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Resumen

Este estudio tuvo como objetivo examinar los prin-
cipales desafios que enfrentan los nuevos directores
en las escuelas primarias del estado de Yucatdn, Mé-
xico y las estrategias para afrontarlos. Con un dise-
fio cualitativo de cuatro estudios de caso se exami-
nan las experiencias de directores principiantes de
primaria. Los resultados indican que los directores
principiantes no cuentan con alguien que comparta
su conocimiento cuando se incorporan a su nuevo
puesto de trabajo. Su falta de preparacién dificulta la
adaptacién para ellos, ya que su experiencia es como
docentes, y carecen en su mayoria de una formacién
y trayectoria en administracién escolar. Al abordar
estos cambios, los directores utilizaron diferentes es-
trategias aprendidas por la experiencia. Los resulta-
dos son consistentes con las investigaciones previas.

Palabras clave: directores principiantes, noveles, re-
tos, preparacion.

Abstract:

This study aimed to examine the main challenges
faced by new principals in elementary schools in the
state of Yucatan, Mexico and the strategies to address
them. Using a qualitative design of four case studies,
the experiences of beginning elementary school prin-
cipals are examined. The results indicate that begin-
ning principals do not have someone to share their
knowledge when they start their new job. Their lack
of preparation makes it difficult for them to adapt,
since their experience is as teachers, and they mostly
lack a background and trajectory in school admin-
istration. In dealing with these changes, principals
used different strategies learned from experience.
These results were consistent with the specialized lit-
erature on the subject.

Keywords: beginning principals, novice principals,
challenges, preparation.

Author’s translation.
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Introduccién

n amplio corpus de investigacién en Administracién Educativa muestra que el papel del director tiene

un papel fundamental en la calidad del centro escolar. De acuerdo con Terry (1996), el comporta-
miento y la preparacién de los directores tienen un impacto serio en la efectividad y mejora de la escuela.
Debido a que el director es uno de los individuos con mayor influencia en el éxito de cualquier organizacién
educativa orientada al cambio y la calidad, existe la necesidad de identificar y reclutar individuos con un alto
potencial y prepararlos para roles de liderazgo (Bush & Jackson, 2002; Gerstner et al., 1996).

Segtin la revisién de Bush y Glover (2004), en la literatura sobre el desarrollo del liderazgo en el Reino Unido
y en otros paises ingleses, hay evidencia de similitudes entre los principales programas de preparacién de ad-
ministradores escolares en estos paises. Sin embargo, se necesita mds investigacién para examinar la utilidad
de estos programas, los tipos de desafios que enfrentan los directores principiantes en su trabajo diario y las
estrategias que utilizan para resolverlos. Esto es particularmente importante en el caso de México y otros pai-
ses latinoamericanos donde se ha realizado poca investigacién sobre la direccién escolar.

Este estudio se centrd precisamente en los directores escolares. Se trata de un estudio cualitativo que tuvo
como objetivo examinar los principales desafios que enfrentan los nuevos directores en las escuelas primarias
del estado de Yucatdn en el Sureste de México, y las estrategias que utilizan para abordarlos. La investigacién
fue parte del Estudio internacional sobre la preparacién de directores (ISPP) que busca recopilar informacién
para orientar a quienes preparan a los directores de escuela para su primer puesto. Los sujetos del estudio
internacional son directores de escuelas primarias que trabajan en escuelas ptblicas financiadas por sus gobier-
nos en Australia, Canadd, Reino Unido, Escocia, Sudéfrica, Turquia, Estados Unidos y México.

Literatura

La literatura sobre las experiencias de los directores principiantes muestra que los primeros anos en el puesto
son una etapa de supervivencia para la mayoria de los directores (Cheung & Walker, 2006). Esto se puede
apreciar en diferentes estudios alrededor del mundo.

En un estudio longitudinal realizado en 1987, Weindling y Early descubrié que los directores de escuela en
Inglaterra y Gales atraviesan varias etapas de transicién a medida que adquieren experiencia. Estas etapas van
desde la preparacién previa para el puesto hasta un estado de familiarizacién, que la mayoria de ellas logra en
torno a los ocho afios en el puesto en adelante. En la etapa uno, el director da sentido a “las complejidades
de la situacidn, la gente, los problemas y la cultura escolar” (Weindling, 1999, p. 98). En la etapa dos, los
directores y su personal viven un escenario de “luna de miel”. A partir de la siguiente etapa tres, tanto los
maestros como el director se familiarizan mds con las fortalezas y debilidades de los demds. Segin Weindling
y Dimmock (20006), los desafios que enfrentan los directores recién nombrados han sido consistentes en es-
tudios realizados durante los dltimos veinte afios en el Reino Unido.

En otro estudio, Ribbins (1999) encontré que, durante los primeros tres afios en el puesto, el nuevo director
se inicia plenamente en su trabajo (p. 84). Es durante este periodo de tiempo que el director pasa del entu-
siasmo a “un realismo creciente y un ajuste a lo que serdn los pardmetros reales del trabajo” (p. 85). Ribbins
afirma que a través de este proceso los directores principiantes enfrentan incertidumbre y desafios relaciona-
dos con las demandas de un trabajo para el cual estdn mal preparados.

En un estudio sobre cémo los programas profesionales preparan a los directores principiantes para los desafios
que enfrentan en su trabajo, asi como sobre los factores que afectan la efectividad de su trabajo, Parkay et al.
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(1992) encontraron que ciertas variables como el tamafio de la escuela y las experiencias previas de los direc-
tores influyeron en su desempeno exitoso. En Australia, Quong (2006) también encontré que algunos de los
principales desafios para los directores eran identificar lo que necesitaban aprender y cémo podian aprender
de sus experiencias, asi como determinar su disposicién para confrontar a otros, decidir cudndo cambiar las
estructuras existentes y juzgar cudndo intervenir en diferentes asuntos escolares.

El estudio de Moller et al (2005) también muestra que los directores principiantes pueden tener éxito si
dedican tiempo a la interaccién continua con las partes interesadas de la escuela y dedican tiempo a la cons-
truccién de comunidades. Estos hallazgos son consistentes con los de Moos et al (2005) quienes encontraron
que la construccién de comunidades y la comunicacién eran esenciales para un liderazgo efectivo en Suecia.
Esta percepcién es consistente con los hallazgos del estudio de Sackney y Walker (2006).

Ademds, Jacobson et al (2005) encontraron que los directores principiantes exitosos son capaces de establecer
direcciones, contribuir al desarrollo de las personas y redisefiar sus organizaciones. Para lograr esto, los direc-
tores deben tener “una gran pasién por la educacién, el respeto de sus comunidades, traduciendo su pasién

en accién” (p. 573).

Asimismo, H66g, Johansson y Olofsson (2005) en Suecia, encontraron que los directores pueden utilizar
el trabajo estratégico para cambiar la estructura y la cultura escolar (p. 595). Johansson (2004) y Mufford
(2004) también indican que los directores exitosos utilizan un enfoque democrdtico del liderazgo.

Los estudios realizados en USA, muestran resultados similares a los realizados en Reino Unido, Suecia y Aus-
tralia. Segtin la revisién de Crow (2006) de la literatura sobre la preparacién de directores, los programas de
preparacién tradicionales enfatizan los resultados de la socializacién de los directores y esperan “crear un rol
que cumpla con la naturaleza dindmica y fluida del contexto que requiere de ellos para responder a demandas
multiples y a veces conflictivas” (pdg.322). Los hallazgos de Crow son consistentes con los de Gurr, Drysdale y
Mufford (2005) quienes encontraron que los valores, creencias y estilos de liderazgo interactdan con las carac-
teristicas principales y “contribuyen a la capacidad del director para lograr una amplia gama de resultados de
los estudiantes” (p. 548). Otros hallazgos del trabajo de Crow sugieren que, aunque este tipo de preparacién
es importante para los directores, la mayoria de los programas fallan en prepararlos para todas las complejida-
des que encontrardn en su nuevo trabajo, particularmente cuando esto ocurre en un contexto intercultural.

El andlisis de la revisién de la teoria y la investigacidn sobre la preparaciéon de directores, Begley y Zaretsky
(2007) en Canadd, muestra que la creciente diversidad cultural, el alto énfasis en la tecnologia y otras tenden-
cias globalizadas requieren que los programas de preparacién de directores promuevan procesos de liderazgo
democrdtico racionalizados. Begley y Zaretsky creen que este enfoque podria responder mejor a las necesida-
des sociales de las comunidades escolares y “promover soluciones mds equitativas y éticas para valorar los con-
flictos en la educacién” (p. 653). Esta percepcién también es compartida por Starratt (2013) y particularmen-
te por Goddard (2013), quien cree que los procesos de liderazgo democrdtico son importantes en sociedades
post-conflicto, porque “permiten que los directores de escuela articulen mejor sus propias creencias” (p. 694).

Entre los estudios realizados en paises no occidentales se encuentra la investigacion realizada en Hong Kong
por Cheung & Walker en 20006. Estos académicos encontraron que los directores principiantes enfrentan
factores tanto personales como contextuales que influyen en su trabajo. Hallazgos adicionales de este estudio
mostraron que “las tendencias crecientes de rendicién de cuentas, responsabilidades extendidas, cargas de
trabajo docentes pesadas, falta de personal capacitado para implementar reformas educativas y falta de tiempo
para implementar reformas eran los principales problemas en sus trabajos” (p. 393). Debido a que los pro-
gramas de preparacién profesional no prepararon a los directores de Hong Kong para todos estos desafios, los
autores propusieron un modelo de desarrollo que abordaba los factores personales y contextuales para que los
directores tuvieran éxito en un entorno de reforma. También apoyaron la necesidad de desarrollar programas
para satisfacer las principales necesidades en relacién con las condiciones contextuales de su trabajo. Walker y
Qian (2006), también identificaron los problemas que enfrentan los directores principiantes debido a la falta
de aclaracién de roles, experiencia técnica limitada y problemas de comunicacién. En otro estudio realizado
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en China, Wong (2005) encontré que los directores principiantes exitosos crearon experiencias exitosas con-
tinuas para los estudiantes en sus escuelas (p. 552).

En una revisién de la literatura sobre directores principiantes en Africa realizada por Bush y Oduro (2006),
también encontraron que la mayoria de los hallazgos de investigacién de estudios realizados en paises ingleses
pueden no aplicarse completamente al contexto de las naciones subdesarrolladas. A diferencia de los paises
donde los directores tienen que pasar por un proceso de preparacion y certificacion, los directores africanos
acceden al puesto basdndose en sus antecedentes docentes sin formacién en gestién. Ademds, aunque esta-
ban sometidos a grandes presiones de rendicién de cuentas como sus pares de paises desarrollados, también
enfrentaban otros desafios, como recursos limitados, “edificios mal equipados y personal capacitado inade-

cuadamente” (p. 359).

En el caso de México, un estudio realizado por Cisneros-Cohernour y Merchant (2005) con directores de
escuelas secundarias en México, encontré que los administradores escolares en diferentes niveles de la educa-
cién mexicana comenzaron sus puestos sin una preparacién profesional para su trabajo y enfrentaron proble-
mas con una preparacion insuficiente, conflictos con profesores, alta burocracia y recursos limitados. Estos
hallazgos fueron consistentes con los de Slater et al (2018), en un estudio con directores de escuela primaria
principiantes que también enfrentaron fuertes presiones para la rendicién de cuentas, falta de compromiso
y motivacion de los maestros, falta de coherencia en las reglas que influyen en su trabajo y capacitacién
adecuada. Debido a que todavia hay un niimero limitado de estudios sobre los desafios y experiencias de los
directores principiantes, es necesario realizar mds investigaciones en México, principalmente en los estados del
sur caracterizados por un acceso limitado a los recursos y la diversidad étnica.

Metodologia

El estudio fue cualitativo y utilizé un disefio de investigacién por estudio de casos para examinar los desafios y
las experiencias de los directores mexicanos principiantes de primaria que trabajan en el sureste de México. La
recopilacién de datos incluyé entrevistas semiestructuradas, andlisis de documentos y observaciones durante
una semana en cuatro escuelas primarias publicas.

Todas las entrevistas duraron entre sesenta y noventa minutos y se llevaron a cabo en las oficinas principales.
Cada director fue observado durante su dia normal de trabajo.

Todos los participantes fueron informados del objetivo y caracteristicas del estudio, para garantizar la confi-
dencialidad, se utilizaron seudénimos para sus nombres y sus escuelas.

Todas las notas de campo y grabaciones de las entrevistas fueron transcritas, se incluyeron también reflexiones
y comentarios de la informacién obtenida. Para el andlisis de los datos se realizé un diagrama de afinidad
(Hirata, 2003).

Los cuatro directores principiantes y sus escuelas

Mzr. Gonzalez

El Sr. Gonzilez tiene 32 afnos y dos titulos de licenciatura, uno en educacién primaria y otro en secundaria.
Tiene 22 afios de experiencia como maestro y se convirtié en director hace solo cuatro meses. Como la ma-
yoria de los directores mexicanos, llegé al puesto a través de un proceso de ascenso profesional.

Aunque tiene una gran experiencia como maestro a nivel de escuela primaria, no tenfa ninguna preparacién
administrativa antes de convertirse en director. La tnica formacién que recibié fue un taller sobre la Reforma
Educativa actual en Educacién Bésica. El cree que el taller fue ttil porque lo ayudé a ser més consciente de las
necesidades y prioridades de la Secretaria de Educacién, para mejorar el sistema educativo.
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El Sr. Gonzilez trabaja en una escuela primaria ubicada a cuarenta y cinco minutos de la capital del estado.
La escuela tiene dos directores; uno estd en la escuela durante la mafana y el otro es el Sr. Gonzdlez, quien
trabaja durante el turno de la tarde. Hay 556 estudiantes en la escuela, todos de nivel socioeconémico bajo.
El personal docente estd compuesto por 17 instructores de los cuales 14 son titulares y 3 son por contrato. En
la escuela también trabajan un profesor de Educacién Fisica y un profesor de Educacién Artistica. Las insta-
laciones escolares no son apropiadas para la cantidad de estudiantes. La falta de recursos se puede apreciar en
la falta de pintura en las paredes y en el estado de deterioro de algunas zonas.

La principal preocupacién del Sr. Gonzilez es lograr las metas de la reforma en su escuela mientras tiene
tiempo para pasar con su familia. El cree que esta es una tarea dificil que implica muchos sacrificios para los
directores porque su trabajo implica hacer malabares con muchas tareas. El trabajo le deja muy poco tiempo
para compartir con su familia porque exige trabajar mds alld del horario escolar.

Desafios. Uno de los principales desafios que enfrenta el director es como tratar con maestros poco compro-
metidos y mal capacitados. Segin el Sr. Gonzadlez, hay algunos maestros que no asisten a la escuela durante la
semana y no le informan cuando van a faltar a una clase.

Ademds, la falta de preparaciéon de los maestros en tecnologia educativa presenta problemas porque la Secre-
tarfa de Educacién del Estado requiere que envien sus informes de calificaciones en linea. Después de cuatro
afos de la implementacién de esta politica, la mayoria de los maestros se muestran reacios a usar Internet para
informar sobre sus calificaciones; tampoco quieren usarla como una herramienta para apoyar su ensefianza en
el aula. El Sr. Gonzdlez tiene que enviar sus informes en linea. Cree que esto sucede porque la mayoria de los
profesores no saben cémo utilizar la tecnologia:

La Secretaria de Educacién tiene cada aula conectada a una enciclopedia electrénica, pero
los maestros no quieren usarla. Visito las aulas durante el semestre y encontré las computa-
doras en un rincédn, apagadas. También les dimos a todos los maestros una memoria flash
USB, pero no la usan. Me dijeron que prefieren que la escuela les dé dinero para materiales
educativos. Los maestros no usan el USB porque temen que, si no lo usan correctamente,
se puede romper y entonces tendrian que pagar por él.

Otros desafios que enfrenta el Sr. Gonzdlez en la escuela se relacionan con cémo resolver conflictos con el
personal de la escuela sin afectar el clima escolar. Cuando llegé a la escuela, algunos miembros del personal
estaban muy decepcionados. El cree que esto sucedié porque los maestros usaban el dinero que se obtenia de
la cafeteria de la escuela y no les dejé que siguieran haciéndolo:

Vendian comida en la cafeteria de la escuela y se dividian el dinero de las ventas entre ellos
al final del dia. No pensé que esto fuera correcto, se suponia que el dinero se usaria para
comprar materiales escolares, no para beneficio personal.

Los conflictos escolares, como el Sr. Gonzdlez descubrié mds tarde, también eran habituales entre el personal:

... Experimenté problemas con los maestros y la forma en que interactuaban entre si. Te-
nemos una maestra que sufre de depresién. Sus companeros estdn divididos; algunos se
burlan abiertamente de ella mientras que otros la defienden.

Otro desafio para el Sr. Gonzilez es cémo ayudar a los maestros a controlar la disciplina en el salén de clases
sin hacerles sentir que se entromete en su trabajo en el aula. Los problemas de disciplina son comunes en la
escuela porque los estudiantes no se tratan con respeto y estdn acostumbrados a llegar tarde a clases. Segun el
Sr. Gonzélez, los estudiantes ven que sus maestros son irrespetuosos, faltan a clases o no llegan a tiempo, por
lo que piensan que es aceptable comportarse de esa manera. Algunos de estas situaciones resultan en serios
problemas para la escuela, por ejemplo, durante las observaciones de campo se observé cémo el sefior Gon-
zélez enfrenté una de estas situaciones:

Un estudiante lastimé a otro en el oido con un ldpiz y le causé una herida grave. Tuvo que
resolver la situacién juntamente con el maestro. Este era un nifio que habia tenido proble-
mas de disciplina antes, pero el maestro no lo habia corregido ni tampoco sus padres hasta
que sucedié este incidente. El senor Gonzdlez tuvo que resolver el problema, hablé con los
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padres, suspendié al nifo agresor y le dijo a su familia que su comportamiento iba a ser
monitoreado constantemente cuando regresara a la escuela. Le hizo saber a la familia que
podria ser expulsado de la escuela si seguia comportindose mal. Mds tarde descubrié que el
nifo provenia de una familia disfuncional, la violencia era comin en su hogar.

Otra preocupacién del Sr. Gonzdlez es realizar varias tareas dentro de un periodo de tiempo limitado. Dado
que la Secretarfa de Educacién del Estado exige una gran cantidad de papeleo, dedica una cantidad signifi-
cativa de tiempo para hacerlo. Se siente incémodo con esta situacién porque cree que este es un momento
importante que deberfa dedicar a las actividades instruccionales.

También cree que la falta de preparacién es un problema serio para la mayoria de los directores en México.
Piensa que los supervisores escolares deben estar preparados para que puedan guiar a los nuevos directores a
medida que enfrentan los desafios que enfrentan en su trabajo:

Intento usar el “sentido comdn” para resolver problemas, pero esto no es suficiente. Al
principio, tenfa miedo y pedi orientacién a otros directores. A veces, sus consejos han sido
atiles, a veces no. Se enfrentan a los mismos problemas y tenfan las mismas dudas sobre lo
que se espera de ellos. Definitivamente necesitamos mds preparacién y orientacién de los
supervisores.

Estrategias efectivas. Cuando se le pregunté acerca de las estrategias que habia usado para abordar los desafios
que enfrenta en su trabajo, el Sr. Gonzdlez indic6 que una de las estrategias mds importantes que ha aprendido
con el tiempo es convertirse en un buen oyente. El cree que esto es muy importante sin importar si tiene que
lidiar con un maestro, un estudiante, un padre o un funcionario de la Secretaria de Educacién del Estado:

Hay que ser empdtico, hay que dialogar con las personas, incluso abrazarlas a veces para
solucionar conflictos... comprender a los demds requiere que nos comuniquemos con ellos,
esto es fundamental.

Cuando el didlogo no funciona, el Sr. Gonzdlez sanciona al personal. La primera vez, les da una reprimenda
oral. Si esto no funciona, levanta un acta para su archivo personal o los suspende sin sueldo por unos dias.
Hasta ahora, no ha despedido a nadie.

Algo que el Sr. Gonzilez ha aprendido con el tiempo es guardar evidencia de los problemas que tiene en la
escuela. Aprendié a guardar fotografias de archivo, cartas oficiales y otros documentos para evitarse problemas
en el futuro:

Guardo un cuaderno en el que me recuerdo a mi mismo todas las cosas que debo tener en
cuenta, todas las comunicaciones que tengo que compartir con los maestros. También me
recuerdo que debo hacer que el personal firme cuando se les notifique sobre las comuni-
caciones de la escuela, especialmente cuando solicitan algo que pueda crear un conflicto.
Hago esto porque en el pasado, les pedi a los maestros que 51guleran algunos procedlmlen-
tos y no los siguieron. Cuando les pregunté por qué ignoraban mis instrucciones, dijeron
que no sabian de qué estaba hablando. Esto me hizo darme cuenta de que, necesitaba
mantener registros, evidencia de lo que sucede en la escuela.

Otra estrategia que le ha funcionado bien al Sr. Gonzilez es dar incentivos o recompensas a los profesores para
que hagan algunas tareas o responsabilidades especificas. El cree que esto generalmente funciona bien, aunque
en algunas ocasiones el tipo de incentivos que usa puede que otras personas no lo consideren apropiado:

Doy incentivos al personal. Esto ha funcionado bien para mi; los hace estar mas compro-
metidos con las tareas. En una ocasidn, tuve dos instructores que no querian participar en
un taller de ensefianza con tecnologia. Les pregunté qué podia hacer para convencerlos de
que asistieran al taller. Dijeron que querian una botella de whisky. Pensé mucho en darles
o no darles ese regalo. Al final les di el whisky y se inscribieron en el taller.

El Sr. Gonzélez reconoce que este puede no haber sido el mejor incentivo, pero estd satisfecho con los resul-
tados.
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Ms. Magaina

Tiene 40 anos, es licenciada en educacién de la Escuela Normal del Estado y tiene 19 anos de experiencia
docente. Por lo general, ensenaba a estudiantes de primer y segundo ano de primaria. La Sra. Magafa se con-
virtié en directora hace cinco meses. Solicité el puesto porque pensé que se trataba de una etapa natural en
su carrera, dada su experiencia docente.

a escuela primaria en la que trabaja la Sra. Magana estd abierta durante la mafnana. La escuela es la mas anti-
L 1 la que trabaja la Sra. Mag t4 abierta durante | L laes] t
gua del condado y estd ubicada fuera de la capital del estado. El nivel socioeconémico de los 300 estudiantes
que asisten a la escuela es muy bajo. La mayoria de los estudiantes reciben algtn tipo de becas del Estado
para poder asistir a la escuela. Quienes viven en el condado, viajan a la capital todos los dias debido a la falta
de oportunidades laborales en la comunidad. También se pueden apreciar malas condiciones en el edificio
escolar que carece de pintura y mantenimiento, asi como en las malas condiciones de los bafios.

La escuela tiene 12 profesores, 8 de los cuales son titulares y 4 son por contrato. Ademds, la escuela cuenta con
un instructor de educacidn fisica, un maestro de educacién artistica y un psicélogo escolar que es responsable
de trabajar con los estudiantes con necesidades especiales de la escuela.

Desafios. Uno de los desafios que enfrenta la Sra. Magana es la falta de aceptacién de la comunidad escolar al
comienzo de su designacién como directora. Antes de su nombramiento, la escuela tenia otro director que
trabajaba muy de cerca con los maestros y los padres, pero nunca recibié una designacion oficial para el pues-
to. Entonces, cuando fue nombrada y se le pidi6 a la otra directora que regresara a su puesto de maestra en la
escuela, los maestros y los padres se sintieron decepcionados. Ganar la aceptacién de la comunidad ha sido un
proceso lento. Para la Sra. Magafa esto es problemdtico porque siente que requiere tiempo ganarse la confian-
za de la comunidad mientras se dedica a mejorar el bajo rendimiento académico de los estudiantes. También
considera que la tendencia de los maestros a faltar a clases sin notificar a la escuela o solicitar al Sindicato que
envie un reemplazo, no la ayuda a cumplir con esas tareas.

Otro desafio al que se enfrenta es la obtencién de fondos para atender las necesidades escolares. Aunque la es-
cuela puede recibir financiamiento de la Secretaria de Educacién del Estado a través de un programa llamado
Escuelas de Calidad, la mayoria de los profesores se muestran reticentes a participar, ya que esto implica una
participacién mds activa de ellos en la planificacién escolar y la toma de decisiones.

La obtencién de fondos es importante dados los recursos limitados y las condiciones de la infraestructura
escolar. Durante las visitas al lugar, quedd claro que la escuela carecia de la infraestructura, el espacio y los
recursos adecuados para brindar alojamiento a los nifios con necesidades especiales. El espacio también es in-
suficiente para realizar las tareas escolares. La oficina de la directora era pequefia y la comparte con la psicéloga
de la escuela, para que ella pudiera brindar orientacién y atender las necesidades de los estudiantes. El espacio
era tan estrecho que la gente tenfa que “salir” cuando necesitaban hablar con ella.

Otro desafio que enfrenta la Sra. Magana es satisfacer las altas demandas de la Secretaria de Educacién y lidiar
con cantidades abrumadoras de trdmites burocraticos:

... Estoy cansada de llenar formularios para obtener algin apoyo para la escuela. La Secre-
tarfa de Educacién del Estado siempre nos dice que tenemos que hacer una solicitud en un
periodo de tiempo muy corto, pero el papeleo es excesivo y no hay garantia de que si envias
todo a tiempo obtendrés lo que pediste. La Gltima vez nos dijeron que si querfamos mate-
riales escolares teniamos que llenar todos los formularios de inmediato, asi que lo hicimos.
Han pasado cuatro meses y todavia los estamos esperando.

Durante las observaciones en el lugar quedé claro que la directora dedica una cantidad significativa de su
tiempo a llenar el papeleo, asistir a diferentes reuniones en las oficinas de la Secretaria de Educacién o a
resolver problemas en la escuela. También dedica tiempo para trabajar con los funcionarios estatales que pro-
porcionan becas a sus estudiantes y con el supervisor de la escuela. En algunas ocasiones, incluso trabaja en la
cafeteria de la escuela vendiendo bocadillos.
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La Sra. Magafa se preocupa por completar eficientemente todo el papeleo. Como no recibié ninguna forma-
cién en gestion escolar antes de asumir el cargo, ignoraba qué formularios y procedimientos se esperaba que
utilizara:

Cuando obtuve el trabajo, no sabia nada sobre los archivos y el papeleo de la escuela. Les
pregunté a todos, pero nadie en la escuela sabia dénde estaba el papeleo. Parece que la ex-
directora se lo llevd todo. Tuve que llamar a otros directores y pedirles su consejo.

La Sra. Magana afirma que su falta de preparacion en gestion escolar también es compartida por otros direc-
tores y le ha traido varios retos:

Ojald hubiera sabido mds antes de aceptar el trabajo. La presion es demasiado alta, quieres
hacer un buen trabajo, pero te sientes muy insegura. Al principio lloraba cuando llegaba
a casa. Entonces, me di cuenta de que necesitaba enfrentar el desafio o renunciar. Decidi
quedarme.

Dado que la mayoria de los nuevos directores ignoran cémo la escuela se ocupa de todos los procesos adminis-
trativos, fue ficil para ellos involucrarse en algunas situaciones problemdticas. La Sra. Magafa se encontré en
una situacién dificil un mes después de asistir a su cita cuando descubrié que faltaban 2,100 délares del fondo
escolar. Resolvié el problema asignando responsabilidades al instructor que estaba a cargo de estos recursos.

También ve como un gran desafio construir un equipo de ensefanza sélido para lograr los resultados espera-
dos del rendimiento estudiantil debido a la falta de compromiso y divisién entre los maestros. Esta situaciéon
es especialmente dura dado el bajo desempeno de los estudiantes de la escuela en las pruebas estandarizadas
administradas a nivel estatal y nacional.

Estrategias efectivas. Cuando se le pregunté acerca de las estrategias que la ayudan con su trabajo como direc-
tora, la Sra. Magana indic6 que ha aprendido dos estrategias principales: mantener una comunicacién abierta
con su personal y recolectar evidencia de problemas escolares, manteniendo registros de todas las actividades.
Esto le ha demostrado ser de gran ayuda para ella a la hora de resolver los problemas que enfrent6 cuando
llegé a la escuela.

La Sra. Magana ha tratado de mantener una buena comunicacién con otros directores cuyos consejos la han
ayudado a superar varios problemas y le han compartido sus experiencias y consejos. Ella cree que contar
con el apoyo de otros directores y recibir oportunidades de desarrollo profesional es esencial para todos los
directores.

Mr. Salinas

Tiene 32 afios y ha dedicado los Gltimos 11 anos a trabajar como docente y un afio como director. En el
momento del estudio, estaba esperando la confirmacién formal de su nombramiento. Antes de ocupar este
puesto, trabajaba en la misma escuela y ayudaba al exdirector con el papeleo escolar porque este no sabia usar
la tecnologia para enviar informacién a través de Internet a la Secretaria de Educacién del Estado. Su parti-
cipacién en estas actividades fue muy atil porque le hizo consciente de la cantidad de trabajo administrativo
en la escuela. Cuando el director anterior se jubild, el supervisor de la escuela nominé al sefior Salinas para el
puesto ante la Secretaria de Educacidn:

Fue una designacion... el supervisor pensé que yo podia ser un buen director y le pregunté
al personal si tenian en mente a otra persona para el puesto. Todos los maestros estuvieron
de acuerdo en que podia hacer bien el trabajo debido a mi experiencia previa ayudando al
exdirector. Asi fue como oficialmente me converti en director.

Al final del semestre, fue confirmado oficialmente en el puesto.

El Sr. Salinas trabaja en una escuela que funcionaba durante el turno de la tarde. La escuela se ubica en una
de las zonas mds pobres de la capital del estado, conocidas por la presencia de pandillas y por las frecuentes
peleas entre ellas. Ha habido informes de pandilleros que molestan a algunas de las alumnas cuando llegan o
salen de la escuela.
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Aunque las instalaciones de la escuela son viejas, el edificio es grande y se ve limpio. Las paredes se pintaron
recientemente de color verde brillante. Durante las mananas, el edificio se comparte con otro director. Hay
200 estudiantes de nivel socioeconémico bajo y 9 maestros. Ocho de ellos tienen contratacién definitiva y un
maestro es por contrato. También hay un instructor de Educacién Fisica.

Desafios. Al comienzo de su nombramiento, el Sr. Salinas pensé que estaba preocupado por tener que lidiar
con las abrumadoras responsabilidades que conllevaba el puesto:

Durante el primer mes en el trabajo, pensé que no iba a sobrevivir. Habia mds presién, mds
trabajo, mds carga de trabajo...

Aunque los maestros coincidieron en que era bueno para él convertirse en director, una vez que llegé al cargo
y comenzd a proponer nuevos proyectos, algunos de ellos cambiaron su actitud hacia él:

Uno de los principales problemas que comencé a enfrentar fue el rechazo de mis antiguos
companeros. Cuando comencé a trabajar en proyectos escolares, comencé a sentir un am-
biente frio a mi alrededor. Estaban preocupados por los cambios. Siento que me juzgaron
mal ...

Sin embargo, las cosas cambiaron ya que involucré a los docentes en las decisiones sobre los cambios y les
permitié adaptar las propuestas que habia desarrollado para la escuela.

Otro desafio que enfrenté fue el rechazo de la directora que estuvo a cargo de la escuela durante la mafana.
Una vez nombrado, se reunié con ella y le expresé su interés por trabajar juntos en el desarrollo de proyectos
de mejora escolar. Sin embargo, sintié que la actitud de esta directora y de los maestros que trabajaban en el
turno de la mafana no estaban abiertos hacia él, sus maestros o alumnos. Le hicieron saber que era asi y que el
turno de la tarde estaba invadiendo su terreno. Les molestaba compartir las instalaciones con el personal y los
estudiantes del Sr. Salinas'. Esta situacién dificulta la solucién de los problemas escolares. Como él comenté:

En una ocasién, el director de la manana se quejé de que nuestro personal habia desco-
nectado una computadora sin autorizacién. Le expliqué que esto no era posible porque no
tenfamos las llaves de esa habitacién. Cuando se dio cuenta de que lo que dije era cierto,
cambié de actitud. Mds tarde descubrimos que dos de sus alumnos fueron los que entraron
al salén y usaron la computadora.

Mantener la disciplina en las aulas es otra preocupacién del Sr. Salinas. Aunque cree que esto no es un gran
problema en su escuela, durante las observaciones de campo se observé que el director enfrenté problemas de
este tipo cuando los estudiantes robaron un libro del turno de la manana.

Al igual que otros directores, también enfrenta la falta de recursos, como el acceso a Internet en la escuela.
Esto representa un problema para él porque se esperaba que los maestros envien sus calificaciones en linea. El
resolvi este problema llevindose todo el trabajo a su casa donde ingresé todos los datos requeridos por Se-
cretarfa de Educacion. El sefior Salinas cree que el papeleo burocratico es abrumador y se suma a las presiones
que los directores como él enfrentan en el trabajo.

Durante las observaciones de campo se encontrd que se necesitan recursos para mejorar algunas instalaciones
escolares, como la biblioteca y el almacén. También se necesitan mds recursos humanos, como una persona
para ayudar con la limpieza y el mantenimiento del edificio y un instructor de educacién artistica.

El Sr. Salinas también cree que los nuevos directores necesitan capacitacién antes de ocupar el puesto. Desea-
rfa haber aprendido mds sobre cémo se organiza la informacién y los procesos en los que estd involucrada la
escuela antes de convertirse oficialmente en director. Como él comenté:

No hay nadie que te prepare para el puesto, aprendes de la experiencia, pero es necesario
capacitarte antes. Ellos (el Departamento de Educacién del Estado) deben prepararnos
sobre cémo administrar todo el papeleo, los procedimientos, los documentos y los for-
mularios que debemos completar. Ojald hubiera recibido capacitacién en habilidades de
liderazgo y gestién.
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El principal desafio que enfrenta el Sr. Salinas es cémo mejorar el rendimiento de los estudiantes y brindarles
una educacion integral. Los estudiantes de su escuela generalmente tienen un desempefio bajo en las pruebas
estandarizadas nacionales y estatales. Por esta razdn, cree que es vital que los directores desarrollen planes de
mejoramiento escolar para mejorar la preparacion de los maestros, mejorar la infraestructura, las instalaciones
y los materiales educativos de la escuela.

Estrategias efectivas. Una de las estrategias que utiliza el Sr. Salinas para responder de manera eficiente a las
necesidades de su centro escolar es mantener una comunicacién abierta con su personal. Cree que tener una
politica de puertas abiertas le ha ayudado a comunicarse mejor con ellos.

Ademds, concentrarse en soluciones en lugar de problemas y usar estrategias de sentido comn le ha funcio-
nado bien en la resolucién de conflictos escolares. Segin él, los conflictos suelen ser el resultado de una falta
de comunicacién:

Tienes que ser prictico a la hora de resolver problemas cotidianos en la escuela. Es muy
importante ser diplomdtico. Muchas veces los padres ya estin molestos cuando vienen a la
escuela, si no tienes cuidado, las cosas pueden salirse de control. Debes tener paciencia y
explicar lo que estd pasando.

El cree que tratar de ser un buen ejemplo, ser honesto y humilde son buenas estrategias para los nuevos di-
rectores. Agregd que es importante que los directores se den cuenta de que estdn trabajando con personas que
tienen fortalezas y limitaciones, como cualquier otra persona.

Sra. Méndez

Tiene 38 afios y 15 afios de experiencia docente. En el momento del estudio, estaba al final de su primer afio
trabajando como directora. Ademds de su certificado de maestra en educacién primaria, tiene una maestria
en espanol. Ha cursado diferentes talleres y actividades formativas en gestién educativa. Por eso se sinti6 pre-
parada cuando solicité el puesto.

Antes de convertirse en directora, ocupé un cargo administrativo durante dos anos en el Centro de Docencia
del Departamento de Educacién. Posteriormente, trabajé como asesora pedagdgica de supervisores escolares.
Esto le permitié tomar conciencia de la mayoria de los procesos administrativos de nivel escolar.

La Sra. Méndez trabaja en una escuela ubicada en una de las principales comunidades fuera de la capital del
estado. Su escuela es la mds antigua del pueblo y en general se encuentra en buenas condiciones. Sin embargo,
le gustarfa mejorar la infraestructura y mantener un mejor mantenimiento de las dreas verdes. Hay 373 estu-
diantes en la escuela, todos de nivel socioeconédmico bajo y 12 maestros trabajando en la escuela, un instructor
de educacién fisica, un maestro de educacion artistica y un instructor de lengua maya.

Desafios. Uno de los desafios que enfrenté la Sra. Méndez fue obtener la aceptacién de la comunidad escolar.
Los padres de la escuela crefan que la exdirectora se fue por su culpa y no estaban muy contentos con el nom-
bramiento de la Sra. Méndez porque estaban acostumbrados a trabajar bien con la otra directora.

Cuando fue asignada a la escuela, los funcionarios de la Secretarfa de Educacién del Estado le informaron
que se trataba de una escuela, en la que habfa muchos problemas, por lo que decidieron seleccionar un nuevo
director. Cuando llegé se dio cuenta de que esto era cierto:

Cuando llegué a esta escuela, me di cuenta de que algunos profesores faltaban a clases
durante la semana y dejaban a los nifios desatendidos. Algunos maestros siempre llegaban
tarde; llegaban a las 8 a.m. a la escuela dejando a los nifios desatendidos durante una hora.

Le resulté dificil cambiar estas précticas. También encontré dificil alentar al personal a capacitarse en el uso
de la tecnologia en la ensefanza:
Actualmente el uso de la tecnologia es fundamental para los docentes, pero nuestros maes-

tros tienen miedo de usar computadoras en el aula. Solo algunos de ellos usan el correo
electrénico, muchos desconocen cémo pueden usar Internet para apoyar su ensefianza.
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Otro motivo de preocupacién para la Sra. Méndez es ayudar a los maestros a mejorar la disciplina en el aula.
Durante las observaciones en el sitio, fue evidente que habia problemas de disciplina dentro y fuera del aula.
Cuando los problemas persistieron, suspendié a los estudiantes que se portaron mal durante uno o dos dias.

Otra preocupacién para la Sra. Méndez es cémo hacer malabarismos con muchas responsabilidades adminis-
trativas bajo presiones de tiempo. Ella siente que el papeleo es abrumador debido a la cantidad de informes,
formularios oficiales y documentos que su escuela necesitaba completar y enviar a la Secretarfa de Educacién
del Estado. Segtin ella, el proceso es muy burocrético y limita el tiempo que puede dedicar a las actividades
de instruccionales. Compartié el siguiente ejemplo:

El supervisor me llamé y me dijo que la bandera de la escuela se vefa en mal estado. Dijo
que podia solicitar una nueva. Entonces, hice la solicitud y se la envié al oficial de sector
para que la firmara antes de entregirsela al supervisor. El tomé la carta y unos dias des-
pués me envid la solicitud de regreso indicdndome que necesitaba especificar si la bandera
estaba manchada o rota. Llené el nuevo formulario con la informacién requerida y se lo
envié nuevamente al oficial de sector para su firma. Unos dias después me notificaron que
mi solicitud estaba firmada, para que pudiera entregdrsela al supervisor. Entonces, llevé la
carta de solicitud al supervisor, pero no me autorizé a comprar la nueva bandera. Dijo que
era demasiado tarde para enviar mi solicitud; dejé de recibir solicitudes una semana antes.

Otro desafio para ella fue conocer los procesos administrativos de la escuela y resolver problemas en esta drea:

Cuando obtienes el puesto, ellos (Secretaria de Educaciéon del Estado) te piden que asistas
a un taller de tres horas y luego, se espera que completes todos los formularios en linea y
hagas todo el trabajo de manera eficiente. La formacién no es suficiente, cuando llegas a tu
oficina te preguntas qué formularios necesitas llenar ahora, qué otros necesitan llenarse re-
gularmente. Cuando me robaron algo de la escuela, sabia qué formularios tenia que llenar,
a quién se esperaba que los enviara ...

Ella piensa que seria deseable que los supervisores de la escuela ayuden a los nuevos directores a familiarizarse
con el trabajo. También desearia que hubiera un programa de preparacién formal antes de ingresar al puesto.
Desearia haber aprendido mds sobre las tareas administrativas y sobre cémo trabajar con padres y estudiantes.

También piensa que otro desafio para las directoras como ella es cémo equilibrar su tiempo porque la escuela
requiere muchas horas de dedicacién, pero las directoras también necesitan pasar tiempo con sus familias.

Estrategias efectivas. Una de las estrategias que utilizé la Sra. Méndez durante sus primeros meses como direc-
tora fue consultar con otros directores y con el supervisor de la escuela. Ella piensa que sus comentarios fueron
particularmente valiosos cuando traté de introducir innovaciones en su escuela.

Otra estrategia que le ha funcionado bien es utilizar formas de comunicacién no formal con su personal.
Utiliza notas adhesivas para recordarles el trabajo pendiente, para animarlos o simplemente para dejarles
mensajes:

Les escribo pequenas notas y esto funciona muy bien... cuando estuve fuera unos dias, dejé
esos mensajes. Por ejemplo, escribi: Ana, no enviaste tus calificaciones a través del sistema
en linea. Confio en que hard esto antes de que termine la semana. No me defraudes, re-
cuerda que somos un equipo!

En una ocasidn, visité la casa de alguien vy vi que tenia todas estas notas adhesivas en la
g y viq

puerta de su refrigerador. Senti curiosidad y le pregunté por qué los conservaba. Ella dijo

que le gustaban.

La Sra. Méndez cree que las personas necesitan sentirse reconocidas por el trabajo que hacen y sentirse impor-
tantes. Por eso cree que la estrategia de las notas le funciona bien. También utiliza diferentes incentivos para
recompensar al personal:

Algunas veces, los invito a un almuerzo ligero; otras veces les compro algo para decorar sus

escritorios. No tiene que ser algo costoso, lo importante es que los profesores se sientan
reconocidos por su trabajo.
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Otra estrategia que ha funcionado bien para la Sra. Méndez ha sido involucrar al personal, y a los padres en
las decisiones escolares. Esto ha aumentado su compromiso con las actividades escolares.

Conclusiones

Los resultados del estudio indican que los directores principiantes no cuentan con alguien que comparta su
conocimiento cuando se incorporan a su nuevo puesto de trabajo. Esto ocurre aun cuando el director anterior
permanece en el centro escolar.

ontrario a lo que podria esperarse, los nuevos directores, por lo general son asignados a centros escolares con
Cont loq d 1 direct log ] gnad t 1
problemas. Su falta de preparacién hace adn mds dificil la adaptacién para ellos, ya que su experiencia es como
docentes, pero carecen en su mayoria de una formacidn y trayectoria en administracién escolar.

Los hallazgos del estudio muestran que los cuatro directores principiantes enfrentan desafios en sus escuelas,
principalmente tratando con maestros que no estdn preparados, que necesitan mejorar la disciplina en el aula
y aprender a usar la tecnologia. Los directores también tienen que enfrentar problemas con los maestros que
no trabajaron bien entre si, llegan tarde o faltan dias al trabajo. Todos los directores tienen que lidiar con altas
demandas burocréticas de trdmites y presiones por parte de la Secretaria de Educacién. Dado que la mayoria
de ellos llegé a la escuela después de que otro director se habia ido, enfrentaron el rechazo de los padres y los
maestros que solfan trabajar con sus predecesores. El director, que fue maestro de la institucién en la que se
convirti6 en director, también enfrenté el rechazo cuando intenté implementar cambios en la escuela.

Otro desafio fue cémo mejorar la calidad de la educacién en las escuelas caracterizadas por bajos recursos y un
alto ndmero de estudiantes de bajo nivel socioecondémico. Los directores que trabajaban en la capital del es-
tado enfrentan mds problemas relacionados con pandillas y la violencia en el contexto que rodeaba la escuela,
mientras que los que trabajaban en contextos rurales, quienes tienen condiciones y recursos mds precarios, asi
como un alto nimero de estudiantes de ascendencia maya en el aula y profesores que no dominan esta lengua.
El director que trabajaba en una escuela abierta durante el turno de la tarde también enfrenté problemas con
la actitud del director a cargo del turno de la manana. También tiene que lidiar con una percepcién negativa
de la comunidad por parte de sus alumnos y profesores. Los directores también enfrentan problemas al cam-
biar las pricticas anteriores sobre el mal uso de los fondos escolares.

Al abordar estos cambios, los directores utilizaron diferentes estrategias que aprendieron principalmente por
experiencia o consultando con sus compafieros o con el supervisor de la escuela. Entre las principales estrate-
gias utilizadas por los directores estdn: (a) mantener un didlogo y comunicacién abiertos con el personal, los
padres y los estudiantes; (b) Mantener evidencia de todas las actividades, procesos y problemas; (c) Tener un
grupo de apoyo integrado con otros directores y el supervisor de la escuela; (d) Usar medios informales para
comunicarse y reconocer el trabajo de los demads; (e) utilizar recompensas por un buen trabajo, y (f) ser un
buen ejemplo.

Los hallazgos son consistentes con los de Crow (2006), donde encontré que las habilidades de comunicacién
son fundamentales para el éxito y la interaccién con diferentes partes interesadas. Como Cheung y Walker
(20006), Johnson et al (2020), Naa at al., (2020), Shirrell, (2016), los directores que participaron en este estu-
dio enfrentaron presiones de rendicién de cuentas y tienen que lidiar con la falta de personal capacitado para
implementar las reformas.

Como se encontrd en estudios previos (Bush & Oduro, 2006; Cisneros-Cohernour & Merchant, 2005), los
directores no recibieron preparacién ni certificacién previas antes de su nombramiento. Ademds, el estudio
encontrd que los directores luchan por equilibrar el trabajo y la familia. Al igual que en el estudio de Sando-
val-Estupifan et al., (2020), los directores enfrentaron problemas relacionados con la infraestructura escolar
y su manejo, principalmente en la escuela ubicada fuera de la capital del Estado.
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Estudios futuros podrian centrarse en una comprensién mds profunda de los directores en el trabajo, asi como
de las interacciones, las decisiones que toman y sus consecuencias para la calidad de la escuela y las comuni-

dades.

La formacién de directores previa al puesto es necesaria, pero es importante que estos programas consideren
las diferencias contextuales, ya que los aspectos socioculturales y de equidad son importantes. Aunque se en-
contraron problemas comunes como la burocracia, el papeleo y los recursos, la situacién no es la misma si la
escuela se encuentra en una zona marginada con alta poblacién Maya hablante, donde la mayor parte de los
docentes no hablan esta lengua.®
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Notas
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nen pobre desempeno, poco interés en aprender y son ensefiados por maestros menos calificados.
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