefio docente a corregir

“Me he enfrentado a docentes que presentan incumplimiento en cuanto a planeacion,
desconocimiento y falta de respeto hacia la persona del director, nula participacion en
reuniones de analisis, de resultados bimestrales, retirarse de la reunion en forma
grosera. Se ha platicado con el representante sindical, levantandose acta de

extrafiamiento con copia al supervisor y con copia al nivel educativo”.

Opciones de solucion: “Intenté el didlogo que se bloqued por negativa; entonces se
aplicé la normatividad”. (DirF13).

4.3.14 Desafio entre el poder de funcion y el poder de autoridad

“En algin momento, alguna comparfiera no tomaba en cuenta mis indicaciones o
decisiones afectando la relacion no tanto conmigo, sino con otros docentes por el

desacuerdo de los mismos al no trabajar a la par de ellos”.
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Opciones de solucion: “Entre las educadoras y el directivo se comentaba que todos
tienen las mismas obligaciones dentro del trabajo y que se tienen que cumplir”.
(DirF14).

4.3.15 Manejo de personal conflictivo

“Mi centro de trabajo es en el valle. Llegaron comparieros con la finalidad de regresarse
a la ciudad. En una ocasién llegé una compafiera, desde el principio tuve problemas
con ella ya que era muy conflictiva pero su finalidad fue ponernos mal con la
comunidad; por fortuna quedé con la frente en alto ya que mi lema siempre es que

quien trabaja no tiene problemas y ella tuvo tantos que perdio hasta la plaza”. (DirF15).

4.3.16 Conciliacion de intereses de los distintos actores de la organizacion

educativa en torno a la mision por medio de la negociacion

“Al ingresar como directora me enfrenté a una educadora que manipulé a padres de
familia para que me expulsaran ya que ella queria el ascenso. Hubo agresiones por
parte de ellos pero siempre busqué dialogar y llegar a un acuerdo; aun asi los padres
de familia tomaron medidas para que dejara el puesto, siendo esta una situacibn muy

dolorosa”.

Opciones de solucién: “La supervisora tomé la palabra y comentd que si ho se quedaba
la maestra se cerraria el jardin. Fue entonces que tomé la palabra y les pedi a todos la
oportunidad de trabajar y llevar al jardin a Optimas condiciones; si no lo cumplia yo
misma renunciaria al cargo, por lo que se me concedid teniendo muy buenos
resultados: hoy es el jardin mas bonito de mi comunidad y con un personal

comprometido en su labor docente”. (DirF16).
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4.3.17 Conciliacién de exigencias de la organizacion escolar y de los docentes

“El personal esta en desacuerdo con la distribucion de grupos para el préximo ciclo
escolar; los maestros frente a grupo quieren elegir cada uno el grado que mas les

agrada para trabajar”.

Opciones de solucion: “Una opcion puede ser dar a cada maestro el grado que eligio.
Sin embargo se elige charlar con ellos y exponer las caracteristicas observadas en
cada uno para determinar el grado que se asigno, decision ante la cual siguen en
desacuerdo”. (DirF17).

4.3.18 Aplicacion de la norma tomando en consideraciéon los 6rganos colegiados

“Trabajo en una escuela que atiende alumnos de la penitenciaria de ensefianza; esta
situada en una colonia problematica, tiene personal completo y es una escuela con una
dinamica especial, ya que su mayor dificultad es la desercion de los alumnos, por lo que
el trabajo sobre estrategia para atacar esta situacién nos lleva a plantearnos como
colectivo grandes retos y responsabilidades; la exigencia por un servicio de calidad es
urgente, asi que en este camino el personal comenzé a sentirse presionado por las
multiples acciones y actitudes de cambio requeridas. En consejo técnico me dijeron que
necesitaban un cambio en mi actitud para entender mejor lo que se esperaba de ellos
como docentes, lo cual me impacté pues creia que todos ibamos hacia el mismo

objetivo”.

Opciones de soluciéon. “Analicé lo informado, revisé mis actitudes y tuve un cambio
honesto en las mismas, buscando asesoria en libros y expertos para introducirme con
mayor efectividad. De este modo mejoré mi servicio con ellos para que llevaran sus

compromisos con mayor facilidad. Estoy en proceso. AlUn continuamos con la
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problematica pero hay preocupacion, estan proponiendo acciones y existe

involucramiento en ello”. (DirF18).

4.3.19 Colaboracion de padres en asignacion de recursos

“Esta a mi cargo un jardin de nifios de nueva creacion en el que apenas llevamos dos
ciclos escolares laborando y es el primer afio en Programa de Escuelas de Calidad
(PEC); aun los padres de familia no se les ha podido convencer acerca de como
funciona el programa, ya que les parece injusto no poder gastar todo el dinero
solamente en material didactico y articulos de limpieza, no le dan importancia al
mantenimiento de aulas, areas de juego, materiales para direccién, etc., no han
comprendido la funcién de un formato donde se plantea la distribucién de los recursos
que si se puede reestructurar conforme la marcha del ciclo escolar pero no podemos

gastar todo el recurso en una o dos partidas nada mas”.

Opciones de solucion: “Se realizan varias reuniones con padres de familia para
sensibilizarlos con respecto al tema; los docentes finalizaban tocando el punto del
avance del Programa Educativo de Calidad (PEC) y siempre surgen las
inconformidades por parte de un grupo pequeio de padres de familia que incitan a los
demas; ha sido un afio muy dificil pero mi labor ain no ha terminado, sigo en la lucha y
espero poder conseguir este afio la aportacion inicial para poder abrir la cuenta del PEC
ya que los padres de familia ain se encuentran muy escépticos al tema”. (DirF19).

4.3.20 Colaboracién de padres de familia: entre el poder de funcién y el poder de
autoridad

“Debido a la falta de experiencia que me caracteriza, uno de los incidentes mas
comunes es referente a los padres de familia pues me ven inexperta y de corta edad y

muchas veces no me respetan o me desafian, ignorando mis decisiones”.
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Opciones de solucién: “Ha sido un trabajo gradual con los padres, me ha costado
esfuerzo ganarme el respeto de la comunidad lo cual he conseguido demostrando mi

capacidad y ejerciendo liderazgo, asi como delegando responsabilidades”. (DirF20).

4.3.21 Colaboracion de padres de familia en propuestas

“Al llegar a un jardin de nifios unitario donde hay varias funciones que realizar, me
encontré con que la presidenta era la misma que el afio anterior, por lo que ella me
queria imponer y decir lo que se habia y debia hacer; si yo proponia proyectos nuevos,

ella se me enfrentaba con que esos no eran los planes”.

Opciones de solucién: “Los mismos padres de familia propusieron el enfrentarla y no
dejarse convencer por lo que ella queria, sino en juntas proponer, decidir en equipo,
tanto educadoras como padres de familia. Lograron darse cuenta de la importancia de
la comunicacion entre maestro y padres de familia y no dejarse influenciar por una

persona sin tomar a los demas en cuenta”. (DirF21).

4.3.22 Falta de continuidad en la organizacién educativa

“En el caso de nuestra institucion, la situacion no recae en la pérdida de autoridad del
director sino en que al ser una escuela de paso en zona rural, han pasado por ella
muchos directores por lo que los programas que se inician, las politicas para mejorar,
pierden continuidad. La escuela avanza y retrocede constantemente y la comunidad
pierde la confianza en la escuela. Los maestros se preocupan por ello, al igual los
padres de familia, pero también son parte de la poblacion flotante puesto que

permanecen poco tiempo en la comunidad”. (DirF22).
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4.3.23 Falta de reconocimiento a la labor directiva

“Mi caso es distinto pero me gustaria exponerlo. Hay docentes que llegamos a planteles
en los que no existe un director efectivo, por lo que se nos otorga una comisién y como
decimos “a tomar el toro por los cuernos”. En este camino aprendemos muchisimo y
desarrollamos competencias profesionales y algunos, como en mi caso, hasta logramos
cubrir algunos de los criterios aqui expuestos. Sin embargo el apoyo que recibimos no

es el mismo y no logramos un reconocimiento de nuestro desempefio”. (DirF23).

En el siguiente capitulo “Interpretacion y discusion de resultados” se hace una
categorizacion de los datos de las entrevistas a expertos y directivos, asi como una
reflexion en torno a las experiencias referidas por los ex directivos, mostrando algunos
conflictos morales que enfrentan el directivo en su liderazgo de gestion e identificando
los principales valores necesarios para el desarrollo de una gestion ética, formulando
propuestas de formacion de directivos. Asi mismo se pretende hacer un cruce de la

informacion obtenida entre ex directivos, expertos y directivos.
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CAPITULO 5. INTERPRETACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

A partir del analisis de las entrevistas ya realizadas, fue posible ir vislumbrando los
desafios a los que se enfrenta la gestion directiva en la resolucion de actos cruciales
que se presentan durante el ejercicio profesional y cdmo estos afectan el quehacer

profesional educativo.

Hay que considerar que si el directivo no tiene una ética profesional previa, lo mas
probable es que en el ejercicio de su cargo tampoco logre adquirirla, aunque siempre se
puede llamar a la conciencia del directivo a que se forme un sentido ético en la gestion
(E1GIIA).

De la informacion obtenida a partir de las entrevistas a ex directivos, expertos en
gestion y directivos y el entrecruce de la misma se generd una tipologia de conflictos
junto con una serie de recomendaciones importantes respecto a la formacion del

directivo, especificamente, la formacion ética.

5.1 Algunas consideraciones sobre las experiencias en gestion y liderazgo
ético de los ex directivos

Con el examen y procesamiento de las entrevistas realizadas a ex directivos se
obtienen las siguientes categorias analiticas relacionadas a los factores de la formacion
ética que influyen durante el ejercicio de la gestion, a saber, dificultades en su gestion,
experiencias negativas, dilemas morales enfrentados y valores necesarios para el

ejercicio de su funcion directiva.

Se hace también una interpretacién de algunos datos que sobresalen como aspectos

importantes de la gestidn ética de los mismos y los dilemas a los que se enfrentan.
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5.1.1 Seleccién del directivo y formacién profesional

Entre algunos de los datos que se destacan, es el hecho de que los directivos refieren
haber llegado al puesto por escalafén, practica comun dentro de la educacién publica
mexicana (X1_9gF60, X2_9gM64, X3 _14gM54, X4 15gM57) lo cual quiere decir que el
profesional es evaluado en cuanto a su tiempo de antigiiedad, cursos y postgrados
realizados, generando privilegios que le permiten ser promovido de un puesto de

catedratico a otro de directivo.

Sin embargo, los cursos recibidos y por los cuales el directivo fue postulado a su
funcién no garantizan que el mismo haya recibido una formacién que le provea de las

competencias necesarias en liderazgo y gestion.

Esto va a traer otras consecuencias: por una parte que el directivo llegue de improviso a
su funcién no garantiza que cuente con los elementos éticos para enfrentarse a los
dilemas propios del puesto, si bien por su propia historia puede contar con estos
elementos, como menciona en entrevista el ex directivo de catorce afios de gestion
(X3_14gM54) que “retoma de sus padres el trato con la gente. La formacion moral es
previa al cargo directivo, si bien es este mismo directivo quien refiere, entre las
experiencias negativas durante su gestion, el caso de un comparfiero muy obsequioso
pero también cumplido que no tenia base al que se le otorga la base pero que al poco

tiempo cambia totalmente y llega a traicionarles.

Tal informacién da motivo para reflexionar que puede haber confusion si se pierde de
vista la misién institucional, cuando las practicas de poder son cuestionables y parece
haber una incipiente corrupcidon ya que como lo marca la ley de transparencia, los
funcionarios publicos no pueden recibir obsequios (Ley Federal de Responsabilidades

Administrativas de los Servidores Publicos, 2006).
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De tal modo la gestion ética puede volverse fortuita ante lo cual se propone que el
proceso de seleccidbn contemple las caracteristicas de competencias técnicas,
profesionales y éticas para la gestion (E1G/IA), que se fomenten los espacios para que
el directivo pueda analizar los vinculos con su labor, es decir, los motivos que le han
llevado a estar ahi (E6V/LG), asi como tener estructuralmente y de manera obligatoria
la induccién de experiencias en formacion de gestion ética (E3G/EI).

Lo anterior es muy importante, ya que el directivo es quien fomenta una cultura
organizacional ética dentro de la institucion educativa (E4G/CS) por lo que su formacién

no puede dejarse a elementos aleatorios.

5.1.2 Dificultades en gestién

Entre las dificultades en gestion, sobresalen las dificultades en las relaciones humanas
(X3_14Gmb54); el hecho de no reconocer al directivo su labor (DirF14, DirF23, DirF16,
DirF20, DirF23), lo que en términos de la entrevista personal realizada a Garay (2007)
seria el conflicto entre el poder de funcion y el poder de autoridad (E6V/LG).

Un ejemplo de dilema moral relacionado con las relaciones humanas y la aplicacion de
la norma, es el que menciona el ex directivo de catorce afios de gestion acerca de
“compafneros malos maestros pero amigos que no eran eficientes y se molestaban

cuando se incrementaban horas a otros que si trabajaban” (X3_14gM54).

La manera de resolver tal dilema fue decirles a los inconformes que era por decisiéon de
mas arriba el incrementar las horas a quien lo merecia (X3_14gM54), decisién que
delega en otras instancias la responsabilidad de una respuesta que corresponde a la
autoridad del directivo y que finalmente impide enfrentarse directamente con la

problematica de incumplimiento en los docentes.
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Otra dificultad referida es la rigidez administrativa (X3 _14gM54), situacién que los
expertos también refieren cuando hablan de que el directivo se ve en la necesidad de
escoger entre cumplir con papeleos o dedicarse a los objetivos educativos (E5V/BB) y a
la mision de la escuela, de manera tal que la labor directiva queda sitiada por una serie

de circunstancias cuyo ultimo interés tiene que ver con lo pedagdgico (E2V/CF).

Por otra parte, el directivo puede creer que estd actuando correctamente o tender a
racionalizar y justificar sus acciones; sin embargo, algunos elementos de su discurso

dejan entrever que puede tener serias dificultades en el liderazgo de gestion.

Por ejemplo, el ex directivo que menciona en entrevista el “ganarse el derecho a
mandar” (X3_14gM54), donde existe la posibilidad de un liderazgo autoritario, aunado a
que la informacién no arroja datos de que exista una politica de apertura que escuche

otras voces inteligentes en la institucion.

Se mencionan también otros elementos que se identifican mas con habilidades que con
valores como son el saber negociar y el liderazgo y so6lo uno relacionado con la
adecuada seleccion del directivo (X1_9Gm64, X2_9Gm64, X3 _14gM54, X4 15gM57) si
bien es cierto que en la negociacion y en el liderazgo juegan un papel importante los
valores y como estos son aterrizados en lo practico, valores que a su vez estan

relacionados con las necesidades y su jerarquia en la organizacion educativa.

5.2 Principales hallazgos: desafios éticos de la gestion directiva en la

resolucién de conflictos morales desde la opinion de los expertos

La codificacion de los datos arrojados por las entrevistas a expertos en el campo de la
gestion se ha clasificado en los siguientes rubros para su comprension: dilemas

morales mas comunes, elementos para enfrentar dichos dilemas, criterios de decision
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en la gestion, experiencias significativas, valores necesarios en el ejercicio del directivo

y recomendaciones para las estrategias de formacion.

A su vez, cada uno de estos rubros se ha reordenado en sub categorias, como se

muestra en el desarrollo del presente apartado.

5.2.1 Principales dilemas morales identificados por los especialistas

Haciendo un analisis de la informacion acerca de los principales dilemas identificados
por los especialistas, estos pueden clasificarse en dilemas relacionados con las
relaciones personales y lealtades, con el desempefio docente, con la normatividad y/o

con aspectos administrativos. Ver cuadro 8.

5.2.3 Elementos para enfrentar dilemas

El directivo requiere de ciertos elementos para poder enfrentar los dilemas morales en
su gestion. Tales elementos pueden ir desde la ética personal, el apoyo y respaldo de
su equipo de trabajo, el tener la capacidad para generar un ambiente de comunicacién
donde el dialogo y el respeto sean los ejes principales y finalmente, el conocimiento y

apoyo en la normatividad y en la mision institucional. Ver cuadro 9.

Como se observard mas adelante en el punto 5.3. acerca de las problematicas de
directivos, pocos de ellos logran poner en practica elementos efectivos para la
resolucién de dilemas, sin embargo los que se apoyan en el trabajo colaborativo, el
respaldo de su equipo, el generar un ambiente de compromiso, responsabilidad y
corresponsabilidad, el ser igualitario en la aplicacion de normas, el actualizarse en
formacién en gestion y sobre todo, tener como guia la misién institucional, logran

Optimos resultados en el desenlace de los dilemas morales relatados.
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Cuadro 8. Principales dilemas morales identificados por los especialistas

Dilemas Relaciones personales Desempefio Normatividad Aspectos
morales y lealtades docente administrativos
Expertos
Experto 1 Lealtad al jefe o a la institucion. Preponderar normas
Lealtad politica o académica. obsoletas o mision
L institucional.
Eleccién de colaboradores. )
i ) ) Sequir la norma o los
A5|_gnar premios al que lo acredita o a intereses personales.
Experto 2 A quién protege: Conciliar intereses de los Manejo de nifios Interviene o deja pasar. A qué se dedica:
distintos actores. con necesidades (E2VICF). resuelve situaciones o
Manejo de reaccion de los padres ante la educativas consigue recursos.
peticidn de colaboracién de los mismos. especiales. Manejo de
Conflictos estrictamente personales. (E2VICF). documentos oficiales.
(E2VICF). (E2VICF).
Experto 3 Resolver problemas de relaciones humanas. Prescindir de
Combinar intereses de diferentes actores en | &lguien muy
la institucion. (E3G/EI). competente pero
sin calidad
humana. (E3G/EI).
Experto 4 Maltrato de supervisores a directivos. Organizacion, Dar prioridad a lo
Relaciones dificiles con colegas. preparacion y administrativo
J ) ) resultados de los dejando de lado otras
Cémo abordgr con mae;tros situaciones de maestros. cuestiones.
su desempefio a corregir. (E4G/CS). (E4G/CS). (E4GICS).
Experto 5 Atender los distintos intereses sin que Trabajo coordinado | Ante el incumplimiento de Preponderar la parte
contravengan los fines de la escuela. y orientado a los docentes no tener el apoyo | burocrética en vez de
(E5V/BB). fines educativos. de autoridades para la pedagdgica.
(E5V/BB). sancionar. (E5V/BB). (E5V/BB).
Experto 6 Conciliar exigencias del sistema educativo y Aplicar la norma con una

de los sujetos.

Desafio entre el poder de funcion y el poder
de autoridad. (E6V/LG).

doble interpretacion.
(EBVILG).

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 9. Criterios de decisidn en la gestion ética

~.Criterios Conocimiento de siy de otros Formacién y accion. Normatividad.
Expertos
Experto 1 Que el directivo se conozca a si
mismo y a los demas. (E1G/IA).
Experto 2 Reflexividad. Formaciéon del sujeto.
. " . E2V/CF).
Capacidad analitica, critica y de ( )
juicio. (E2VICF).
Experto 3 Saber en dénde se esta parado y | La formacion de la | Compromiso
cdmo se va a comunicar con los | persona es lo primero. | primordial con
demas. (E3GIEI). institucibn 'y  con
. alumnos.
Entender que las personas tienen su
propia individualidad y proyecto de Contemplar la via
vida. (E3G/EI). jerarquica. (E3GI/EI).
Experto 4 La persona es primero. La lista de principios o
N expectativas
La cultura del directivo. (E4G/CL). distritales. (E4G/CL).
Experto 5 Poner en el centro del proceso | No imponer intereses o | Que los conflictos se
educativo a la persona. caer en una simplificacién | resuelvan hacia los
. . de las cosas. (E5V/BB). fines de la escuela.
Ser conciliador y mediador entre las (E5V/BB)
partes. (E5V/BB). '
Experto 6 Funcion pedagodgica respecto a los | Gestionar, administrar y | Hacer cumplir la ley

otros actores institucionales. (E6V/LG).

tomar decisiones.

(EBVILG).

con una
administracion justa.
(E6VILG).

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro 10 se especifican con mas detalle cdmo pueden constituirse tales

elementos para la toma de decisiones del directivo.

5.2.4 Experiencias significativas positivas y negativas para la gestion ética

En correspondencia con el apartado 5.2.3, el uso o desuso de los elementos para

enfrentar dilemas declina ya sea en experiencias positivas o negativas para la gestion

ética.
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De tales experiencias, parece ser una constante tanto en ex directivos, directivos y en lo
referido por expertos, el enfrentarse al abuso de autoridades inmediatas (donde el
directivo se ve rebasado por otras estructuras que utilizar de manera inadecuada el
poder), la rigidez en las normas, la falta de libertad de gestion, el personal corrupto o el

apoyo a este, asi como el personal incompetente o que maltrata alumnos.

En el cuadro 11 se sintetizan las experiencias significativas positivas y negativas para la

gestidn ética, segun lo refieren los expertos.

5.2.5 Valores necesarios para una gestién ética

Primordialmente hay que considerar que dentro de la organizacion educativa los valores

necesarios para una gestion ética se plantean desde la mision de la institucion.

Todos los actores entrevistados para la presente investigacion coinciden, por lo menos
en discurso, en la tipologia de valores necesarios para una gestion ética. Sin embargo,
tales valores se entienden a la luz de las practicas del directivo en su gestion y en la
resolucion de los dilemas o incidentes criticos de indole moral, es decir, cuando se
analizan las préacticas de liderazgo con mas detalle y se puede confrontar el discurso de

los directivos con la resolucién que llevaron a cabo y los resultados obtenidos.
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Cuadro 10. Elementos para enfrentar dilemas durante la toma de decisiones en el directivo

Elementos
Expertos Etica Apoyo Ambiente y comunicacion Normatividad
Experto 1 Solvencia 'y  convicciones | Escuchar otros lideres y voces | Capacidad de comunicacion. | Tener presente la mision
morales inteligentes. (EIG/IA). (EIG/A). institucional
Responsabilidad y Politica de espacio libre.
corresponsabilidad. (EIG/IA). No manipular el consenso.
(EIG/IA).
Experto 2 Corresponsabilidad. (E2V/CF). | Asistencia mutua en temas | Fortalecimiento de lazos
pedagogicos. socioculturales.
Trabajo colectivo. (E2V/CF). Comprension del otro.
Herramientas para
responder, dialogar y
analizar conflictos. (E2V/CF).
Experto 3 Conocimientos, habilidades, | Apoyarse en estructura, cultura, | Experiencia y tacto. Marco juridico. (E3G/EI).
destrezas, actitudes y | clima y politica | Preparar el terreno para que
aptitudes dentro de un marco | organizacionales. los conflictos puedan ser
de valores. (E3G/EI). Buena comunicacion. (E3G/EI). | productivos. (E3G/EI).
Experto 4 Reconocer cuando se tiene un | Contar con el apoyo del | Definir asuntos clave Yy | Ser consistente con leyes
asunto moral. (E4G/CS). supervisor. asegurar un entendimiento | y reglas. (E4G/CS).
Crear atmdsfera de apoyo al | respetuoso.
directivo. Hablar francamente.
Tener el tiempo para consultar a | Pensar 'y examinar los
otros. (E4G/CS). motivos al actuar. (E4G/CS).
Experto 5 Orientar el trabajo a wuna | Habilidad para que los conflictos | Habilidad de tipo
formacién para la democracia | se resuelvan de manera no | comunicativo. (E5V/BB).
y la dignidad de la persona. | violenta. (E5V/BB).
(E5V/BB).
Experto 6 Compartir  experiencias  de | Analizar los vinculos que | Ser riguroso e igualitario
direccion con colegas. | entabla el directivo, a saber: | en la aplicacion de las
(E6V/LG). con el conocimiento, con la | normas. Analizar vinculos

tarea y con los otros.

(EBVILG).

del directivo con la ley, la
norma Yy la institucion.
(E6VILG).

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 11. Experiencias significativas positivas y negativas para la formacién ética

Experiencias

POSITIVAS NEGATIVAS

Expertos

Experto 1 Directivo que respalda a colaboradores. | Delegar y dejar que se hunda el colaborador.
Delegar a quien tiene solvencia moral. Llegar al puesto sin formacién en gestion

educativa. No preocuparse por la mision
Considerar al liderazgo estudiantil, | institucional. (ELG/IA).
académico y social. (E1G/I1A).

Experto 2 El acontecer diario de la escuela y cada | Preocupacion por temas administrativos,
uno de sus actores (nifios, papas, | politicos y laborales antes que por temas
personal). (E2VICF). pedagdégicos. Nocion individualista del trabajo

académico. (E2V/CF).

Experto 3 Directivo que promueve programas | No poder crear un ambiente donde se
educativos que  desarrollan las | aprenda con gusto. (E3G/EI).
competencias de alumnos. (E3G/EI).

Experto 4 La formacién que cambia la moralidad | Maltrato de docentes a alumnos.
de una persona. (E4G/CS).

La presidbn excesiva que provoca que las
personas mientan. (E4G/CS).

Experto 5 Tomar decisiones en contra de los fines de la
institucion. Ausencia de apoyo y definicién
clara del papel del director. (E5V/BB).

Experto 6 Feminizacién del rol directivo. (E6V/LG). | Intentar lograr la autoridad via imposicién.

No conocer a los sujetos que tienen que
dirigir. (E6V/LG).

Fuente: Elaboracién propia.
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En el cuadro 12 se recupera una sintesis de los valores necesarios para el ejercicio de

la funcion directiva y la gestion en instituciones educativas desde la opinion de los

expertos.

Cuadro 12. Valores necesarios para una gestion ética

Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Experto 6
Se plantean de Responsabilidad: Servicio. Respetoy | Compromiso Comportarse
acuerdo a la entendida como Esfuerzo justicia. con la como
mision de la habilidad para ' Tener perspectiva maestro de
institucion. responder al otro. Compromiso. desde la educativa. vida.
Solvencia moral. Respeto: a la Respeto. propuesta | Los que se Democracia
Competencia diversidad cultural de H tidad de establecen en | y justica en
-0mp cada actor. onestidad. Kohlberg, | el articulo 3° su forma de
técnica. : N ) : y
. L Ser un nivel Constitucional: | direccion
Capacidad de Equidad: atencion autocritico de -
i diferenciada de quien ' Democracia Valor
relaciéon y de (E3GIEI). desarrollo -
Y presenta mayor enla pedagogico.
comunicacion. - moral .
vulnerabilidad para alto educacion (E6VILG)
Competencias compensar tales ' Servicio desde '
ga(raa:] Lailagsstlon: diferencias. (E4G/CS) la profesion.
rgcursos Solidaridad. Respeto a la
’ (E2VICF). esp
promover, dignidad
estimular a la humana.
comunidad. (E5V/BB).
(E1G/IA).

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.6 Recomendaciones de estrategias en la formacién ética de los directivos de

organizaciones educativas

La formacion ética del directivo es un asunto urgente de atender. Al apoyar las

opiniones de los expertos en gestion en cuanto al tema de la formacion con los datos

obtenidos desde las experiencias de los ex directivos mencionadas en el apartado 5.1

se destacan algunas de las principales recomendaciones o estrategias dirigidas a la

formacion.
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Algunos de los expertos hacen mayor énfasis en la seleccion del directivo (E1G/IA,
E3G/EI) otros en la capacidad de analisis que estos puedan tener (E2V/CF, E6V/LG) en

tanto que todos ellos recomiendan diversas lineas de formacion.

Dentro de estas lineas se sefialan algunas de las principales estrategias de formacion
tales como el tener programas de formacion apoyados en el andlisis de casos de
directivos, negociar residencias de gestion (E1G/IA), cambiar las prioridades de la
educacion recuperando la profesionalizacion por encima de la carrera politica laboral,
proponer lineas de formacion y desarrollo del sujeto en reflexividad, analisis de
conflictos y uso de herramientas para dialogar y dar respuesta a las problematicas
(E2VICF, E5V/BB), asi como promover otros sistemas de seleccion y designaciéon de
directivos mas centrados en la solvencia moral, competencias técnicas y de gestion que
pudieran tener.(E1G/IA, E3G/EI, E5V/BB).

El cuadro 13 puntualiza las recomendaciones para las estrategias de formacion desde
la opinion de los expertos, las cuales pueden clasificarse en estrategias de seleccion,

de analisis o de programas de formacion.
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Cuadro 13. Estrate

ias de formacién ética de directivos de organizaciones educativas

Estrategias

Seleccion Andlisis Formacion

Expertos

Experto 1 Promover otros sistemas de Tener programas de formacion apoyados en el analisis de
seleccion y designacion de casos en gestion. (E1G/IA).
directivos, asegurandose de
que reunan solvencia moral,
competencias técnicas y de
gestion. (E1G/IA).

Experto 2 Revisibn de los temas de | Volver la mirada a la realidad | Cambiar las prioridades de la educacion recuperando la
acceso al puesto directivo | histérica, social y cultural en | profesionalizacion por encima de la carrera politico laboral.
mas alla de alianzas. | la que se desenvuelven los | Abordar la problemética del sistema educativo nacional
(E2VICF). directivos. (E2V/CF). desde acciones multilaterales.

Proponer lineas de formacion y desarrollo del sujeto en
reflexividad, andlisis de conflictos y uso de herramientas
para dialogar y dar respuesta a las problematicas. (E2V/CF).

Experto 3 Promover una cultura de los | Que el directivo provea espacios para nuevos gestores.

valores desde todo aquel | Obligar desde la normatividad que el directivo reciba una

que ofrece un servicio dentro | preparacién en gestién y liderazgo.

de la organizaciéon educativa. | Que la estructura escolar favorezca la inclusién de los

(E3G/EI). directivos en programas de formacion ética. (E3G/EI).
Experto 4 Hablar de aspectos éticos | Rescatar el rol de las artes.

como primer paso para | Examinar al director en su primer afio y analizar cuales son

desarrollar la ética. | los desafios morales mas importantes. (E4G/CS).

(E4G/CS).

Experto 5 Que el proceso de seleccion | Desarrollar una percepcion | Que tenga un proceso de formacion continua apoyado por
identifique rasgos de | de la educacion no sélo | las autoridades externas.
formacién  profesional vy | didactica sino en la que hay | Que desde su formacion profesional desarrollen una
valoral en el directivo. | de por medio valores vy | perspectiva ética del trabajo escolar.

(E5V/BB). desarrollo moral. (E5V/BB). Hacer procesos de capacitacion o induccion de habilidades
psicosociales. (E5V/BB).

Experto 6 Conocer intereses y | Analizar vinculos que se | Eninvestigacion diagnostica.

motivaciones que le llevan a
ser directivo. (E6V/LG).

tienen con la tarea directiva.
(E6VILG).

En teorias institucionales y en los vinculos entre las
instituciones.
Para comprender al otro como sujeto. (E6V/LG).

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3 Dilemas morales enfrentados por los directivos de organizaciones

educativas

A continuacion se presentan las probleméticas mas representativas de los directivos en
funciones, narradas por ellos mismos, en los cuadros del 14 al 18 con la sintesis de las
mismas, su desenlace o estrategias empleadas, los valores que subyacen a tales
decisiones y un andlisis e interpretacién de las consecuencias que tienen las actitudes

tomadas.

De la informacion obtenida a partir de los directivos en funciones, se compararon los
tipos de problemas con planteamientos de soluciones, derivando una tipologia de
conflictos, observando que las decisiones tomadas por el directivo llegan a tener
consecuencias en las organizaciones educativas, lo cual permite tener un espectro
general de la problematica de la gestion del directivo en la promocion de valores al
enfrentarse a dilemas morales dentro de la organizacién educativa, asi como de los
aspectos necesarios en su formacion ética, aspectos que quedan plasmados en la

redaccion del informe final.

5.3.1 Dilemas morales relacionados con el corporativismo y la gestién ética de los

directivos

El sindicalismo actla fuertemente en el sector educativo publico y ejerce gran presion
sobre el directivo. Es intermediario entre el trabajador de base (docente o
administrativo) y la élite politica y burocratica que ocupa puestos claves en la toma de
decisiones, de tal modo, el directivo escolar se ve rebasado por el sindicalismo en su

ejercicio de gestion.
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El sindicalismo impone sus caprichos por encima de las misiones institucionales de la

educacién y a menudo utiliza las actividades politicas para respaldar los intereses

personales de sus dirigentes (Cerecedo, 2005).

De las narrativas de los directivos se extraen situaciones que ejemplifican tal situacion

en el cuadro 14.

Cuadro 14.
directivos

Incidentes

criticos relacionados con el corporativismo y la gestién ética de los

DILEMAS MORALES

DESCRIPCION

ESTRATEGIAS

CONSECUENCIAS PARA LA
GESTION ETICA

Entre la lealtad | Enfrentamiento | Se requeriria | El directivo no logra una negociacion
politica y la | de sindicatos, | contratacion de | ética con las autoridades, se ve
pedagogica ingreso personas éticas, | rebasado por el sindicalismo.
arbitrario a | respeto a la | Ausencia de respeto, transparencia,
instalaciones, autonomia, responsabilidad y lealtad a la mision
relaciones cumplimiento de ley | educativa. (DirF1).
personales de transparencia de
mermadas. funcionarios,
Corporativismo. | responsiva de oficios.
(DirF1). (DirF1).
Proteccionismo y | Ausentismo en | No proceden las | Nuevamente el directivo se ve
Corrupcion un asistente | actas por | rebasado por estructuras que
quien esta | normatividad emplean el poder de manera
protegido por | obsoleta y por el | inadecuada, aceptando las
familiar proteccionismo  del | condiciones de estas. No hay una
funcionario del | hermano. Permutas | resolucidon verdadera sino que se
sindicato. para no perder el | pasa el problema a otra institucion.
Nepotismo. recurso humano en la | Ausencia de justicia y equidad.
(DirF2). institucién. (DirF2). (DirF2).

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.2 Dilemas morales en la gestion ética de los

supervisores

directivos relacionados con

Otro dilema moral con el que choca la gestidon ética de los directivos y que desemboca

en lo que ya Fierro llamaba, en entrevista personal, como el dilema de “intervengo o

dejo pasar” (E2V/ICF), es el de las situaciones relacionadas con supervisores, quienes

Capitulo 5. Interpretacién y discusion de resultados 96




en ocasiones mantienen una actitud autoritaria. Por la postura de poder en la que estan

embestidos, dificilmente se les puede oponer.

Tal autoritarismo y rigidez en la norma dificultan el didlogo y la gestion directiva; en
estas condiciones, al objetar el directivo las decisiones del supervisor, se labra multiples

contrariedades.

En el cuadro 15 se presentan algunos incidentes del directivo con la figura del

supervisor que ejemplifican la situacion anterior.

Cuadro 15. Incidentes criticos en la gestion ética de los directivos relacionados con el Supervisor

DILEMAS DESCRIPCION ESTRATEGIAS CONSECUENCIAS PARA LA
MORALES GESTION ETICA
Autoritarismo Imposicién de proyecto Exposicién de la El directivo obtiene sanciones
de supervisor escolar elaborado problematica a los verbales por parte de la
a directivo: anteriormente el cual es cuerpos colegiados supervisora, sin embargo logra
imposicidon de | obsoleto a la situacion para obtener vias de un trabajo colegiado. (DirF4).
proyecto. actual de la institucion solucion. (DirF4).

educativa. (DirF4).

Autoritarismo Se evidencia el actuar del | Se le entrega formato Se demerita el quehacer
de supervisor directivo delante de otros | de obligaciones con el | educativo, se involucran

a directivo: actores de la organizacién | fin de amedrentar. aspectos emocionales, no se

rigidez en la educativa. (DirF5). (DirF5). logra el diadlogo ni la busqueda

norma. de soluciones conjuntas.
(DirF5).

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.3 Dilemas morales en la gestion ética de los directivos relacionados con

conflictos entre directores, docentes y alumnos

Otro aspecto a considerar son los incidentes criticos que suceden entre los directivos y
los principales actores de la organizacion educativa, a saber, docentes y alumnos. El
directivo necesita conciliar diversos intereses de cada uno de los actores y encuentra la

principal estrategia de solucién en el trabajo colegiado.
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Estos dilemas pueden ir desde personal incompetente o que maltrata a los alumnos, a
quienes el directivo debe aplicar la norma pero tratando de comprender la individualidad
y situacion de cada persona (DirF9, E6V/LG). Ademas, el directivo al enfrentar este tipo
de dilemas debe contar con competencias de comunicacion y actualizar sus valores en
relacion a que debe tratar con respeto al docente aun si tiene que exigirle algo.
(E3G/EI). Esto plantea lo que en entrevista personal, Slater (2007) mencionaba como
un dilema acerca de como el directivo puede hablar con los profesores cuyo

desempeiio no es el deseado. (E4G/CS).

Por lo tanto, todo lo anterior plantea la necesidad de una competitividad multiple en el
directivo que comprende habilidades en la gestién, habilidades en la comunicacion y
competencias éticas, como puede desprenderse de la informacién presentada en el

cuadro 16.

5.3.4 Dilemas morales en la gestion ética de los directivos relacionados con otros

actores de la organizacion educativa

La situacion de desconocimiento a la figura del directivo también se da por parte de los
padres de familia, a quienes debe convencer de la importancia de su colaboracién
dentro de la estructura educativa, ganandose el respeto y reconocimiento de su
autoridad mediante el trabajo y compromiso con la mision institucional y apoyandose en
el trabajo colegiado. Este dilema también es mencionado por Fierro (2007) en entrevista
personal, al mencionar que los padres de familia son una fuerza importante a

considerar dentro de la organizacion educativa. (E2V/CF).

En el cuadro 17 se extractan de las narrativas de directivos dos situaciones que

ejemplifican los incidentes criticos relacionados con padres de familia.
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Cuadro 16. Incidentes criticos en la gestion ética de los directivos relacionados con conflictos
entre directores, docentes y alumnos

DILEMAS DESCRIPCION ESTRATEGIAS CONSECUENCIAS EN LA
MORALES GESTION ETICA

Maltrato de | Profesora gue | Se dialoga con ella, se le | La gestion del directivo en
docentes hacia | justifica sus malos | envia a talleres de | este rubro es insuficiente, ya
alumnos. tratos con su lugar | actualizacion, se le [ que ni los talleres de

de procedencia. | amenaza con reportes en | actualizacién ni los reportes

(DirF7). su expediente. (DirF7). garantizan un desempefo

ético en el docente. (DirF7).

Manejo de nifios | Se busca la | Se realiza sensibilizacion, | La solucién empleada tiene
con organizacion y | trabajo colaborativo, | los resultados esperados por
necesidades preparacion de | comunicacion; se | el directivo. (DirF11).
educativas resultados de los | demuestra con un grupo
especiales. maestros, quienes lo | especifico los beneficios

consideran obtenidos. (DirF11).

innecesario.

(DirF11).
Desafio entre el | Descalificacién de la | Se comenta entre directivo | Se busca ser igualitario en la
poder de | figura del directivo. | y educadoras que todos | aplicacion de las normas y se
funcion 'y el | (DirF14). tienen las mismas | crea una atmésfera de apoyo
poder de obligaciones dentro del | al directivo. (DirF14).
autoridad. grupo y que se deben

cumplir. (DirF14).

Aplicacién de la
norma tomando
en
consideracion
los organos
colegiados.

Institucion educativa | Los cuerpos colegiados
con fuertes | dialogan con él referente a
exigencias de | su actitud; el directivo
calidad. Directivo | accede a modificarla con tal
presiona a | de lograr el objetivo de
colaboradores. trabajo. Surgen
(DirF18). aportaciones. (DirF18).

El directivo busca apoyarse
con recursos de formacion en
gestidon y tiene como guia la
misién institucional, lo que
permite que se comprometan
los actores involucrados.
(DirF18).

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 17. Incidentes criticos en la gestion ética de los directivos relacionados con otros actores
de la organizacién educativa

DILEMAS DESCRIPCION ESTRATEGIAS CONSECUENCIAS EN LA
GESTION ETICA
Colaboracion de los | Prejuicio de los | El directivo ha logrado | Aparentemente llega al puesto
padres: entre el | padres hacia la|el respeto de la | con poca experiencia o formacion
poder de funcién y | persona del | comunidad gracias a | en gestidn, sin embargo se apoya
el poder de | directivo por su |su capacidad de | en profesorado y genera un
autoridad. corta  edad e | trabajo y a delegar | ambiente de colaboracion.
inexperiencia. responsabilidades. (DirF20).
(DirF20). (DirF20).
Colaboracion de | Imposicién y | Los mismos padres | Se favorece la comunicacion
padres de familia en | autoritarismo  por | deciden enfrentarla y | entre los actores de la
propuestas. parte de la | llegar a soluciones | organizacién educativa y entre
presidenta de los | consensuadas y | todos llegan a un compromiso
padres de familia. | colegiadas. (DirF21). mas fuerte con la misién
(DirF21). institucional. (DirF21).

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.5 Otras problematicas en la gestion ética de los directivos

Otras probleméticas referidas en la gestidn ética se relacionan con situaciones de

informalidad en el acceso al cargo o con falta de continuidad en la gestion de la

organizacion educativa. Estas probleméaticas afectan no soélo al directivo sino que

también repercuten en falta de compromiso y responsabilidad con el proyecto educativo

e ineludiblemente, con una educacion de baja calidad como se ejemplifica en el cuadro

18.

Cuadrol8. Otras problematicas en la gestién ética de los directivos

DILEMAS DESCRIPCION ESTRATEGIAS CONSECUENCIAS EN LA
MORALES GESTION ETICA
Falta de | Escuelade pasoen | La escuela avanza y | Una educacibn de baja
continuidad en la | zona rural por lo | retrocede calidad.
gestion de la | que los programas | constantemente, no tiene | Falta de compromiso,
organizacion y actores de la|una continuidad, existe | responsabilidad o entrega con
educativa. institucién no | preocupacion pero | el proyecto educativo.
permanecen. tampoco los padres de | (DirF22).
(DirF22). familia o los alumnos son
permanentes. (DirF22).
Informalidad en el | Docentes que | Ademas de las | Desmoralizacion, dificultades
cargo. deben tomar el | dificultades propias de | en la gestion, ignorancia sobre
cargo directivo por | desempefiar tal cargo, no | las motivaciones para ser
emergencia, sin | hay un apoyo o | directivo y blUsqueda externa
una formacion. | reconocimiento a la labor. | de reforzamiento,
(DirF23). (DirF23). desconocimiento de los

sujetos que ha de dirigir.
(DirF23).

Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Incidentes criticos mas comunes en el ejercicio de la gestion. Aspectos

cruciales de los dilemas morales

A continuacion se presentan los incidentes criticos o dilemas morales mas comunes

dentro de la gestion del directivo, aportados desde la opinidn de ex directivos, desde la
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opinion de expertos en gestion y liderazgo y desde la opinion de directivos en ejercicio

de sus funciones. Observar que algunos de estos coinciden y otros mas se agregan.

Desde la opinion de ex directivos mencionan el aplicar la norma a compafiero que la
habia violentado, apoyar a amigos que son malos profesionales, conciliar intereses de
padres y escuela tras un liderazgo previo autoritario, problemas de gestiébn con
autoridades, comparieros y padres de familia, hacer cuadros politicos con personal, que
el directivo apoye o dé la espalda a sus colaboradores, falta de disposicion y
compromiso de los compairieros, falta de apoyo de autoridades para infraestructura,

relaciones humanas, actitud de los maestros y rigidez administrativa.

Desde la opinién de expertos referentes a quién se protege puede haber lealtad al jefe
0 a la institucion, lealtad politica o académica, eleccion de colaboradores; en cuanto a la
normatividad puede girar en torno a seguir la norma o los intereses personales,
preponderar normas obsoletas o mision institucional, aplicar la norma pero sobornando,
o tener una doble interpretacion de la misma o tomando en consideraciéon las
condiciones concretas de los propios sujetos con sus historias y sus realidades; en
cuanto al papeleo puede versar sobre el manejo de documentos oficiales o de lo
administrativo sin que quede tiempo para otras cosas, preponderando la parte
burocratica en vez de la pedagdgica, peticiones de documentos falsos, programas de

becas, a qué se dedica el directivo, si resuelve situaciones o consigue recursos.

También estan los conflictos estrictamente personales, las relaciones con colegas,
supervision autoritaria, no tener el apoyo de autoridades para sancionar el
incumplimiento de docentes, entre el poder de funcion y el poder de autoridad; en
cuanto a los programas de innovacién si se estimula o frena la misma y en la

asignacion de premios a quien lo acredita 0 a amigos.

El combinar intereses de diferentes actores en la institucion, conciliando el trabajo de

actores sin desarrollar oposicién hacia la persona del directivo, el trato de docentes
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hacia alumnos, manejo de nifios con necesidades educativas especiales, prescindir de
alguien muy competente pero sin calidad humana, manejo de reaccion de los padres
ante la peticion de colaboracion de los mismos y sobre todo, si el directivo interviene o

deja pasar.

Desde la opinion de directivos en funciones se mencionan situaciones criticas morales
qgue implican el sindicalismo, proteccionismo y corrupcion; el estar entre la mision
institucional o los intereses personales, autoritarismo y rigidez en la norma, ausentismo
del profesorado, sobre las decisiones de distribucion de recursos materiales, el papeleo
administrativo, manejo de personal conflictivo, desafio a la autoridad del directivo, las
dificultades al pedir la colaboracién de padres de familia en la organizacién educativa,
falta de continuidad en la misma y falta de reconocimiento y apoyo a la labor del

directivo.
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CONCLUSIONES

A través del analisis y de la interpretacion transversal y horizontal de los datos
obtenidos por las entrevistas a profundidad se plantean algunos desafios y perspectivas
para la formacion ética de los directivos de las organizaciones educativas,
especialmente para los directivos de educacion béasica del sector publico, en vista de
que los actores entrevistados pertenecen a este sector, por lo que se deriva a
continuacion una serie de observaciones y recomendaciones a la educacion publica del
nivel basico, si bien tales resultados pueden contextualizarse a otros sectores y niveles
de la direccidn escolar. Estos resultados sefialan la emergencia de promover un sentido

ético profesional del directivo de instituciones educativas.

En primera instancia hay que considerar que los directivos llegan a la organizacion
educativa con multiples deficiencias en su formacion ética o de gestion, deficiencias que
dificilmente reparan durante su permanencia en el cargo, esto debido a que la forma en
que llegan al cargo no es la mas recomendable para el ejercicio de la gestion,
principalmente en lo que respecta al directivo de educacion basica del sector publico, ya
que para ser promovidos del puesto de docente al puesto directivo se evallda su
antigiiedad y cursos realizados, aunque estos ultimos nada tengan que ver con la
funcién directiva; también hay casos en que el directivo llega de improviso al puesto sin
ni siquiera haber pasado por un proceso de seleccidon lo cual da idea de una terrible
falta de continuidad en la organizacién educativa y una informalidad en el cargo que

tiene consecuencias nefastas para la calidad de la educacion.

Por lo tanto, uno de los criterios que puede garantizar la ética de la gestion es la
seleccién del directivo con base en un perfil profesional y psicolégico que incluya su
solvencia moral. En los casos en que esto no es posible tales carencias deben poder
compensarse con el fomento de formacion ética a directivos de tal modo que se
promuevan programas destinados a directivos de instituciones educativas y que tal

promocién contemple no sélo apoyar sino legitimar tales programas.
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Estos programas de formacién deberan estar encaminados principalmente a brindar las
herramientas necesarias para el desempefio ético de la gestién del directivo, lo cual le

permitira enfrentar las dificultades y dilemas morales de su ejercicio.

Al revisar los incidentes criticos referidos por los ex directivos y por los directivos en
funciones, se presentan puntos de coincidencia con las categorizaciones realizadas a
partir de la informacion obtenida de las entrevistas a expertos. Asi mismo, el confrontar
el discurso de los directivos con la resolucion que llevaron a cabo y los resultados
obtenidos, permite analizar la incongruencia existente entre lo que se dice y lo que se

hace.

Es de notar que todos los directivos coinciden, al menos en el discurso, en que son
necesarios los valores de honestidad, justicia, respeto, compromiso, credibilidad,
responsabilidad y tolerancia; sin embargo existen serias dificultades para que tales
valores puedan aterrizarse en la practica cotidiana de la gestién educativa.

Por otra parte es necesario no desligar estos valores y su jerarquizacion del
cumplimiento de la misién de las instituciones, pues es el directivo quien fomenta una
cultura organizacional ética dentro de la institucion educativa por lo que el destino de la

ética de la gestion no puede dejarse a elementos aleatorios.

Los principales conflictos y dificultades de caracter moral que enfrentan los directivos en
su gestién son la falta de disposiciébn y compromiso de compafieros y autoridades, la
rigidez en las normas, la conciliacion de los intereses de los diferentes actores de la
organizaciéon y sobre todo la dificultad de encontrar congruencia de su quehacer con la
mision institucional en la promocion de una cultura de valores dentro de la institucién
educativa.

Los dilemas a los que se enfrenta el directivo pueden ir desde el manejo de personal

incompetente 0 que maltrata a los alumnos, o personal a quienes el directivo debe
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aplicar la norma pero tratando de comprender la individualidad y situacién de cada uno
o conciliar diversos intereses de los actores apoyado en el trabajo colegiado. Al resolver
los dilemas el directivo debe contar con competencias de comunicacion y actualizar sus
valores en relacion a que debe tratar con respeto al docente aun si tiene que exigirle

algo o si necesita hablar acerca de un desempefio no deseado.

Estan también presentes las situaciones relacionadas con supervisores que en
ocasiones mantienen una actitud autoritaria y que por la postura de poder en la que
estan embestidos dificilmente se les puede oponer. Tal autoritarismo y rigidez en la
norma dificultan el dialogo y la gestion directiva; en estas condiciones, cuando el
directivo manifiesta su oposicion a las decisiones del supervisor se labra mdultiples

contrariedades.

Por tanto, los desafios de la formacion ética de los directivos apuntan la necesidad de
tener programas en formacioén apoyados en casos sobre el ejercicio de dilemas morales
en la gestién, asi como proponer lineas de desarrollo que favorezcan la formacion
profesional de un director reflexivo que esté en condiciones de analizar la naturaleza de
los conflictos morales que enfrenta la gestidn y dar respuestas a los dilemas éticos que

la propia gestién implica.

Otra de las circunstancias a considerar en este apartado es la de acompafar al
directivo en su fase inicial de gestion, que es cuando probablemente se le presenten
mas desafios de indole moral para los cuales no se encuentre preparado, por lo que el
apoyo brindado en esta fase es clave para el desarrollo de la ética de su gestion.

Se propone entonces que el proceso de seleccidbn contemple las caracteristicas de
competencias técnicas, profesionales y éticas para la gestién y que se fomenten los
espacios para que el directivo pueda analizar los motivos que le han llevado a estar en

el puesto.
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Algunas experiencias negativas consisten en el hecho de que se permita el acceso a
puestos directivos a profesionales que no tienen formacion especifica para la gestion o
bien que tanto directivos como colaboradores tienen una nocion demasiado

individualista del trabajo académico.

Entre las dificultades en gestion sobresalen las dificultades en las relaciones humanas o
el hecho de no reconocer al directivo su labor. La situacion de desconocimiento a la
figura del directivo o el desafio al poder de funcion y al poder de autoridad se presenta
no solo entre el personal docente y administrativo, sino con los padres de familia,
quienes son una fuerza importante a considerar dentro de la organizacion educativa y a
quienes el directivo debe convencer de la importancia de su colaboracién dentro de la
estructura educativa ganandose el respeto y reconocimiento de su autoridad mediante
el trabajo y compromiso con la mision institucional y apoyandose en el trabajo

colegiado.

Existen elementos arraigados culturalmente que también dificultan la labor del directivo
y que son intermediarios entre el trabajador y la burocracia tales como el sindicalismo,
el corporativismo y el nepotismo, los cuales actian fuertemente en el sector educativo
publico y ejercen gran presion sobre el directivo quien muchas veces se ve rebasado
por los mismos, restandole como ultimo recurso el hacer una labor interna de apoyo en

Su equipo de trabajo.

Otras probleméticas referidas en la gestién ética se relacionan con situaciones de
informalidad en el acceso al cargo o con falta de continuidad en la gestion de la
organizacion educativa. Estas problematicas afectan no sélo al directivo en tanto a que
no se le reconoce su labor y esto puede ser desmoralizante, sino que también
repercuten en la falta de compromiso y responsabilidad con el proyecto educativo e
ineludiblemente, con una educacién de baja calidad.
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Los factores que obstaculizan la formacién ética de los directivos estan relacionados
con los criterios inadecuados de su seleccion, su enfrentamiento con circunstancias de
irregularidad tales como impuntualidad o ausentismo, con los intereses y motivaciones
que le llevan a ser directivo, y con las limitaciones de un mejor conocimiento de si
mismo y de los demas actores institucionales que conforman la organizacion educativa,
asi como con el conocimiento de los factores que contribuyen a incrementar la

eficiencia y calidad de los servicios educativos.

Otra complicacion se deriva de que los directivos suelen preocuparse mas por aspectos
puramente administrativos, politicos y laborales que por los aspectos de la calidad que

ofrecen en las instituciones educativas o por aspectos meramente pedagdgicos.

Podemos afirmar que las posibilidades para asegurar una gestion adecuada congruente
con la mision y valores de las organizaciones educativas, estan relacionadas con
criterios apropiados de los sistemas de seleccion y designacion de directivos que
aseguren a la vez la solvencia moral del directivo, sus competencias de organizacion y
de gestion; asi como el apoyo de programas especificos de formacion en la accion
apoyados en la sistematizacion de experiencias que se obtienen del analisis de casos y
de residencias de gestion en las que un aspirante a directivo en formacién trabaja al

lado de un directivo y observa de cerca el ejercicio de su gestion.

Las habilidades pedagdgicas y de gestidn no se contraponen a la ética de la gestidn, en
la que el directivo ha de lograr acuerdos y consensos, apoyado en el dialogo con el

cuerpo colegiado y en la normatividad que favorezca la mision institucional.

De ahi que los desafios de la ética de la gestion apuntalen la finalidad de poder
enfrentar los dilemas morales con elementos como solvencia y conviccion,
responsabilidad y corresponsabilidad, capacidad de comunicacién y de trabajo
colegiado, ejercicio de liderazgo en un contexto de liderazgos mdultiples, capacidad de

lograr acuerdos y consensos orientados hacia el cumplimiento de la mision institucional,
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en un contexto de apertura hacia la colaboracion e intercambio de experiencias con
instituciones similares que promuevan en la accion una cultura de valores dentro de la

organizacion educativa.
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ANEXO 1. GUIONES DE ENTREVISTA

1. Guia de preguntas sobre valores y dilemas morales enfrentados por directivos
desde la opinién de ex directivos

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO: Analizar los factores de formacion ética del directivo escolar, a partir de las
practicas y los tipos de valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos

morales en el ejercicio ético de su gestién educativa.

DATOS GENERALES
Edad:

Nivel académico:
Carrera estudiada:
Afos como directivo:
Periodo:

Lugar y fecha de realizacion:

. ¢,Como lleg6 al cargo de directivo?
. ¢,Cuales son las principales dificultades que enfrentd durante su gestién?

. ¢, Cudles son los principales dilemas morales a los que se enfrenté como directivo?

A W N

. ¢ De qué manera resolvi6 tales dilemas y qué resultados obtuvo con su decision?
5. Mencione una experiencia negativa durante su gestion
6. ¢Qué valores de mayor relevancia considera necesarios en la practica directiva?

Favor de ordenarlos jerarquicamente.

jGracias por su valiosa cooperacion!
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2. Guia de preguntas sobre valores y dilemas morales enfrentados por directivos

desde la opinion de expertos

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”
OBJETIVO: Analizar los factores de formacion ética del directivo escolar, a partir de las
practicas y los tipos de valores que promueven en la resolucion de dilemas o conflictos

morales en el ejercicio ético de su gestion educativa.

1. ¢Qué dilemas morales considera los principales a los que se puede enfrentar un
directivo durante su gestion?

2. ¢Qué elementos considera importantes en la formacion de directivos que les
permita tener las herramientas necesarias para enfrentar dichos dilemas?

3. ¢Qué elementos piensa usted que intervienen en la resolucion de dilemas
morales a los que se enfrentan los directivos de nuestro tiempo?

4. Mencione experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y que
puedan relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos
durante su gestion.

5. ¢Cudles son los valores que de manera jerarquica debieran estar presentes en
toda gestion de directivos?

6. ¢Qué acciones o estrategias considera de relevancia para la futura formacion y

desempenio ético en la gestion educativa?
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3. Guia de preguntas para elaborar pequefias narrativas sobre incidentes criticos

o dilemas morales enfrentados por directivos en funciones

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestion educativa.

Durante su gestion se ha enfrentado a incidentes criticos. Un incidente critico es aquel
donde ha visto interpelada su autoridad, su conocimiento y su actuacion, de manera
que tiene que tomar una decisién. Narre usted un incidente critico al que se haya

enfrentado. Procure dar un contexto, delinear el problema y su desarrollo.

¢, Qué opciones de soluciones hubo y cual escogié?
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ANEXO 2. TRANSCRIPCION DE ENTREVISTAS A EX DIRECTIVOS CON
EXPERIENCIA DE 9 A 15 ANOS DE GESTION

ENTREVISTA 1

DATOS GENERALES
Supervisora de sesenta aflos de edad quien desde 1998 ha tenido contacto con
directivos como jefa de ensefianza. Su perfil es de Maestra en Educacién Tecnoldgica

con especialidad en Industria del Vestido y Maestria en Planeacién Educativa.

1. Como llega al cargo de directivo.
A este cargo se llega por escalafon vertical o evaluacion de cursos. Actualmente

también por examen de oposicion.

2. Principales dificultades enfrentadas durante su gestion.

Personal incompleto, falta de calidad humana en el trato, arrogancia y prepotencia.

3. Principales dilemas morales a los que se enfrenté como directivo y resolucion de los
mismos.

No como directivo, pero tuve conocimiento de las siguientes situaciones:

1) Falta de ética profesional.

2) Querer hacer cuadros politicos con personal a su disposicion.

3) Personal que “transa”, piden indebidamente (por ejemplo en una institucion pedian
una tabla de madera por alumno para su inscripcion, después se supo que esas tablas
habian terminado en una construccion privada de la autoridad de esa escuela)

4) Otro caso en que un docente maltrata a un nifio que tenia un familiar dentro del
personal de la escuela. Se arma el alboroto, el problema sale de la jurisdiccion de la
escuela e incluso interviene la coordinacién sectorial, no le gusta a la madre del nifio
maltratado la resolucion a la que llegan y le quitan el cargo al directivo por el mal
manejo de la situacion. Est4 entonces el caso de directores que en defensa de sus
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maestros han tenido que salir de sus cargos administrativos y otros que en cambio han
perjudicado a sus docentes, o bien que cometen abusos, son denunciados y también

los corren por este motivo.

4. Experiencia negativa durante su gestion.
Al igual que en la pregunta anterior, me he encontrado con el apoyo de los directores
hacia los maestros involucrados en actos poco éticos o negando la situacion.

5. Valores de mayor relevancia en la practica directiva.
Estos serian la ética, tolerancia, amor, respeto y libertad. Ademas, se debe requerir

cierto perfil Psicoldgico para seleccionar al maestro y al directivo. (X1_9gF60).

Anexo 2. Transcripcion de entrevistas a ex directivos con experiencia de 9 a 15 afios de gestién 121



ENTREVISTA 2

DATOS GENERALES

Directivo de sesenta y cuatro afios de edad, estudia la Normal Superior, con
especialidad en Normal Primaria. Ademas con estudios de Pedagogia, Historia y
Administracion. Experiencia de seis afios como directivo y tres afios mas como
subdirector en el periodo 1980 — 1989. Actualmente se desempefia como supervisor de

Zona.

1. Cémo llega al cargo de directivo.
A través de respuestas del concurso escalafonario donde se registran en un catalogo
rubros como conocimiento, aptitud y antigliedad, entre otros, y tras haber pasado por un

dictamen de subdirector.

2. Principales dificultades enfrentadas durante su gestion.
Falta de disposicion, compromiso y apoyo profesional por los comparfieros docentes asi

como de parte de las autoridades para mantenimiento de la infraestructura.

3. Principales dilemas morales a los que se enfrentdé como directivo y resolucion de los
mismos.

El aplicar la norma a algun compafiero que la habia violentado, quitandole el trabajo. Es
el caso de un maestro con “disfuncion profesional” que no controlaba la disciplina del
grupo ni dominaba los contenidos. Se pidi6 su cambio después de haberle dado
asesoramiento y motivarlo con platicas a que amara su carrera. Después de haber
hecho el apoyo de su autoestima y no obtener resultados se aplicé entonces la norma,

se pidi6 el cambio del maestro y llegé otro con compromiso profesional.
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4. Experiencia negativa durante su gestion.

Abuso de autoridad de jefe inmediato (inspectora) que hace mas rigido el acceso
normativo para el mantenimiento del edificio. Se pide entonces el apoyo en los recursos
de los padres pero hay una ausencia de libertad en la gestion. Finalmente sale la

inspectora.

5. Valores de mayor relevancia en la préactica directiva.

Un directivo tiene que ser honesto y justo, es decir, no generar privilegios. También
debe practicar el respeto, conocer su trabajo y tener un compromiso profesional;
desarrollar un liderazgo motivador y facilitador con gran capacidad de influencia. Se
aprende en la practica y el manual va junto, pero no todas las respuestas pueden estar
en el manual (menciona el caso de un director que para todo sacaba el manual y
terminaba haciendo las cosas €l mismo por la pobre capacidad de gestion que tenia).
(X2_9gM64).
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ENTREVISTA 3

DATOS GENERALES

Ex directivo de cincuenta y cuatro afios de edad, actualmente supervisor de zona. Con
trece afios de experiencia como directivo y uno mas como subdirector donde refiere,
aprende la forma de gobernar mas la experiencia que ya traia (periodo 1990 — 2004) Su
formacion es de Maestro en primaria, secundaria y educacion superior, especialidad en
Fisica y Quimica; ademas es Cirujano Dentista, tiene una maestria en Educacién

Ambiental por la UPN y un doctorado en Pedagogia por la Normal Superior.

1. Como llega al cargo de directivo.
Por escalafon, donde se evalGan los cursos de actualizacion docente y el doctorado

realizado.

2. Principales dificultades enfrentadas durante su gestion.

Por una parte las relaciones humanas: la actitud del maestro de “sabelotodo” que no
acepta facilmente a un superior. Por otra parte, dificultades en la fase administrativa,
rigidez; con un papel que no se entregue bien y a tiempo se arma un escandalo con

auditorias (esto lo sabe por experiencia indirecta)

3. Principales dilemas morales a los que se enfrentdé como directivo y resolucion de los
mismos.

Habia compafieros malos maestros pero amigos que no eran eficientes y se
molestaban cuando se incrementaban horas a otros que si trabajaban; se apoyaba a
estos Ultimos. Esto funcioné bien gracias a la negociacion: se les decia a los
inconformes que era por decisidbn de mas arriba, partiendo de un principio del Analisis
Transaccional que considera el “yo estoy bien — tU estas bien”. También es conveniente

tener a alguien cerca para la toma de decisiones.
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4. Experiencia negativa durante su gestion.
Un compafiero que no tenia base, era muy obsequioso y ademas era muy cumplido, se

le otorgd la base pero al poco tiempo cambié totalmente y llegé a traicionarnos.

5. Valores de mayor relevancia en la practica directiva.

La responsabilidad, mandar con el ejemplo, tener ética (no meterse ni con mujeres ni
con dinero), la honestidad (hubo maneras de robar pero no hacerlo), no mentir (pues se
pierde garantia y confianza cuando se enteran).

Retomo de mis padres el trato con la gente, “no hacer a los demas lo que no quieres
que te hagan a ti”, no envanecerse en el mando, nunca rebajar a nadie porque si uno
gana y otro pierde, un dia el que gana va a perder. Se tiene suerte pero también se
trabaja en ella. Se gana el derecho a mandar, no soélo se alza la voz. (X3_14gM54).
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ENTREVISTA 4

DATOS GENERALES

Ex directivo de cincuenta y siete afios de edad, con experiencia de nueve afios como
directivo y seis mas como subdirector durante el periodo 1984 — 1999. Su formacién
profesional es de Maestro en Educacion Primaria, estudios en la Normal Superior de
Biologia, Licenciatura en Psicologia por la Universidad Autonoma Metropolitana (UAM
Xochimilco) y Maestria en Orientacion Educativa de la Universidad Pedagdgica
Nacional (UPN).

1. Como llega al cargo de directivo.
Por la trayectoria evaluada en escalafén y haber combinado el trabajo en primaria y

secundaria.

2. Principales dificultades enfrentadas durante su gestion.

Por una parte dificultades técnico-pedagégicas (trabajo con alumnos mas
desfavorecidos socialmente con necesidades educativas especiales o rechazados
sociales) y otra, dificultades del sistema (poco apoyo de la SEP con la escuela después

de que el sismo del 85 afectara a la ciudad de México).

3. Principales dilemas morales a los que se enfrentdé como directivo y resolucion de los
mismos.

En la escuela donde trabajaba como subdirector hubo dificultades con la directora
previa que amenazaba con no dar documentos a los padres. Estos toman la escuela y
piden que se vaya tanto la directora como el subdirector. Sale la directora y queda él
como director; aunque no tenia muy buena aceptacion de inicio, lo primero que hizo fue
tranquilizarlos, pedir un espacio y abrir el didlogo aun bajo amenazas, donde todos
salieran ganando. Finalmente logra conciliar los intereses de padres y escuela y obtiene

Su apoyo.
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Se da también en ese marco, problemas de gestibn con otro turno y lucha con
autoridades para la construccién de la escuela que habia sido destruida durante el
sismo. El director previo habia golpeado a un alumno, algunos defienden a este
profesor y otros no. En ese conflicto matan a un alumno dentro del salén de clases.
Estas equivocaciones de la autoridad hacen un ambiente donde se tiene que ir a
contracorriente y donde se busca que no salgan los problemas de la escuela. Inicia
como director teniendo a su favor el liderazgo y su presencia en la resolucién de
problemas anteriores. La reconstruccion de la escuela se torna un trabajo dificil pero
satisfactorio, a lo cual se concluye que los problemas no son solo técnico-pedagogicos

sino en un 85% administrativos.

4. Experiencia negativa durante su gestion.
Lo que en algin momento se vertio en encuentros fue utilizado mas tarde para justificar
una decision en contra. Otra experiencia negativa fueron los problemas burocraticos y

de gestion para cambiar programas anticuados.

5. Valores de mayor relevancia en la practica directiva.
Actuar bajo congruencia y promover la unién: es un solo barco y un solo equipo.
También es importante cumplir lo que se dice o volver a platicar si la promesa lo rebasa

a uno, es decir, tener credibilidad, porque hoy en dia ya no se cree. (X4_15gM57).
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ANEXO 3. CUADRO COMPARATIVO DE LAS ENTREVISTAS A EX DIRECTIVOS

DIFICULTADES EXPERIENCIAS DILEMAS VALORES
. NEGATIVAS MORALES NECESARIOS
EN SU GESTION (OBSTACULOS)
a)9 Personal incompleto. | Que se niegue la | Hacer cuadros | Etica.
afios de . situacion conflictiva y | politicos con .
gestién Eﬁlr:%nadgn eﬁal,[';j;g se apoye a | personal Tolerancia.
. colaboradores Amor.
(arroganu_a Y| cor ruptos. Personal corrupto.
prepotencia). Dear e o Maltrato a alumnos. Respeto.
Fi)lf‘gsiongle etica problema salga de la | Que el directivo Libertad.
E)Xl 9 F60.) escuela. apoye o dé la
-9 : (X1_9gF60). espalda a sus .
colaboradores. Sele_ccmngr con un
(X1_9gF60) perfil  psicolégico a
- ' directivos.
(X1_9gF60).
b) 9 Falta de disposicion | Abuso de autoridad | Aplicar la norma a | Honestidad.
afios de | y compromiso de los | inmediata. compafiero que la Justicia
gestion | compafieros. Rigidez en las habia violentado. '
Falta de apoyo de | normas. (X2_9gM64). Respeto.
%l#gggta:sgfura Pa'@ | Falta de libertad de Compromiso.
(X2_9gM64) ' gestion al  pedir Conocimiento.
—9 ' recursos a padres. Liderazgo
(X2_9gM64). (X2_9gM64).
14 afios | Relaciones humanas | Haber beneficiado a | Apoyar a amigos que | Responsabilidad.
de (actitud de los | un compariero | son malos Credibilidad
gestion | maestros). obsequioso aunque | profesionales. '
Rigidez también con méritos | (X3_14gM54). Humildad.
e . que mas  tarde
?)?;m;ftﬁg\g' traiciona al director. Mandzallr con el
—LgVIo%). (X3_14gM54). ejlemplo.
(X3_14gM54).
15 afios | Técnico pedagégicas | Uso de discursos | Conciliar intereses | Congruencia.
de (trabajo con alumnos | elaborados en | de padres y escuela Union
gestion | desfavorecidos). encuentros previos | tras un liderazgo '
para perjuicio de | previo autoritario Credibilidad.
Del apoyo del quienes los habian | , :
sistema para Problemas de | Saber negociar.
: elaborado. -
infraestructura o] gestion con | (X4_15gM57).
(X4_15gM57). ; -
problemas autoridades,
administrativos. compafieros y
(X4_15gM57). padres de familia.

(X4_15gM57).

Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXO 4. TRANSCRIPCION DE SEIS ENTREVISTAS REALIZADAS A EXPERTOS

ENTREVISTA EXPERTOS No. 1

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resoluciéon de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestion educativa.

ENTREVISTA AL DR. ISAIAS ALVAREZ GARCIA

Linea de investigacion: Gestion, liderazgo y calidad en las instituciones del sector
educativo del Instituto Politécnico Nacional. Miembro del Sistema Nacional de
investigadores Nivel Il. México. Licenciado en Historia por la UNAM, Especializacion de
posgrado en Planeamiento de la Educacion por el Ministerio de Educacion de Chile (1971)
y Doctor en Educacion con Especialidad en Planeacion por la Universidad de Harvard,
1982. Coordinador del Programa Institucional de Maestria en Administracion de
Instituciones de Educacion Superior. Fundador y Coordinador del Programa de
Maestria en Ciencias con Especialidad en Administracion y Desarrollo de la Educacion
(MADE), en el Instituto Politécnico Nacional,

Ha publicado varios libros, asi como un gran numero de articulos nacionales e
internacionales y capitulos en libros sobre temas relacionados con la educacion basica
en México, planeacion de la educacion, cambio de paradigmas y prospectiva del
sistema educativo, el liderazgo y la gestion en las instituciones educativas, los estudios
de caso como estrategia para la formacion en gestion, la calidad de la educacion basica
y la calidad de la educacion superior, la promocién y desarrollo de los valores, de la
cultura cientifica y tecnoldgica y de la cultura fiscal, formacion de profesores, directivos
y lideres de instituciones educativas, entre otros temas relacionados con educacion.

Entrevistadora: Ana Maria Winfield Reyes Fecha: 13 de Septiembre de 2007
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1. ¢Cuales son los principales dilemas morales que considera se puede enfrentar un

directivo durante su gestion?

La identidad de un directivo y su formacion de valores viene desde la educacion basica
y familiar. Si el directivo no tiene identidad, confianza en si mismo y confianza en los
demas, eso va a gravitar sobre sus valores, porgue los valores se viven, no se predican.
La gestion por su naturaleza peculiar requiere: conocimiento de si mismo y
conocimiento de los demas; confianza en si mismo y confianza en los demés. Entonces
se cuida la formacion ética de los valores; los problemas anteriores van a gravitar en su

gestion.

Los valores abarcan las esferas del pensamiento moral, actitud o sentimiento moral y
accion moral. Parte de la condicion humana, es el ser inconsistente y ahi es donde el

ser humano se enfrenta a dilemas.

Los dilemas morales que nos podemos encontrar en los directivos son:

Lealtad al jefe o a la institucién: complacer al jefe (siguiéndole la corriente) o

comprometerse con la misién de la institucién.

Lealtad politica o lealtad académica: Si bien el directivo es designado por la autoridad
institucional, una vez puesto ahi se puede concretar a servir a la institucién o a los que

lo pusieron alli.

En la eleccion de sus colaboradores (elige a los que tiene afecto o simpatia o0 a los que
reunen las competencias para sacar adelante el barco). La integracion y organizacion
del equipo es su responsabilidad y ante esto se encuentra con otro dilema: la

delegacion o no delegacion de autoridad.

Anexo 4. Transcripcién de seis entrevistas realizadas a expertos 130



Intereses personales o respeto de normas para seleccién de directivos: se encuentra
gue muchas de las veces no se siguen las normas establecidas para designar, sino que

se brincan las trancas.

Ante las normas obsoletas que contradicen la mision de la institucién, se presenta el
dilema de ver si estas reglas las puede cambiar o gestiona qué cambio, o si no, asumir
la responsabilidad, brincandose la norma pero siempre en funcién de la misién. Muchos
directivos presumen ser observantes de las normas, pero con frecuencia ellos mismos

se las brincan.

A quién asignar premios y recompensas: a los de su grupo politico o de simpatia 0 a

quienes acreditan el reconocimiento.

Aplicar la norma de manera que logre sobornar a quien desde el exterior acredita a la

institucion.

Estimular la innovacién y la creatividad o frenarlas.

Cabe mencionar que los dilemas morales se presentan hacia jefes, colaboradores y
subalternos, y van dando las caracteristicas peculiares de un directivo que bien puede

ser oportunista, pragmatico o predicador.

2. ¢ Qué elementos considera importantes en la formacién de directivos que les permita

tener las herramientas necesarias para enfrentar dichos dilemas?

Esta pregunta habria que replantearla, ya que los dilemas se enfrentan con criterios de

decision.

Es necesario que el directivo se conozca a si mismo, que haga un esfuerzo serio por

conocer a los demas, no suponer que los conoce o por mediacion de referencias de
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otros; saber quién es quién en su institucion, y qué puede o no ofrecer a la instituciéon o

programa.

En las instituciones educativas, el directivo debe saber quién es quién entre los jefes,
colaboradores, qué cosas puede delegar a otros, ya que tiene que delegar, pero no

debe hacerlo a incompetentes.

Si el directivo no tiene ética profesional previa, lo mas probable es que en el cargo
tampoco la va a adquirir; el sentido moral es previo. El que nombra directivos debe
tomar en cuenta la solvencia moral de los mismos. La llegada de los directivos de
instituciones educativas se da en algunos casos por escalafébn mas una conexion
politico-sindical, y en otros casos exclusivamente por la sola conexién politico-sindical;
pero una vez en el cargo, el directivo debe de entender que no es el Unico lider y que

hay otros lideres corresponsales a los cuales considerar.

3. ¢ Qué elementos piensa usted que intervienen en la resolucion de dilemas morales a

los que se enfrentan los directivos de nuestro tiempo?

Estan su sentido moral, su ética profesional; no todo lo que se puede hacer en la
gestién se vale hacerlo. Las convicciones morales y el sentido moral de responsabilidad

y corresponsabilidad. Si no, se va por mayor presion de colaboradores.

Para la resolucién de dilemas morales no hay recetas, cada caso se resuelve en la
naturaleza peculiar de opciones, contexto y actitudes esperadas de los actores. La
capacidad de hablar en persona con la gente va a ser importante para resolver los
problemas morales por ser situaciones personales, pero nunca deben gravitar contra la

mision institucional al igual que en el caso de las normas absurdas.
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Una institucion educativa no se puede llevar bien si no hay buena participacion de los
cuerpos colegiados. El directivo debe evitar la tentacion de manipular el consenso;

puede promoverlo pero no fingir que lo hay.

Los directivos mas eficientes tienen como politica un espacio libre, donde las personas
pueden llegar libremente sin cita previa; de otro modo esta agenda es controlada por
sus subalternos. Cuando la agenda es libre, pueden darse cuenta de lo que en verdad
sucede. Los subalternos deben ser corresponsales y el directivo no debe tomar como
algo personal el que alguno de sus colaboradores discrepe en cuanto a estrategias de
gestion, de otro modo no podra enfrentar adecuadamente los dilemas morales. No todo
se resuelve por mayoria, el directivo necesita escuchar las voces inteligentes aunque

estas sean minoria.

Poco se puede hacer sobre la formacion ética del directivo, si esta no la lleva desde
antes. Por ejemplo, en la administracion, el valor de la justicia se adquiere desde
temprana edad. La educacion basica se ha desligado del servicio, se ve a las carreras
profesionales como medio para ganar dinero y en ocasiones, para vivir a expensas del
otro mediante trampas y este modelo se repite. Por eso es importante tomar en cuenta
en la delegacién de directores las propuestas de otros sobre la solvencia moral del
candidato, pues ésta no va a improvisarse. El sentido del directivo es la ética. No todo

lo que se puede hacer se vale hacer.

4. Mencione experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y que
puedan relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos durante su

gestion:

Experiencias positivas han sido pocas aunque si las ha habido, por ejemplo, cuando los
directivos se ponen en el lugar de sus colaboradores. Hay directivos detallistas pero
que pierden el sentido general. Muchos otros quedan bien pero les vale poco lo que

piensa la gente con la que trabajan. Cuando un directivo respalda a alguno de sus
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colaboradores, si lo conoce, aun en un problema se solidariza (muchos otros delegan y
si algo sale mal dejan que se hunda el colaborador) y para ello es importante saber que
aquel al que delego tiene la solvencia moral y la competencia técnica. Otra experiencia
es cuando el directivo motiva a los cuerpos académicos y estos asumen su

responsabilidad, con actitud constructiva y creativa.

También esté la experiencia de que pocos directivos se preocupan seriamente por la
mision institucional, o bien los hay criticos en la aplicacion de normas o los que no se
empefian en normas absolutas. Otros que saben delegar, pedir cuentas, pero también
solidarizarse si el otro actué en comunicaciéon con el directivo, entonces este ultimo lo

respalda.

La mayor parte de los directivos de instituciones educativas llegan al cargo sin
formacion especifica para la gestidn educativa y quieren dirigir a institucibn como una
empresa cualquiera, cuando la naturaleza de los dilemas que plantea la gestion

educativa es muy diferente.

El directivo debe buscar asesoria pero asumir que la responsabilidad es de él. La
gestion se da en contextos mdultiples que si se ignoran se estanca o deteriora a la
institucion; por lo que ha de considerar tanto al liderazgo estudiantil, académico y social
en sus dimensiones econdémica y politica. Desgraciadamente los directivos no suelen

tener una vision general sino que aprenden como vieron a otros.

Otro falso supuesto es el considerar que si se nombré a alguien, ya por virtud del
nombramiento se hace competente. Es necesario conocer las debilidades de cada

quien y subsanar el proceso de formacion en la accion.
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5. ¢ Cudles son los valores que de manera jerarquica debieran estar presentes en toda

gestion de directivos?

No me parece correcta la manera de plantear esta pregunta. La institucion debe tener
una jerarquia de valores, aquellos que van orientados a la mision de la institucion se

han de ver reflejados en la gestidn. El directivo tiene su propia jerarquia.

Algunos valores académicos podrian ser: el agenciarse recursos y promover, tratar con

cuidado y estimular.

La jerarquia de valores depende de la da la naturaleza de servicios, de acuerdo a la

mision y a los valores de la institucion educativa.

Convendria esta pregunta cambiarla por: “mencione los tres valores mas importantes” o
bien ponerse una columna y que ellos la ordenen. También se les podria preguntar
“¢.qué es lo mas importante para usted como director?” asi como lo que espera la

sociedad de ese programa educativo.

Los valores que se deben considerar para seleccionar a los aspirantes a directivos son
la solvencia moral (que se evalla por los resultados como entrega de cuentas, opinion
de otros miembros de la institucion, qué imagen perciben los colaboradores mas
cercanos), la competencia técnica, la capacidad de relacion y comunicacion, asi como

competencias para la gestion.

Otra forma de evaluar la solvencia moral puede ser por estudios de caso, donde se
analiza la gestion de un directivo y a partir de ahi se puede entender la jerarquizacion

de valores de los mismos.
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6. ¢Qué acciones 0 estrategias considera de relevancia para la futura formacién y

desempenio ético en la gestidon educativa?

Primero que nada, los criterios para la seleccion de directivos. Asegurarse que los
aspirantes tengan la solvencia moral, reinan competencias técnicas y capacidad de

relaciones humanas, de comunicacion y de gestion.

Ademas, tener programas de formacion en la accién en la que los directivos se apoyen
mediante el analisis de casos en gestion; ver qué tanto mayor o menor grado de

solvencia moral refleja cada caso y preguntarse por qué.

También que en los programas de formacion se negocien espacios para residencias de
gestion (igual que los médicos en formacion realizan residencias en diferentes
hospitales), colaborar con otros directivos sometiéndose a autoevaluacion. Las
residencias de gestion pueden realizarse mediante la asociacion a la gestion por parte

de un directivo; o simplemente trabajando y viviendo en la institucién.

Otras consideraciones...

Para que se dé la formacién ética pueden analizarse casos de ética de forma an6nima,
pero respetando las caracteristicas especificas de su contexto. De manera proyectiva,
pues, en general, no aceptan que ellos tengan la falla pero si la ven en otros. Uno
identifica los valores por las actitudes y acciones de otros, es decir, entra en juego el
pensamiento moral, el sentido moral (lo que se hace propio) y la conducta moral.
Buscar a ex directivos para que no se sientan amenazados en la entrevista. Conviene
mas un analisis y discusion de casos o de grupos de enfoque, en vez de realizar una
investigacion analitica. Garantizar que la exploracion sea anonima. Que el sentido de
identidad es antes y méas alla de los valores, viene de la Psicologia evolutiva y de la

cultura de cada grupo.
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La identidad es otro rubro bastante amplio que tiene que ver con qué tanto se identifica
el directivo con los valores de la institucion, como un recurso de poder (ya sea este
académico, politico o econdmico) en sus manos o como recurso de servicio. Para
formar directivos, no mezclar trayectoria de vida con el tema. Promover otros sistemas

de seleccién y designacion de directivos. (ELG/IA).
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ENTREVISTA EXPERTOS No. 2

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestion educativa.

ENTREVISTA A LA DRA. CECILIA FIERRO

Investigadora de la Universidad Iberoamericana de Ledn, Guanajuato. Dra. Por el DIE-
CINVESTAV-IPN con el tema: “Conflictos morales en el ejercicio de la funcion directiva
del nivel basico”. Ha trabajado en temas como practica docente, gestibn escolar,
innovacion y valores. Algunas publicaciones suyas son ElI Consejo Técnico. Un
encuentro de maestros (1994), México: SEP; Transformar la practica docente desde los
maestros (1999), México: Paidds; Mirar la practica docente desde los valores (2003),
México: Gedisa

Entrevistadora: Ana Maria Winfield Reyes Fecha: 9 de Noviembre de 2007

1. ¢(Cudles son los principales dilemas morales que considera puede enfrentar un

directivo durante su gestion?

En el trabajo con narrativa con directores encuentro ocho grandes temas en términos

del contenido de los dilemas:

Un primer rubro son los dilemas relativos al cumplimiento profesional de docentes y
personal de la escuela; ése ocupa un porcentaje muy alto, como 60 casos de 200, eso
quiere decir que el directivo tiene muchisimos dilemas relativos a como lograr el
funcionamiento ordinario de la escuela sin que se le arme y se le rompa toda la

estructura y sobre todo tiene que conciliar para tratar de establecer cierto trabajo sin

Anexo 4. Transcripcién de seis entrevistas realizadas a expertos 138




desarrollar oposicién hacia su persona y su gestion. En esto el directivo invierte muchas

energias.

Otro campo de problemas bastante fuerte tiene que ver con situaciones de desempefio
o comportamiento de alumnos. Todos los temas no tanto de bajo rendimiento sino de
mal comportamiento (porque el bajo rendimiento no es objeto de preocupacién para
nadie como tal, no es objeto de un dilema del directivo pero si se asocia al mal
comportamiento entonces si) son porque entonces se enfrenta a la presion de los

padres de familia o del maestro por sacar al nifio del salén y hay toda una dinamica.

Contandolo en orden de importancia numérica, el tercer bloque son dilemas relativos a
relacion con padres de familia, cosas desde participacion en grupos religiosos 0 no
religiosos, eventos, colaboraciones, cuotas, etc., son disyuntivas muy fuertes para los

directivos y tienen que ver con la reaccion con padres.

Un cuarto bloque son situaciones de desempeiio o trato de docentes hacia alumnos y
en este caso ya no son los nifilos los que se portan mal sino maestros que tienen
situaciones de mal trato o de muy bajo desempefio que van creando mas y mas quejas

entre los padres de familia.

Otro grupo de temas son relativos a programas de innovaciéon o programas de rutina

gue les obligan continuamente a salir de la escuela.

Otro bloque de temas son los referidos a manejo de documentos oficiales, peticiones de
firmas de documentos falsos o todo tipo de cosas relacionadas con programas que

otorgan becas.

Un séptimo grupo de preocupaciones tiene que ver con situaciones relativas a nifios
con necesidades educativas especiales (o puse como una separata en realidad por la

importancia del tema) lo podriamos juntar muy bien con el grupo dos referido a
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problemas de alumnos en cuanto a rendimiento o comportamiento del nifio, pero lo

puse en una separata para ver qué pasaba con el tema de la integracién.

El dltimo rubro eran conflictos estrictamente personales, situaciones ajenas a la vida

laboral pero que influian también.

Tratando de hacer un balance encontré tres grandes disyuntivas de los directivos que

eran:

A qué me dedico, es decir, si me dedico a atender los problemas como las situaciones

de conseguir recursos.

Intervengo o dejo pasar.

A quién protejo.

Para mi estas tres disyuntivas: a qué me dedico, a quién protejo, intervengo o dejo
pasar, resumen los dilemas o las principales disyuntivas de los directivos en escuelas

de nivel basico.

- Tengo una duda de su tesis: cuando usted habla de dilemas morales, ¢como los

entiende? -

Parto de considerar que tienen en su origen un incidente critico, un problema en la vida
escolar entre agentes donde hay de por medio intereses y distintos asuntos en juego y
le llamo dilema moral porque representa una situacién que le presenta al directivo
muchas veces una disyuntiva donde hay dos acciones en oposicion; aparentemente
tiene que elegir con una de ellas y cualquier decision que tome va a dejar afectado a un

grupo, entonces por eso son disyuntivas...
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- ¢ Seria como disyuntiva no como tema...? -

El concepto de dilema moral estd mas referido a disyuntivas pero en realidad en las
narrativas de incidentes criticos que yo uso hay muchisimos casos que no tienen
propiamente una disyuntiva pero que el director lo experimenta como un conflicto moral
o una dificultad de saber cdmo desenvolverse y lo distingue de otro tipo de conflictos
donde sabe perfectamente qué tiene que hacer mientras que aqui tiene que consultar,
pesar, sopesar y a veces es dificil que se quede satisfecho en cualquier decision que

tome.

2. ¢Qué elementos considera importantes en la formaciéon de directivos que les

permitieran tener las herramientas para enfrentar tales dilemas?

Yo creo que el primer tema que necesitan los directivos es desarrollo de la reflexividad.
Necesitamos trabajar mucho mas en comprender y desentrafiar nuestra realidad y las
condiciones que nos llevan a actuar de determinada forma que llenarnos de informacion
pedagogica, sociolégica de distintos asuntos. Yo creo que necesitamos subirle la

atencion a la formacién del sujeto y el desarrollo de herramientas.

En el enfoque de desarrollo moral sociocultural se habla del concepto de
responsabilidad como habilidad para responder. Yo creo que seria mucho mas
importante apoyar a los directivos a desarrollar herramientas para responder aqui y
ahora ante dilemas muy diversos que la vida en las escuelas les presenta; esa seria
una nocion de responsabilidad como habilidad respondiente y que habria que privilegiar
eso en lugar de tantas cosas que sélo les implica ampliar su acervo de conocimientos
de informacion sobre diferentes asuntos. Desarrollo de herramientas para responder,
para dialogar, para analizar conflictos, o sea, creo que necesitarian mucho mas
desarrollo de su capacidad analitica, critica y de juicio que otro tipo de cuestiones que

han estado en el centro de la formacién a directivos.
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3. ¢ Qué estrategias de relevancia serian entonces para favorecer este desarrollo de la

reflexividad de los directivos?

Yo diria que un asunto que seria clave seria revisar y realmente profundizar los temas
de acceso al puesto directivo; mientras este tema no esté resuelto los directivos
escolares van a seguir llegando al puesto sin criterios relacionados con la competencia
profesional con su conocimiento y muchos mas criterios de alianzas, de participaciones

o de apoyos con otras personas.

Entonces, creo que privilegiar la revision de formas de acceso al cargo seria importante
y me parece que la escuela es un escenario maravilloso y riquisimo de estudio y de
analisis y que en lugar de poner a los directivos tan referidos a la literatura a veces
sobre la reforma educativa, sobre la escuela efectiva -no porque no sea importante sino
porque eso se hace como Unico tema de trabajo- deberian volver la mirada a entender
las razones historicas, sociales y culturales que explican que en la escuela vivamos los
fendmenos que vivimos, que los alumnos presenten las situaciones y los retos
pedagogicos que presentan, es decir, una mayor comprension de la realidad en la que

se desenvuelven creo que seria clave para apoyar la mejora en las escuelas.

- ¢ Esto usted lo plantearia en forma de cursos ofertados para la formacién de directivos

0 cémo lo haria? -

Yo creo que los cursos ocupan un pequeiio segmento del cambio en la escuela. El
cambio fundamental en la escuela tiene que ver con cambiar sus prioridades y cambiar
el orden de cosas que tiene expropiada la escuela en derecho a la educacién, a la
profesionalidad de los docentes y a los nifios de ser atendidos. Recuperar la
profesionalidad implicaria no so6lo intervenir en el campo de la formacion sino de las
politicas y de las alianzas que han hecho que desde espacios de poder la escuela

guede vacia de contenido y de interés genuino de parte de quienes estan en la escuela.
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Los que estan en la escuela estan viendo hacia arriba y viendo hacia los lados, como va
la carrera politico laboral y hacia los lados donde estan las alianzas estratégicas para

caminar en esa direccion.

Toda esa instalacion de esa carrera en esos términos desvia de manera permanente la
atencion, el interés, el tiempo y la creatividad de los agentes para pensar en quiénes

tienen enfrente: los nifios, los dilemas pedagdgicos.

Yo creo que tenemos un problema de fondo muy profundo del sistema educativo que no
lo puede resolver la formacion directiva como accién unilateral, sino que tiene que

haber una gran concertacion de tareas desde distintos &mbitos, una de ellas es esta.

4. Mencione experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y que
puedan relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos durante su

gestion:

Los problemas en directivos tienen que ver con la manera en que opera la escuela
publica en México. Esa es la situacion mas significativa. Eso explica por qué
practicamente no aparecen dilemas pedagdgicos en los directivos como un tema de

preocupacion muy profunda sino temas administrativos, politicos y laborales.

Entonces se trata de dilemas relativos a que opere ese aparato que tiene tantos puntos
de irregularidad que hace que el directivo esté realmente sorteando en medio de una
serie de condiciones y de circunstancias que tienen la inercia de que la escuela sea un
asunto que se negocia todos los dias, el maestro vaya o no vaya, llegue temprano o
tarde, que use el tiempo para ensefiar o para hacer su tarea de la maestria, que trate a
los nifios de forma respetuosa o “lo mejor que puede” (entre comillas) entonces yo te

diria eso, esas serian las experiencias mas significativas.
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La experiencia mas significativa que tiene el directivo es el acontecer diario de la
escuela, de los nifios, de los papas, del personal que trabaja en la escuela, es lo que le

aporta las fuentes de ocupacion y de satisfaccion

5. ¢ Cuales son los valores que de manera jerarquica debieran estar presentes en toda

gestién de directivos?

Yo creo que el valor fundamental que tendria que estar presente, es la responsabilidad
entendida asi, separando la palabra en dos: respons- habilidad. A la habilidad para
responder, creo que tendria que ser el valor fundamental y de la este valor derivan otros
o estarian muy relacionados como el respeto a la diversidad, que es la posibilidad de
que el nifio desde su condicion particular y desde su propia cultura, situacion y

necesidades educativas, tenga la posibilidad de recibir un trato equitativo.

Responsabilidad, respeto, equidad, entendida esta Ultima como la atencién diferenciada
en funcion de quien se presenta desde la mayor vulnerabilidad para recibir la mayor
posibilidad de compensar tales diferencias y llegar a los mismos logros que quienes

tienen otros puntos de partida.

Entonces responsabilidad, respeto, equidad y sin duda un valor que la escuela hace
presente pero de manera muy diferenciada entre quienes son sujetos, la solidaridad,
pero la solidaridad entendida como la consideracion de un nosotros, de todos quienes

forman parte de la escuela y no nosotros grupo de pares.
- ¢ Seria entonces como una conciencia de clase? -
Exacto, una conciencia de clase, tenemos una conciencia de clase de grupo magisterial

que excluye a los papas y a los nifios de ese “nosotros” y yo lo que plantearia seria un

tipo de solidaridad extendida hacia los destinatarios de la actividad educativa, un
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sentido de solidaridad asi como se tiene hacia el nifio que se accidenta o que tiene un

problema, una solidaridad hacia la importancia de su educacién, de su formacion.

Yo creo que una de las cosas que mas ha dafiado a la vida de las escuelas es la nocién
individualista del trabajo académico y la nocion de que cada maestro se desenvuelva
como pueda. Creo que una de las lineas de formacibn mas prometedora seria la
constitucién de un nosotros donde se produzcan los lazos de corresponsabilidad, de
asistencia mutua en temas pedagdgicos en distintos asuntos de la vida escolar en la
cual se experimente el poder de obrar pero no sélo de cada gente sino el poder de
obrar como colectivo, entonces creo realmente que una transformacion de la escuela
pasa por fortalecer los lazos socioculturales entre quienes participan de la escuela y las
localidades.

Fortalecer la corresponsabilidad con quienes viven y se relacionan con la escuela
significaria darle importancia a las situaciones de vida, de la gente, de las localidades,

seria darle rostro a los nifios, sus problemas.

- ¢,COmo se le ocurre que se podria hacer esto? -

Yo creo que los maestros tienen la posibilidad de descubrir el rostro de los nifios si hay
algo que los ponga en la situacion de verlos como un ser humano, cara a cara. El
maestro puede manejar el anénimo del grupo cuando es el nifio, la nifia dile al que esta
atrads de la mochila, un nimero o menos que eso, pero cuando un maestro tiene cara a
cara como estamos tu y yo, el rostro de un nifio y su pregunta, etc., eso lo interpela y

va produciendo una sensibilidad que ahora esta muy debilitada.

Yo creo que el encuentro con los nifios, el encuentro de dialogos, de tareas, el
encuentro auténtico de maestros cuando comparten historias y pueden trascender los
prejuicios y las luchas y las rivalidades para encontrarse con un otro en busqueda de

cosas parecidas, cuando el maestro dialoga con un padre o madre de familia se puede
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empezar a sembrar la semilla de una revolucion interior en el maestro o del directivo y
la revolucion interior consiste en descubrir el rostro del otro como un otro legitimo, no

una mancha, un sujeto anénimo con el que se encuentra todos los dias.

En el momento en que cobra rostro un nifio para un maestro o para un directivo se
produjo la revolucion fundamental que es la posibilidad de un cambio genuino que lo va
a ayudar a entender el qué de su demanda y el qué puede hacer ante la demanda del
otro.

Esto esta muy estudiado por fildsofos como Lévinas, cuando hablan de la filosofia de la

responsabilidad como de la respuesta ante el otro, ante un rostro de un otro.

- ¢, Qué autores me recomendaria? -

Yo te recomendaria que leyeras autores desde la perspectiva sociocultural como
Tappan. Ricoeur en sus textos sobre narrativa, ética, etc., tiene planteamientos muy

interesantes que ayudan a comprender.

A mi me ayudé mucho leer a Giddens sobre las nociones de poder y del poder de obrar
de la gente y te recomendaria leer, desde la linea Vigotskiana donde hay toda una linea

de autores.

- ¢ Qué opina en cuanto a la estructuracion de la investigacion? -

Tendras que trabajar con un pequefio niumero de directivos y trabajar con estudios de
caso te va a implicar mas que una entrevista, tiene que ser una entrevista, un trabajo
donde puedas ir elaborando situaciones porque te vas a encontrar con que te pueden
plantear como conflictos o dilemas morales asuntos que no son dilemas morales que va

a ser lo mas comun, una situacion moral pero no disyuntiva.
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Tienes que renunciar al tema de las disyuntivas porque te meterian en la situacion de
escoger un numero muy especifico y la metodologia de casos, hay una serie de
trabajos de finlandeses que van a estar citados en mi tesis, ellos trabajan con una

metodologia que le llaman de incidentes criticos.

Entonces el acercamiento de incidentes criticos, son pequefios relatos que los pueden
narrar y tl escribirlos o aun escribirlos y ti completarlos con preguntas donde narran
una situacion enfrentada, qué problema enfrentaron, qué opciones o disyuntivas en su

caso se les presentaron, qué opciones de solucién tenian y por cual escogen.

Puedes ir preguntandoles qué incidentes les han resultando particularmente criticos.
Ahora, tendrias que lograr una relacion de bastante confianza y cercania para que sean
capaces de contarte incidentes criticos significativos, de otra manera te van a dar la
suave y te van a mandar por las ramas, entonces, “el incidente tipico del nifio que no sé

qué, que los papas no lo atendian y finalmente ya lo atendieron”.

Pero el nucleo clave que aqui no puedes renunciar es que sea un incidente critico en su
ejercicio directivo donde haya visto interpelada su autoridad, su decision, su
conocimiento, su actuacion, de manera que te coloques con él como un sujeto que

tiene que tomar una decision, de otro modo te cuentan cualquier historia.

No soélo entrevistar a ex directivos, yo creo que a los directivos también les interesa

contar sus historias, tu lo vas a ir explorando.

Si tienes un pequefio numero de directores puedes trabajar con un pequefio taller
donde les plantees escribir en una cuartilla o dos un pequefio incidente muy critico
desde su experiencia en la gestion educativa, qué situacién se dio, con los pasos del
método de caso, minimo, con un minimo contexto, minimo planteamiento del problema,
un desarrollo, un desenlace o bien retomar eso como texto base o ampliar después con

preguntas y completar después un relato, de manera que tengas un relato corto, pero
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yo creo que la narrativa de ellos, genuina y directa es clave, no un caso armado con tus

palabras.

Lo que puedes es darle varias vueltas a veces antes de que te cuenten el caso que mas

les interesa trabajar o narrar.

Por ejemplo los finlandeses trabajan con pequefias narrativas de una pagina. "El
incidente critico fue un nifio de una familia marginada, aparecen sefiales de que lo
estdn maltratando en su casa, su maestra no sabe si intervenir o no (esos son
incidentes criticos de docentes) porque sabe que si interviene con la mama va a tener
una gran resistencia y puede poner en riesgo incluso el que el nifio deje de asistir, por
otro lado si no interviene, etc., tiene miedo de ... y la maestra finalmente opta por
esperar a ver si se resuelve la situacion y deja pasar”, por ejemplo, y entonces asi te lo

narran en una paginita.

El trabajar con material de caso directo narrado por los agentes tiene valor de oro en
este tema, porque estamos repletos de estudios aburridos y tedricos de razonamiento
moral de sujetos con dilemas ajenos a toda situacion vivida por ellos y muy pocos
trabajos, yo no encontré ni un uUnico trabajo en México de dilemas de directivos

escolares en el ejercicio de su funcion.

No habia ni un soélo trabajo de alguien en quien me pudiera apoyar. Habia estudios de
directivos, habia estudios de situaciones morales en contextos de practicas, pero la
inmensa mayoria eran opiniones, creencias, juicios de valor, estudios de otro orden

relativos a directivos.

Yo creo que en México tenemos que estudiar los problemas y a partir de ahi hacerle

preguntas a la teoria y no al revés.
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Puedes trabajar con un pequefio numero de casos, veinte casos por ejemplo, en el
estudio de los finlandeses trabajaron con veintiln casos pequefios y eso fue punto de
partida para desarrollar categorias tedricas de andlisis.

Te recomiendo que escojas el eje de razonamiento moral. Como yo estaba trabajando
en el DIE y habia mucho interés en el tema sociopolitico entonces tuve que ir abriendo
para entender las raices de este problema desde la historia de desatencion de lo moral
en la escuela y del abandono de lo moral como un criterio de actuacion resultado de la

forma en que estan las prioridades.

Trabaja en un pequefio numero, profundiza las razones, pregunta después sobre lo que
hacen para que puedas y analiza eso: ¢como ves los elementos relevantes de
contenido, de modo de armar los tema, los origenes de los conflictos, qué los ocasiona,
cudles son los desenlaces? y entonces con un pequefio nimero de casos puedes tener
un material muy rico, ya 30 casos seria muchisimo porque armarlos te va a costar dos

anos, un afo, luego analizarlos, etc., es un tema fascinante. (E2V/CF).
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ENTREVISTA EXPERTOS No. 3

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestion educativa.

ENTREVISTA A LA MTRA. ELIZABETH ITURBE ESCALONA

Linea de investigacion: Gestion, liderazgo y calidad en las instituciones del sector
educativo del Instituto Politécnico Nacional.

Candidata al Doctorado en Filosofia con especialidad en Comunicacién
organizacional en Pacific Western University. Maestria en Ciencias en
Administracién y Desarrollo de la Educacion, en la seccion de estudios de
posgrado e investigacion de la ESCA-Sto. Tomas del IPN. 2000. Maestria en
Ensefianza Superior en la Universidad La Salle. 1999. Licenciatura y Maestria en
Historia del Arte, como egresada de la Universidad Iberoamericana. 1982.
Licenciatura en Administracion de Empresas, como egresada de la Universidad
Nacional Autbnoma de México. 1973. Coautora de publicaciones como “Los
estudios de caso como estrategia de formacion en Gestion. Experiencias del
sector educativo” y otras publicaciones en revistas especializadas sobre
ensefianza y valores. Ha sido catedratica a nivel posgrado y licenciatura en
diversas instituciones de educacién superior, tanto del sector publico como del
privado, tales como el Instituto Politécnico Nacional, la Universidad Andhuac y la
Universidad del Pedregal, entre otras.

Entrevistadora: Ana Maria. Winfield Reyes Fecha: 15 de Octubre de 2007
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1. ¢Cuales son los principales dilemas morales que considera se puede enfrentar un

directivo durante su gestion?

Podrian enumerarse muchisimos dilemas de caracter especifico, pero uno de los mas
frecuentes es el que un directivo tiene la obligacion de resolver los problemas que se
presenten durante su gestion, y muchos de estos problemas tienen que ver

fundamentalmente con la relacién humana.

Son muy frecuentes los problemas o conflictos que surgen entre profesores y alumnos,
creo que ese es uno de los problemas fundamentales, cotidianos, pero que un directivo
tiene que tener las competencias para poder enfrentar este desafio que plantea el
poder resolver entre dos partes, implica obviamente también experiencia y tacto para
poder resolver esto de la mejor manera y habria miles de caracter especifico que me

vienen a la mente y que ejemplifican alguna de estas situaciones.

En realidad creo que la mayor parte de los dilemas morales evidentemente tienen que
ver con la forma en que un directivo tiene que resolver un problema de conflicto entre
dos partes, sea autoridades y un docente, puede ser autoridades y personal de apoyo y
por autoridades me refiero a otros miembros de la estructura; la idea es que el directivo
se anticipe a los problemas, tenga esa capacidad y trate no de evitar el conflicto, porque
ningun conflicto es evitable, pero por lo menos de preparar el terreno para que si se

presentara algun conflicto este pueda ser constructivo, pueda ser productivo.

2. ¢ Qué elementos considera importantes en la formacion de directivos que les permita

tener las herramientas necesarias para enfrentar dichos dilemas?

Fundamentalmente uno de los desafios en la formacion de directivos es el poder
desarrollar en los futuros directivos las competencias que requieren para ejercer su

funcién de gestion en la institucion educativa. Y digo que es un desafio porque para mi
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este es un concepto personal, una competencia es un conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas, actitudes, aptitudes, todo esto dentro de un marco de valores

pero puestos en accion.

Es decir, para mi las competencias no lo son sino que se ponen a prueba en la accion,
es la Unica manera de verificar que existen las competencias, y creo que por ello uno de
los grandes desafios es que el directivo pueda proveer de los espacios y de las
oportunidades para que quienes se forman en la gestién educativa tengan la posibilidad
de enfrentarse con situaciones del mundo real, porque, como vuelvo a repetirte, mi

concepto de competencia tiene que ver con ponerla en accion.

Entonces desarrollar competencia con solamente conocimientos tedricos, creo que es

una situacion que queda un poco incompleta.

- ¢ Entonces la opcion seria que los directivos que ya estan en funcion...? -

Promuevan programas educativos en donde los alumnos tengan la posibilidad de

desarrollar las competencias iniciales que tienen en su proceso de formacioén.

3. ¢ Qué elementos piensa usted que intervienen en la resolucion de dilemas morales a

los que se enfrentan los directivos de nuestro tiempo?

Evidentemente el elemento técnico que va a intervenir necesariamente en la resolucion
de esos problemas o esos dilemas morales es el marco valoral que tenga el directivo,

ese es el primero.

En segundo las circunstancias: y dentro de las circunstancias habria que pensar en
cuestiones como la estructura, la cultura organizacional, el clima organizacional, la

politica. Para mi creo que estos son algunos de los elementos que pueden impactar.
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Por supuesto que habria otros que también son un marco para la resolucion de algunos
dilemas morales, estaba pensando en una separacion laboral por ejemplo de un
docente, un elemento que impacta esto evidentemente es el marco juridico, ningan
directivo podria tomar una decision fuera del marco juridico pero como te decia, el

marco de valores va incluso mas alla de los valores éticos.

Estamos hablando de todo tipo de valores pero claro que los valores éticos y los valores

morales tienen un peso especifico en esta resolucion.

4. ¢ Podria mencionar experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y
gue puedan relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos durante

Su gestion?

Me vienen a la mente dos momentos que a mi me ocasionaron justamente un dilema
ético. El primero fue un conflicto que hubo estando yo de directora en una universidad
particular.

Cuando a los profesores se les selecciona pasan por todo un proceso muy cuidadoso
con un examen de oposicidn por maestro, una entrevista, no solamente conmigo sino
también con el departamento de personal y la rectoria, etcétera, una serie de

instancias.

Habia un profesor ahi que obviamente habia pasado perfectamente todo este proceso y
ya habia dado clases en el semestre anterior a los alumnos en la institucion. En la
evaluacion habia salido bien evaluado sobre todo en cuanto al dominio de la materia
pero habia algunas anotaciones por parte del grupo anterior de que los alumnos
percibian al profesor como una persona que ponia una barrera para la comunicacion y

gue en ocasiones se tornaba un poco impositivo.
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Al siguiente semestre después de que tuvimos una sesién de autoevaluaciones y
sugerencias, donde se platicaron incluso estos puntos con ellos de manera privada
(obviamente los alumnos no tienen nada que ver en este asunto); tal profesor fue
reasignado a una materia que era la de su competencia con el siguiente grupo que

venia.

Pero a las tres semanas de que habia iniciado el curso los alumnos me fueron a ver a la
oficina quejandose del profesor en cuanto a que sentian que habia un choque en su
manera de comunicarse con el grupo, en su manera de dar la clase o de dar las

ordenes.

De inmediato los remiti a hablar con el profesor, porque les recordé a los alumnos que
un principio muy importante cuando se va a ser administrador es el principio de la via
jerarquica, es decir, siempre respetar la via jerarquica, entonces, antes que hablar
conmigo tenian que intentar ellos esta comunicacién abierta con su profesor y que

ademas le dieran un tiempo razonable.

Paso6 un par de semanas y acudieron otra vez a mi diciendo que era imposible; yo les
pregunté especificamente qué vieron y me platicaron. En este tipo de quejas uno tiene
que irse despacio porque uno no puede prejuzgar a un docente a las primeras de
cambio. Tiene uno que observar varias cosas. En cuanto al dominio de la clase todos
estaban de acuerdo en que era un profesor que dominaba el tema y demas pero si

tenian un choque muy fuerte en cuanto al estilo.

Después en otro momento en que hubo otra reunién con motivo del dia del maestro en
mayo (habiamos empezado en enero), hablé con el profesor y le comenté que era muy
importante la forma en que se relacionaba con los alumnos; estos estaban un poco
apesadumbrados, pero el profesor dijo que no habia ningun problema, restandole
importancia a la cuestion. Continué la situacion y aparentemente las cosas se habian

normalizado pero faltaba apenas un par de semanas para que concluyera el semestre.
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Esta materia tenia una continuidad de manera tal que usualmente la daba el mismo

profesor que la habia llevado en el primer médulo, asi que empecé a hacer los horarios.

Era comun que los jefes de grupo iban a verme para ver como estaban planteados los
horarios, los profesores que iban a tener; todavia no tenia la evaluacion docente en ese
momento de tal manera que pensé en principio que este profesor, si ya se habia
resuelto el problema, podia continuar la segunda parte de la materia, pero cuando les
esbocé esa posibilidad a los alumnos abiertamente me dijeron que por favor no lo
propusiera, que ellos estaban muy angustiados pues este profesor ya les habia

amenazado con que el proximo semestre no lo podrian pasar tan facil.

Se me hizo muy extrafio que hubiera habido una conversacién en ese tono, sobre todo
por la cultura organizacional de la institucion; si eso se lo dice un profesor a sus
alumnos en la escuela militar de ingenieros no tiene nada de particular, pero en una
institucion privada de inspiracion cristiana donde los alumnos son “apapachados”

resultaba fuera de la cultura organizacional interna.

Les dije que veriamos primero los resultados en sus examenes, que seguramente les
irla muy bien porque ellos mismos reconocian que el profesor era muy bueno, pero
ellos estaban verdaderamente en panico. Comenté que aun no habia dicho la ultima
palabra y una semana antes de tener que entregar el horario, hubo un fuerte conflicto
de caracter personal del profesor con el jefe de grupo, a quien los alumnos
respaldaban; estas son situaciones que uno no ve y tiene que tratar de imaginarse

quién puede tener la razoén.

Segun ellos el profesor habia retado al jefe de grupo casi a golpes y que se vieran a la
salida. Les dije que eso me parecia totalmente fuera de lugar. Vista como estaba la
situacioén, decidi que ellos no tuvieran a este profesor y se me ocurrié que entonces que
como era un buen profesor y habia un grupo nuevo de entrada, diera uno de los cursos

de homogeneizacidén que también eran requisito para poder entrar a la licenciatura.
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Le avisé al profesor que en lugar de dar la materia que siempre habia dado daria la de
homogeneizacion. Entonces el profesor se alter6 muchisimo en mi oficina. Dijo que eso
no era posible, que €l tenia ya su grupo, ya tenia todo planeado para el siguiente
semestre, que yo no le podia quitar su grupo y se empez0 a alterar tanto que no me

cupo la menor duda de que mis alumnos habian estado bajo una tension muy fuerte.

Me dije, si esto me hace a mi que soy su jefa, jcomo serd su comportamiento con los
alumnos! Ademas yo no le estaba quitando el trabajo, simplemente le estaba dando

otra materia.

Cuando pas06 esa situacion en que se alter6 tanto y hasta dio un manotazo en mi
escritorio, le dije que estaba muy agitado, que en ese momento no era prudente platicar

y mejor hacerlo en un par de dias.

Al cabo de ese par de dias ademas de emitir un reporte y dar a conocer el nuevo
horario, decidi que no solamente no iba a dejar al maestro frente a ese grupo sino que

tampoco lo iba a dejar frente a ningun otro. Y eso si exigia obviamente un despido.

Es una decisién que vi necesaria porque evalué la situacion. Estaba pasando conmigo
que era su autoridad aunque nunca habiamos tenido ningun conflicto; estaba
cumpliendo simplemente con la idea de reordenar las cosas para darle otra oportunidad
con alumnos que no tuvieran nada que ver y ver qué pasaba porque yo sabia que era
muy competente y me dolia perder a ese profesor. Pero muchas veces es preferible
prescindir de alguien muy competente si no tiene calidad humana. Para mi lo que peso
mas fue esta cuestion de los valores morales y fundamentalmente mi compromiso con

la institucion y con los alumnos.
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Un director tiene que balancear con mucho cuidado el compromiso que tiene con sus
profesores, con sus alumnos y con la institucion, y ademas con la comunidad y la

sociedad en general.

Hay cuatro compromisos que hay que cumplir: preparar a los alumnos para servir a su
sociedad, hacer que los alumnos se sientan satisfechos con la preparacion que reciben,
dar a los padres de familia la satisfaccidbn de que sus hijos tienen la preparacién que
buscaban para ellos, sentir desde la institucién con sus docentes, que valio la pena el

esfuerzo.

En este delicado equilibrio tuve que optar por decirle al profesor que me apenaba
mucho pero que su nivel de exigencia podia chocar con la cultura organizacional que se
tenia en el plantel educativo, donde habia maestros muy capaces y exigentes que
trataban de lograr sus objetivos conquistando al grupo, y haciendo que amaran la
materia. Me comentd entonces que él habia admirado sobre todo a los maestros de la
Universidad La Salle que le hicieron ver las cosas negras y era justamente a ellos a

quienes ahora recordaba como sus grandes maestros.

Entonces entendi que él a pesar de que sufri6 estudiando, admiré a sus profesores,
pero en nuestra universidad estabamos convencidos de que también se aprende con
alegria y con placer, con el gusto. Porque cuando se aprende algo solo para pasar la
materia, no sirve. O cuando se aprende algo por temor, tampoco sirve. Entonces para
nosotros su argumento no era valido. Le dije que probablemente en alguna otra
institucién quedaria perfecto, como en una militar de ingenieros y a la mejor alli no

habria ningin choque pero aqui si.

Me dijo que no podia hacerle eso a lo que respondi que no me quedaba otra alternativa,
le dije que sin embargo estaba en su derecho de hacer lo que juzgara conveniente.
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Esperaba por lo menos una demanda pero no hubo tal. Le comenté que tenia una serie
de testimonios de los alumnos de bitacoras que llevaron de la clase, una carta con
todas sus firmas y con una serie de quejas muy detalladas. Tal carta iba copia a la
directora que nunca turné hasta no resolver el asunto yo primero, porque para eso nos
contratan, no para llevarle los problemas arriba; entonces yo tenia eso y se lo dije, no
queria hacerlo del conocimiento de las autoridades ni que trascendiera. Le comenté que
por eso le habia ofrecido originalmente lo de otro grupo, pero la verdad es que ahora si
estaba fuera de mi control y las cosas se habian ido mas arriba quedando asi Yo ya
habia tenido que entregar mi horario y le dejé abierta la posibilidad a lo que él
considerara hacer...no considerd nada, pero yo creo que hice lo correcto. Al menos es

mi conviccion.

Creo que ademas a él le debo de haber servido porque uno también tiene que saber en
donde esta parado para saber cOmo va a dar sus clases y como se va a comunicar con
los demas y creo que siempre un profesor puede obtener mas a la buena, conquistando
a sus alumnos en el buen sentido, que por miedo. Yo creo que eso no opera ni en
educacion basica ni en ningan nivel. Esos sistemas de ensefianza se dieron en el

pasado. Por desgracia todos los padecimos, algunos de ustedes ya no tanto.

Pero por ejemplo yo recuerdo que cuando tenia cuatro afios y estaba en pre primaria,
en una escuela de monjitas, una vez una de ellas me castigé porque no habia hecho
bien la puntada de la costura, y su castigo fue tomarme la aguja y picarme toda la
mano. Claro, me sali®6 mucha sangre y yo tenia mucho miedo, entonces por mucho

tiempo odié la costura. Ahora me gusta pero tuvieron que pasar muchisimos afios

Entonces, creo que lo Unico que se logra con el temor es que alguien se aleje de cosas
que puede aprender; es una lastima. Y el directivo tiene que cuidar todos esos
aspectos, sobretodo los aspectos que competen a la formacién de las personas; eso es
algo muy delicado ya que no es solamente como un gerente en una empresa donde lo

peor que puede pasar es que se eche a perder el producto, que aunque signifique
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pérdida en dinero no se compara a la pérdida en cuanto a la formacién de una persona,

gue es gravisima.

5. ¢ Cuales son los valores que de manera jerarquica debieran estar presentes en toda

gestion de directivos?

Para mi el valor fundamental que guia cualquier cosa es el valor ético, el valor ético

supremo que se llama bien.

Pero la forma en que entendemos al bien es lo que puede variar y por eso es que
ademas de los valores éticos estan los valores morales que esos si cambian de
acuerdo a la cultura. Pero independientemente de la forma en que entendamos estos
valores, para mi un valor fundamental de un director es el respeto, porque tiene que
tener respeto por su institucidon, por sus docentes aun cuando cometan un acto hay que
hablarles con calma, uno no puede ponerse irascible, gritarle o ponerlo de manera
humillante, hay que especificar incluso las razones de una separacion laboral o el
decidir que por este semestre no hay materias para €l, el tono de voz, en fin,
muchisimos aspectos que hay que cuidar cuando uno se comunica con las personas,
porque todo puede tener implicaciones en que la gente se sienta agredida o faltada al

respeto.

Entonces para mi el respeto es fundamental, respetar a los alumnos como seres
pensantes que son, y esto tiene que ver con entender que ellos son personas que
tienen su propia individualidad y su propio proyecto de vida y lo que hay que hacer es
tratar de combinar los intereses de los alumnos y en ocasiones de los padres de
algunas instituciones y de las sociedad, con los de las instituciones y hacer que todo

combine de la manera mas arménica. Eso suena facil pero no lo es.

Yo creo que todo tiene como fundamento el respeto y eso creo que seria el valor

fundamental, el respeto, porque tiene que ver con las personas y claro, con uno mismo,
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la honestidad. Lo que uno tiene que auto criticarse por encima de todo es la honestidad.

Creo que esos serian los mas importantes para mi y de ahi derivarian todos los demas.

6. ¢Qué acciones o estrategias considera de relevancia para la futura formacion y

desempefio de la gestién educativa?

Yo creo que ahi el asunto es que ademas de destacar en los procesos de formacion en
gestidn la trascendencia que tiene el trabajo del directivo en ese proceso, ademas de
eso hay que destacar, independientemente de que haya una materia que habla de
cuestiones de cultura o de los valores, hay que ir permeando en todo lo que es el
proceso de formacién y la presencia, la estancia del alumno en la institucién educativa,
y eso comienza desde la entrada a la institucion, la actitud del policia, el servicio que
reciben en control escolar, la actitud de las secretarias, las actitudes de sus profesores,
todo lo que esto implica, el cumplimiento de los profesores con los programas, la
atencién que le presten a los alumnos, el interés por cada uno de ellos como personas,
porque a veces se masifica 0 se considera, sobre todo en instituciones publicas donde
a veces hay grupos muy grandes, no es nuestro caso, pero en ocasiones se ve a los
alumnos como un namero de cuenta o de matricula, y aunque sea en control escolar se
deberia hacer el esfuerzo de reconocer a la persona con su propia identidad desde su
rostro, su nombre. Desde ahi hay que trabajar a través de las materias: hacer ver que
los valores son algo mas que un discurso o un documento que forma parte del ideario
de la filosofia institucional. Los valores realmente se viven y esos son los verdaderos,

no los que aparezcan en escrito.
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- Por ejemplo, en el caso especifico de los directivos que a veces llegan ahi puestos por
escalafén o bien como un puesto de confianza, ¢qué se podria hacer con todos estos
directivos que a la mejor no tuvieron la formacién o ellos ni se esperaban llegar ahi, qué

estrategias se podrian proponer? -

Efectivamente, en el caso del sector publico es muy comdn que la via para llegar a ser
director sea la de escalafén o la designacion por parte de alguien que se encuentra en

las altas esferas de la autoridad.

En el caso de la educacion privada, tanto si el directivo llega al cargo por designacion
de altas autoridades o por si es promovido en funcion de su desempefio como docente,

es muy comun que no tenga una formacion previa para la gestion.

Pueden ser excelentes maestros pero no necesariamente van a ser excelentes
directivos. Yo creo que el preparase para ejercer la gestion es un imperativo de los
directivos, aun los que ya estan en funciones. Es dificil que lo lleguen a hacer por
motivo propio tan facilmente porque la gente a veces tiene solamente un horario que

cumplir y otras actividades a realizar.

Asi que sin que caigamos en los vicios de la “puntitis” o de la carrera magisterial,
deberia haber cierta normatividad que hiciera que los directivos tuvieran que adquirir
una preparacion de posgrado para realmente poder garantizar su permanencia mas alla

del primer afio tener y mantenerse en el puesto.

Aunque lo ideal seria que tuvieran una formacion previa, la situacion de facto es que ya
muchos directivos estan en ese lugar y no han tenido una formacion previa. La
normatividad podria ayudar si se tuviera una disposicion reglamentaria en el sentido de
que todo directivo de una institucion publica, para poder permanecer en el cargo, tiene

un plazo de seis meses a partir de la fecha en que sea emitida la normatividad, para
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demostrar que se encuentra inscrito en algun programa de posgrado de formacion para

la gestion.

En ese aspecto es importante que la estructura escolar o universitaria, favorezca el que
el director pueda inclusive ausentarse para llevar a cabo esta formacion. Porque es muy
comun que aun cuando un directivo tiene las ganas de recibir esa preparacion, en
cuanto empieza a tomarla por motivo propio, en el trabajo le ponen trabas y no lo ven
como una inversion sino simplemente como que la persona se esta saliendo de su

trabajo.

Esta es una situacion cuya comprensiéon se dara con el tiempo, pero tenemos que

empezar a hacerlo aunque sea a través de cuestiones normativas.

Ahora, los cambios culturales son muy lentos y yo creo que en el futuro tendra que
hacerse una medicina preventiva y no paliativa porque en este caso, aunque se trata de
mejorar las cosas cuando el directivo ya esté en funciones, lo mejor es que recibiera su

preparacion en liderazgo y gestion antes de acceder al cargo.

Tal disposicion depende de la normatividad que la propia Secretaria de Educacion
Publica (SEP) pudiera proponer para directivos en todos sus niveles de educacion.

Los directivos tienen que tener una preparacién especifica en gestion y liderazgo, no
basta ser maestro o decir que ya tiene muchos afios y que ya han tomado diferentes
cursos, ya que estos ultimos pueden haber sido ser en cosas totalmente ajenas: el que

alguien sea muy buen maestro no garantiza sus habilidades para la gestion. (E3G/EI).
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ENTREVISTA EXPERTOS No. 4

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resolucion de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestidén educativa.

ENTREVISTA AL DR. CHARLES L. SLATER

Linea de investigacion: Liderazgo educativo. Institucion: California State University.
Profesor de Administracion Educativa en la Universidad Long Beach del estado de
California. Recientemente trabajé con la facultad al preparar propuestas internas y
externas para ganar la aprobacién del Programa en Liderazgo Educativo. Previamente
sirvi6 como profesor en la Universidad San Marcos del estado de Texas y ha sido
inspector de escuelas en Texas y Massachusetts. Recientemente ha publicado articulos
sobre Liderazgo Educativo en Estados Unidos y en México, asi como sobre otros temas
en: The International Journal of Servant Leadership, the Educational Forum, the Journal
of School Leadership, Vitae Scholastica, Education and Society, the International
Journal of Leadership in Education, the Journal of Adult Development.

Frecuentemente brinda cursos y talleres en México. Nominado en 2005 por el Colegio
de la Educacion para el premio por la excelencia en ensefianza en la Universidad San
Marcos del estado de Texas.

Entrevistadora: Ana Maria Winfield Reyes Fecha: 7 de Noviembre de 2007

1. ¢Cuales son los principales dilemas morales que considera se puede enfrentar un

directivo durante su gestion?

Me gustaria decir al principio que tengo una tarjeta con una direccion de correo, quiero
comunicarme contigo especialmente sobre estas preguntas porque estoy como profesor
a la Universidad Estatal de California en Long Beach, estoy trabajando con el distrito de
las escuelas alla y los directivos tienen un proyecto de examinar los valores, estd muy

conectado a tu trabajo, hay una lista, tuvimos un taller y los directivos mencionaron las
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areas en que tuvieron experiencias de conflictos morales; es algo que me gustaria
comentar contigo, también esté el desarrollo sobre un proyecto en el distrito de Long
Beach sobre un codigo de ética y funciona por todo el distrito, por todos los alumnos,
maestros y administradores en el sistema y veo que es informacién actual y relevante

en la situacién de los Estados Unidos hoy.

También en otro taller después de identificar los temas morales importantes,
identificamos un libro que en inglés se llama “Crucials conversations” es decir,
“Conversaciones criticas” y es un libro, un manual, sobre como podemos discutir las
cosas que son dificiles para un directivo dentro de una situacion y creo que es una

practica muy buena para los directores.

Entonces, ese es mi conocimiento actual en este momento y es la fuente en que puedo
identificar la problematica. Este libro tiene algunos casos, poco de ejemplos pero mas
que nada tiene un método. Primero, cuando los directivos hablaron de conflictos

morales frecuentemente mencionaron conversaciones con maestros y hay conflictos.

En los Angeles o en Long Beach hay un sindicato muy fuerte como aqui en México pero
ese es solamente local. No es en todo el pais como aqui pero si un maestro no ensefia
0 no trata bien a los alumnos, o hay cosas que el maestro no hace bien, la conversacion
con el director siempre es dificil; una pregunta es, si yo fuera director, ¢cémo puedo
acercar este asunto con el maestro? porque es dificil decir directamente lo que es el

problema.

Normalmente en una conversacion entre personas hay politicas. Queremos decir cosas
buenas o cuando es necesario hablar de cosas que no son correctas y siempre es dificil
de tener esta conversacion y el directivo se tiene que preparar para esta conversacion y
definir cuidadosamente los asuntos claves y asegurar que haya un entendimiento entre

los dos y al mismo tiempo tiene que tratar con respeto a la persona.
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El respeto es importante porque uno de los principios morales es que siempre la
persona es primero. Las personas no son fines pero si son medios. Lo que es
importante es tener un respeto, es mas importante que el resultado de la organizacion y
este método de conversaciones criticas incorporan la idea de que el respeto y la

comunicacion son claves.

Ejemplos de problemas, frecuentemente el maestro trata mal a los alumnos, da un grito
o dice cosas malas y los directivos tienen que hablar con los maestros sobre este topico
y qué hacer con el problema y como pueden hablar con mas simpatia y empatia con los

alumnos.

Otro problema con maestros es el asunto sobre si tiene o no resultados, si tiene una
organizacion buena; a veces los maestros vienen tarde al trabajo y no tienen una

preparacion adecuada.

Otro problema es el de relaciones con colegas. Si una persona no comparte con otros o

sus relaciones no son buenas.

Entonces, yo creo que un area importante de la ética de un directivo son las relaciones

con maestros y como puede enfrentar conflictos y resolverlos.

Por supuesto, hay conflictos con padres, con alumnos y si hablamos en la mesa del
conflicto, esa es una pregunta moral entre alumnos, ese es un problema del acoso
(cuando un alumno abusa de otro alumno es como un abuso de poder, de autoridad,
esto es, una gente que trata mal al otro porque tiene mas poder, es la prepotencia y la
pregunta creo que es mas grande que todos los conflictos y es dificil para el directivo

porque este debe crear una cultura moral.
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No es solamente una pregunta de relaciones entre dos personas o0 no solamente
dilemas morales, pero la pregunta es ¢cOmo actuamos en esta escuela y como son las

reglas, las normas, qué es normal en términos del respeto y cémo se tratan uno al otro?

La formacion de la cultura es la responsabilidad mas importante de un directivo porque
como menciond el Doctor Fuentes en su presentacion, frecuentemente hay curriculum
aqui, con los alumnos aqui y hay una gran diferencia, entonces, ¢cuales son los
factores que influyen en el alumno? Mas yo creo que es el ambiente, el ambiente en las
escuelas, y si es el ambiente de respeto, se puede ver a los otros que tienen respeto,
qgue actlan de una manera para ayudar a los otros. Creo que el alumno va a aprender

esa actitud de respeto.

Por eso la cultura es la cosa mas importante para el respeto y los dilemas son una parte

de la cultura, pero como resolver esos dilemas depende de la cultura.

La escuela es parte de un distrito, de un area mas grande y la otra pregunta es ¢qué es

la cultura o la actitud en el sistema mas grande?

Hay sectores en el sistema que nos afectan y no podemos elegir el sistema. A veces
tenemos una escuela que es diferente que el resto del sistema y es muy dificil tener un

director de una escuela que es completamente diferente de otra.

Si el directivo tiene un supervisor que le trata mal o que no tiene respeto o que requiere
formas o todo tipo de cosas, es dificil de crear un liderazgo para la escuela que es

diferente de otros.

Tenemos un estudio ahora que es una examinaciéon del director en su primer afio vy
cuales son los desafios mas importantes y me sorprendié el caso de un directivo que

tenia experiencia, talento dijo que fue el papeleo la cosa mas dificil, lo administrativo,
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porque los supervisores dicen que tenemos que atender el papel medianamente y no

hay tiempo para hacer otras cosas.

Si parte del sistema es dar preponderancia al papeleo, es muy dificil actuar en una
manera diferente. En los Estados Unidos es un poco diferente a México la cuestion del
papeleo, es una forma de rendir cuentas de los examenes que son tan importantes y en
este caso el director tiene que poner atencion a los examenes y a todo y a veces el
director piensa que los exdmenes son mas importantes que los maestros, que los
alumnos, o que los resultados y las apariencias son mas importantes que las relaciones

interpersonales y las cosas que son mas relevantes a largo plazo.

- ¢, Qué elementos considera importantes en la formacion de directivos que les permitan

tener las herramientas necesarias para enfrentar los dilemas? -

La cuestién de la formacién es interesante porque en un sentido es una pregunta de
Filosofia y de Psicologia porque puede cambiar la moralidad de una persona. Creo que
podemos ayudar a una persona, podemos platicar discusiones de dilemas o estudios de
caso, pero es la actitud de la persona y todas sus experiencias en la vida que son
importantes y dentro de una situacion cuando una persona estd nombrada como
directivo tiene que tener el apoyo para trabajar en una manera moral; el apoyo es el

nivel de supervisor y también de otras personas.

Tal vez sea cinico pero yo creo que nadie puede actuar en una manera moral si todas
las cosas estdn completamente mal y por eso una persona va a mentir si hay
demasiada presion, si es una presion grande y por eso tenemos que crear una situacion

en que haya un ambiente y una atmaosfera en que el director tenga apoyo.

Un factor de apoyo es una lista de principios que el Distrito dice qué es importante, las

expectativas. También es un ambiente en que las personas puedan hablar.
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Por ejemplo, hay dos cosas que son enemigas de la moralidad: una es cuando no
pueden mencionar cosas, cuando no podemos hablar francamente y hay situaciones en
que es dificil pero es muy peligroso. Se va a castigar a la gente que habla o dice cosas

gue son demasiado controversiales.

Otro enemigo de la moralidad es el tiempo. Si tiene que hacer todo medianamente y no
tiene tiempo de discutir, tiempo para pensar, tiempo para consultar a los otros, el tiempo

es el enemigo.

Acuérdame de un articulo que escribi muy breve sobre diez puntos de la moralidad o de
la ley que son importantes y cuando se tiene un asunto moral, primero tiene que

reconocerlo.

Un problema es que hay muchas cosas morales pero no podemos ver qué son cosas
morales. Segundo, tiene que tener tiempo para reflexionar, para consultar a los otros. Si
tengo un problema es muy importante que diga a otra persona ¢qué piensas de esta

situacion?

Si puedo hablar con otros directivos para que me digan qué esta pasando en este caso,
si estoy correcto o no. Porque en asuntos morales frecuentemente nos engafiamos
nosotros mismos porque es muy facil de decir estoy correcto en esta situacion y la otra
persona esta mal, pero tiene que pensar y examinar sus propios motivos para

determinar una manera de actuar.

También hay leyes y reglas y es importante ser consistente con las mismas.

2. ¢Qué elementos considera usted que intervienen en la resolucién de dilemas

morales a los que se enfrentan los directivos de nuestro tiempo?

¢La pregunta es sobre cuales son las maneras a resolver conflictos o es diferente?

Anexo 4. Transcripcién de seis entrevistas realizadas a expertos 168



- Si, lo que emplea el directivo para resolver los dilemas morales, qué elementos

tiene... -

Si, creo que acabo de mencionar la lista de los mismos.

3. Mencione experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y que
pueda relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos durante su

gestion.

Creo que lo mencioné en términos de la cultura en Long Beach, los directivos y también

la situacion en la cultura.

4. ¢Cudles son los valores que de manera jerarquica debieran estar presentes en toda
gestién de directivos?

Quiero repetir que el respeto y la justicia son los mas importantes. Siempre, si una
persona tiene respeto al otro, creo que es fundamental. Todo viene de este valor.

También mi perspectiva es una perspectiva de las etapas del desarrollo de valores y de
la ética. No sé si es parte de tus estudios pero es como en el desarrollo cognitivo que
hablamos de Piaget, cuando hablamos en los Estados Unidos en el trabajo de Piaget
en los términos de moralidad, la segunda generacion es de Lorenz Kohlberg, quien fue
un escritor que desarrollo tres etapas de desarrollo moral y creo tiene una teoria muy
importante porque sostiene que los nifios operan en un nivel y hay niveles de madurez
que es mas y mas sobre principios de justicia. El nivel cinco es como si hicieras una
cosa y yo puedo hacerte la misma cosa a ti, es muy basica y primitiva y el nivel mas alto

es el de principios de justicia y entre ellos hay varios niveles.

A veces las personas a un nivel no pueden entender a las personas que tienen un nivel

mucho mas alto. Si una persona esta al punto del nivel que es importante obedecer las
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leyes, que es un nivel alto, como tres o cuatro, pero otro nivel es la justicia, mas

importante que la ley.

La ley de un pais es diferente que la ley de otro. ¢Como podemos resolver este
conflicto? Tiene que tener un nivel mas alto. Si crees en la ley en este nivel y yo soy
una persona con un nivel cinco o seis sobre la justicia, a veces no entiendes mis
argumentos. Es importante tener un solo nivel o un nivel mas alto para tener una

comprension y también un conflicto cognitivo para crecer.

Los conflictos o los dilemas, cuando hay una discusion, es la manera en que crecemos
en términos morales. Otra persona de quien se me olvidé el nombre pero la critica a
Kohlberg es que todos los estudios fueron hechos a hombres y es la cuestién es el

desarrollo diferente de la muijer.

El punto de vista importante es que las mujeres a veces no hablan tanto sobre
principios de justicia. Es mas de cuidar los hombres. Y es una diferencia y una revision
importante de la teoria a entender que hay maneras diferentes. No es solamente que a
veces los principios de justicia son un poco frios y lo que es mas importante es la

empatia y los sentimientos que son parte de esa moralidad.

Otro libro que puedo compartir contigo es sobre un sistema de cuidar a los otros que es
importante en las escuelas. Es como la ética de cuidar al otro en las escuelas. Son

cuestiones tedricas y creo gue son importantes en el entendimiento.

Ahondando un poco en este tema que usted me comenta de Kohlberg, usted considera

que si un directivo se quedd en una etapa muy primitiva...

Si, el problema de un directivo por ejemplo en un nivel tres, en términos de Kohlberg,
las apariencias son mas importantes que los resultados porque en mi caso por ejemplo

es mas importante que aparente ser bueno que serlo.
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Que seria un poco la distincién que hacen algunos autores entre moralidad y ética...
Es mas importante si hago que estén conformes los otros. Si yo soy el mismo que con
las otras personas yo soy bueno pero a veces por supuesto la ética requiere actuar en

una manera diferente, aparte de todos.

Creo gue necesitamos una tesis que expligue todos estos puntos. Es una broma, pero
lo que es en serio es que ahora tu y otros hablan de ética y si hablamos de las cosas
éticas es el primer paso para desarrollar la ética porque si no decimos qué es
importante o si no decimos nada de la ética no podemos ganar una sociedad ética. Eso
es lo primero y segundo si tenemos instituciones en la sociedad que dan énfasis a la
ética como las escuelas, familias, las industrias y otras areas y siempre con la idea de

que el respeto de la persona es importante.

Creo que en las escuelas un problema es por ejemplo que siempre los alumnos existen
para aprender y avanzar pero lo que es mas importante es que los alumnos existan
como personas dentro de una época en su vida, dentro de un periodo en su vida, y
también hay trabajadores en una fabrica que a veces existen solamente para producir
un producto, para crear un producto, pero no, es mas importante que existan primero

como personas y segundo como trabajadores.

En cada caso tenemos que tener estas conversaciones para entender que somos
personas y también creo que hay un rol de las artes como dice el Doctor Fuentes, la
poesia, dénde esta la poesia en la vida, la poesia es parte de la ética y otros artes
como la pintura, la escultura y la palabra en literatura. Creo que la literatura es una
manera fantastica para entender asuntos morales y también tenemos que entender que
la ética no para, podemos decir que soy una persona ética y no tengo nada mas que
hacer. Siempre cada dia hay otros asuntos, otros problemas, otros conflictos y cada vez

que enfrento un problema tengo que resolverlo.
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- ¢Entonces usted considera que a través del aprendizaje y la practica del arte podria

ser un camino para la parte de la formacion ética? -

Si y no. Yo creo que es dificil separar la ética de la vida o del arte. Por ejemplo la
muasica: yo creo que la muasica es una expresién artistica y a veces una expresion de la
ética pero si examinamos Alemania, antes de la Segunda Guerra Mundial, tuvimos una
situacion de cultura con un nivel muy alto pero después hicieron cosas increibles con

los judios y con otros.

Entonces, el arte es una posibilidad, cada dia, es solamente una posibilidad de mejorar

lo que esta pasando.

- Muy bien, de mi parte es todo... ¢hay algo que quisiera agregar desde su experiencia

para guiarme en mi investigacion? -

Me gustdé mucho hablar contigo, esa es una oportunidad cuando estas al otro lado, es
siempre una buena oportunidad cuando una persona dice ¢ qué piensa usted de eso? O
cuando escriben notas, lo graban, es una oportunidad de pensar y de integrar ideas que
fueron separadas. Porqgue no habia pensado ya en Kohlberg o en otros pero es

importante como parte de la vida creo.

- Le agradezco muchisimo todo esto que me esta compartiendo, voy a tratar de hacer la
trascripcion a la brevedad y enviarselo a su correo para que si no tiene inconveniente,
hacerle las correcciones que considere necesarias, me gustaria poder incluir esta

entrevista en el trabajo final de investigacién si usted me lo autoriza. -

Si soy un ejemplo de Kohlberg del nivel mas bajo no quiero incluir mi nombre (risas).
(E4GI/CS).
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ENTREVISTA EXPERTOS No. 5

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resolucién de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestion educativa.

ENTREVISTA AL DR. BONIFACIO BARBA CASILLAS

Linea de investigacion: Filosofia, Moral y Valores.

Profesor-investigador titular “C”. Departamento de Educacion. Centro de Ciencias y
Humanidades. Universidad Autébnoma de Aguascalientes.
Investigador Nacional Nivel Il, Sistema Nacional de Investigadores.

Entrevistadora: Ana Maria Winfield Reyes Fecha: 9 de Noviembre de 2007

1. ¢Cuales son los principales dilemas morales que considera se puede enfrentar un

directivo durante su gestion?

Yo creo que el dilema fundamental que tienen los directivos es, no el Unico pero el
fundamental, como hacer que la institucion escolar trabaje para sus fines educativos. Es
decir, como lograr que los distintos intereses de alumnos, de padres de familia si es el
caso de educacion basica, en la superior ya no es tanto la presencia de los padres y
otros grupos de interés como serian el sindicato, la parte gremial, como hacer que todo
el trabajo sea coordinado y orientado para que se logren los fines que las instituciones
tienen en términos educativos, es decir, la formacién de los estudiantes, yo creo que
ese es el dilema fundamental porque tienen que atender los distintos intereses sin que

se contravengan los fines de la escuela; para mi ese es el fundamental y puede llegar a
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tener connotaciones morales o éticas en el sentido de que se pueden tomar decisiones
gue contravienen los objetivos de la escuela, entonces ahi ya seria una desviaciéon de la

institucion.

2. ¢ Qué elementos considera importantes en la formacion de directivos que les permita

tener las herramientas necesarias para enfrentar dichos dilemas?

Por un lado creo yo que no se llegue a la responsabilidad de direccion por escalafén,
porque toca, sino que el proceso por el cual se llegue a tener responsabilidad directiva
sea un proceso que suponga la claridad en las metas de la institucion, es decir, la tarea
gue hay que atender y que se identifiguen rasgos en las personas que permitan decir
“esta es la persona adecuada por su formacion profesional, por su experiencia, por su
compromiso con los fines de la escuela” en contraposicion a que si llega porque le toca
por escalafon pues entonces puede estar atendiendo su labor de una manera
descuidada, desinteresada, con compromisos de tipo gremial, o muchas situaciones

posibles.

Yo creo que lo fundamental es hacer una seleccion adecuada y también dada la
seleccién adecuada, que tenga el directivo un proceso de formacion continua, que vaya
teniendo oportunidades de formarse a medida que va enfrentando su actividad y esto
supone que en las autoridades externas a la escuela estén apoyando afuera el trabajo

de gestion en la escuela.

Serian tres aspectos importantes para ayudarle a eso. Si llegas por escalafén y aparte
la autoridad siguiente en términos de como esta organizado el sistema educativo no te
da apoyo a través de la supervision, no te ayuda a ir tomando las decisiones, a ir
orientando las actividades para que se logren los fines educativos pues entonces la
labor de direccién o de gestion atiende lo inmediato, atiende las demandas de los

distintos actores sin centrarlas en lo que es el objetivo formativo.
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3. Mencione experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y que
puedan relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos durante su

gestion:

A este respecto lo mas cercano y reciente en tiempo es el ver en algunas de las
escuelas de educacion normal en Aguascalientes, por un seminario que hice con tres
grupos de maestros en tres instituciones distintas y por las referencias que ellos hacian
a otras instituciones, el problema que se presenta a todos es el que no hay una

definicion clara del papel del director.

En términos formales parece que si pero no hay una definicidon que esté apoyada en lo
gue antes comentaba, es decir, se te hace este encargo y cuentas con el apoyo de la
autoridad estatal y te vamos a estar apoyando para que tu puedas cumplir tu misién de
director y que en la escuela normal se esté atendiendo como cosa sustantiva la
formacion de los nuevos maestros 0 maestras de acuerdo a los fines que estan
previstos, en este caso, que puedan orientar el trabajo de la institucion, o sea, hacer
una gestion que se guie por lo que pretende el Programa de Transformacion de las
Escuelas Normales que enfatiza por ejemplo el trabajo colegiado y el tener ambiente de

aprendizaje.

Lo que sucede es que no tienen todos los elementos institucionales de la escuela y de

la administracién educativa estatal para poder orientarse a eso.

Un elemento por ejemplo de esto es que por un acuerdo que se hizo ante las
autoridades estatales y el sindicato en Aguascalientes los directivos en las escuelas
normales duran dos afios, pueden tener un segundo periodo, pero algunos no duran los
dos afios, algunos si cumplen los dos afios y para lo que tienen que hacer como

directores de la Escuela Normal es muy poco tiempo.
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En una Escuela Normal por ejemplo, se presentaba el problema de que el Programa de
Transformacién de las Escuelas Normales definié bien, hay un avance ahi en definir las
condiciones académicas del trabajo. Hay una regulacién del trabajo académico mejor,
avanzo en relacion a lo que habian antes por ejemplo en eso que mencionaba de que
debe construirse en las escuelas un ambiente orientado al aprendizaje y quitar todos los

elementos normativos que no estén orientados a eso.

Pero por otro lado, la regulacién de las cuestiones laborales no se ha atendido igual.
Hay un mejoramiento en la regulacion del trabajo académico pero no se ha mejorado la

normatividad que tiene que ver con la cuestion de las regulaciones del trabajo.

Tradiciones de las instituciones, la formacién de grupos de maestros que se guian mas
por sus intereses, a veces intereses no ligados a lo sindical pero en ocasiones si; los
directores no tienen una fuerza en su trabajo porque externamente esta parte de la
regulacion de las relaciones laborales no se mejor6 como la de la parte académica y no
cuentan, en opinidon de algunos, con el apoyo de la autoridad estatal para atender esa
parte, sancionar cuando es necesario sancionar, sobre todo sancionar a los profesores
que no estan cumpliendo el perfil del nuevo docente que se necesita para formar a los

nuevos profesores.

Ahi es donde aparece, en opinion de un director, su problema fundamental: el no
sentirse plenamente apoyado para tomar las decisiones que debe de tomar. Y hay
cuestiones morales de por medio cuando un profesor no esta cumpliendo
adecuadamente, cuando un grupo de maestros no apoya el trabajo institucional por
ejemplo, el trabajo en academias, el trabajo colegiado, cuando no cumplen los aspectos
cotidianos de su trabajo relacionado con horarios, con el cumplimiento de los planes y

programas de estudio.
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Ellos no se sienten ni con toda la autoridad ni con el apoyo de la autoridad estatal para
poder estar tomando decisiones y pedir, exigir o crear condiciones en donde el profesor
se sienta mas comprometido con su trabajo. De eso hablan los directivos.

En otros términos menos cercanos a esta experiencia, o que yo he vivido no solamente
en la educacion en la misma institucion donde trabajo, el dilema es que las autoridades
no se ocupan sustantivamente de la responsabilidad pedagdgica del puesto que tienen.

Puede ser que por la cuestidon administrativa o lo que llamamos la administracion, la
parte de procedimientos, de cuestiones de informacion, la parte burocratica en el buen
sentido, les gana en preocupaciones, les consume la mayor parte del tiempo y no

pueden dedicarle tiempo a la parte pedagdgica, a lo sustantivo.

O bien puede ser que no puedan dedicarse a lo sustantivo porque no estan
comprometidos con la perspectiva educativa, es decir, el puesto para ellos es una
oportunidad de ocuparse de sus intereses y entonces favorecen en la medida que lo
permite una ausencia de supervision y se dedican a atender los intereses personales y
los intereses del grupo que es afin a ellos. Esa es una situacion muy comun por lo que
se escucha, por lo que comentan algunos profesores y por mi experiencia propiamente

en la universidad.

No existe el compromiso de que las normas sean atendidas como la guia que permita al

directivo orientar el trabajo a los objetivos formativos.
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- ¢Usted considera que estas dificultades varian de acuerdo al nivel en que esté el
directivo, es decir, si es un directivo de nivel de educacién basica, medio o medio

superior o considera que es algo que atafie a la funcién del directivo escolar? -

En general por la forma en que trabajan las instituciones tiene rasgos comunes. Por
ejemplo esta cuestion de como es asignada una persona a su funcién. Este proceso

tiene debilidades.

En el caso de educacion basica si llegan por escalafén, en el caso de educacion
superior aunque hay procesos formales, en esos procesos formales de designaciéon de
autoridades no se garantiza que la persona tenga las cualidades o que sea la persona

idonea.

Tiene manifestaciones particulares también por el lado de la demanda que pueda
provenir de otros actores. Por ejemplo, la demanda de padres de familia es muy
diferente en educacion basica que en la superior, en la superior practicamente no se

presenta o es muy raro.

También la demanda que hagan los profesores; el profesor de educacién basica no
tiene la misma perspectiva de un profesor de educacidn superior porque en la

educacién superior puede ser profesor de asignatura.

Los profesores de tiempo completo suelen ser los que le exigen mas a la autoridad en
los términos de querer obtener un ejercicio de la autoridad que favorezca sus intereses.
Yo creo que serian algunas de las diferencias que se dan aunque existe la constante de
la limitante por el lado de la adecuacion de la persona a la responsabilidad que se le

asigna cuando es nombrado directivo.
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4. ¢ Cudles son los valores que de manera jerarquica debieran estar presentes en toda

gestion de directivos?

Siempre insisto en que hay un desconocimiento y a veces a pesar de que haya un
conocimiento no hay un compromiso con valores que no les ponemos mucha atencién.
Los valores que establecen como punto de partida el articulo tercero y hay dos ahi muy

claros que pueden servir para ejemplificar.

El articulo tercero dice que entre los criterios que establece es que la educacién sera
democratica y da una definicibn de democracia que puede uno decir que sea
incompleta o no, porque tampoco el articulo tercero es un tratado de filosofia politica
pero es una orientacion muy clara; un criterio para el trabajo educativo es que sea

democratica la educacion.

La definicion que da es que se entiende a la democracia no solamente como un sistema
politico, como un régimen de gobierno, sino también como el constante mejoramiento
econdmico, social y cultural del pueblo. De ahi se deriva un criterio muy importante que

debe manifestarse en el curriculum y en la gestion.

En el curriculum debe estar manifiesto el sentido de que la oportunidad del estudiante
de formarse esté orientada a una concepcién democratica de la convivencia. La idea
del constante mejoramiento econdémico, social y cultural del pueblo tiene unas
aplicaciones en ecuacion basica, hay que aprender -pensemos en educacién basica-
conocer la sociedad para la que el nifio y el adolescente estan siendo socializados.

Debe tener una comprension de esa sociedad en términos democraticos.

Por ejemplo, por la formacion civica y ética les debe quedar claro al nifio y al

adolescente que el gobierno en sus tres niveles esta obligado a servir a las
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necesidades sociales, un elemento de la democracia. EIl gobierno no tiene razéon de ser

por si mismo, el gobierno tiene una funcién social.

Desde la infancia, la educacion primaria, el nifio debe empezar a tener claridad de que
toda la funcién de gobierno es para servir a la sociedad. Si pensamos en educacion
superior el curriculum que forma al estudiante en cualquier profesiébn debe hacer

también manifiesto que hay un sentido social de la profesién.

Para la democracia entendida como el constante mejoramiento econémico, social y
cultural del pueblo, la formacion debe tener un elemento del curriculum para que la
profesién adquiera también esa connotacién de que mi profesion tiene un sentido
orientado a los demas, no nada mas la profesion como un bien mio o individual, que

también es cierto eso pero que no sea lo unico.

Ahi hay una responsabilidad si vemos este criterio que da el articulo tercero como un
valor en el sentido de que la democracia esta representando a un conjunto de valores y
este conjunto de valores implica aprender a participar, a considerar el punto de vista de
los deméas y aprenderlo en la escuela basica, en la escuela superior y en la educacion

media.

Otro ejemplo de lo que el articulo tercero establece, cuando dice que otro de los
criterios de la educacion debera ser la dignidad de la persona humana. Y eso muy poca

gente lo conoce o lo toma en cuenta como algo fundamental.

Me refiero muchas veces al ejemplo de que cuando llegé a México la influencia de la
Psicologia Humanista y particularmente Carl Rogers, mucha gente se entusiasmo con
el enfoque de la Psicologia Humanista centrado en la persona, la concepcion de la
persona que se auto realiza, cuestion que ya el articulo tercero constitucional establece

como criterio para la educacion nacional: la dignidad da la persona humana.
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Dado que la educacion propone la formaciéon de la persona, el desarrollo de los
individuos, ese valor es fundamental: el que pongamos como centro del proceso a la

persona humana.

Dicho en términos de valores nos aparece el valor de la dignidad humana y esto de la
dignidad nos lleva a otro valor actualmente muy reconocido: la importancia de que haya
equidad en la educacion y a la vez que la educacion sirva para promover y fortalecer la

equidad social.

Para los valores que deben guiar el proceso educativo hay un punto de partida en el
articulo tercero. Te doy esos dos ejemplos porque es necesario que volteemos a ver el
articulo tercero y que a partir de él con esto del valor o los valores que integra la
democracia como forma de vida y la persona humana con su dignidad y los valores que
empiezan a asociarse a ello son los valores fundamentales que nos deben servir como

punto de partida para organizar el trabajo.

Si estamos pensando en los directivos, imaginate un directivo, el director de una
primaria, de una secundaria, de una facultad o el jefe de un departamento en una
Institucién de Educacion Superior, un directivo en esos posibles lugares, tener claridad
de que hay que orientar el trabajo a una formacion para la democracia y que todo el

trabajo y experiencia escolar deben estar centrados en la dignidad de las personas.

Lo anterior da puntos de partida para una gestiébn que seguramente va a cambiar lo que
tenemos por tradicién, que una gestiébn centrada en la disciplina escolar o en los
procesos burocraticos, nuevamente en el mejor sentido de que esté en orden la escuela
pero no tenemos presente que el objetivo fundamental o el origen de la institucion
escolar es que queremos que las personas se desarrollen y que sean dignas. El punto
de partida es su dignidad y su derecho a ser educados.
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- ¢Qué habilidades considera que deberia tener el directivo para poder permear estos
valores en su gestion? ¢Como podria aterrizar el directivo todo esto que tiene en

intencion, qué tendria que desarrollar? -

Esto nos lleva a lo que platicabamos al principio: al proceso de seleccion. Una seleccion
de directivos en cualquier nivel o tipo educativo debe cuidar que el directivo tenga estas
cualidades, que sea una persona convencida de que la educacion debe orientarse a la
formacién para la democracia, que el servicio educativo opere democraticamente, que
este directivo tenga ese convencimiento de que el punto de partida es la dignidad de las

personas.

¢ Qué habilidades necesita? Una habilidad por ejemplo: que destaque en el proceso
educativo estos valores y otros que establecen nuestras normas juridicas. Es una

habilidad para hacerlos presente en la vida cotidiana.

Una habilidad de tipo comunicativo para atender los conflictos, porque conflictos
siempre hay. El conflicto es parte de la vida humana. Entonces necesita una habilidad
para estar dialogando con profesores, con alumnos, con padres de familia, con las
autoridades externas a la escuela en estos términos, es decir, que los conflictos se
resuelvan con una orientacién hacia los fines de la escuela, no hacia otros fines o hacia

intereses particulares contrarios o diferentes a los fines educativos.

Tiene que ser una persona habil para dialogar, para orientar a las demas personas y a
los otros actores a que perciban el papel de la escuela, la responsabilidad de la escuela
en esta perspectiva valoral que es una perspectiva ética. Esa habilidad es muy

importante.

Y puede ser que asociado a esto podamos identificar el que tenga la habilidad para que
los conflictos se resuelvan de manera no violenta que significaria nuevamente ayudarle

a los nifios, a los adolescentes o a los jovenes en Educacion Superior en la medida que
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el directivo tiene que atenderlo, porque también hay cosas que no le llegan a él, hay
conflictos que son en el aula y los resuelve el profesor. Pero en los conflictos propios de
la gestidn, que él tenga habilidades para que se resuelvan de manera no violenta.

Como seria no violenta, por un lado, que no se resuelvan con la imposicién de intereses
de algun actor, que no se resuelvan por el ejercicio no dialogante de su autoridad de
directivo, simplificando las cosas.

Que un conflicto no se resuelva con “pues esto se va a hacer asi porque yo digo”,
porque eso no va a ser resolutivo. El ejercicio asi mecanico de la autoridad no va a
resolver realmente el conflicto, va a imponer un curso de accién que a la mejor deja

latente el conflicto.

Esa habilidad para que cada una de las personas que estd metida en el conflicto
perciba los puntos de vista del otro, es una habilidad que necesita el director. Conciliar,
ser un conciliador, ser un mediador. Esas serian algunas habilidades que deberia tener.

5. En cuanto a lo que es la formacién de estas habilidades ¢ Qué acciones o estrategias
considera de relevancia para la futura formacion y desempefio ético en la gestion

educativa?

Si pensamos en los profesores de educacidon basica yo creo que desde la escuela
normal se les debe ayudar a los estudiantes tanto en sus actividades en la escuela
normal como en sus practicas, ayudarles a que perciban este componente del trabajo
escolar, el componente ético, el componente moral, que se formen para identificar esas
situaciones o en otros términos, que se les ayude a tener una perspectiva ética, moral,

valoral del trabajo escolar.
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Una perspectiva ética en el sentido de que no vean la escuela solamente a través de
una mirada o perspectiva didactica o pedagdgica de ensefianza, sino que perciban la

educacion como un proceso en el que hay de por medio valores y desarrollo moral.

Los estudiantes en la escuela normal estan en proceso de desarrollo y los profesores
que estan siendo los formadores en la Escuela Normal necesitan también tener
conciencia de esto, haber sido preparados como formadores para atender la dimensién
moral, ayudarles a los estudiantes de Normal a percibir esta dimension, a que la vean

en las escuelas primarias y secundarias en donde hacen sus practicas.

El directivo en la escuela primaria, secundaria o de otro nivel, necesita que en su
proceso de formacidén tenga esto presente y ahi esta de por medio nuevamente la

seleccion.

Cémo seleccionamos al que va a ser directivo, habria que poner atencién en su
experiencia, en doble dimensién: que en su experiencia tenga actividades formativas
que permitan ver que esta preparado para atender la dimension moral y que en su
experiencia docente también se pueda ver que ha sido una persona que ante las
cuestiones morales y valorales ha tenido una actitud de desarrollo y de resolucién no
violenta de los conflictos, es decir, que muestre que es la persona idénea

especificamente en ese punto.

Se podria pensar que las autoridades responsables de designar directivos tengan
precisamente entre sus criterios de trabajo para elegir directivos este tipo de cuestiones
y que prevean que en caso de que no existan en forma suficiente, hacer procesos de
capacitacion o de induccion, para que la persona que va a ser puesta a cargo de una
escuela o de una unidad educativa en un institucion de educacion superior, se prepare

para eso.
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Que asi como se les prepara para que sepan como llevar la papeleria de la escuela,
coémo hacer los informes para la administracién, que también se pueda garantizar que
tengan las habilidades psicosociales para atender los asuntos de la dimensién valoral y

moral.

- De mi parte seria todo. No sé si desea usted agregar algun comentario. -

No, no tendria ningln otro comentario, nada mas espero que mis respuestas sean

claras para el asunto que tu estas investigando. (E5V/BB).
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ENTREVISTA EXPERTOS No. 6

PROYECTO: “VALORES Y ETICA PROFESIONAL DE LA GESTION EDUCATIVA EN
LOS DIRECTIVOS”

OBJETIVO:
Analizar los factores de formacién ética del directivo escolar, a partir de las practicas y
los tipos de valores que promueven en la resolucion de dilemas o conflictos morales en

el ejercicio ético de su gestidén educativa.

ENTREVISTA A LA DRA. LUCIA GARAY

Linea de investigacion: Analisis institucional de la educacion y sus organizaciones.
Universidad de Coérdoba, Argentina. Licenciada en Pedagogia y Psicopedagogia,
Socidloga, ex Diputada Nacional, Profesora Titular de Analisis Institucional, Escuela de
Ciencias de la Educacion, Universidad Nacional de Cdérdoba, es fundadora de REDEI
(Red de Estudios Institucionales), que integra mas de 10 universidades de Argentina,
Espafia y México.

Entrevistadora: Ana Maria Winfield Reyes Fecha: 5 de Diciembre de 2007

1. ¢Cuales son los principales dilemas morales que considera se puede enfrentar un

directivo durante su gestion?

Desde la teoria institucional que yo desarrollo, desde el analisis institucional, donde
digamos la dimension del sujeto tiene una importancia central, considero que la
posicién directiva, o sea, ser un directivo de una institucion educativa es una funcién.

Quiero decir con esto que en realidad derivando quizds de los paradigmas
organizacionales de las empresas hace mas o menos una década y media o dos
décadas se empez6 a usar la palabra gestion para referirse a los directivos, a la

actividad directiva.
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En lugar de decir funcién directiva, se empez06 a usar el concepto de gestidon directiva.
Yo cuestiono ese concepto que creo que en el caso de las instituciones educativas una
persona que es un directivo tiene no solamente la necesidad de gestionar, de
administrar y de tomar decisiones en la organizacion, sino que también el lugar directivo
tiene una funcién pedagogica con respecto al conjunto de los actores institucionales y

también con respecto a los dirigidos.

Entonces, como es una funcién, ¢qué desafios enfrenta desde esta funcion? En primer
lugar porque aquellos dirigidos sea en toda una comunidad dirigida, por ejemplo los
profesores, pero también los estudiantes, pero también en el caso de la educacion
basica la familia de los estudiantes, de los padres, que tienen que estar en contacto con
los directivos y cdmo se enfrentan estos en su poder y en ese caso yo diferencio dos
clases de poderes: uno que yo llamo el poder de funcion que seria el poder que le

otorga digamos el orden institucional.

Es decir, qué puede decir y qué poder para dirigir sus decisiones a sus dirigidos le da
ese poder en su funcion. Y generalmente es un poder que otorgan las normas y los

reglamentos, o sea que se otorga en la dimensién juridica de las instituciones.

Alguien que es nombrado directivo ya sea porque ha concursado y ganado ese lugar o
porque es elegido, porque es ascendido, la sola condicion de ocupar el cargo le otorga
un poder de funcién, pero ese poder de funcion es un poder limitado porque hay otra
clase de poder en las instituciones educativas que yo lo llamo autoridad y la autoridad
no estd fundada sobre lo que un reglamento o normatividad le otorga, sino que la
autoridad esta fundada sobre otros principios, sobre otros componentes como son la
autoridad académica, el respeto y reconocimiento de sus pares, el ser, esto del
reconocimiento es muy importante, es decir, hasta qué punto los dirigidos reconocen en
esa persona una autoridad y en qué se funda esa autoridad.
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Por ejemplo, la autoridad puede fundarse en sus conocimientos y en sus saberes
especificos, pedagdgicos o cientificos, pero puede estar basado también en su historia,
en su trayecto realizado en toda su historia personal y ese trayecto es fundamento de

su autoridad.

O puede ocurrir que su autoridad esté fundada a lo mejor en la ética o en la justicia con

gue administra la funcion directiva.

Entonces aca yo diferencio poder de funcion del poder que otorga la autoridad. Y
realmente el dilema que a veces se enfrenta el directivo como objeto, es que una gran
mayoria de directivos estan ocupando ese lugar de funcion, pero no son reconocidos
por sus dirigidos y esto le plantea una tension, una serie de conflictos, le plantea
dilemas que la persona debe resolver y esto es importante: muchas veces los directivos
no comprenden la naturaleza de estos dos poderes y entran en conflicto con sus
dirigidos y a veces los directores como no comprenden que debieran fundar su
autoridad en otros aspectos que no fueran el simple reglamento, se convierten o
desarrollan conductas autoritarias. Intentan lograr autoridad por via de imposiciones,
incluso de un modelo autoritario en lugar de tratar de construir un liderazgo basado en

la autoridad con otros fundamentos.

2. ¢ Qué elementos considera importantes en la formacion de directivos que les permita

tener las herramientas necesarias para enfrentar dichos dilemas?

También la formacion de directivos ha pecado en los ultimos tiempos, tanto en
Argentina como en México, por ser una formacidon muy técnica, muy instrumental,
basada en la formacién de herramientas eficaces de gestiéon y de administracion y no

en una formacion para comprender al otro como sujeto.

Porque si hay algo que caracteriza a las instituciones educativas es que son

instituciones de sujetos, sujetos que forman sujetos.
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Por ejemplo, esta formacion realmente institucional, en teorias institucionales, en
dindmicas institucionales, en como funciona realmente las relaciones, los vinculos en

las instituciones.

Este aspecto de la formacién yo creo que no esta incluido ni en la formacién basica, ni

en la capacitacion de los directivos, ni en la formacion de ninguna manera.

A los chicos por ahi puede darse un seminario de relaciones humanas, nuevamente
trasladando la teoria de las relaciones humanas de las empresas al campo de las
instituciones educativas, volvemos a caer en la misma falla que yo mencioné al

principio.

3. Mencione experiencias significativas de las que haya tenido conocimiento y que
puedan relacionarse con los dilemas morales enfrentados por los directivos durante su

ejercicio.

Bueno, yo creo que en este momento es uno que yo llamo de los nuevos sujetos,
sujetos que han surgido de las crisis sociales. Es un sujeto de las rupturas, que brota de
las rupturas de los lazos sociales, de las tramas sociales, de las rupturas que genera

también la pobreza, la privacion, la pauperizacion.

Muchos directivos son nuevos sujetos realmente también como personas y como
directivos han nacido de nuevas condiciones econOmicas en sus contextos. Aqui

enfrentan los directivos un dilema muy importante.

Yo entiendo que el directivo en una institucién educativa es un intérprete de la ley, es
decir, una de las funciones mas importantes de la funcién es aplicar la ley, de alguna
manera hacer cumplir la ley con una administracion justa, equitativa e igualitaria para

todos.
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Pero en esto de administrar la ley, el directivo se encuentra en un dilema y es esto que
los directores de las instituciones educativas enfrentan la normativa y aparece una

doble interpretacion de la norma.

Es decir, por un lado aparece la interpretacion de la institucion sobre la norma y que el
directivo debe aplicar esa norma y por el otro lado aparecen los actores, los dirigidos,
sean estudiantes o docentes, que tienen otra interpretacion de la norma, y esa otra
interpretacion puede estar basada realmente en un derecho subjetivo, por ejemplo, el

directivo tiene que marcar el cumplimiento de las normas de trabajo.

Vamos a suponer que esas normas incluyen el cumplimiento del horario. Y el
cumplimiento de todos esos requisitos laborales que tiene el trabajo. Y se supone que
esa norma de trabajo tiene el horario de entrada, el horario de cumplimiento de jornada
laboral, los tiempos de entrega de las planificaciones, de las evaluaciones, etc., hay un
tiempo establecido.

Ahora bien, los profesores por ejemplo pueden no cumplir con esas normas, pueden no
poder llegar a horarios mas veces de lo que podria ser aceptable, o pueden no poder

cumplir con los tiempos de presentacion, de evaluaciones o de planificaciones.

Entonces ¢ qué espera el sujeto? Espera que el directivo le tolere y haga una excepcion
en funcion de las condiciones particulares del individuo, y entonces el directivo se
encuentra con un dilema, en Ultima instancia es un dilema institucional que tiene una

base moral por un lado.

Un buen directivo significa que es riguroso en la aplicacion de las normas e igualitario
para todos, pero por otro lado comprende que la realidad de los sujetos, por ejemplo,
profesoras que son madres de hogar por ejemplo, de familia, que tienen condiciones

desfavorables que no les permiten cumplimentar con los requisitos de su labor, de lo
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que esta planificado que debe cumplir segun esa normativa y el directivo se encuentra
de pronto con el dilema de que debe de comprender a este sujeto y tratar de adecuar
esa norma a las condiciones concretas de vida de ese actor o profesor por ejemplo.

Pero a la vez si comprende al profesor en sus condiciones de vida, transgrede de
alguna manera la equidad en la aplicacién de la norma, entonces yo creo que uno de
los grandes dilemas que hoy enfrentan los actores en las instituciones educativas es
este: como adecuar la norma; aplicar la norma tomando en consideracion las
condiciones concretas de los dirigidos o aplicar la norma independiente de ellos. Yo

creo que efectivamente los directivos se enfrentan aqui con un dilema moral.

4. ¢Cuales considera que serian los valores que debieran estar presentes en toda

gestion de directivos y si estos debieran tener un orden jerarquico?

Yo pienso que, volviendo al tema de lo que plantee al principio, como yo digo que la
direccion es una funcion y no una gestion solamente digamos, lo cual no quiere decir

que un directivo no pueda incluir las tecnologias de la gestion a su practica.

Tanto que se trata de una funcién, yo creo que la accion del directivo tiene un valor

pedagdgico.

El directivo no es meramente un administrador de normas, de leyes, de procedimientos,
de puestos o de recursos. Tiene un valor pedagogico porque los dirigidos, sean los
profesores o los estudiantes, esperan que los directivos se comporten como maestros,

como maestros de vida de alguna manera.

Hay que tener presente que en las instituciones educativas, los estudiantes sean nifos
0 sean jovenes, no sOlo aprenden conocimientos, contenidos, estrategias de
aprendizaje, etc., sino que también aprenden a como funcionar en sociedad respecto a

ciertas cosas y realmente el modo y el estilo en que un directivo dirija una institucion,
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esta también ensefiando a dirigir y lo puede hacer de una manera democratica, de una
manera justa en la que esta ensefiando entonces democracia, justicia, o puede ser que

dirija de una manera autoritaria y arbitraria y en cuyo caso esta mal ensefiando.

Entonces un valor central de la labor del directivo es el valor pedagdgico que tiene la

propia posicion. A esto le doy mucho significado.

5. ¢Qué acciones o0 estrategias considera de relevancia para la futura formacion y

desempenio ético en la funcion del directivo?

Los directivos de instituciones educativas deben tener una formacion mucho mas
integral, apuntando una formacion tanto institucional como una formacion humana que

le permita comprender la complejidad de los actores.

- ¢ Como cree usted que podrian obtener esta formacion? ¢Qué podriamos nosotros

proponer desde este lado para empezar a hacer este cambio? -

Una de las cosas que yo creo seria muy importante, porque cuando uno piensa en
formacién, piensa en algunos dispositivos tradicionales de formacién como cursos,

seminarios, talleres.

Hay dos herramientas o dispositivos que para mi son centrales. Uno es formar a los
directivos en la investigacién, en la investigacién diagnéstica. Y justamente la
investigacion diagndstica como una herramienta de conocimiento porque una de las
cosas mas importantes que le pasa a los directivos y que constituye verdaderas
draméaticas de su ejercicio y practica es que no conocen realmente a los sujetos que
tiene que dirigir y necesita entonces producir un conocimiento no solo del sujeto que
debe dirigir sino de la propia comunidad educativa, del contexto donde la institucion

esta ubicada, o sea, hay toda una cantidad de conocimientos singulares que debe
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construir y la herramienta necesaria para construirlo es la investigacion, entendida

como una investigacion diagnostica.

Ahora bien, para mi este es un dispositivo importantisimo que podria utilizarse muy bien
y muy especialmente de la manera desde las instituciones de educacion superior en la

formacién de directivos.

El otro recurso que a mi también me parece muy importante es trabajar compartiendo
experiencias de direccion con sus pares directivos. Algo asi como trabajar con sujetos
colectivos, como colegiar de alguna manera a los directivos de un contexto que puedan
intercambiar las experiencias vividas como directivos y con sus trayectos personales y
laborales que pueda someter esa misma experiencia de vida a una conceptualizacién, a
una teorizacidon y que pueda compartirla con otros, esto me parece también un

dispositivo innovador en la formacion.

- Esta experiencia que usted comenta desde la subjetividad que se comparte me hace
pensar en como construye dicha identidad el directivo, ¢cémo podria usted entenderla u

orientar esta concepcion? -

Si tuviéramos que organizar un espacio de formacién para directivos, en un primer
momento de esa formacion seria también el formador o el capacitador, poder conocer
cudles son los intereses y motivaciones que llevan a una persona a querer ser directivo,

porque ahi nos vamos a encontrar con una diversidad enorme de motivaciones.

Habra personas que querran ser directivos porque esto les puede representar una
mejora econOmica y habra quienes privilegian que el ocupar el cargo directivo le puede
significar una mejora para su futura jubilaciébn. Pero habra quienes ocupan el cargo
directivo porque tienen un proyecto o0 una incentiva de un cambio institucional de

aguella institucién que se proponen dirigir.
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En esta diversidad de motivaciones es necesario poner en contexto esos intereses
porque sin duda aquella persona que se esta formando o capacitando como directivo
tendrd que hacer un autoanalisis de sus intereses y motivaciones para saber entonces
gue muchas de las dificultades que obtenga como directivo puedan tener que ver con

este origen motivacional.

Un primer paso de la formacion de directivos en una vertiente de lo que tenemos
tradicionalmente en los sistemas, seria comenzar con un relato de vida de las

experiencias como directivo y ademas de las motivaciones para estar alli.

- Es muy interesante todo lo planteado hasta aqui... -

Yo creo pues que es importante la tematica esta de la posicion directiva, que es un
lugar muy dificil porque también los directivos estan tironeados por una parte por las
exigencias del sistema, las demandas que el sistema educativo le plantea, o el sistema
universitario o el sistema en general, y por el otro lado, las demandas que los propios

sujetos con sus historias y sus realidades también le plantean.

En una metéfora yo digo que los directivos caminan como en una cornisa, es decir, de
un lado tienen la montafia con la que tienen que enfrentarse, muchas veces la montafia
es el sistema, las normas, la burocracia, el papeleo, todas estas cosas que los
directivos lo viven como una montafia, y por otro lado puede estar también
desplazdndose al abismo que significa también la heterogeneidad y diversidad de
personas que hoy pueblan o habitan las instituciones educativas, entonces es como un
camino de cornisa, donde el arte de caminar por esta cornisa parece un punto medular
y un punto donde yo creo que desde la investigacion sobre la funcion directiva y armar
una capacitacion y una asistencia a los directivos de estos lugares significa mucha

ayuda.
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Yo he trabajado mucho con directivos porque me dedico a la intervencion institucional y
trabajo con dos instituciones centrales que son instituciones educativas vy
definitivamente estoy trabajando también con las familias, pero entonces en esto yo
generé un programa con una metodologia que yo le llamo clinica del vinculo que
significa trabajar con directivos, también con docentes de aula, pero principalmente con
directivos, donde nosotros analizamos el tipo de vinculo que estas personas directivas

entablan.

Son cuatro objetos: el vinculo que el directivo tiene con el conocimiento. Porque hay
directivos que rechazan el conocimiento y creen que soélo su experiencia como
maestros va a ser la Unica herramienta o el Unico soporte sobre el que van a actuar,
entonces hay un rechazo al conocimiento. No es facil instalar un dispositivo de
investigacion con miras a la capacitacion porque muchos directivos que dicen “yo no

necesito conocer porque ya lo sé todo”.

Entonces, analizar el vinculo con el conocimiento es un objetivo de este programa.

El vinculo con la tarea: es muy importante porque hay directivos que entienden que su
tarea es lo mas importante de su vida. “Si no estoy en la institucion es como si no vivo”.
Y hay otros directivos que no, digamos, que toman la tarea como una cuestion mas de

Su programa de vida.

Analizar qué tipo de vinculos tengo con la tarea directiva muy especialmente por una
cosa: porque dirigir es decidir y entonces cuando analizo clinicamente el vinculo que
tengo con mi tarea en el fondo tengo que analizar cuales son las facilidades y

dificultades personales que yo tengo para tomar decisiones.

El analisis de este vinculo es un tema muy importante porque en este momento hay en
nuestro sistema, por lo menos en el argentino es asi, no sé en el mexicano, pero
tenemos una feminizacion del rol directivo, esto es, cada vez tenemos mas mujeres en

la direccion.
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Esto introduce el problema del género que afecta particularmente la toma de
decisiones. Analizar este dispositivo es muy importante para la formacion de directivos.

El tercer vinculo que analizamos en este programa es el vinculo con los otros, que
guiere decir con los pares, con los dirigidos, con los estudiantes, con la familia, con la

comunidad, en fin. El vinculo que tengo con los otros, qué vinculo tengo ahi.

Y el cuarto vinculo que analizamos es el vinculo con la ley, la norma y la institucion.
Porque también alli hay personas que ocupan la posicion directiva y son personas que
tienen problemas con las normas; o por exceso de identificaciébn con la norma o por

arbitrariedad en la relacién con la norma.

Entonces a mi me ha resultado muy fructifero incluso para la construccion de teorias de

la funcion directiva este programa de trabajo.

Metodolégicamente qué hago: primero trabajo con entrevistas individuales de los
directivos y después formamos grupos de directivos. Y en esos grupos de directivos lo
gue analizamos que son los vinculos que ellos entablan, las dificultades que tienen y

analizamos incluso el tipo de conflicto que enfrentan en su practica.

- ¢Y de este trabajo tiene usted alguna referencia o en algin momento podria
compartirlo? Me interesa porque es mas o menos la idea que se tiene del trabajo de

investigacion que pretendemos realizar aqui en México. -

Bueno, yo tengo una publicacion sobre esto que también esta publicado pero esta
agotado porque lleva muchas ediciones, que se usa muchisimo, pero yo lo tengo de
todas maneras en mi archivo y si tU me mandas un correo yo te correspondo y te

mando un ejemplar.
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- Le agradezco muchisimo doctora, de igual forma lo que vayamos avanzando en la

investigacion podriamos enviarselo...-

Mi correo es garaylucia@hotmail.com. Yo me dedico a la investigacion y dirijo un
programa de investigacion que es sobre andlisis institucional de la educacion y sus
organizaciones y este es un programa que tiene como tres pilares: es un programa de

investigacion, andlisis y asistencia institucional.

Esto de asistencia institucional dirige equipos en un programa que esta asentado en un
centro de investigaciones en la facultad de Filosofia en la Universidad de Cérdoba, un
programa de investigaciones que estd asentado alli, digamos, pero es un programa
desde el cual nosotros hacemos diagndsticos institucionales, intervencién y asistencia a
instituciones educativas del medio y estamos privilegiando en este momento
instituciones educativas que atienden poblaciones con problematicas de riesgo, por
ejemplo, poblaciones urbano marginales, de todos los niveles, el afio préximo el
programa va a cumplir veinte afios y mi catedra también y el afio que viene voy a hacer
un evento para celebrar estos veinte afios porque el desarrollo de esta teoria

institucional ha tenido mucho impacto a nivel nacional.

Yo trabajo en todas las provincias de la Argentina; los materiales producidos aqui
circulan por muchos lugares, atiendo con conferencias e intervenciones con profesores
gue son a veces los mas, entonces vamos a hacer un evento, vamos a fijar la fecha y
yo estoy pensando incluso que al profesor Eduardo y a Daniel, podamos invitarlos,
ofrecerles el evento en el que vamos a poner a punto todas estas teorias

institucionales.

Te voy a decir una cosa, yo dirijo una catedra de grado que es una céatedra obligatoria
para los estudiantes de educacion y para los estudiantes de Psicologia y a veces

vienen también estudiantes de Comunicaciones.
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Esta es una catedra muy particular porque esta mas o menos en el plan de estudios de
licenciatura en el cuarto afio, practicamente al final. Y es una catedra donde todo el
trabajo de desarrollo de la cétedra tedrico y técnico transcurre en terreno, es decir, se

forman pequefos equipos y ellos eligen instituciones.

Entonces, toda la formacion transcurre en un diagndstico que ellos tienen que hacer de
esa institucion, trabajo dirigido por supuesto por profesores y a partir de ese diagndstico
que ellos van realizando de esos problemas institucionales, les vamos transmitiendo la

teoria.

O sea, no es que les demos teoria y después ellos aplican. Empiezan por una
investigacion diagnéstica y asi vamos bajando la teoria. Nosotros llevamos veinte afios

en este proyecto pedagogico y realmente hemos visto cientos de instituciones.

En este momento esto esta tan conocido en el medio, que las propias instituciones —es
gratuito por otro lado porque nosotros lo hacemos gratuitamente-, entonces las
instituciones nos buscan, se ofrecen digamos para que estudiantes vayan a la
institucion a formarse con tal de que vayamos y les hagamos los diagndsticos y
después les hacemos una intervencion, una devolucion, les hacemos una
interpretacion, les decimos cuales creemos que son los principales problemas y los
estudiantes tienen que generar un plan de asistencia digamos, qué harian para ayudar

a la institucion.

La verdad que yo estoy muy satisfecha de nuestros estudiantes. Cuando dicen que los
estudiantes de antes eran mejor que los de ahora yo digo que eso no es asi. Los
estudiantes y los jovenes son fantasticos, se comprometen de una manera increible, se
interesan muchisima, se comprometen adentro de las instituciones y alli se forman; y yo
COmMoO SOy una maestra antigua soy exigente con los horarios y con las cosas pero la
gente responde y realmente su capacidad de reflexion, de produccion critica es

buenisima.
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Ellos al final tienen que producir un trabajo de informe, de avance, que es como si fuera
una pasantia y entonces con eso acreditan la materia, no tomamos examenes,

simplemente acreditan con ese trabajo.

Ahora, para que el trabajo esté listo tienen que pasar muchas supervisiones y ver como
estan trabajando y qué cosas estan haciendo, qué mas se les ocurre, y ese es el

trabajo que estamos realizando en la Argentina. (E6V/LG).
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ANEXO 5. CLAVES DE ENTREVISTAS

ENTREVISTAS A EXPERTOS

NOMBRE NUMERO DE EXPERTO AREA DE CLAVE
DEL ENTREVISTA INVESTIGACION
EXPERTO
ISAIAS 1 E GESTION E1G/IA
ALVAREZ
CECILIA 2 E VALORES E2V/CF
FIERRO
ELIZABETH 3 E GESTION E3G/EI
ITURBE
CHARLES L. 4 E GESTION E4G/CS
SLATER
BONIFACIO 5 E VALORES E5V/BB
BARBA
LUCIA 6 E VALORES E6V/LG
GARAY
ENTREVISTAS A EX DIRECTIVOS
EX NUMERO DE | ANOS DE SEXO EDAD CLAVE
DIRECTIVO | ENTREVISTA | GESTION
X 1 9 F 60 X1 9gF60
X 2 9 M 64 X2 9gM64
X 3 14 M 54 X3 14gM54
X 4 15 M 57 X4 15gM57
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ENTREVISTAS DIRECTIVOS EN FUNCIONES

NOMBRE DEL CASO DIRECTIVO EN NUMERO DE | CLAVE
FUNCIONES ENTREVISTA

Entre la lealtad politica y la lealtad académica DirF 1 DirF1
Proteccionismo y corrupcién DirF 2 DirF2
Entre seguir la misién institucional o permitir los intereses personales DirF 3 DirF3
Autoritarismo de supervisores: proyecto escolar DirF 4 DirF4
Autoritarismo de supervisores: rigidez en la norma y prepotencia en el DirF 5 DirF5
trato
Autoritarismo de supervisores. Imposicion de acciones DirF 6 DirF6
Maltrato de docentes hacia alumnos DirF 7 DirF7
Ausentismo DirF 8 DirF8
Conciliacion de exigencias de la organizacién educativa y de los DirF 9 DirF9
sujetos
Manejo de documentos oficiales DirF 10 DirF10
Manejo de nifios con necesidades educativas especiales DirF 11 DirF11
Distribucién de los recursos econémicos DirF 12 DirF12
Abordaje de situaciones de desempefio docente a corregir DirF 13 DirF13
Desafio entre el poder de funcién y el poder de autoridad DirF 14 DirF14
Manejo de personal conflictivo DirF 15 DirF15
Conciliacion de intereses de diversos actores DirF 16 DirF16
Conciliacién de exigencias escolares y de docentes DirF 17 DirF17
Aplicacion de la norma considerando érganos colegiados DirF 18 DirF18
Colaboracién de padres de familia en asignacion de recursos DirF 19 DirF19
Colaboracién de padres de familia: entre el poder de funcién y el poder DirF 20 DirF20
de autoridad
Colaboracién de padres de familia en propuestas DirF 21 DirF21
Falta de continuidad en la organizacion educativa DirF 22 DirF22
Falta de reconocimiento a la labor directiva DirF 23 DirF23
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