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Resumen 

El propósito del estudio fue identificar los retos y necesidades de 

desarrollo profesional de administradores académicos en dos instituciones de 

educación superior privadas en el sureste de México. El estudio fue cualitativo 

en la modalidad de estudio de casos. La recolección de datos se llevó a cabo 

por medio de una encuesta, grupos de enfoque y análisis documental.  

Los resultados indican que los administradores enfrentan importantes 

retos relacionados con equilibrar las demandas externas con las internas, 

capacitar al personal docente, coordinar los procedimientos internos, generar 

proyectos de mejora escolar y gestionar recursos para la operatividad de las 

instituciones.  

En relación con la formación de los profesores, se encontró que tienen 

necesidades de formación en administración escolar en particular y en 

pedagogía en general, ya que su tipo de contratación enfatiza primordialmente 

la formación disciplinar.  

Los administradores indicaron interés por recibir formación en áreas 

como la legislación escolar, las dinámicas operativas internas y el 

establecimiento de relaciones humanas positivas. 

Se encontró también que los directores de carrera, y los directivos de la 

alta gerencia, coinciden en la relevancia otorgada al desarrollo humano del 

director, como elemento central para su desempeño e incluso como área  de 

formación principalmente en cuanto a coherencia, consistencia, valores y 

humanismo, entre otros.  
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Capítulo 1. 

Problema de Investigación. 

Introducción.  

En este capítulo se presentan los antecedentes, el problema de 

investigación (con las preguntas respectivas), la justificación, así como su 

aportación al campo de conocimiento, el objetivo de la investigación, la base 

conceptual, los alcances y límites del estudio y la descripción de todos los 

capítulos de la presente tesis. 

1.1. Antecedentes.  

La educación del siglo XXI se encuentra ante uno de sus más grandes 

desafíos: renovarse o volverse una actividad teórico-práctica sumergida en 

entornos tecnológicos que la amenazan con convertirla también en una acción 

humana aislada y autónoma, con lo que puede perder impacto social. En 

prácticamente todo el mundo existe un movimiento de revisión y análisis de los 

sistemas educativos, sus bases, sus estructuras y funciones, a la luz de sus 

resultados y de las necesidades de todo tipo, de las sociedades modernas. La 

Organización para el Desarrollo Económico y de Cooperación (OCDE), el 

Banco Mundial (BM), la Organización para la educación, la ciencia y la cultura 

(UNESCO), indican que se deben analizar los sistemas educativos de cada 

país e iniciar un proceso de cambio para mejora de los mismos (OCDE, 2006; 

Prieto, 2006; WBI, 2008 y Rogero, 2010). Todos estos discursos, se enfocan a 

todo el espectro de la multicompleja actividad educativa.  
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Entre todos los elementos centrales del funcionamiento adecuado de las 

escuelas, uno destaca por su importancia: la administración educativa, de ahí 

que reciba atención por parte de todas estas voces internacionales. Los 

análisis se dirigen a toda la acción de la administración educacional, pero 

también realzan a la persona del director escolar de cualquier nivel educativo. 

La literatura sobre la dirección escolar establece como eje central del 

funcionamiento eficiente y eficaz de las instituciones escolares a los directores 

de las mismas (Haar, 2007; Delgadillo, 2010; Anderson, 2010). 

Existe un gran número de investigaciones sobre el tema. En este 

sentido, los estadounidenses llevan una larga tradición en análisis de la 

persona del director. De hecho, desde 1875, ya existía interés por  analizar el 

comportamiento del “maestro principal” como ellos le llamaban originalmente 

(García, 2004). En el resto del mundo, fue en el siglo XX cuando iniciaron a 

darle la importancia que reviste la administración escolar y particularmente al 

director.  

En México, los trabajos sobre administración educativa iniciaron en el 

siglo pasado (García, 2004). Sin embargo, aún no existían esfuerzos concretos 

en cuanto a la formación de los directores escolares.  

Este estudio pretendió partir de la actividad in situ de directores de 

carrera de escuelas de nivel superior en universidades privadas. La intención 

fue descubrir desde su propio reducto laboral, que es lo que perciben como 

necesidades de formación sobre administración escolar, que desafíos 

enfrentan, si su formación previa les ayuda para su función o no, entre otros 

temas que se detallan en el capítulo dos de esta investigación. 
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Las universidades públicas poseen esquemas de selección para ocupar 

un cargo directivo de alguna facultad, escuela, instituto, etc. En el ámbito de la 

educación privada, los puestos son ocupados de acuerdo a lo que cada 

institución ha implementado como procedimiento para tal efecto. De tal manera 

que existen tantos procedimientos como universidades privadas.  

Los hallazgos de esta investigación servirán para aportar conocimiento 

al campo de estudio existente, ya que en la particularidad que este estudio 

aborda, la literatura actual es escasa. Los datos obtenidos se utilizarán también 

para facilitar la generación de esquemas de formación sobre dirección escolar 

a futuros directivos universitarios de instituciones privadas. 

También tiene como fin otorgar a las universidades investigadas, 

propuestas de mejora para una mejor selección de directores / coordinadores 

de carrera. 

Se presenta a continuación el problema e interrogantes de investigación. 

1. 2. Problema de Investigación. 

1.2.1. Definición del problema. 

El director escolar, de cualquier nivel, enfrenta una serie de 

problemáticas, para las que se espera tenga la formación y la capacidad de 

solucionarlas, es decir, que sea un directivo profesional (Gairín, 2004; Castro, 

Gairín, Rodríguez  y Del Arco, 2011). Sin embargo, en el nivel superior, estas 

áreas adquieren un matiz diferente que el resto de los otros niveles educativos. 

Particularmente en la educación superior mexicana y aún mucho más 

específico en instituciones privadas. Para ello, quisimos saber cuáles son los 
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retos que enfrentan en el desempeño de sus funciones los directores de las 

licenciaturas de universidades privadas en Yucatán, México. 

Partiendo de ahí, se quiso conocer, en qué medida la formación previa 

es adecuada para que los directores resuelvan los problemas que enfrentan en 

su ámbito laboral. Para ello se formularon las siguientes preguntas que 

dirigieron este proyecto de investigación. 

1.2.1.1. ¿Cuáles son los retos que enfrentan en el desempeño de sus 

funciones los directores de licenciaturas de dos universidades 

privadas en Yucatán, México? 

1.2.1.2. ¿Cuáles son las necesidades de formación de los directores de 

carrera en universidades privadas en Yucatán, México? 

1.2.1.2.1. ¿Cuáles son las áreas de formación que requieren los 

directivos de las universidades privadas? 

1.2.1.2.2. ¿Cuál es la perspectiva de los mismos directivos en 

cuanto a las necesidades de formación para administrar 

la educación en este nivel educativo y tipo de 

universidad? 

1.3. Justificación.  

La gestión de las organizaciones escolares ocupa un lugar 

preponderante en los tiempos actuales. Por ello, como se mencionó 

anteriormente, diversos organismos mundiales tanto económicos como 

culturales, le otorgan atención en sus discursos sobre la educación.  
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 La realidad de las actividades diarias en los centros escolares, es tan 

compleja como la sociedad misma (Gairin, 2004;  Chirinos, Figueredo, Goyo, 

Méndez y Rivero, 2009). De ahí que sea necesario, conocer desde adentro y 

de la voz de sus mismos actores aquello que constituye su ambiente inmediato. 

Es ineludible saber los diversos problemas con los que se enfrentan y, sobre 

todo, en que forma los solucionan y los conocimientos en que se apoyan para 

tal acción. 

Ya desde el siglo pasado, Murillo, Barrio y Pérez-Albo (1999),  diversos 

autores e investigaciones destacan la centralidad del director para una 

operatividad eficaz y efectiva de sus respectivas escuelas  

La actividad de los directores escolares constituye un elemento de 

análisis, que va en aumento cada día por especialistas y científicos, del campo 

de la educación, de la administración, de la evaluación, de los estados, de 

organismos financiadores, y también de una amplia diversidad de entidades 

públicas y privadas (OCDE, 2006; WBI, 2008 y Anderson 2010). Esta 

importancia concedida se refleja en las palabras de Sandoval-Estupiñán, 

Quiroga, Camargo-Abello, Pedraza, Vergara y Halima (2009), quienes al 

referirse al director afirman que “…todo lo que haga o deje de hacer  tiene una 

consecuencia en la formación de las personas, en la proyección institucional y 

en la reconfiguración social” (p. 15). 

Las investigaciones realizadas abarcan diversos aspectos de la 

administración educativa; desde la selección de directores, hasta los resultados 

de sus gestiones como líderes escolares. Dentro de este espectro de análisis, 

uno de los que ha llamado la atención de los estudiosos, como se ha visto 
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anteriormente, es el de la formación de directores  (Molina y Contreras, 2007 y 

Sandoval, et al. 2009). 

Este interés se dirige a la detección de las necesidades de los directores 

en su desempeño, y que en su formación constituyeron elementos propios de 

su capacitación previa e inicial, así como los de su desarrollo profesional 

permanente y de algún tipo de  especialización en el campo de la 

administración educativa (López, García y Slater, 2007). 

1.4. Contribución de esta Investigación al Campo de Conocimiento. 

Las políticas que sobre el sector educativo se han establecido en 

relación a la investigación, fomentan la generación de estudios que aborden las 

diversas problemáticas educativas mexicanas. La realización de esta 

investigación responde a las demandas que sobre educación superior ha 

formulado el Plan Nacional de Desarrollo 20013-2018 (PND, 2013), para este 

gobierno en vigencia. 

Esta investigación aportará sus resultados al campo de la investigación 

de la dirección escolar, en donde se han hecho destacados avances en el 

campo teórico. Sobre todo en cuanto a la necesidad de formación previa para 

ocupar un puesto de esta índole, y particularmente en los centros educativos 

privados de estudios superiores. 

Los estudios detectados en esta área, mencionan que la formación 

recibida es importante (Juárez Martínez, 2006 y Sandoval, et.al. 2009). La 

mayoría de estos estudios se han hecho en Instituciones de Educación 

Superior (IES) públicas. En el sector privado, si bien se han hecho 
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investigaciones, poca ha sido la aportación al campo de la administración 

educacional.  

Por ello se hace necesario que un estudio como este aborde el tema, ya 

que incrementará la literatura que sobre el tópico en particular se ha generado. 

Al mismo tiempo estos resultados ayudarán a conformar estrategias de 

acción para la formación de directores, que puedan ser considerados para 

otros escenarios, en el entendido de que cada centro educativo es único, e 

irrepetible.   

1.5. Objetivo de la Investigación.  

Identificar los retos que enfrentan en su funcionamiento los directores de 

las licenciaturas de dos universidades privadas, y cuáles son sus necesidades 

de formación. 

1.6. Delimitación Conceptual. 

1.6.1. Administración educativa. 

La literatura revisada sobre administración educativa  por lo general se 

dirige más hacia conceptos que abordan cuestiones prácticas, que a elementos 

teóricos. 

La dirección escolar es considerada un área de otro campo de estudio 

más amplio, llamado Administración Educativa. Primeramente se establece la 

definición de administración educativa para posteriormente definir la gestión 

educativa y la dirección escolar. 
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Existe una variada gama de definiciones de administración educativa. La 

gran mayoría de los recientes trabajos, artículos, investigaciones, etc., se 

dirigen más hacia la gestión que a la administración (García, 2004, Pp. 13-17). 

Sin embargo, es posible encontrar aproximaciones sobre la definición de 

administración educativa como la que sugiere González (2002),  quien afirma 

que esta disciplina, es el proceso de “facilitar la enseñanza y el aprendizaje… a 

través de actividades concretas” (p. 31), con el involucramiento de todos los 

integrantes de una institución escolar.  

Para fines de esta investigación se define la administración educativa, 

como el arte de potencializar a sus máximos niveles de calidad en el proceso 

de enseñanza aprendizaje, a través del manejo adecuado de la totalidad de los 

recursos en una institución educativa. En otras palabras, es la actividad que 

coordina racionalmente todos los recursos y procesos de un plantel educativo 

para mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje. 

En el caso de la educación superior, la administración se torna más 

compleja y por tanto la definición es más comprehensiva. En este sentido, y 

para propósitos de este trabajo, se define  a la administración educativa 

universitaria como el conjunto de procesos académico-administrativos, 

desarrollado en varias dependencias institucionales, que potencializan el 

aprendizaje, desarrollo y avance del alumno y de la institución. 

1.6.2. Gestión educativa. 

Si bien existen discrepancias teóricas en cuanto la sinonimia de 

Administración y Gestión Educativa (IIPE, 2003; García, 2004),  a continuación  
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plasman algunos conceptos que sobre gestión escolar se han encontrado en la 

revisión de la literatura.  

Elizondo en el 2001 definió gestión escolar como la: 

 “Conducción y dirección del sistema educativo hacia el logro de 

procesos educativos de calidad, donde la administración escolar y los 

cuerpos docentes se avocan a privilegiar las tareas académicas que 

implica la realización del proceso enseñanza- aprendizaje, como fin 

principal de la educación” (p. 83).  

Gimeno Sacristán (1992, citado por  García, 2004), definió la gestión 

escolar como: “El conjunto de servicios que prestan la personas dentro de las 

organizaciones dedicadas al empleo, que se diferencia de las actividades no 

relacionadas con los componentes no humanos de la organización, como los 

locales, finanzas y equipamientos” (p. 66).  

Por su parte la Secretaría de Educación Pública (SEP) en México, 

considera a la gestión educativa desde dos vertientes: la pública y la particular, 

entendiendo la primera como la correspondiente a la labor del estado y la 

segunda  la relacionada con los planteles escolares de todo el país.  

1. “Gestión educativa: Gobierno y toma de decisiones sobre la 

educación” (SEP, 2003). 

2. “Conjunto de acciones, relacionadas entre sí, que emprende el equipo 

directivo de una escuela para promover y posibilitar la consecución de la 

intencionalidad pedagógica en-con-para la comunidad educativa” (SEP, 2003).  
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Botero Chica (2009), la define como “…el conjunto de procesos, de toma 

de decisiones y realización de acciones que permiten llevar a cabo las 

prácticas pedagógicas, su ejecución y evaluación” (p. 2). Por su parte, Martínez 

(2012), en su libro “Administración Educativa”, define a la gestión educativa 

como la: 

 “…capacidad de generar una relación adecuada entre la 

estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo de liderazgo, las 

capacidades, la gente y los objetivos superiores  de la organización 

considerada, así como  la capacidad de articular los recursos de que se 

dispone de manera de lograr lo que se desea”  (p. 21). 

Como se puede observar el término gestión es usado por la mayoría de 

los autores en un sentido grupal, de conjunto, de una serie de elementos 

procedimentales. Se percibe como un concepto incluyente, ya que abarca los 

diversos elementos derivados de la implementación de los procesos de gestión.  

La gestión desde esta perspectiva se convierte en una técnica. En una 

de las tantas acciones del administrador. En la administración se requiere de 

análisis más profundos para la toma de decisiones, ya que es mucho más 

holística.  

Para fines de este trabajo, se entiende la gestión educativa como “la 

acción de coordinar todo el conjunto de procesos y actividades, tendientes a 

mejorar el funcionamiento de todo el plantel educativo”. 

A nivel superior, la gestión es mucho más compleja. La multiplicidad de 

profesiones, culturas profesionales, estructura organizacional, responsabilidad 
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social, gobernanza, plantilla docente, planes de estudio, enfoques 

pedagógicos, alumnado, y una larga lista de etcéteras, integran todo un 

entramado de funcionalidad que hacen a las Instituciones de Educación 

Superior (IES), diferentes a los otros niveles educativos. En este sentido, la 

definición de gestión universitaria adquiere matices interesantes. 

En este sentido Bonnefoy, Cerda, Peine, Durán y Ponce (2004), definen 

a la gestión universitaria como: “la capacidad de generar una relación 

adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las 

capacidades, la gente, y los objetivos superiores de la organización” (p. 66). 

La gestión universitaria es considerada por el autor de este trabajo, 

como la serie de procesos tendientes a agilizar el funcionamiento de las 

diversas dinámicas procedimentales, funcionales, relacionales y de 

consecución de metas. 

1.6.3. Dirección escolar. 

La dirección escolar es considerada más que una ciencia o teoría, una 

actividad o función a realizar. En ese sentido giran las diversas definiciones que 

se han generado sobre el tema. Elizondo (2001), en un concepto más 

compartido, presenta a la dirección escolar como  el proceso de conducción del 

“colectivo escolar para que consigan determinados objetivos educativos en un 

esfuerzo conjunto y de colaboración” (p. 63). 

 Por su parte Zorrilla y Pérez (2006), la definen como “…el lugar de 

autoridad y liderazgo que permite darle coherencia al gobierno, la organización 

y el funcionamiento de la institución escolar” (p. 114). 
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Ambas definiciones se alejan de la idea individualista que se ha tenido 

sobre la dirección, para ubicarse en aspectos más funcionales y de tipo 

cooperativo, como actualmente se entiende, en el campo de la administración 

educativa. 

Para fines de este trabajo se define a la dirección escolar como el 

proceso sistemático y conjunto de integración de todos los esfuerzos, acciones 

y actitudes de los componentes de un centro educativo para el logro de los 

fines institucionales. 

En el caso de la administración educativa universitaria, no se puede 

hablar de un director como tal. El más alto grado jerárquico en una universidad 

es conocido como rector, o rectora. La terminología empleada es diversa, se 

habla de vicerrector, rector asociado, rector adjunto, etc. Para los mandos 

medios, se habla de directores, coordinadores, gerentes, muchas de las veces 

estando en el mismo nivel, si se comparan varias estructuras organizacionales 

universitarias. 

En las universidades estudiadas, las estructuras organizacionales 

incluyen a los coordinadores o directores de carrera, por lo que la definición 

para los propósitos de esta investigación,  adquiere una característica 

particular. 

Para el autor de este trabajo, una coordinación/dirección de licenciatura 

es el área universitaria  encargada de organizar la operatividad y dinámicas 

académico-administrativas de la implementación de un plan de estudios de 

nivel de licenciatura en una institución de educación superior privada (IESP).  
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1.6.4. El director o directivo escolar.  

Sergiovanni (1984), afirmó que el director o directivo escolar es el 

“responsable de coordinar, dirigir y apoyar el trabajo…de acuerdo con objetivos 

definidos, evaluar el desempeño, proveer o gestionar recursos, construir un 

clima psicológico adecuado, resolver conflictos de los profesores, etc.” (pps. 

14-15). 

Por su parte, González (2002), entiende al director como la “persona que 

influye en los demás, para conseguir lo que él desea por verdadera voluntad de 

quienes reciben las indicaciones o disposiciones” (p. 67). Aunque esta 

definición se asemeja a la de un líder, la intención del autor es plasmar su 

concepción de un director-guía. 

En la misma línea de pensamiento Elizondo Huerta y colaboradores 

(2001), dicen que el directivo escolar es “quien realiza las tareas de gestión, 

que apoyen los cambios y las transformaciones necesarias ante nuevos 

contextos educativos” (p.  62). 

Para fines de este trabajo se define al directivo escolar, como el 

funcionario que coordina racional e intencionalmente, todos los recursos y 

procesos de un plantel educativo para mejorar el proceso de enseñanza 

aprendizaje. 

En el caso de las universidades privadas  estudiadas, el concepto 

“directivo”, se refiere a los directores / coordinadores  de carrera. La definición 

propuesta es la siguiente: funcionario que coordina racional e intencionalmente 

todos los recursos y procesos de una IESP, en la aplicación de un plan de 
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estudios de nivel licenciatura,  para mejorar el proceso de enseñanza 

aprendizaje de los estudiantes de tal programa universitario. 

1.6.5. Formación profesional del directivo escolar. 

El término “formación” es definido por la Real Academia Española (RAE, 

2012), como “acción y efecto de formar o formarse”, y proviene del latín 

formatĭo, -ōnis. 

Dos dimensiones se deben considerar como parte de la definición de 

este término. Primeramente la laboral, ya que se forma para un ejercicio 

profesional específico, en un contexto de trabajo, en un marco organizacional. 

En segundo lugar la educativa, ya que es una acción que genera conocimiento 

y fomenta la práctica, es decir, el saber para el hacer.  

Casanova (2003), afirma que “la formación para el trabajo (o profesional) 

tiene por finalidad principal el preparar a las personas para el trabajo” (p. 9). El 

contexto actual demanda que esta serie de actividades formadoras trasciende 

el centro de trabajo por lo que es considerada al mismo tiempo formación para 

el trabajo y para ser parte de una comunidad social. 

Existe sin embargo una definición de este término, ampliamente 

aceptada a nivel mundial:   

“…la formación profesional es una actividad cuyo objeto es descubrir y 

desarrollar las aptitudes humanas para una vida activa, productiva y 

satisfactoria. De acuerdo con OIT (1975, citado por Casanova, 2003), quienes 

participan de actividades de formación profesional deberían poder comprender 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

15 

 

individual o colectivamente, cuánto concierne a las condiciones de trabajo y al 

medio social, e influir sobre ellos” (p. 12). 

Parafraseando a Casanova (2003), la formación profesional como acto 

educativo, se le define como un ejercicio didáctico, con componentes teórico-

prácticos, que privilegian la praxis, más que la teoría, enmarcada en elementos 

tecnológicos y que permite la inserción en los entornos laborales (p. 11). 

En este trabajo se entiende formación profesional, en el contexto de la 

dirección escolar, como el desarrollo de la personalidad y profesionalidad de 

los directores escolares con fundamentos teórico-prácticos, tendientes a 

potencializar su ejercicio como director de escuela en beneficio de su 

comunidad educativa. 

En el caso de los directores de carrera  estudiados la definición 

propuesta por el autor es muy semejante. Se trata del desarrollo de la 

personalidad y profesionalidad de los directivos de carrera con fundamentos 

teórico-prácticos, tendientes a potencializar su ejercicio como 

coordinador/director de carrera en beneficio de su comunidad universitaria. 

1.7. Alcance y delimitación del estudio.  

El presente estudio tiene los siguientes alcances. Primeramente se 

trabajó con todos los directores de dos universidades privadas, tanto de 

pregrado como de grado. Esto implica que se obtuvo la totalidad de las 

opiniones de los responsables de las coordinaciones de programas educativos 

en estos centros. 
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Con ello se asegura la participación de todos los directivos de las 

universidades, otorgándole mayor confiabilidad a los resultados. 

Asimismo, la investigación tuvo las siguientes limitaciones y 

delimitaciones: 

Instituciones privadas. Se realizó en dos instituciones  privadas lo cual 

limita el alcance de los resultados a escuelas de esta misma característica. Sin 

embargo, el trabajo se circunscribe dentro del paradigma interpretativo de 

investigación. 

Las instituciones pertenecen a familias del medio social del estado en 

Yucatán.  Un buen porcentaje de universidades privadas que se han asentado 

en suelo yucateco, pertenecen a consorcios y empresas nacionales y 

transnacionales, lo que ocasiona un diferente enfoque administrativo. En el 

caso de los  planteles estudiados, pertenecen a familias yucatecas, lo que le da 

el giro hacia una administración de empresas familiares. 

Sólo se trabajó con directivos. Se considera que la opinión del personal 

de apoyo de los directivos estudiados, puede otorgar una visión más amplia 

sobre las necesidades de formación de los directivos, y que por falta de tiempo 

y recursos no se pudo realizar. Se investigó a profundidad con los directivos de 

alto nivel y con los que constituyen el objeto de estudio. 

1.8. Descripción de la integración de la investigación.  

El presente trabajo se compone de tres secciones. En la primera parte 

se desglosa el marco teórico y está integrado por los capítulos uno, dos, tres, 

cuatro y cinco. En la segunda parte se desarrolla la metodología empleada 
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para esta investigación y agrupa los capítulos seis y siete. Finalmente en la 

tercera parte del trabajo, se presentan los resultados de cada universidad 

privada estudiada, en los capítulos, ocho y  nueve y un ejercicio comparativo 

integrador, en el ejercicio de análisis y discusión de la información hallada, en 

el capítulo diez. . 

 Inicialmente en  el capítulo uno se abordan los antecedentes, la 

definición del problema de investigación, las preguntas que rigen este estudio, 

la justificación del trabajo, la aportación al campo de la administración escolar y 

del directivo educativo, el objetivo perseguido, la delimitación conceptual y los 

alcances y fronteras de esta investigación. 

En el capítulo dos se trata el tema de la educación como práctica teórica 

y sus fines como ejercicio humano. Se plasma la teoría sobre organizaciones 

que existe actualmente, los modelos organizacionales existentes, las 

tendencias para el presente siglo sobre el mismo tema, así como las 

características necesarias de las organizaciones del futuro y se cierra con lo 

que menciona la literatura sobre las universidades, sus particularidades 

organizacionales y sus estructuras de gobierno, como instituciones sociales. 

Por su parte el capítulo tres desarrolla el tema del liderazgo del directivo 

universitario, como elemento central para su relación con los integrantes de la 

comunidad escolar. Se discuten teorías y modelos de liderazgo aplicados al 

directivo de institución de educación superior y el liderazgo pedagógico y 

administrativo. 
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El capítulo cuatro se centra en la dirección escolar universitaria, su 

concepto, sus funciones, la aplicación de políticas, la influencia sobre la misma 

del entorno político-económico-social, modelos de dirección escolar de 

educación superior, el directivo escolar universitario como persona y su 

formación para el puesto.  

En el capítulo cinco se describe al Sistema Educativo Mexicano (SEM), 

de una manera breve y concisa. Se presenta su origen, desarrollo y estructura 

actual. Se enfatiza a la educación superior, particularmente a la privada, hasta 

llegar a la educación particular de nivel superior en la ciudad de Mérida, capital 

del estado de Yucatán, lugar donde se ubican las universidades estudiadas 

El capítulo seis por su parte, detalla la metodología empleada para la 

realización de este estudio. Se enumera la justificación del porqué se diseñó y 

usaron estas tácticas y estrategias, la secuencia de las acciones realizadas, el 

procedimiento para el levantamiento de información, de la triangulación de 

datos, del tratamiento de los mismos, los aspectos éticos presentes en la 

investigación, el investigador como componente integral de todo este estudio y 

su influencia recíproca en el diseño, ejecución y evaluación de todo el trabajo y 

finalmente un ejercicio comparativo de resultados. 

El capítulo siete presenta a profundidad las características de cada una 

de las instituciones, a fin de comprender el entorno inmediato y mediato, que 

enmarca la actuación de los directivos universitarios empleados. Para ambas 

instituciones se presenta su historia, axiología institucional, análisis del logo, 

organigrama, población, plantilla docente, matrícula estudiantil, campos de 
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conocimiento abordados en las instituciones, su infraestructura y equipo y se 

cierra con unas consideraciones generales sobre cada una de ellas. 

El capítulo ocho detalla los resultados obtenidos en la institución de 

educación superior número 1, a través de las diversas estrategias de 

levantamiento de información, a saber, el cuestionario, el enfoque grupal, el 

análisis documental y las entrevistas con los jefes inmediatos de los directivos 

objetos de estudio. 

El capítulo nueve, a su vez, detalla los resultados obtenidos en la 

institución de educación superior número 2, a través de las diversas estrategias 

de levantamiento de información, a saber, el cuestionario, el enfoque grupal, el 

análisis documental y las entrevistas con los jefes inmediatos de los directivos 

objetos de estudio. 

Finalmente en el capítulo diez se presenta una comparación de los datos 

obtenidos. Esto, en función de dos vertientes, una interna y otra externa. 

Asimismo, se analizan y discuten los resultados, en el marco de la teoría 

existente sobre los mismos. Este trabajo es abordado desde la perspectiva de 

las preguntas detonantes del estudio, a saber, los aspectos problemáticos, lo 

relativo a la formación para administrar la educación superior privada, los 

hallazgos no presupuestados en el trabajo dentro del marco de las diferentes 

técnicas empleadas y se cierra con los resúmenes de cada uno de los aspectos 

más relevantes y las propuestas finales de acción e investigación sobre el tema 

abordado en esta tesis. 
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PRIMERA PARTE MARCO TEÓRICO. 

Capítulo 2. 

La Organización. 

Introducción. 

2.1. La Educación. 

La educación es un fenómeno que descansa en la participación activa 

de seres humanos. Sea desde el ámbito de la planeación, de su realización o 

de su evaluación, son las personas las que llevan a cabo estos procesos. 

Docentes o alumnos, cada uno en su momento y esfera de actuación, 

intervienen de manera dialéctica y recíproca en el proceso de enseñanza-

aprendizaje. 

En un segundo plano, la administración escolar constituye un elemento 

importante para que el fenómeno educativo tenga sus tres mejores momentos, 

planeación, realización y evaluación. 

Este acto administrativo escolar también es realizado por seres humanos 

en el marco de una organización, la escuela, o acercándonos  al tema de esta 

tesis, la universidad. 

Se educa como respuesta a una responsabilidad social, nacional  y 

global. Se educa como una respuesta a la necesidad de desarrollo individual 

(alumno). Se educa como respuesta a la necesidad de realización individual 

(docente). 
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Las sociedades de cada nación han generado la necesidad de 

institucionalizar la educación. Para ello, han creado toda una estructura 

organizacional que facilite la implementación de toda la filosofía y fines 

educativos que posee cada país. Este esquema necesariamente es operado 

por personas. En el caso de las organizaciones escolares, son los directivos 

quienes se encargan de dirigir toda la operatividad de los sistemas educativos. 

Los directivos escolares a su vez, trabajan en el marco de instituciones 

creadas exprofeso para este fin. 

2.2. Las Organizaciones. 

En este capítulo se aborda el concepto de las organizaciones como 

elemento introductorio para ir acercándonos al de organización escolar, 

específicamente en instituciones de educación superior, ámbitos de actuación 

de los directivos educativos. 

2.2.1. Definición. 

La palabra organización tiene su raíz etimológica en el griego “organon”, 

instrumento, herramienta útil y funcional (Reyes, 1994, p. 276). 

La Real Academia Española   define organización, presentando las 

siguientes acepciones: “Acción y efecto de organizar u organizarse”, 

“Asociación de personas regulada por un conjunto de normas en función de 

determinados fines”, “Disposición, arreglo, orden” (RAE, 2012).  

En el primer caso se le menciona como actividad y como resultado; en la 

segunda se le presenta como la consecuencia de una acción humana 

deliberada, y que conlleva elementos  normativos, procedimentales y de 
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propósitos; la tercera describe algunas de las características 

resultantes/presentes en una organización. 

Las organizaciones han sido objeto de estudio desde diversos ángulos, 

como la sociología, la administración, la antropología, la economía, por 

mencionar algunos (Ruíz, 2007, p. 12). De estos análisis ha surgido lo que se 

conoce como teoría organizacional y que ha aportado mucho conocimiento en 

cuanto al estudio de las mismas.  

Las definiciones sobre organización son variadas y se presentan algunas 

de ellas: 

Para Chiavenato  (2014), la organización es como una entidad social, en 

la cual las personas interactúan entre sí para alcanzar objetivos específicos. Es 

una empresa humana moldeada intencionalmente para alcanzar determinados 

objetivos. 

Otra acepción del término organización es entenderla como función 

administrativa y parte del proceso administrativo. En este sentido… significa 

ordenar, estructurar y asignar los recursos, definir los órganos encargados de 

su administración y de establecer las atribuciones y las relaciones entre ellos.  

Robbins, Decenzo y Moon (2009) definen organización como: grupo de 

personas ordenadas de forma sistemática, reunidas para cumplir un propósito 

específico. Agrega que toda organización tiene tres elementos esenciales, 

metas, estructura y personal. 
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Jones y George (2010) entienden a las organizaciones como grupos de 

personas que trabajan juntas y coordinan sus acciones para alcanzar una 

amplia diversidad de metas o resultados futuros deseados. 

Robbins (2004, p. 4), afirma que la organización es una “unidad social 

coordinada deliberadamente y compuesta por dos o más personas, que 

funciona más o menos continua, para alcanzar una meta o unas metas 

comunes”.  

En un enfoque más sociológico, Ruíz (2007) emite lo que denomina una 

definición operativa y que dice: 

 “Una organización es la coordinación racional de las actividades 

de un cierto número de personas, que intentan conseguir una finalidad y 

objetivo común y explícito, mediante la división de las funciones y del 

trabajo, y a través de una jerarquización de la autoridad y la 

responsabilidad” (p. 27). 

Ramírez y Flores (2006, p. 251) afirman que una organización social se 

caracteriza por un conjunto de personas que se relacionan entre sí para lograr 

determinados propósitos. 

Martín (1998), después de presentar una serie de definiciones de 

teóricos que han disertado sobre las organizaciones, emite su propia definición 

y dice que la organización es: 

 “…una respuesta común a estímulos diferentes, donde debe observarse 

la presencia de un grupo, metas, responsabilidad, normas, trabajo, relaciones, 

cooperación, información-comunicación. La organización es una formación 
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social, una totalidad articulada en la que se observan esos conceptos 

enunciados con una relación entre sí” (p. 19). 

Los elementos en común en todas estas definiciones es que se 

considera a la organización como un grupo de personas, estructuradas con una 

meta en común. 

Si bien se pueden incorporar más definiciones, el autor de este trabajo 

define a la organización como la agrupación consciente y racional de personas 

en un orden y estructura diseñadas para el logro de ciertos objetivos trazados 

previamente. 

2.2.2. Teoría organizacional. 

El desarrollo social humano ha ocasionado la aparición de las 

organizaciones como entidades sociales con la tarea de satisfacer ciertas 

necesidades derivadas de la agrupación de personas. Organizaciones civiles, 

deportivas, políticas, económicas, militares, religiosas, educativas, mercantiles, 

etc., son producto de estos agrupamientos humanos con el fin de lograr ciertas 

metas establecidas por ellos mismos. De hecho no se puede comprender los 

tiempos actuales, ni a las sociedades modernas sin considerar la estructura 

social y organizacional de que están compuestas (Ramírez y Flores, 2006, y  

CEO, 2007).   

Consecuentemente estas mismas organizaciones se han constituido en 

elementos de empuje y desarrollo de las mismas sociedades que las crearon. 

La teoría organizacional es ese conjunto de conocimientos  elaborados a 

partir del estudio de las organizaciones, inicialmente de la preocupación por la 
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aparición de las fábricas y la era industrial (CEO, 2007). Su evolución ha sido 

constante desde que se iniciaron los análisis de las agrupaciones humanas y 

se ha diversificado hacia varios campos de estudio (Ruíz, 2007). 

Es en el campo empresarial en donde han surgido los principales 

conceptos teóricos sobre la organización. Las teorías clásicas se fundaron 

sobre la observación de lo ocurrido en las fábricas e industrias. Los primeros 

teóricos emitieron sus postulados que han sido las bases para el estudio de la 

ciencia de la administración. 

La organización puede ser vista desde tres formas: como un acto, como 

una “estructura y como ámbito de reflexión y especulación” (Gairín, 2004). Este 

autor afirma también que esta postura es una manera de analizar el mismo 

objeto, desde tres visiones, lo “práctico, lo tecnológico y lo teórico”. Si bien se 

han impreso innumerables cantidades de papel con respecto a la organización 

como una actividad y como estructura, es en la conceptualización de la misma 

como una entidad, en donde los análisis no están al mismo nivel de cantidad 

que las dos anteriores. Es, justamente aquí en donde la teoría organizacional 

ha aportado conceptos que han guiado el análisis organizacional desde 

perspectivas diversas como la que propone Robbins (2004) en su clásico libro 

sobre comportamiento organizacional, en el que propone estudiar desde tres 

niveles, el individual, el grupal y el organizacional. 

A estos enfoques se les debe agregar todas las teorías basadas en la 

administración y que apuntan, principalmente,  a la dinámica de las 

organizaciones.  
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Ahumada (2001), presenta en su trabajo sobre el aprendizaje 

organizacional una síntesis de todas estas teorías, a las que denomina 

“enfoques paradigmáticos”  y que enlista de la siguiente manera: El enfoque 

económico – administrativo, el enfoque de sistemas, el enfoque interaccionista 

y el enfoque político.   

Las teorías que engloba el primer enfoque, el económico-administrativo, 

pretenden establecer los elementos organizacionales necesarios para la 

operatividad exitosa de las empresas. Así, postulan que se debe seleccionar lo 

imprescindiblemente funcional, procesos, materiales, capital, tecnología, 

estructuras de trabajo, etc. De acuerdo a Ahumada, estas teorías son la de los 

costos de transacción, del equilibrio, de la racionalidad limitada y evolutiva de la 

firma. 

El segundo enfoque presentado por Ahumada es el sistémico que 

descansa en la teoría de sistemas. De acuerdo con las posturas englobadas en 

esta perspectiva las organizaciones son entendidas como sistemas ecológicos 

abiertos a sus entornos sociales. Las teorías englobadas son, la de los 

sistemas abiertos, de los sistemas autopoiéticos y autoreferrentes y la de los 

sistemas poblacional ecológicos. 

El tercer enfoque presentado por el multicitado Ahumada (2011), abarca  

las teorías que realzan la importancia de los significados otorgados a las 

relaciones y procesos por los diversos integrantes de las organizaciones. La 

realidad es co-construida por cada miembro organizacional. Estas posturas 

enfatizan el análisis del lenguaje, de la cultura, de la interpretación, del énfasis 

en la subjetividad por parte de los integrantes. Las perspectivas teóricas que 
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abarca este enfoque son: teoría de la acción y de la interacción social, del 

lenguaje y de la comunicación y, finalmente, las culturales. 

El último conjunto de teorías propuesto por Ahumada, es lo que 

denomina el enfoque político en las organizaciones. Las perspectivas teóricas 

enfatizan el análisis de las relaciones y juegos de poder, en el que los 

influyentes organizacionales pretenden tomar las decisiones centrales de la 

empresa. Las posturas teóricas abarcadas son las teorías del poder, las de los 

procesos decisorios y las de la negociación. 

Por considerarlas un excelente aporte al estudio de las organizaciones 

desde perspectivas macro, a continuación se presenta un gráfico que resume a 

estos enfoques y a sus principales teorías organizacionales, de acuerdo con 

Ahumada:  

Gráfico 1. Resumen de los principales enfoques organizacionales adaptado de 

Ahumada (2001) , Pp. 35, 46, 60 y  71. 
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En términos generales se observa que,  dentro de estos grandes 

enfoques se encuentran las teorías sobre la forma de estructurar los 

componentes, integrantes y áreas existentes; aquellas que atienden el proceso 

de coordinar las dinámicas internas procesuales y de relación de los 

integrantes de las organizaciones y, aquellas que se preocupan por la 

consecución de metas como elemento esencial de las organizaciones. 

2.3. Modelos organizacionales. 

Los modelos organizacionales se refieren a las diversas formas de 

estructuramiento interno que las organizaciones han implementado hacia 

adentro de sí mismas. Las teorías administrativas han impuesto sus 

perspectivas sobre cómo se deben esquematizar los departamentos, áreas, 

personas y procesos.  

No es propósito de este trabajo profundizar al detalle en cuanto a la 

teoría organizacional y la vasta literatura existente sobre las teorías y modelos 

organizativo-estructurales internos de las organizaciones. Baste con 

presentarlas como referentes para la conformación del marco teórico sobre los 

propósitos de la tesis.  

Dependiendo del énfasis que se busca en el ideal teórico del proponente 

es que la teoría aportada tiene sus lineamientos. De tal forma que, 

dependiendo de lo que se considere más importante es que la estructura 

interna de la organización adquiere su forma. 

Se presenta a continuación a manera de resumen una tabla con los 

principales teóricos y teorías de la organización administrativa. 
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Tabla 1. Principales teóricos y teorías de la organización administrativa. 

Adaptado de Chiavenato, 2014, P. 11. 

Teórico Teoría Énfasis 

Frederick W. Taylor Administración científica La práctica 

Henry Fayol Clásica 

La estructura 
Peter Drucker Neoclásica 

Max Webber 
De la Burocracia 

Estructuralista 

Elton Mayo De las relaciones humanas 

La gente 
Hebbert A. Simon Del comportamiento organizacional 

Douglas McGregor, 

John Paul Jones 
Del desarrollo organizacional 

James D. 

Thompson, Amitai 

Etzioni 

Estructuralismo El ambiente 

existente y  

en las estructuras Paul Lawrence y 

Jay Lorsh 
De la contingencia 

Joan Woodward De la contingencia tecnológica La Tecnología 

Diversos autores Nuevos enfoques La competitividad 

 

Como se puede observar, el inicio de las teorías organizacionales 

giraban sobre el “hacer bien”  el trabajo organizacional correspondiente, por lo 

que se enfatizaba el “como” hacer las cosas para tal o cual función. Es decir, 

apuntaban más hacia la actividad constante y correcta, lo cual estaba en 

consonancia con el enfoque mecanicista de la época. 

Estas ideas evolucionaron hacia la estructura y sus espacios que 

soportaban las diferentes funciones. Es decir, el armazón, el esqueleto 

organizacional, se convirtieron  en los ideales de estas teorías administrativas. 
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De acuerdo con estas posturas, las funciones correctas se manifestaban 

en las estructuras adecuadas. 

En el siguiente grupo de teorías, destaca la preocupación por los 

trabajadores. El interés es sobre quien hace funcionar a la organización, la 

gente. Sus necesidades, sus características, sus motivaciones, su gestión, y en 

una doble vertiente interna – externa, sus ambientes, sus culturas, son algunos 

de sus los prismas con que se abordó a este elemento de las empresas, para 

incrementar el avance organizacional.  

Las posturas que abordan la centralidad de los elementos tecnológicos 

aparecieron en el escenario teórico organizacional.  La tecnología como base 

para el desarrollo de las organizaciones, intenta describir el papel 

preponderante de las tecnologías en todos los ámbitos organizacionales. 

Finalmente, de acuerdo a lo presentado, las posturas teóricas actuales 

giran en torno a la competitividad que las empresas deben manifestar para su 

permanencia en sus ámbitos sean o no, comerciales.  

 Se observa un desarrollo teórico organizacional en lo presentado por 

Chiavenato (2014), que parte desde la praxis cotidiana interna, hasta 

elementos de tipo social y ecológico y que las organizaciones deben 

considerar. Estas teorías descansan en el supuesto del deber ser. Es decir, si 

las organizaciones desean permanecer deben  aplicar sus postulados a fin de 

lograr su supervivencia. 

 

 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

31 

 

2.4. La Organización del Siglo XXI. 

La organización del siglo XXI presenta una serie de características que 

la hace distinta de sus predecesoras. El avance tecnológico, la profundidad en 

los cambios sociales, el desarrollo científico y el replanteamiento de los 

intereses del ser humano en su totalidad, están afectando a las organizaciones 

de manera total, tanto interna como externamente. 

2.4.1. Características. 

Desde los albores de la presente centuria diversos autores (Siliceo, 

Cásares y González, 2000; Useche y Queipo,2005; Camisón, 2008; Cuervo 

García, 2008; Calvo y Rodríguez, 2013), afirmaban que las organizaciones del 

presente siglo poseerán ciertas características acordes a la nueva realidad del 

presente siglo. En este sentido, ellos decían que la empresa u organización del 

futuro debe ser: 

• Una entidad que aprende 

• Claridad en  rendición de cuentas e información a la sociedad  

• Eficiente 

• Buen gobierno corporativo 

• Competitiva. 

• Cooperativa. 

• Inteligente, creativa e innovadora 

• Humana 
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• Intangible y de calidad. 

• Responsable y comprometida social y ecológicamente  

• Ética empresarial y social  

• Sostenible. 

• Capacidad de reacción inmediata ante el cambio en todos los órdenes 

y la proacción de la competencia, basados en su flexibilidad. Aspecto 

que debe de modificar para no ser reactiva sino, proactiva. 

• Atención diacrónica y asincrónica a sus clientes e inclusive 

globalmente, basadas en la virtualidad de las Tecnologías de la 

Información y la Comunicación.  

• Atención personalizada a sus clientes/usuarios 

• Organigramas más planos y diseñados en forma de redes  

• Administración del capital intelectual de la organización  

• Gestión de la incertidumbre, del cambio 

• Implantación de sistemas de evaluación de procesos, desempeños y 

resultados 

• Adaptación constante y empleo de la tecnología emergente 

• Incorporación a redes de conocimiento y relaciones de alianza 

• Alta rotación de personal 

• Gestión especializada del recurso humano 
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Como se puede observar la diferencia entre las organizaciones del siglo 

pasado y las del futuro, son tan profundas como diversas. Sería inconcebible 

para un empresario del siglo pasado diseñar una empresa con solamente cinco 

personas y considerar tener alcance mundial como puede ser ahora. 

Las organizaciones del siglo XXI configuran el sistema social presente y 

determinan mucho de las vivencias de sus integrantes. El desarrollo humano, 

concepto polisémico y de aplicación diversa, descansa en la pertenencia o no a 

alguna agrupación. El sistema económico vigente está integrado por 

organizaciones de todo tipo, que regulan la producción y satisfacción de las 

personas, sea cual fuere el área de interés de la gente (Camisón, 2008). 

2.5. La Universidad. 

La Universidad es una organización que, en primera instancia, tiene 

como propósito finalizar la formación de los integrantes de un sistema 

educativo mucho más amplio que comprende el preescolar hasta la educación 

superior. Es quien se encarga de otorgar a la sociedad a los profesionistas 

instruidos en sus aulas y continuar así con el desarrollo social. 

2.5.1. Definición. 

La universidad es parte de una institución social, la educación. Los 

sistemas educativos de los países, contienen en sus niveles una sección 

correspondiente a los estudios de nivel superior. Se encarga de culminar todo 

el proceso educacional y entregar a la sociedad correspondiente a los 

profesionistas que se encargarán de continuar con el desarrollo social.  
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Universidad viene del latín universitas, que significa una comunidad o 

gremio, concepto aplicable entonces, a cualquier agrupación sea de artesanos, 

obreros o como en este caso de maestros y de alumnos (Kerdel, 2006;  

Rodríguez, 2008 y  Mendoza, 2010). 

La Real Academia Española (RAE, 2012), define a la universidad como 

una “Institución de enseñanza superior que comprende diversas facultades, y 

que confiere los grados académicos correspondientes. Según las épocas y 

países puede comprender colegios, institutos, departamentos, centros de 

investigación, escuelas profesionales, etc.”.  

Para propósitos de este trabajo, se define a la universidad como la 

“institución educativa que imparte educación para formar profesionistas, 

otorgándoles algún grado académico, con la idea de incorporarlos a la 

sociedad en la que esté inmersa, o más allá de sus fronteras”. 

2.6. La Universidad como Organización.  

2.6.1. Características. 

La universidad como organización social ha sido objeto de atención. Se 

han realizado innumerables análisis y estudios por parte de diversas instancias 

tanto privadas como particulares, grupales e individuales, estatales, nacionales 

e internacionales (UNESCO, IBM, OCDE, BID, por mencionar algunos). En 

México el Instituto de Investigaciones Sobre la Universidad y la Educación 

(IISUE), dependiente de la Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM), 

la  Asociación Nacional de Universidades e Instituciones de Educación Superior 

(ANUIES), y algunas instancias de universidades estatales mexicanas, como la 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

35 

 

Universidad Autónoma de Baja California (UABC), e instancias privadas y 

civiles, por mencionar los más conocidos. 

La historia de la universidad refiere que desde un principio se requirió de 

orden y estructura para organizar los nacientes centros de estudios superiores 

(Cárdenas, 2004; Rodríguez, 2008 y  Mendoza, 2010). Inicialmente su enfoque 

era dar estudios especializados sobre algún tema. Si bien la historia de grupos 

de personas reunidas para estudiar sobre temas considerados de nivel superior 

se remonta hasta antes de la edad media, con los árabes como protagonistas, 

es en Europa en donde estas asociaciones de gente estudiosa se estructuran 

en universidades, siendo la de Bolonia, la considerada como la primera en 

obtener este nombramiento de Universidad  (Cárdenas, 2004; Rodríguez, 2008 

y  Mendoza, 2010). 

La Universidad ha existido como organización educativa antes, incluso, 

que los mismos sistemas educacionales nacionales (Arocena y Sutz, 2001; 

Cárdenas, 2004; Rodríguez, 2008 y  Mendoza, 2010). 

Como organización cuenta con los elementos mínimos necesarios para 

ser considerada como tal. Está conformada por gente, tiene estructura y cuenta 

con metas (ofrecer servicio educativo acorde a las demandas sociales de su 

entorno). Además contiene otras dimensiones organizacionales como 

legislación, política, economía, administración, cultura, higiene, formación, 

liderazgo, etc.  

Actualmente las universidades son muy diversas en su tamaño, 

infraestructura, equipo, tecnología, personal, economía, filosofía educativa, 
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axiología institucional, procesos y estructura de gobierno. Existen además otras 

dimensiones menos tangibles como lo son, la influencia, el prestigio, 

reconocimiento social, impacto socioeconómico, etc. Todo ello nos da una idea 

de la tremenda complejidad y diversidad existente en la actualidad con 

respecto a las instituciones de educación superior. Para los fines de esta tesis, 

se enfoca en una de las centrales divisiones, las universidades privadas. 

2.6.2. Estructura de gobierno. 

De acuerdo con (Rodríguez, 2008), los modelos y estructuras de 

gobierno de las universidades han variado a lo largo de su historia. En sus 

primeras manifestaciones organizacionales, las instituciones de estudios 

superiores se estructuraban alrededor de dos agrupaciones con el mismo 

nombre “universitas” sea de maestros (magistrorum) o de alumnos (universitas 

scholarum). 

Estos dos grupos propugnaban por tener una educación de calidad, 

unos como transmisores de conocimientos y los otros como receptores de los 

mismos. Para ello, apelaban a diversas instancias para lograr financiar los 

costos derivados de estas prácticas educativas. De ahí que acudieran a la 

monarquía, o a la nobleza o a la iglesia misma, para obtener fondos y con ello 

continuar con su labor. Es en esta coyuntura donde estas universidades 

incipientes se estructuran bajo formas de gobierno en donde las más altas 

autoridades a las que acudieron se convirtieron en decisoras para la 

gobernanza y administración de las mismas. Inicialmente, de manera 

paradójica, eran los estudiantes quienes contrataban a los maestros, en función 

de su “autoridad epistemológica y deontológica” (Escotet, 2005, p. 136)  
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Así, las universidades europeas medievales se van agrupando alrededor 

de la iglesia, de la monarquía o de la nobleza. Sin embargo, a raíz de las 

sacudidas producidas por la reforma y contrareforma, en toda Europa, las 

universidades se fueron decantando por el modelo parisino de gobierno, de la 

Universidad de la Sorbona, en donde la iglesia era quien gobernaba la 

universidad (Cárdenas, 2004; Escotet, 2005; Rodríguez, 2008 y Mendoza 

2010). 

Con el paso del tiempo otras formas de gobierno fueron incorporándose 

a las instituciones de educación superior. Los claustros académicos fueron 

tomando importancia en las decisiones y rumbo de sus universidades. Con la 

participación de ellos, inicia un proceso de democratización del gobierno 

universitario.   

Las estructuras de gobierno no han variado mucho en cuanto a su 

estructura esencial. Un dirigente máximo, rector y/o director general y todo un 

cuerpo de funcionarios de varios niveles, que apoyan el trabajo de la alta 

gerencia, estructurados en vicerrectorados, secretarías, directores de área, 

jefes de departamento, constituyen el organigrama general de las 

universidades públicas o privadas. Las diferencias radican en las formas de 

distribución y los propósitos de las mismas. 

Otros estudiosos del tema han aportado sus conclusiones sobre las 

formas de gobierno universitario. En Europa, de acuerdo a un reporte de 

Eurydice del 2008, las formas de gobierno encontradas en un estudio realizado, 

fueron clasificadas de la siguiente manera: 
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• Gobierno de tipo externo. Es decir, universidades con una fuerte (casi 

determinante) influencia de los aparatos de gobierno civil o de agencias y/u 

organismos que monitorean el desempeño de las universidades  (Eurydice, 

2008).  

• Gobierno de tipo institucional. Las IES están apegadas al estilo 

tradicional en donde se han gestionado por académicos, investigadores o 

expertos según cuerpos colegiales (Eurydice, 2008). En Suecia, Noruega, se 

encuentran universidades con este tipo de gobernanza universitaria. Alemania, 

Bulgaria y Chipre, también. 

• Gobierno de tipo mixto de los anteriores. Principalmente en IES de 

tipo privado. En ellas confluyen ambas formas de gobierno, institucionales y 

externos. Países como Polonia, Finlandia y Noruega, poseen universidades 

con este tipo de gobierno (Eurydice, 2008). 

Otra forma de esquematizar los modelos de gobierno universitario es la 

que aporta el “Informe Universidad  2000”, para la Conferencia de Rectores de 

las Universidades Españolas (CRUE), elaborado por Josep M. Bricall quien 

presenta sus aportaciones de la manera siguiente: 

• Forma colegial. Que consiste en el trabajo colegiado y en la toma de 

decisiones (Eurydice, 2008). Estos grupos académicos son heterogéneos y 

representativos de los diferentes grupos que componen a la universidad y se 

privilegia el consenso mayoritario. 

• Forma profesional. Se refiere al tipo de gobierno o administración 

ejercida por personal especializado en administración o con amplia trayectoria 
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ejecutiva o de liderazgo. Es decir, se trata de una especialización profesional 

para el oficio de directivo universitario (Eurydice, 2008). 

• Gobierno disciplinar. En esta forma de gobierno, las estructuras de 

gobernanza universitaria tienen las líneas disciplinares del conocimiento, lo que 

dio por resultado la creación de campos especializados en tal o cual disciplina 

donde se estudian todas las carreras correspondientes a ese campo científico y 

se emiten los títulos correspondientes. En otras palabras, es lo que se ha 

conocido por campus y facultades disciplinarias (Eurydice, 2008).  

• Gobierno por funciones. En este esquema, el gobierno o 

administración universitaria descansa sobre la naturaleza del servicio prestado. 

Es decir, los diferentes órganos, organismos, departamentos y/o áreas de la 

universidad se ubican en un solo espacio o se crean redes, cuyos directivos y/o 

coordinadores monitorean los procesos correspondientes en aras de brindar 

servicios de alto nivel de calidad, sean estos académicos, de investigación, de 

gestión, de apoyo estudiantil, o de cualquier otra índole (Eurydice, 2008). 

• Gobierno de tipo matricial. En este formato de gobierno los 

académicos se agrupan en “función de su especialización científica” (Eurydice, 

2008), aunque de campo disciplinar distinto. Esta perspectiva multi y 

transdisciplinar ofrece diversas formas de estructurar los departamentos y 

áreas a fin de lograr que el estudiante tenga una formación con estas 

características de flexibilidad y apertura, pero cumpliendo con algunas de las 

características necesarias estipuladas por las diversas academias y 

agrupándolas en espacios comunes. Se requiere para este tipo de gobierno, 

personal especializado en administración que pueda conjugar la multi y la 
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trans-disciplinariedad, así como a los especialistas en esquemas 

administrativos coherentes, efectivos y eficientes (Eurydice, 2008). Como 

complemento, en este tipo de gobierno, el currículo flexible es el que más se 

adapta a esta modalidad de gobierno. 

• Gobierno por prestación de servicios. Esta forma de esquematizar el 

gobierno universitario, no es propiamente tal. La idea para nombrarla así, de 

acuerdo con el autor, es el hecho de que las IES se adapten a las necesidades 

personales de los estudiantes. Con esta visión se pretende darles a los 

alumnos una atención y servicio personalizado, incluyendo el otorgamiento de 

un “valor añadido”. Sin embargo, esta idea más que modalidad de gobierno es 

una forma de presentación de servicios. De hecho, diversas IES existen con la 

firme intención de adaptarse a las necesidades de los estudiantes. Este es el 

caso de las universidades para los trabajadores, las de turnos nocturnos, las de 

turnos mixtos, las que se trabajan a distancia con sus pupilos, etc. Esta 

variedad descansa más en la posibilidad de acercar los estudios universitarios 

a quienes por causa laboral o alguna otra no pueden estar en los sistemas 

escolarizados tradicionales, pero su gobierno, aún puede ser de tipo tradicional, 

es decir, colegial, profesional, disciplinar (Eurydice, 2008).  

De acuerdo con Sánchez (2012) los modelos de gobierno universitario 

son a lo largo de la historia, básicamente los siguientes: 

• Modelo colegiado. Las instituciones se consideran colectividades de 

expertos y es la comunidad académica que se autogobierna con una toma de 

decisiones participativa. El avance radica en el consenso. 
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• Modelo político. Afirma que las instituciones están formadas por 

grupos con diferentes intereses y valores que compiten para controlar procesos 

y resultados. Las decisiones se producen en negociaciones apoyados en 

alianzas 

• Modelo Burocrático. Se caracteriza por la creación de jerarquías y 

líneas de autoridad establecidas y con metas definidas. 

• Modelo de Mercado. Esta se basa en modelos empresariales, 

privilegian la autonomía y el emprendurismo.  

La organización, es decir, la distribución y arreglo interno de los 

departamentos y áreas responde a los modelos clásicos de administración 

escolar institucional, entendida como la actividad local y no correspondiente a 

la autoridad educativa de tal o cual país. 

La organización escolar ha sido objeto de análisis, en todos los niveles 

educativos, principalmente en los niveles básicos de la educación (Gómez, 

1996; Martín 1998; Gairín, 2004; Gordillo, Licona y Acosta, 200); Lorenzo, 2011 

y Cantón, Pino 2014).  

En el caso de la Universidad los estudios sobre organización escolar, 

han adquirido mucha mayor importancia a raíz de la implementación del 

modelo de mercado, que privilegia los resultados por encima de los procesos, 

que, deben ser realizados con lo estrictamente mínimo y necesario de recursos 

humanos, financieros, materiales y tecnológicos. 

En este marco, la universidad como organización educativa desarrolla 

sus actividades sustantivas, apoyada en estructuras organizacionales que 
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también han sido objeto de análisis. Toda IES tiene como  funciones claves 

tradicionales, la docencia, la investigación, y la vinculación con la sociedad en 

general. Es con base a estas actividades que las IES se organizan, para una 

mejor administración y gobierno. Si bien, las tendencias apuntan hacia a un 

nuevo enfoque en la administración universitaria (Didriksson, 1994; Escotet 

2005 y Kogan y Bleiklie, 2007) 

Desde el siglo pasado, algunos analistas (Clark, 1991) han establecido 

que los procesos de gestión universitaria, se arropan en torno a las tres 

grandes influencias de las IES, el Estado, el colegiado académico y el 

mercado. En esta línea, estos modelos de organización (similares a las formas 

de gobierno universitario) son tres, el burocrático, el colegial y el empresarial. 

Cada uno de ellos guarda semejanza con lo descrito por Sánchez (2012).  Así, 

se tiene que la organización burocrática enfatiza la autoridad y las jerarquías, lo 

que genera rigidez y lentitud. El modelo colegial, descansa sobre la colectividad 

académica y las áreas y departamentos se crean y distribuyen en función de 

los cuerpos colegiados. Finalmente, el empresarial o de mercado, se organiza 

considerando las tendencias del mercado laboral, los requisitos empresariales 

y las necesidades específicas que como trabajadores los egresados 

universitarios deben poseer, de acuerdo al sistema productivo del país 

(Didriksson, 1994 y Alanís, 2008). 

2.6.3. Tendencias en formas de gobierno universitario. 

Kogan y Bleiklie (2007), describen algunas de las tendencias en cuanto 

a gobierno universitario se refiere. Primeramente establecen que debemos 

dejar de entender a las IES como “repúblicas de académicos”,  y 
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comprenderlas como “organizaciones de personas con fines económicos” (p. 

1). Se puede entender que el origen de estas ideas está en el enorme peso que 

las ideas económicas basadas en el neoliberalismo ejercen sobre el mundo 

político, económico y social. Esto trae como consecuencia que las 

universidades privilegien la producción y generación de recursos económicos 

por encima de la verdadera actividad educativa de las IES. 

Una de las tendencias que mencionan estos autores es que este 

modelo, está siendo imitado por un creciente número de universidades a lo 

largo y ancho del globo. Las tendencias que estos autores señalan son: 

• Mayor rol de las autoridades centrales universitarias para determinar 

el rumbo de la universidad. Debido al énfasis en presentar resultados, las 

autoridades centrales universitarias se esforzarán por cumplir las metas 

establecidas, principalmente aquellas que aseguren el ingreso de recursos. Por 

ello, son los altos directivos quienes intervendrán en todas las áreas 

universitarias para impulsar y promover la consecución de metas. 

• Cambio de estructuras escolares a estructuras de gestión. La 

organización interna será sujeta a rediseños que aseguren la eficacia y 

eficiencia en los procesos, en búsqueda de resultados. La gestión como 

herramienta productiva se convertirá en una actividad central en la consecución 

de recursos para la permanencia y desarrollo de la IES. 

• Incorporación de la mentalidad empresarial a las juntas de gobierno 

universitario. Generación de recursos, transparencia, disminución de costos, 

presencia social, responsabilidad y conciencia ecológica y/o ambiental, todo, 

con el mínimo de personal en organigramas planos y  reducidos, son algunas 
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de las características  que la mentalidad neoliberal fomenta entre las empresas 

y que están siendo adoptadas por las universidades. En este punto coinciden 

con Didriksson (1994) y  Escotet (2005).  

• Aumento de la autonomía de gobierno universitario, al enfocarse en 

los objetivos y resultados. El logro de los objetivos institucionales requerirán de 

personal altamente especializado en gestión, mercadotecnia, tecnologías de 

comunicación e información como herramienta publicitaria, relaciones 

industriales, conexiones políticas, manejo eficiente de las finanzas y efectividad 

comunicacional. Estas serán las herramientas para estos directivos. Con estas 

habilidades y herramientas y la consecución de resultados, adquirirán 

autonomía (y poder) para su gobierno y administración. Igualmente, tanto  

Didriksson (1994) como Escotet (2005), coinciden en estas apreciaciones. 

En el continente americano la situación con respecto al gobierno 

universitario y su estructura, también ha sido objeto de estudio. Principalmente 

en los Estados Unidos es donde se han realizado este tipo de análisis. 

El Centro de Medición de Desempeño de las Universidades (Center for 

Measuring University Performance), o MUP, por sus siglas en inglés, es un 

organismo investigador dedicado a estudiar a las IES estadounidenses, en 

relación a su competitividad en el contexto nacional explícitamente sobre sus 

productos y procesos de investigación. Desde el año 2000 emiten su 

clasificación de las mejores universidades en diversos tópicos relacionados con 

las actividades investigadoras. En el año 2002, Lombardi, Craig, Capaldi y 

Gater presentan un reporte sobre las diversas estructuras de gobierno de las 

IES de todo Estados Unidos. En este documento, argumentan que en ese país 
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existen 19 modelos de estructuras de gobierno (p. 6). Los autores los engloban 

en tres grupos:  

1. Los directivos locales son quienes gobiernan directamente el campus 

2. Múltiples campus universitarios (inclusive con diferentes nombres) son 

gobernados por una junta estatal 

3. Los directivos de un solo campus son representantes del estado, sea 

este un individuo o de una junta especialmente creada para eso  

Las estructuras de gobierno universitarias de los Estados Unidos, 

intentan adecuarse a la tendencia marcada por las empresas con enfoque 

capitalista, que demandan eficiencia, eficacia y producción, de resultados 

económicos altos, con menor inversión. De hecho se considera a las 

universidades estadounidenses quienes marcan la pauta en estas líneas y 

tendencias (Kogan y Bleiklie, 2007). 

En el caso de América Latina, las universidades fueron creadas con el 

sistema de gobierno de sus antecesoras españolas. Es decir, con gobiernos 

centralizados y casados con tal o cual ideología o sistema de creencias 

(Arocena y Sutz, 2001). Destaca, el hecho de que la Universidad de Santo 

Domingo, la primera en el continente americano, copió el modelo de la de 

Alcalá de Henares, una estructura de tipo eclesiástico, lo que respondía a 

intereses particulares. En el caso de las universidades de México y Lima, se 

acoplaron al modelo de la Universidad de Salamanca, que promulgaba un 

servicio dirigido más a la nación, aunque en esos tiempos, era a la monarquía 

(Arocena y Sutz, 2001). 
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Los modelos de gobierno y organización universitaria respondieron así a 

las necesidades de su época. Por ello, en el devenir histórico de las 

universidades latinoamericanas las estructuras gubernamentales y de arreglo 

interno, han deambulado entre los modelos colegiado, burocrático, con mayor 

énfasis en el político y recientemente, en una interesante y compleja mezcla, se 

dirigen hacia el modelo de mercado, sin renunciar tajantemente a los 

tradicionales  (Kandel, 2008). 

Este cambio, no ha estado exento de resistencias para mantener las 

estructuras existentes. De hecho, las IES son quienes más se resisten a las 

transformaciones (Ordorika, 2001). 

Por su parte, Marquis (2010) emite un concepto similar, al mencionar 

que en las universidades de América Latina se han cambiado estructuras pero 

no formas de gobierno. En el fondo se sigue con las dominancias tradicionales. 

Se sigue manteniendo el poder y el control por parte de un grupo elite, sean los 

rectores, o los representantes de las autoridades civiles.  

Sin embargo, las transformaciones hacia modelos mercantiles en los 

tipos de gobierno universitario, son un hecho. Seguidas cada vez más por las 

IES de la región. En este sentido, las universidades latinoamericanas han 

seguido (o más bien obedecido) los señalamientos del neoliberalismo 

empresarial, dejando a un lado su esencialidad de servicio educativo, por una 

sobrevivencia basada en elementos econometristas, es decir, de resultados 

fortalecedores y potencializadores del mundo de los negocios. En esta línea de 

pensamiento Ares, ya señalaba en 1996 que las IES pueden volverse en 

“meros eslabones de un típico proceso de producción mercantil” (p. 14). 
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Didriksson (1994), también compartía esta idea al referir que el objetivo 

de las universidades latinoamericanas no es ya la eficacia social de la 

educación, sino la eficiencia interna de las mismas frente a las demandas 

externas.  

Siguiendo con las líneas de pensamiento acordes a las tendencias 

mencionadas anteriormente, los gobiernos universitarios latinoamericanos, al 

adoptar estas mentalidades mercantiles, están “tomando nuevas formas y 

sentidos, relacionados con la permanencia de su poder Didriksson (1994). Es 

decir, si el directivo entrega resultados, se asegura su permanencia en el 

puesto. Por su parte el funcionario universitario, intentará conservar estos 

espacios de poder e influencia, al menos al seno de sus instituciones. 

En el caso de las universidades privadas, las formas de gobierno se 

asemejan a las de las empresas, siguiendo el modelo de mercado como se ha 

visto anteriormente. En México, estas modalidades gubernamentales siguen las 

mismas tendencias. Si bien las estructuras organizacionales y los títulos son 

semejantes a los de las IES públicas, se tienen a los cuerpos de gobierno,  

juntas directivas, accionistas, inversores, dueños, que son quienes toman las 

decisiones de mayor envergadura de la organización y exigen resultados a 

favor.  

Es en este marco de gobernabilidad en donde los directivos de carrera 

se desempeñan.
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Capítulo 3. 

 

Liderazgo. 

 

Introducción. 

En este capítulo tres se desarrolla el tema del liderazgo del directivo 

universitario, como elemento central para su desempeño efectivo y eficiente 

dentro de la organización escolar y el establecimiento de relaciones 

interpersonales exitosas con los integrantes de la comunidad escolar. Se 

discuten teorías y modelos de liderazgo aplicados al directivo de institución de 

educación superior y el liderazgo pedagógico y administrativo. 

3.1. Definición de Liderazgo.  

Las definiciones sobre liderazgo han sido tan diversas como numerosas. 

Leithwood y Riehl en el 2003, emitieron un reporte sobre lo que se sabía del 

liderazgo escolar exitoso en el que afirmaban que el punto central de todas las 

definiciones de liderazgo se reducen a dos funciones,  proveer dirección y 

ejercer influencia. Los líderes movilizan y trabajan con otros para conseguir 

metas compartidas. 

Por su parte Lorenzo (2004), define liderazgo como: “función de 

dinamización de un grupo o de una organización para generar su propio 

crecimiento en función de una misión o proyecto compartido” (p. 196). 

Robins, DeCenzo y Moon (2009) definen al liderazgo como la acción de 

influencia realizada por una persona sobre otros, basada en una autoridad de 

tipo formal (p. 294). 
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Jones y George (2010), afirman que el liderazgo es el “proceso por el 

que un individuo ejerce influencia sobre otras personas e inspira, motiva y 

dirige sus actividades para ayudar a lograr las metas de grupo o de la 

organización” (p. 497). 

Chiavenato (2014), define el liderazgo como la “influencia interpersonal 

entre un grupo de seguidores y un individuo, surgida en una situación, basada 

en una relación funcional, que permite el logro de objetivos específicos” (p. 

104).  

Los elementos coincidentes en estas definiciones son, influencia, un 

individuo, seguidores, acción, dirección, entorno y logro de objetivos.  

Para fines de este trabajo, el autor considera al liderazgo como la 

competencia personal que le permite influir en otras personas, generando 

acciones adecuadas a una situación, para la consecución de determinados 

objetivos. 

3.2. Teorías y Modelos de Liderazgo.  

El liderazgo se ha constituido como uno de los temas más investigados y 

estudiados de las últimas décadas. Numerosos estudios, libros, investigaciones 

se han escrito sobre el asunto. 

Las teorías elaboradas para la comprensión y explicación del liderazgo 

son abundantes. Desde el siglo pasado la figura del líder fue objeto de 

admiración y análisis. 
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Los primeros estudiosos de la ciencia de la administración señalaron la 

presencia del personaje que conduce los esfuerzos y motivaciones de las 

personas y los consideraron como seres extraordinarios y escasos. 

Posteriormente se fueron conformando otros enfoques sobre sobre el 

liderazgo, apareciendo incluso un cuerpo sólido de estudiosos del líder, 

quienes sentaron las bases para el establecimiento de las teorías sobre 

liderazgo. 

A manera de resumen, se presenta a continuación, una matriz que 

concentra las diversas teorías sobre liderazgo que se han desarrollado hasta 

tiempos recientes. La tabla resultante identifica cuatro grandes grupos de 

teorías, los postulados teóricos que contemplan a estos grupos, su énfasis y los 

teóricos que las propusieron. 

Se presenta la Tabla  2  con el resumen de las diferentes teorías sobre 

liderazgo presentados en algunos clásicos autores de libros y de 

investigaciones sobre el tema. Este concentrado elaborado por el autor de la 

tesis, se basa en las obras de Lupano, y Castro (2007); Gómez-Rada (2009); 

Robbins, Decenzo y Moon (2009); Jones y George (2010) y Chiavenato (2014). 
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Tabla 2a. Resumen de las diferentes teorías sobre liderazgo 

 

No. Enfoques Teorías Énfasis Teóricos 

1 

T
eo

rí
as

 d
el

 “
gr

an
 h

om
br

e”
 

Rasgos de la 

personalidad 

Características distintivas de la 

personalidad del líder 

-Carismático, tradicional y legal 

-Coercitivo, autoritario, afiliativo, 

democrático, marcapasos, 

coaching 

Max Weber 

(1921 

presentada en 

una obra 

póstuma), 

Daniel 

Coleman 

(1995). 

Estilos de 

liderazgo. 

 

Maneras y estilos de 

comportamiento adoptados por 

el líder 

- Explotador-autoritario, 

Benevolente-autoritario, 

consultivo, participativo 

-Cuatro claves del liderazgo 

efectivo 

-Autocrático, Democrático, 

Laissez-Faire 

Rensis Likert 

(1961), Warren 

Bennis y Burt 

Nanus (1994),  

Kurt Lewin, 

(1938) 

De la X y Y 

En polos opuestos de un 

liderazgo autocrático y 

participativo, y que se pueden 

complementar. 

Douglas 

McGregor, 

(1960) 
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Tabla 2b. Resumen de las diferentes teorías sobre liderazgo. (Continúa) 

 

No. Enfoques Teorías Énfasis Teóricos 

2 

C
on

du
ct

is
ta

 

Centrado en 

el trabajo y 

centrado en 

las personas 

El primero enfatiza los procesos, las 

tareas, los resultados, las metas a 

lograr, como grupo. Su labor es 

empujar para que se alcancen estos 

objetivos. 

El segundo se preocupa por las 

relaciones con sus seguidores, sus 

personas, sus familias, su bienestar y 

desarrollo, a fin de que estando plenos 

y felices puedan lograr las metas del 

grupo. 

Por lo general se presentan ambas 

posturas en un líder, siendo una 

dominante. 

Universidad 

de 

Michigan 

(1958) 

Estructura 

inicial y la 

Consideración 

del seguidor 

Enfatiza el rol de diseñador de la 

función, tarea y el método, del líder. 

La segunda está basada en relaciones 

mutuas de confianza, respeto y 

entendimiento entre el líder y los 

trabajadores 

Universidad 

de Ohio 

(1957) 

Grid 

Administrativo 

 

Enfatiza los valores, opiniones y 

sentimientos de una persona, 

relacionando la eficacia en el trabajo y 

la satisfacción humana como un 

programa formal de desarrollo de la 

gerencia 

Robert 

Blake, Jane 

Mouton 

(1964) 
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Tabla 2c. Resumen de las diferentes teorías sobre liderazgo. (Continúa) 

 

No. Enfoques Teorías Énfasis Teóricos 

3 

S
itu

ac
io

na
l 

Situacione

s del 

liderazgo 

Adaptación del comportamiento del líder a 

las circunstancias 

Paul 

Hersey, 

Kent 

Blanchard 

(1974) 

De la 

contingen

cia 

La relación entre la influencia y el poder 

del liderazgo. Tres factores situacionales, 

basados en la contingencia de buenas 

relaciones entre el líder y el seguidor, 

estructura de los procesos y tareas, y la 

posición de poder del liderazgo. 

Fred 

Fiedler 

(1967) 

Del 

camino 

meta 

La eficacia del líder descansa en el 

acercamiento y clarificación del sistema 

de recompensas a sus seguidores, 

basadas en el logro de los objetivos 

trazados, sea a nivel grupal o individual. 

Robert 

House 

(1971) 

Del 

sustituto 

del 

liderazgo 

En algunas situaciones el liderazgo 

individual se diluye, al contar con un 

cuerpo de seguidores maduro, experto, 

capaz, con procesos definidos, y metas 

claras. El liderazgo se traslada entonces 

del sujeto al grupo. 

Steven 

Kerr, John 

M. Jermier 

(1978) 

 

De la 

Decisión 

normativa 

Se enfoca en los ambientes y situaciones 

que propician la toma de decisiones por 

parte del liderazgo. El liderazgo puede ser 

individual o grupal 

Victor 

Vroom, 

Philip 

Yetton 

(1973) 
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Tabla 2d. Resumen de las diferentes teorías sobre liderazgo. (Continúa) 

 

No. Enfoques Teorías Énfasis Teóricos 

3 

 

S
itu

ac
io

na
l (

C
on

tin
úa

) De los recursos 

cognitivos 

Afirma que ciertos ambientes o situaciones del 

líder, del grupo, o de ambos en su interacción, 

pueden afectar la manifestación de los recursos 

cognitivos de todos los miembros. 

Fred 

Fiedler, J. 

E. García 

(1987) 

Del triángulo de 

interacción, 

(líder, ambiente 

y seguidor). 

El impacto del líder se basa en su habilidad, o 

la de sus seguidores, para realizar las tareas, la 

motivación, roles definidos y precisos y en un 

ambiente propicio 

Jerry C. 

Wofford 

(1982) 

4 

T
eo

rí
as

 T
ra

ns
fo

rm
ac

io
na

le
s 

Carismático 

La habilidad que tienen los líderes para influir 

extraordinariamente en sus seguidores, 

apoyándose en elementos carismáticos, 

proveyendo ideales de cambio en quienes les 

siguen. 

Robert 

House 

(1977) 

Liderazgo 

Transaccional y 

transformacional 

Identifica los anhelos, expectativas y 

preferencias de sus seguidores, a fin de 

apoyarles en la consecución de las mismas. 

El transformacional procura inspirar a sus 

seguidores para obtener metas más amplias y 

valiosas de las que inicialmente se plantean. 

Con ello, se obtendrán resultados positivos para 

todos. 

James M. 

Burns, 

Kenneth L

eithwood, 

(1993) 

5 

O
tr

os
 e

nf
oq

ue
s 

Atribucional 

La función analítica del comportamiento de los 

seguidores, para posteriormente adaptarse a 

esas conductas y llevarlos a la consecución de 

las metas. La atribución de rasgos y 

características inherentes a ambos, líder y 

seguidor, es la que determina el avance o 

estancamiento en el logro de los objetivos. 

James L. 

Gibson, 

John M. 

Ivancevich 

y James 

H. Donelly 

(1989). 
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Tabla 2e. Resumen de las diferentes teorías sobre liderazgo. (Continúa) 

 

No. Enfoques Teorías Énfasis Teóricos 

5 

O
tr

os
 e

nf
oq

ue
s 

(C
on

tin
úa

) 
Relaciones 

Humanas 

La forma de relacionarse con los 

seguidores en ambas direcciones, 

en función de obtener los resultados 

planeados. 

George B. 

Graen, Mary 

Uhl-Bien, 

(1995) 

Liderazgo 

sustentable 

(Sustained 

leadership). 

El liderazgo con miras lejanas. Es 

decir, el líder debe fomentar 

acciones profundas, extensas y 

duraderas. 

Andy 

Hargreaves y 

Dean Fink  

(2003) 

Liderazgo 

persuasivo 

La acción del líder se basa en 

cuatro elementos: optimismos, 

respeto a la individualidad, 

confianza e intencionalidad 

Louise Stoll y 

Dean Fink, 

(1999) 

Liderazgo 

facilitador 

Se ejerce el liderazgo a través de 

los seguidores, lo que promueve la 

colectividad en el trabajo. 

Particularmente en las instituciones 

escolares para adaptarse, resolver 

problemas y mejorar sus resultados. 

Larry 

Lashway 

(1995) 

Liderazgo 

Distribuido / 

Democrático 

Distribución de las acciones y toma 

de decisiones entre la alta gerencia, 

mandos medios y el nivel operativo. 

James P. 

Spillane, 

Richard 

Halverson, 

John B. 

Diamond, 

(2001) 
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Tabla 2f. Resumen de las diferentes teorías sobre liderazgo. (Continúa) 

 

No. Enfoques Teorías Énfasis Teóricos 

5 

O
tr

os
 e

nf
oq

ue
s 

(C
on

tin
úa

) 

E-Leadership 

Influencia en la sociedad a través de 

los medios de comunicación 

actuales y las redes sociales, 

buscando  con ello, transformar a la 

misma. 

Bruce J. 

Avolio, 

Surinder 

Kahai, 

George E. 

Dodge, 

(2000) 

 

 

Como se puede observar, cada una de estas teorías enfatiza alguna 

parte del espectro de acciones, rasgos y características de lo que se ha 

conceptualizado como líder. Esta diversidad hace complejo el intentar definir 

tajantemente lo que es un líder. 

De estas teorías se han derivado diversos modelos de actuación de los 

líderes y que se han analizado en diversas investigaciones a lo largo del Siglo 

XX y a lo ancho de todo el planeta. 

La mayoría de estos enfoques apuntan hacia efectos y fenómenos ya 

experimentados por los líderes investigados o analizados. Sin embargo, 

estamos ante la complejidad del Siglo XXI, que está marcado por el cambio 

constante, la inmensidad de la cantidad de información, la globalización 

comunicativa y comercial, la integración de lo local con lo foráneo, el avance 

impetuoso de la tecnología y la ciencia, el crecimiento en el interés por 

conservar al planeta, y el énfasis en los valores sociales.  
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Las sociedades enteras están siendo sacudidas por estos elementos. 

Las organizaciones no pueden estar ajenas a estos cambios. 

Como se ha visto en el capítulo anterior es indudable que la realidad 

actual de las organizaciones requiere de ciertas características en los líderes 

de las empresas del siglo xxi. En este sentido,  Siliceo, Cásares y González 

(2000), ya desde los albores de la presente Centuria afirmaban que las 

organizaciones del Siglo XXI poseerán algunas o todas las siguientes 

características: 

• Una entidad que aprende • Proactiva 

• Inteligente • De alianzas 

• Flexible • Virtual 

• Molecular • Socialmente responsable 

En este marco de acción organizacional, estas entidades requieren de 

liderazgos acordes a estos factores. Siliceo, Cásares y González (2000), 

afirman que estas organizaciones del hoy, demandan “nuevos estilos de dirigir 

el esfuerzo humano y lograr mayor efectividad de las personas, grupos y 

organizaciones” (p. 34). Es decir, se requiere de nuevos liderazgos acordes a 

las tendencias organizacionales del futuro. 

Siliceo, Cásares y González (2000), refieren también que los ejecutivos 

necesarios para estas organizaciones del hoy deben saber promover nuevos 

valores y deseos de desarrollo y crecimiento constante, en el marco de una 

comunicación de información compleja generada en el mundo tecnológico 
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actual y que se encuentra en cambio permanente. Aún más, estos autores 

identificaron las siguientes características de un líder del Siglo XXI: 

• Serán más democráticos y concertadores 

• Se encontrarán en todos los niveles y todas las áreas de las empresas e 

instituciones 

• Fomentarán el talento, la creatividad y la corresponsabilidad 

• Se comprometerán con el trabajo en equipo y con personas en 

búsqueda de mayor calidad de vida 

• Se caracterizarán por una mayor conciencia ética y corresponsabilidad 

con el medio ambiente y con las comunidades con las que interactúa 

Es notorio que el tipo de liderazgo requerido para este tiempo está muy 

lejos de los tipos de líderes al que se acostumbraba en tiempos pasados. Tan 

es así que las tareas esperadas para los líderes de la presente centuria, son 

muy diferentes al del siglo pasado. 

La aplicación de todas estas nuevas características y realización de 

tareas por parte de los líderes en el marco de las organizaciones, requiere 

forzosamente de un nuevo sistema de costumbres, creencias, valores, ritos, 

normas, operaciones, procesos y búsqueda de resultados. En pocas palabras 

el líder debe considerar como su responsabilidad, es decir, la construcción de 

la cultura organizacional (Siliceo, Cásares y González, 2000). 

Chiavenato (2014), un autor reconocido por sus trabajos en relación a la 

administración afirma que el administrador debe ser un líder de equipos, un 

verdadero constructor y creador de equipos de alto desempeño. 
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Asimismo, el administrador debe conocer la motivación humana y saber 

conducir a las personas, a fin de convertirse en un líder. Aspecto central para 

empujar a los seres humanos a la acción. 

Las diversas teorías de liderazgo apuntan hacia todo funcionario o 

ejecutivo de cualquier organización o empresa. De este campo teórico se han 

tomado diversos enfoques para aplicarlos a los directivos escolares. 

3.3. Directivo Escolar como Líder. 

Por el hecho de ser directivo en una organización escolar, se adquiere el 

estatus de líder, al menos desde el punto de vista formal o legal. 

El directivo escolar, como se ha asentado previamente es el funcionario 

que coordina racional e intencionalmente, todos los recursos y procesos de un 

plantel educativo para mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje. 

La presencia del liderazgo educativo en la investigación, tiene bastante 

tiempo (Horn y Marfán, 2010). Las investigaciones sobre el director escolar se 

derivaron del movimiento originado en los Estados Unidos en el primer tercio 

del siglo pasado, al dársele importancia al comportamiento de los líderes 

organizacionales (Murillo, 2006).  

Del terreno de la administración los teóricos se dirigieron a estudiar a los 

líderes escolares. Como afirma Murillo, en la década de los sesentas de la 

centuria pasada,  las investigaciones sobre el liderazgo escolar comienzan a 

desarrollarse fuertemente y de manera autónoma entre las décadas de los 60 y 

70 e inicialmente se basaron en estudios más  generales sobre liderazgo. 
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Desde entonces, al directivo escolar se le ha estudiado desde una 

amplia gama de enfoques, con una diversidad de propósitos y atendiendo a 

toda la compleja esfera de sus, casi, ilimitadas funciones. Diversos teóricos e 

investigadores han observado y reflexionado sobre las características, estilos 

de gestión y condiciones del rol directivo. Los enfoques han sido tan diversos,  

como los propósitos. A manera de ejemplo, se presentan a continuación los 

siguientes estudios: 

• En una investigación de corte cuantitativo, realizada por Casani, y 

Rodríguez (2012), cuyo objetivo fue comprender cuales son las mejores 

competencias necesarias para su función como directivos universitarios 

españoles, desde la percepción de ellos mismos. La intención final fue 

proponer un esquema de formación para los funcionarios de educación 

superior en España. Implementaron cuestionarios para analizarlos 

factorialmente de manera exploratoria y detectar los componentes 

principales. Encontraron seis elementos que necesitan ser capacitados 

los directivos de universidades españolas, considerados como 

competencias necesarias: 1. Transformación organizativa 2. Liderazgo 

firme 3. Dirección de los recursos humanos 4. Resultados persistentes 

en las personas 5. Reflexión teórica previa a la acción y 6. Gestión del 

cambio. El tema central fue la detección de competencias (p. 1).  

• El liderazgo femenino en los cargos directivos: un estudio longitudinal en 

la Universidad de Granada (1990-2005), por Lorenzo, Sola y Cáceres, 

(2007), España, cuyo objeto de estudio fue el género femenino en la 

dirección escolar. 
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• Transformando el quehacer de nuestra escuela: el liderazgo directivo y 

las metas, elementos claves para la mejora, en voz de la comunidad 

educativa (Ortega, 2009), México. Elemento estudiado el liderazgo 

directivo y las metas. 

• Influencia del contexto sociocultural en el liderazgo escolar en México  

(Bastarrachea y Cisneros-Cohernour 2006). Tema el contexto 

sociocultural como factor de influencia en el liderazgo. 

• Clima organizativo y liderazgo. Estudio hecho por Barrera-Corominas,  

Bengoa, Guedes de Rezende, Rodríguez, Tejera, y Vázquez en el 2011. 

Elementos de estudio, el clima organizacional y el liderazgo. 

• The Impact of School Leadership on Pupil Outcomes (Day, Sammons, 

Hopkins, Harris, Leithwood, Gu, Brown, Ahtaridou y Kington, 2009). El 

tema central de la investigación fue el impacto del liderazgo del directive 

en el desempeño estudiantil. 

• Leithwood y Riehl (2003), cuyo título de su investigación es “ What we 

know about successful school leadership”. Philadelphia, PA., Laboratory 

for students success, Temple University. En donde se presentan 

diversas conclusiones hechas sobre los resultados de investigaciones 

sobre directivos exitosos. 

Como se puede observar, los trabajos de investigación son de diversa 

índole y, por supuesto con variado enfoque. 

Estos estudios sobre el director escolar, han  generado  diversas 

tipologías del mismo. En 1989, Stephen Ball, profesor  británico, presentó su 

libro "Micropolítica en la escuela", que se ha convertido en un clásico de la 
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administración de instituciones educativas. Describe en su obra cuatro estilos 

de liderazgo en la función directiva en las escuelas: interpersonal, 

administrativo, político antagónico y político autoritario.  

En términos generales, de acuerdo con Ball, el director que resalta las 

relaciones interpersonales, y la calidad de las interacciones cara a cara entre 

los componentes de la escuela, pertenece al estilo interpersonal. 

El administrativo tiene por consigna trabajar con las estructuras 

organizacionales y siguiendo todos los procesos formales correspondientes. Se 

basa en su equipo de trabajo y valora todo lo relacionado con los correctos y 

adecuados trámites de la escuela. 

El director político antagónico, siente atracción por el debate, la 

confrontación argumentativa, la discusión. Apela a la responsabilidad de sus 

colaboradores para comprometerlos y persuadirlos a que se sometan a sus 

ideales sean educativos o administrativos. 

Finalmente Ball, menciona al director político autoritario. Este tipo de 

liderazgo del directivo escolar es el que enfatiza, quien está en control, él. Trata 

de imponerse por cualquier forma. No acepta ideas ajenas y siempre enfatiza 

que solo lo autorizado por él es legal y se debe de acatar por todos los 

integrantes de la escuela  

Sergiovanni (1984), formula cinco estilos del liderazgo del directivo 

escolar, en función del aspecto predominante: El líder técnico, el humanista, el 

educativo, el simbólico y el líder cultural. 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

63 

 

El líder técnico, se basa en las técnicas administrativas para su 

desempeño y operatividad. El humanista considera centrales las relaciones 

interpersonales, se interesa en los elementos sociales y es muy cuidadoso del 

sentido humanístico de sus colaboradores. Por su parte el liderazgo educativo, 

funciona sobre su conocimiento experto sobre pedagogía y operatividad 

académica. A su vez, el líder simbólico se preocupa por solucionar la 

problemática de la escuela, en el contexto de la percepción subjetiva de sus 

colaboradores. Finalmente el líder escolar de tipo cultural se preocupa por 

construir una cultura en la organización escolar, de acuerdo con el autor 

mencionado. 

El directivo universitario por la esencia de su puesto ejerce el liderazgo 

formal, desde un punto de vista legal otorgado por la institución y/o por las 

autoridades correspondientes. 

Su trabajo como líder de una institución educativa es “sui géneris”. 

Característica que se suma a toda una serie de competencias del funcionario 

escolar y que, para el Siglo XXI, se revisten e inclusive se vuelven más 

complejas. En esta línea de pensamiento Álvarez (2010), presenta las 

competencias necesarias para el directivo escolar del siglo XXI, la de poseer 

pensamiento estratégico, la de la gestión del aprendizaje, la de la relación con 

las personas y la que facilita la creación y animación de estructuras 

organizativas. 

Se puede observar en esta tipología presentada que tres de las cuatro 

tienen connotación administrativa. 
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Por su parte, González (2002), entiende al director como la “persona que 

influye en los demás, para conseguir lo que él desea por verdadera voluntad de 

quienes reciben las indicaciones o disposiciones” (p. 67). Aunque esta 

definición se asemeja a la de un líder, la intención del autor es plasmar su 

concepción de un director-guía. En este sentido, se aleja del dinamismo y de 

las tendencias en gobierno de las instituciones de educación superior. 

De acuerdo con Navarro (2002) y González (2002), la labor del directivo 

escolar como líder será que los integrantes del plantel se sumen al proyecto 

institucional y alcancen los objetivos trazados como metas de manera 

colegiada. Debe lograr que todo el personal participe de manera comprometida 

con la misión y visión de la escuela. 

Bolívar (2011), refiere a su vez otras cuatro competencias, que el 

Decreto 155/2010: art. 36.5, sobre la dirección escolar en Cataluña, establece 

como requisitos para su ubicación: “  

a) Gestión y dirección de equipos humanos en el contexto educativo. 

Liderazgo pedagógico. 

b)  Planificación, control y calidad en los ámbitos curricular y de gestión 

general de los centros educativos. 

c)  Gestión de recursos económicos y de procedimientos de contratación en 

el contexto del centro educativo. 

d)  Habilidades directivas y de conducción de grupos humanos de carácter 

general” (p. 260). 
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En el reporte presentado por Pont, Nusche  y Moorman (2009), 

presentan cuatro elementos centrales y precisos para un buen liderazgo 

escolar (pp. 45 – 64): 

a) Apoyar, evaluar y fomentar la calidad docente;  

b) Fijar metas, evaluación y rendición de cuentas, en cuanto establecen 

una dirección estratégica, el diseño de planes escolares y metas para 

verificar el progreso;  

c) Una administración  estratégica de  gestión de recursos humanos  y 

económica  y  

d) La colaboración con otras escuelas, con otros agentes del entorno 

escolar  y de  su comunidad   

Como se puede observar la importancia del liderazgo del director es 

central. Esto ha sido asentado y demostrado por diversidad de estudios. 

(Delgadillo, 2010;  Anderson, 2010). 

La literatura revisada, presenta una transición de una función de líder a 

una de liderazgo. Es decir, la acción de “liderear” deja de ser monopolizada por 

una sola persona, para trasladarse a un grupo de personas. En el caso de las 

escuelas, se refiere la transición de las acciones escolares del director a los 

docentes y alumnos. Esto es, la implementación de un liderazgo más 

democrático o distribuido (Murillo, 2006; Pont, Nusche y Moorman, 2009; y 

Bolívar, 2011). 

Hablar de las diversas funciones del líder educativo es realizar todo un 

proceso de investigación. Para efectos del presente trabajo, el análisis de la 
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literatura se concentrará en dos dimensiones del liderazgo educativo 

universitario, en específico en instituciones privadas y que son el pedagógico y 

el administrativo, por considerarlos los más elementales de la acción de este 

funcionario escolar. 

3.4. El Líder Pedagógico.  

El énfasis en los directivos escolares al día de hoy, está en los procesos 

administrativos y en el privilegiar los resultados como indicadores de éxito y 

desempeño ejemplar (Brunner, 2011; De Puelles, 2009). 

Las presiones, exigencias y demandas del mundo empresarial han sido 

trasladadas a los ámbitos escolares de todos los niveles. Este fenómeno, por lo 

inherente a ser empresas particulares, es más evidente en las instituciones 

educativas particulares. 

Diversas investigaciones, teóricos y organismos interesados en la 

educación han aportado ideas en cuanto que la escuela exitosa se logra con 

directivos que enfatizan lo pedagógico  como elemento central de su 

comportamiento en la institución (Bush 2008 y Horn y Marfán, 2010), 

La labor pedagógica del directivo tiene diversos matices adquiridos en la 

evolución social, científica, tecnológica, e incluso los personales al seno de su 

escuela, y, por supuesto, en enfoques educativos, lo que la hace totalmente 

distinta al de hace algunos ayeres. 

 El trabajo directivo escolar se reviste entonces de elementos que 

conllevan un conocimiento actualizado de las diversas teorías pedagógicas, en 

el entorno de los avances mencionados en los aspectos citados previamente, 
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con el propósito final de promover el aprendizaje de sus alumnos, una labor 

efectiva de sus maestros, la implementación adecuada del plan de estudios y la 

aplicación adecuada de la filosofía educativa institucional. 

Sverdlick (2005), mencionó que el líder pedagógico debe estructurar 

toda la operatividad del centro escolar en un modelo educativo en el que los 

docentes sean partícipes y promotores, debido a su compromiso con el 

directivo, con el esquema educacional propuesto y con la educación en 

general. Bush en el 2008, se refirió al liderazgo pedagógico considerándolo 

como más importante que la administración. Para este autor el énfasis del 

liderazgo  escolar contemporáneo debe enfocarse en el aprendizaje. 

La importancia del liderazgo pedagógico es señalada por Garay y Uribe 

(2006), al mencionar que los directivos escolares exitosos enfatizan los 

aprendizajes de sus estudiantes, atendiendo a sus estilos de aprendizaje y con 

expectativas en la capacidad de los alumnos, en el marco de procesos 

pedagógicos definidos.  

Bolívar (2011) se encuentra en el mismo sentir, al resaltar de manera 

importante el liderazgo de tipo pedagógico del directivo escolar. Los trabajos en 

esta línea tienen largo tiempo en los procesos de investigación y han girado en 

torno a las funciones e impacto de un líder educativo 

Horn y Marfán (2010), mencionan en el primer párrafo de sus hallazgos,  

que el liderazgo educativo es un factor capaz de producir cambios en la 

organización escolar que promuevan la calidad de los aprendizajes. Afirmación 

derivada de sus estudios del sistema educativo chileno. 
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Day, et al. (2009), están en la misma línea al encontrar la relación entre 

el liderazgo escolar y el desempeño académico de sus estudiantes. 

Cuesta en el 2002, en su tesis doctoral asienta la relación entre la 

dirección escolar y la enseñanza universitaria. Los hallazgos de su 

investigación fueron que los docentes más experimentados y capacitados se 

sienten motivados a servir a sus compañeros. 

Ruíz (2013), se refiere a la acción educativa del director de la escuela al 

afirmar que éste, “ayuda a crear las condiciones óptimas para una enseñanza 

eficaz”. 

Pont, Nusche,  y Moorman (2009), en sus conclusiones presentadas 

ante la OCDE, menciona una serie de funciones que el directivo escolar debe 

realizar y que describen lo que es un liderazgo pedagógico, ya que su intención 

es “…mejorar la eficiencia y la equidad de la educación” (p. 9). Agrega además 

que en el seno de cada institución escolar el liderazgo puede “…contribuir a 

mejorar el aprendizaje de los estudiantes al moldear las condiciones y la 

situación en las que ocurren la enseñanza y el aprendizaje”, lo cual sin lugar a 

dudas, se refiere a un liderazgo pedagógico.  

Leithwood, y Riehl (2003), identificaron las características de los 

directivos escolares exitosos. Lo que señalaron fue que el éxito de los 

funcionarios escolares investigados, se fundamenta en lo pedagógico. 

Esta función del directivo escolar es central en sus acciones (Gento, et 

al. 2012), proponen la idea de que  su ejercicio es considerado un predictor de 

la calidad educativa.  
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3.5. El Líder Administrativo. 

La otra faceta básica del liderazgo escolar es la administrativa o la 

gerencial. Las influencias actuales del neoliberalismo económico, han 

establecido diversas formas de entender a la educación. Su propuesta es que 

el educador, sea docente o directivo, y la institución escolar por ende, deben de 

rendir cuentas de sus acciones, a fin de justificar su existencia como parte de 

un sistema escolar determinado (Brunner, 2011; De Puelles 2009). 

En esta línea de pensamiento, los directivos escolares son exigidos en 

cuanto a la entrega de resultados en función de los recursos asignados por la 

sociedad en el caso de las IE públicas. Esto implica que deben tener 

conocimientos y habilidades empresariales, para conducir en parámetros e 

indicadores de eficiencia y efectividad, a su centro escolar (Brunner, 2011; De 

Puelles  2009; Castillo, 2005 y Pont, Nusche y Moorman, 2009). 

Esta demanda se hace evidente principalmente en los centros 

educativos públicos de cualquier nivel escolar. En el caso de las IE privadas, 

por la esencia misma de ser una organización particular que ofrece un servicio, 

las exigencias en cuanto a resultados son aún mayores. Intervienen factores 

tales como, la competencia, la oferta, el mercado meta, precios, 

mercadotecnia, etc. Elementos que, desde la óptica de los resultados, impactan 

y determinan muchas veces el comportamiento del directivo. De ahí, la 

necesidad de la rendición de cuentas, en este caso a los dueños o a la 

empresa. 
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En el mismo tenor Castillo (2005) comenta que: 

 “El director escolar debe tener una visión clara del 

liderazgo administrativo, las teorías, los procesos y los principios 

que utilizará como base para atender todas las situaciones que 

se le presenten. Su responsabilidad mayor es la de implantar los 

planes operacionales aplicando los procedimientos 

administrativos descentralizados” (p. 2). 

El director de escuela como líder administrativo tiene esta función para 

facilitar la labor de los docentes llevando a cabo todos los procesos necesarios 

para  que se pueda mejorar la calidad de la educación. 

El liderazgo administrativo del directivo escolar, se encuentra en la 

palestra de la observación, de la investigación, del análisis de los resultados 

obtenidos,  y las luces de los reflectores han aumentado de manera importante 

sobre estos funcionarios educativos. 

Organismos públicos y privados, investigadores, teóricos de un buen 

número de campos del saber humano, educadores, políticos, han emitido su 

opinión sobre lo que se espera del director escolar, enfocándose 

principalmente en la parte gestora y/o administrativa de estos funcionarios. 

La OCDE ha enfatizado la importancia del liderazgo del director, pero en 

sintonía con el énfasis en lo administrativo (Pont, Nusche y Moorman, 2009). 

La función administrativa de manera general, busca la eficiencia y 

eficacia en los procesos internos de la organización, con el propósito de lograr 

los objetivos y metas institucionales.  



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

71 

 

La literatura sobre el tema, ha sido profusa en estos tiempos recientes. 

Inicialmente, durante décadas era lo pedagógico lo que primaba para 

considerar el trabajo del director. En los Estados Unidos, el título de “maestro 

principal”, deja ver la centralidad de lo educativo por sobre la administración 

escolar, que era la forma en que se consideraba antes la labor del director. 

Actualmente, esto ha dado un giro de 180 grados, ya que es la función 

administrativa lo que más se valora en un directivo escolar. 

Las investigaciones sobre las funciones administrativas del directivo 

escolar abarcan prácticamente todo el espectro del ámbito de la administración 

per sé. 

El estudio sobre este funcionario, ha sido paralelo al de la administración 

y gestión educativa (García, 2004; Viñao, 2004 y Murillo y Gómez, 2006). Es a 

raíz de estos estudios, que el directivo escolar sale a los reflectores como el 

responsable del funcionamiento del centro de enseñanza-aprendizaje. 

Paulatinamente, los grandes organismos económicos internacionales, iniciaron 

a enfocar su atención en el directivo escolar (BM, 1996; BID, 1997; OCDE, 

1997 y 2009 y UNESCO, 1998).  

Es en medio de todo este proceso de análisis, que se ha enfatizado 

sobremanera el trabajo administrativo que el directivo escolar debe tener. En 

este sentido, las investigaciones son de diversa temática (López, García y 

Slater, 2007 y  Barrientos y Taracena 2008). 

En México, por ejemplo, en un reporte que Santizo (2009) elaboró para 

la OCDE, se afirma que el director escolar mexicano de educación básica 
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deberá (entre otras cosas) “…ejercer un liderazgo… organizativo-

administrativo…, para la transformación de la comunidad escolar” (p. 21). 

Asimismo se plantea como parte de las responsabilidades del directivo escolar 

la planeación de metas, estrategias y políticas de operación, la solución de 

problemas pedagógicos y la supervisión y monitoreo del trabajo docente. A 

pesar de la existencia de diferencias importantes, estas recomendaciones 

aplican, por supuesto, al directivo universitario. 

Por su parte Bravslavsky (2006), argumenta que el director escolar del 

siglo XXI, debe desempeñarse como un funcionario que valora la función 

sustantiva de la escuela, esto es, formar tanto a sus alumnos como a su 

personal, establecer el sentido, es decir, la visión, misión, metas y objetivos de 

su plantel y finalmente la búsqueda de eficiencia y efectividad por parte de los 

integrantes de la institución.  

La función administrativa es la más observada en la actualidad. Las 

tendencias en este sentido son de mayor valoración y, a la misma vez, 

exigencia a los directivos escolares de todos los niveles. Este factor ha sido 

señalado por varios estudios sobre administración escolar (Bush, 2005 y 

Vázquez, 2013). 

Al administrador escolar se le pide que cumpla con sus funciones 

administrativas tradicionales y con las que se vayan enfatizando por los 

directivos de alto nivel de las IES, sean proyectos de los administradores 

estatales de la educación, o derivados de las políticas educativas nacionales de 

cada país, o por resultados de investigaciones, o por modas pedagógicas, etc. 
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Brunner (2011), en un excelente artículo sobre gobernanza universitaria, 

realiza un análisis de los cuatro tipos de gobierno que han existido en la 

universidad pública, y los ubica en un cuadrante para su clarificación. 

Los estilos de gobierno universitario referidos por Brunner (2011), son: 

En el primero, ubicado en la parte superior izquierda, es el burocrático (I) 

que responde a la clásica estructura y gobernanza proveniente de los inicios de 

la IES (p. 6). 

En el segundo cuadrante (II), el del lado superior derecho, se ubica el 

llamado colegial, que representa “el modelo más antiguo e ideológicamente 

apreciado por la academia” (p. 7). En él se valora el gobierno que descansa en 

los académicos. Son los eruditos quienes tienen el control de la institución, a la 

que consideran una “república autogobernada” por el conocimiento y los 

conocedores.  

Para los propósitos de este estudio, se detallan las aportaciones con 

respecto a los dos últimos cuadrantes del análisis de Brunner (2011), el III, 

denominado “Partes interesadas” p. 8, y el IV nombrado “Emprendimiento 

privado” p. 10. 

En relación al tercer cuadrante las reflexiones de Brunner apuntan hacia 

un giro de las universidades públicas hacia mentalidades de tipo empresarial, 

en las que las IES, “mercantilizan sus funciones y cuya misión se vería 

reducida a la generación de ganancias” p. 9. 

En este marco, el liderazgo de los directivos universitarios, 

específicamente los de la universidad pública, se torna centralmente 
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administrativo, puesto que sus funciones son ampliadas aquellas, diversificadas 

unas e incorporadas otras. Así, se le demandan el manejo de indicadores y 

estándares de desempeño, presentación de resultados y el impacto de los 

mismos, reducción de personal, énfasis en la calidad del servicio, orientación al 

cliente y, énfasis en la efectividad y eficiencia. Todas estas acciones solicitadas 

sin descuidar el trabajo pedagógico, es decir, manteniendo un equilibrio en 

ambas funciones centrales. 

En el cuarto y último cuadrante de su propuesta de análisis, Brunner 

(2011), se dirige hacia el sector particular en la educación superior. Menciona 

el modelo que él llama, Emprendimiento Privado. Según este autor, esta forma 

de gobierno privilegia los procesos de gestión y/o de administración por encima 

de los académicos, quienes ocupan un puesto secundario y hasta terciario en 

algunas ocasiones. En este sentido, este enfoque de gobierno, de acuerdo con 

el multicitado escritor, describe (tomadas a su vez de un clásico del estudio de 

las IES, Burton R. Clark, 1998), cinco condiciones para poseer un gobierno 

universitario en este enfoque: 

1. Liderazgo basado en el cambio constante 

2. Estructura organizacional comprometida con la mentalidad 

emprendedora. 

3. Incremento de los trabajos de vinculación y extensión hacia la sociedad, 

basados en la producción académica. 

4. Conformación de una base diversificada de ingresos. 

5. Conformación de una cultura emprendedora 
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Los diversos estudios sobre liderazgo organizacional, como se ha visto 

antes,  tanto en empresas como en centros escolares, confirman estas ideas. 

Esto es, los líderes universitarios deben trabajar en estos conceptos, dadas las 

demandas actuales en la gestión universitaria. 

El liderazgo administrativo del directivo escolar universitario, queda 

remarcado pues,  como de mayor importancia (Bolívar, 2011), si bien habla de 

la importancia del liderazgo pedagógico, sus ideas sobre el líder educativo, 

giran más en torno a competencias de tipo gerencial. 

3.6. Consideraciones finales. 

El liderazgo del directivo universitario es central para el avance de su 

centro escolar (Anderson, 2010).  Asimismo, se ha encontrado que el liderazgo 

del administrador universitario, a pesar de su complejidad,  se basaba en dos 

elementos fundamentales: el pedagógico y el administrativo.  

Sin embargo, el liderazgo del directivo universitario  va más allá de lo 

pedagógico y lo administrativo. Ahora, se habla de que todo funcionario escolar 

debe interesarse por aspectos medioambientales, y más que nunca debe 

participar en aspectos sociales y, principalmente, enfatizar valores. 

Además de lo anterior, la literatura actual enfatiza la importancia del 

liderazgo enfocado al aprendizaje del alumnado y  de la necesidad de hallar el 

equilibrio entre lo pedagógico y lo administrativo. Como afirma Borden (2002), 

“el trabajo del director es administrar su escuela de manera ética y 

desempeñarse como líder y administrador” (no como líder o administrador” (p. 

5). 
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Por su parte Ruiz (2013), afirma que las investigaciones han demostrado 

que un buen líder administrativo, “crea las condiciones óptimas para una 

enseñanza eficaz” (p. 90). Es decir, conforma un entorno pedagógico que 

potencializa el aprendizaje. 

Otra tendencia en los estudios de liderazgo educativo es que se ha 

pasado de una noción centrada en lo individual, a una conocida como “sistema 

de liderazgo” (Hopkins, 2009). Esto es, ya no se considera que quien conduce 

el destino de la organización es una sola persona, como un ente aislado. Sino 

que el liderazgo se concibe como colectivo, como un sistema de liderazgo 

distribuido. 
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Capítulo 4. 

La dirección escolar universitaria. 

Introducción. 

Este capítulo se centra en la dirección escolar universitaria, su concepto, 

sus funciones,  su importancia en diferentes ámbitos, los modelos de dirección 

escolar de educación superior, el directivo escolar universitario como persona y 

su formación para el puesto. Están los elementos teóricos que soportan el 

estudio y que se refieren a lo que la literatura menciona sobre dirección escolar 

y la formación de directores escolares, y de directivos/coordinadores de 

programas universitarios. 

4.1. La Dirección Escolar. Definición. 

La dirección escolar es considerada una actividad o función a realizar, 

más que una teoría. Su conceptualización radica dentro de una disciplina más 

amplia que es la Organización Escolar (Egido, 2006). 

En ese sentido giran las diversas definiciones que se han generado 

sobre el tema. Elizondo y Torres (2001), en un concepto más comprehensivo, 

presentan a la dirección escolar como  el proceso de conducción del “colectivo 

escolar para que consigan determinados objetivos educativos en un esfuerzo 

conjunto y de colaboración” (p. 63). 

Por su parte Zorrilla y Pérez (2006), la definen como “…el lugar de 

autoridad y liderazgo que permite darle coherencia al gobierno, la organización 

y el funcionamiento de la institución escolar” (p. 114).  
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Ambas definiciones se alejan de la idea individualista que se ha tenido 

sobre la dirección, para ubicarse en aspectos más funcionales y de tipo 

cooperativo, como actualmente se entiende. 

En este trabajo se define a la dirección escolar como el proceso de 

coordinación, sistemático y conjunto que integra todos los esfuerzos, acciones 

y actitudes de los componentes de un centro educativo para el logro de los 

aprendizajes de los alumnos y de los fines institucionales. 

La universidad no opera bajo la figura de “dirección” entendida como en 

los diferentes niveles educativos. Como se asentó en el capítulo 2 el sistema 

de gobierno de una universidad tiene sus propias características. Normalmente 

como figura central se encuentra la del “Rector” y su oficina es conocida como 

la “Rectoría”. El énfasis de este trabajo son los directivos o coordinadores de 

carrera, que, dependiendo de la estructura organizacional de cada institución 

se encuentran en los niveles inferiores. 

Las funciones de estos administradores son similares a las de otros 

directores, aunque su responsabilidad es sobre los planes de estudio de cada 

carrera que coordinan, en tanto que en los directores de educación básica se 

centran en un solo currículo para toda su población estudiantil. 

Por ello, se propone la definición de la dirección/coordinación de 

carreras universitarias, como el proceso sistemático y conjunto que integra 

todos los esfuerzos, acciones y actitudes de los componentes de las diferentes 

áreas de la IES para el logro del aprendizaje de los estudiantes y  los fines de 

la(s) carrera(s) e institución.  
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4.2. Investigaciones Sobre Dirección Escolar 

Las investigaciones sobre dirección escolar, de acuerdo con Murillo, 

Barrio, y Pérez-Albo (1999), eran escasas a finales del Siglo XX. Actualmente, 

se aprecia  se aprecia un incremento en los estudios en esta área de 

especialidad en el país ibérico  (Antúnez, 1999; Doménech y Viñas, 1999; 

Gairín, 2004;  Lorenzo 2011; Cantón y Pino,  2014). 

Los resultados de este incremento en las investigaciones es que se han 

generado diferentes enfoques teóricos, pretendiendo cubrir todo el espectro de 

acciones y funciones del director escolar. Sin embargo, la gran mayoría de los 

estudios se han realizado en centros escolares de educación pública y del nivel 

básico. Las instituciones educativas privadas también están siendo estudiadas, 

de manera incipiente, en todas sus áreas y dimensiones, aunque no se han 

centrado en los directores de programas educativos o de carrera (Catalán, 

2006; Elizondo, 2011). 

4.2.1. Sobre la función pedagógica. 

Tanto Lorenzo (2004) como Sverdlick (2005), comentan que el liderazgo 

del director escolar debe abarcar centralmente la función pedagógica. El 

director debe ser el máximo exponente del modelo educativo local. Es quien 

debe comprender plenamente las diversas teorías pedagógicas implícitas en 

las acciones que se implementan en la institución. 

Como directivo escolar se debe poseer un conocimiento pleno de lo que 

constituye el campo de la pedagogía. Teorías de la educación, planeación de 

procesos educativos, didáctica, evaluación de los aprendizajes y en general del 
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currículo, son algunos de los elementos esenciales que debe manejar en su 

papel de director (Gento, Palomares, García,  y González, 2012). 

Puede parecer obvio que un directivo escolar sea del ámbito docente, 

sin embargo, en el nivel superior, esto no siempre es así.  

Es evidente que la función sustantiva de las organizaciones escolares es 

el fenómeno enseñanza – aprendizaje. Por ello se espera del directivo escolar, 

que domine la dimensión pedagógica de su trabajo, sea en educación 

preescolar, básica, media superior y superior  (Rodríguez,  2011). Como afirma  

Sverdlick (2005), “La función directiva…, aparece… como uno de los elementos 

principales para vertebrar el funcionamiento de las escuelas y cohesionar a los 

docentes alrededor de la propuesta educativa que ofrecen” (p. 8).  

Sverdlick también refiere que el líder pedagógico debe estructurar toda 

la operatividad del centro escolar en un modelo educativo en el que los 

docentes sean partícipes y promotores, debido a su compromiso con el 

directivo, con el esquema educacional propuesto y con la educación en 

general.  

 Cuesta en el 2002, en su tesis doctoral asienta la relación entre la 

dirección escolar y la enseñanza universitaria. Los hallazgos de su 

investigación fueron que los docentes más experimentados y capacitados se 

sienten motivados a servir a sus compañeros, por lo que se ofrece como líder 

pedagógico. 

Pont, Nusche,  y Moorman (2009), en sus conclusiones presentadas 

ante la OCDE, menciona una serie de funciones que el directivo escolar debe 
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realizar y que describen lo que es un liderazgo pedagógico, ya que su intención 

es “…mejorar la eficiencia y la equidad de la educación” (p. 9). Agrega además 

que en el seno de cada institución escolar el liderazgo puede “…contribuir a 

mejorar el aprendizaje de los estudiantes al moldear las condiciones y la 

situación en las que ocurren la enseñanza y el aprendizaje” (p. 10). Esto, sin 

lugar a dudas, se refiere a un liderazgo pedagógico que es central en su 

comportamiento. De acuerdo con Gento, et al. (2012), el ejercicio del liderazgo 

pedagógico del director es un predictor de la calidad educativa.   

En el contexto actual de rendición de cuentas basada en el desempeño, 

los criterios de buen trabajo, son considerados relevantes solamente si ellos 

pueden demostrar el mejoramiento del aprendizaje de sus estudiantes 

Leithwood (2005, p. 2). 

Maureira (2006), por su parte, enfatiza que el trabajo pedagógico del 

administrador escolar debe ser hecho con eficacia, facilitando el trabajo 

educativo de docentes y alumnos, en un marco de gestión de la información y 

el conocimiento. 

En el nivel superior, los trabajos sobre el papel de los administradores 

(en cualquier nivel de la estructura organizacional) en relación con el 

aprendizaje de los alumnos son escasos, por lo que se abre aquí una línea 

potencial de investigación. 

En el caso de los directores de universidades y en especial de las 

privadas, esta es un área donde se requieren  mayores y más profundos 

estudios.  
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4.2.2. Sobre la Función Administrativa. 

La función administrativa es la otra parte del binomio funcional básico de 

todo directivo escolar.  Es obvia la inferencia de que esta idea se refiere a toda 

la función administrativa y de gestión en la escuela. En el caso del funcionario 

universitario en el marco de las circunstancias actuales esto involucra, tanto lo 

educativo como en lo organizacional y principalmente lo social. 

El trabajo de dirigir los procesos administrativos de todo el centro, es una 

parte crucial del funcionario escolar. 

La literatura sobre el tema, ha sido profusa en estos tiempos recientes. 

Durante décadas era lo pedagógico lo que primaba para considerar el trabajo 

del director. En los Estados Unidos, el título de “maestro principal”, deja ver la 

centralidad de lo educativo por sobre la administración escolar, que era la 

forma en que se consideraba antes la labor del director.  

Actualmente, esto ha dado un giro de 180 grados, ya que es la función 

administrativa lo que más se valora en un directivo escolar. 

Numerosos estudios han examinado las funciones del administrador 

escolar (López, García y Slater, 2007, Barrientos y Taracena, 2008).  

En México, en un reporte que Santizo (2009) elaboró para la OCDE, 

afirma que el director escolar mexicano de educación básica deberá (entre 

otras cosas) “…ejercer un liderazgo… organizativo-administrativo…, para la 

transformación de la comunidad escolar”, P. 21. Asimismo, se plantea como 

parte de las responsabilidades del director escolar la planeación de metas, 

estrategias y políticas de operación, la solución de problemas pedagógicos y la 
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supervisión y monitoreo del trabajo docente. Esto aplica también, al director 

universitario. 

Por su parte Bravslavsky (2006) argumenta que el directivo escolar del 

siglo XXI, debe desempeñarse como un funcionario que valora la función 

sustantiva de la escuela. Esto es, formar tanto a sus alumnos como a su 

personal, establecer la visión, misión, metas y objetivos del centro y finalmente 

la búsqueda de eficiencia y efectividad por parte de los integrantes de la 

institución (Bush, 2005; Vázquez Toledo, 2013).  

Las investigaciones sobre las funciones administrativas del directivo 

escolar abarcan prácticamente todo el espectro del ámbito de la administración 

per sé. Al directivo escolar se le pide que cumpla con sus funciones 

administrativas tradicionales y con las que se vayan enfatizando por los 

directivos de alto nivel de las universidades, sean proyectos de los 

administradores estatales de la educación, o derivados de las políticas 

educativas nacionales de cada país, o por resultados de investigaciones, o por 

modas pedagógicas, etc. 

Las funciones que un directivo escolar ejerce al día de hoy son 

diferentes a lo que realizaba uno hace apenas una década. Estas acciones 

directivas se pueden encuadrar en esquemas de actuación que los estudiosos 

han presentado como “modelos”. 

En relación a los modelos de dirección o gobierno escolar de nivel 

universitario, se detallan en el capítulo dos de este trabajo. Sin embargo y para 

efectos complementarios del tema de la dirección escolar abordado en este 
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capítulo, se presentan los siguientes modelos que principalmente se han 

estudiado en el nivel básico. 

4.3. Modelos de Dirección Escolar. 

Es necesario establecer una diferencia entre la dirección escolar y el 

gobierno universitario. En el caso de la primera, el concepto se maneja más en 

los niveles educativos básicos, en donde es un solo plantel, con una reducida 

plantilla de docentes, alumnos sin injerencia en la administración de la escuela, 

ubicados en una sola localidad y existe la figura de un director como norma 

común.  

Con respecto al gobierno universitario, éste descansa en la idea de una 

comunidad amplia, con capacidad de opinar y con formación incluso superior al 

directivo. En la educación superior, al menos en el sistema público, se habla de 

gobierno considerando la participación de diversos órganos. 

Sin embargo, salvando las distancias, en ambos escenarios el concepto 

y práctica de la administración escolar es común. Con sus respectivas 

circunstancias, sus condicionantes, su pros y sus contras, pero en el fondo es 

un trabajo con alumnos, docentes, planes de estudio y fomento del proceso de 

enseñanza-aprendizaje.  

Ahora bien, en relación a la administración educativa y la dirección 

escolar, su evolución como campos de análisis inicia desde el siglo XIX, pero 

los programas de formación en esta área no han seguido el mismo sendero.  

Inicialmente, los contenidos a transmitir se fueron agrupando en ciertos temas 

encuadrados en las mismas prácticas administrativas de los enseñantes.  
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Luego, los contenidos conformaron guías de actuación por parte de los 

egresados de los programas sobre dirección escolar, y que los estudiosos del 

tema han estructurado en modelos de dirección escolar.  

En este sentido, hablar de estos esquemas de dirección educativa es 

referirse principalmente a aquellos derivados de la ciencia de la administración. 

En un primer acercamiento, se puede hablar del autocrático, del democrático, 

del “laizez – faire”, del burocrático y del basado en el liderazgo del directivo 

(Owens, 1976;  Gairín, 2004; Elizondo, 2001; González, 2002). 

Otra clasificación de los modelos de dirección escolar es la que aportó 

Estruch  (2002), quien adoptó un enfoque de tipo nacionalista,. Es decir, incluye  

criterios regionales y señaló que existen tres grandes modelos de directivos 

europeos: el Modelo británico que entiende al directivo como líder del centro y 

el gestor de recursos. El Modelo francés, que asienta que el director es el 

representante de la institución y gestor de recursos ante las autoridades 

educativas del estado. Finalmente, Estruch presenta al Modelo escandinavo, 

en el que el directivo es el líder del centro y gestor del currículo. 

Estos modelos marcan las formas de actuación de los directivos 

escolares en sus respectivos planteles, sea que se adopte cualquiera, 

consciente o inconscientemente, de alguno de estos esquemas. 

Se debe aceptar, sin embargo, que cualquier modelo de dirección 

escolar no es estático, ni rígidamente delimitado, sino que en la práctica se 

encuentran mezclados y adaptados según las necesidades particulares de 

cada centro escolar y director/a. En este sentido, Vásquez y Angulo, 2006, 
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afirman, “Al igual que no hay un modelo de dirección tampoco podemos decir 

que existe un modelo de ejercicio de la función directiva, sino tantos como 

directores y directoras…”  (p. 8). 

En esta línea de pensamiento, aportar recetas definitivas para funcionar 

como director/a escolar carece de sentido, en virtud de la complejidad de cada 

institución educativa. 

En la mayoría de las IES privadas, los directivos se ubican en alguno de 

los modelos presentados, ya que son parte de una estructura organizacional 

que descansa sobre un enfoque empresarial, por lo que se siguen los 

esquemas organizativos tradicionales, que se basan en el tradicionalismo de la 

organización universitaria pública y de la empresa. 

4.4. Administración o Gestión escolar. 

Al ser conceptualizada la actividad directiva escolar como función, surgió 

un debate entre los teóricos educativos. Esta discusión se basó más en  

cuestiones semánticas sobre los conceptos de gestión y administración. 

La gestión escolar como concepto teórico ha tenido un desarrollo 

reciente. La literatura revisada, afirma que hasta fines del siglo pasado, la 

gestión es considerada como una parte de las actividades del directivo (García, 

2004). Como afirma este autor, existe una diferencia entre administración y 

gestión. Este último término ha llegado a convertirse en sinónimo del primero. 

Las escuelas teóricas de administración escolar  estadounidense y europea, 

tienen diferentes matices que es conveniente revisar.  
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Para los norteamericanos, la administración es más bien un conjunto de 

actividades para el logro de objetivos, lo cual se acerca más a actividades 

gestoras que administrativas. Por su parte, para los europeos, la administración 

se refiere la conducción de todo el plantel y no únicamente a acciones y 

actividades para el logro de tal o cual meta. La gestión es entendida como la 

serie de funciones propias del administrador. Por lo tanto, la gestión escolar 

europea es muy similar en el concepto y práctica de los administradores 

educativos de los Estados Unidos (García, 2004). 

Es decir, la perspectiva europea sobre administración escolar es mucho 

más comprehensiva e incluye a la gestión como parte de su trabajo.  

A manera de complemento, Estruch (2002, p. 79), dice que dos son las 

funciones centrales del directivo escolar: “la de (ser) responsable de la 

institución educativa y la de gestor de la organización escolar”, haciendo así, la 

distinción entre la administración y la gestión escolar, como más teórica la 

primera y más práctica la segunda. 

La administración está ligada con la alta gerencia, la gestión más propia 

de los mandos medios. A pesar de ello, en tiempos recientes las publicaciones 

giran más en torno a la gestión, que a la administración (Gairín, 2004; 

Azzerboni, Harf, 2003). Esto quizás se deba a la fuerte influencia sobre el saber 

hacer y a un enfoque de competencias, que es más pragmático. 

Se partió de la concepción de la administración como un ejercicio 

tradicional, obsoleto, centralizado, aislado, y burocrático (IIPE, 2003). 
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En su lugar se nombró a la gestión como la acción más acorde a las 

tendencias recientes surgidas de la idea de una administración escolar, más 

“moderna”, futurística, compartida, cercana a todos los integrantes de las 

instituciones y con estructuras organizacionales, más cortas y flexibles. 

Se puede argüir en favor de esta idea, la natural evolución social, del 

pensamiento humano, de la lingüística, etc.  

Sin embargo, se asienta como parte de la visión del autor de esta tesis, 

que la administración es mucho más amplia y comprehensiva, en tanto que la 

gestión, se refiere a procesos más delimitados y enfocados. 

4.5. Director / Directivo Escolar.  

Como se escribió anteriormente el director/ directivo escolar es el 

funcionario que coordina racionalmente todos los recursos y procesos de un 

plantel o área para mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje. 

Las investigaciones sobre el director escolar se derivaron del movimiento 

originado en USA en el siglo pasado, al dársele importancia al comportamiento 

de los líderes organizacionales (Murillo, 2006). Los teóricos se centraron en 

estudiar a los líderes escolares y, como afirma Murillo: “…la investigación sobre 

el liderazgo aplicado al mundo educativo comienza a desarrollarse con fuerza y 

de forma más autónoma entre las décadas de los 60 y 70 y bebe, inicialmente, 

de la investigación más general sobre liderazgo” (p. 3). 

Desde entonces, al directivo escolar se le ha estudiado desde una 

amplia gama de enfoques, con una diversidad de propósitos y atendiendo a 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

89 

 

toda la compleja esfera de sus, casi, ilimitadas funciones, como se ha asentado 

en el capítulo previo.  

Se presenta a continuación una relación de trabajos que se han centrado 

en las características personales de los administradores escolares: 

• Exploring Aspiring Principals' Perceptions of Principalship: A 

Slovenian Case Study, Trnavcevic y Vaupot (2009), estudio realizado 

en Eslovenia.  

• The Perceptions of New Principals Regarding the Knowledge and 

Skills Important to Their Initial Success, investigación hecha por 

Petzko en el 2008, en los Estados Unidos.  

También existen trabajos que se enfocan en las políticas educativas de 

diferentes naciones. Particularmente, en la generación y aplicación de políticas 

por los directores escolares. 

• Transformando el quehacer de nuestra escuela: el liderazgo directivo 

y las metas, elementos claves para la mejora, en voz de la comunidad 

educativa, realizado en México por Ortega (2009). 

• Reforma educativa en México: el programa escuelas de calidad, 

elaborado por Álvarez (2003).   

• School leadership for systemic improvement in Finland. A case study 

report for the OECD activity Improving school leadership.  Realizado 

en Finlandia por Hargreaves, Gábor y Pont (2007).   
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Asimismo se les ha estudiado por la influencia bidireccional  del entorno 

político-económico-social, que reciben. 

• Influencia del contexto sociocultural en el liderazgo escolar en México. 

Hecho por Bastarrachea y Cisneros-Cohernour, en el 2006. 

• Leading schools in poor communities, What do we know and how do 

we know it?.  Realizado en United Kindom por Harris y Thomson en el  

2006.  

• Cross-national Comparisons in the International Successful School 

Principalship Project (ISSPP): The USA, Norway and China. 

Investigación hecha por Johnson, Møller, Jacobson y Cheung en el 

2008. 

A nivel superior, se presentan algunos estudios sobre el directivo: 

• El liderazgo femenino en los cargos directivos: un estudio longitudinal 

en la Universidad de Granada, España, entre 1990-2005. Hecho por 

Lorenzo, Sola y Cáceres en el 2007. 

• Estudio Exploratorio: Necesidad de Formación en Gestión Académica, 

a Directivos Universitarios, realizado en Chile por Catalán en el 2006. 

• Competencias que debe tener un Director Académico Universitario 

para la Educación Superior Basada en Competencias, elaborado por 

Elizondo en el 2011 en México. 

• Políticas Educativas y Neoliberalismo en México: 1982-2006. Este es 

un estudio analítico sobre las políticas educativas en México, en 
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donde se incluye a la Educación Superior, hecho por Alcántara en el 

2008. 

• Prioridades, políticas y educación superior, realizado en México por  

Hernández en el 2011. 

• La Pertinencia en las Políticas Educativas Internacionales para la 

Educación Superior: Sugerencias para su Operatividad en la 

Universidad Autónoma de Tamaulipas, en donde Saldívar (2006), 

estudia cómo las administraciones universitarias son impactadas por 

estas políticas de carácter mundial.  

Como se puede observar, en términos generales, la producción de 

estudios en este tema de investigación es muy diversa. Las investigaciones 

realizadas aportan elementos repetidos unos y novedosos otros (Caminero, 

2012). 

La mayoría de las investigaciones se dirigen desde diversos ángulos, 

perspectivas, enfoques, países, y propósitos hacia aspectos funcionales de la 

dirección. Sin embargo, como se ha presentado aquí, también se han 

abordado, otras dimensiones de la dirección escolar. 

Otra forma de agrupar las características de los directivos escolares es 

la que presentaron, Leithwood, Begley, y Cousins (2005), quienes hablaron de 

los tipos A, B, C y D: 
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Tabla 3. Adaptación de la tipología de liderazgo según Leithwood, Begley, y 

Cousins (2005). 

Directivo 

escolar 
Características 

A 

• Énfasis en las relaciones interpersonales 

• Establecimiento de un clima de cooperación dentro de la escuela 

• Creación de una relación eficaz y de colaboración con diversos 

grupos de la comunidad y de las autoridades centrales 

• Actividad más dirigida a tareas determinadas en sus centros 

B 

• El foco de atención está en el rendimiento de los alumnos y en el 

aumento de su bienestar 

• Utilizan diversos medios, que incluyen comportamientos típicos de 

los otros estilos (interpersonal, administrativo y directivo) 

C 

• Centrado en los programas y en la eficacia de los mismos, por lo 

que desarrolla procedimientos para llevar a cabo las tareas que 

aseguran su éxito. 

• Mejorar las competencias del personal docente 

D 

• Atención hacia lo que se califica como administrativo (las 

cuestiones prácticas de la organización y mantenimiento diario del 

centro) 

• Se preocupan por los presupuestos, los horarios, el personal 

administrativo y por responder a las demandas de información de 

los demás 

• Escasa toma de decisiones sobre cuestiones pedagógicas y 

tienden a involucrarse únicamente como respuesta a una crisis o 

una demanda concreta 

 

Por su parte Elizondo y Torres (2001),  agrupan sus conclusiones sobre 

el comportamiento del directivo en tres categorías: habilidades técnicas, 

habilidades conceptuales, y habilidades humanísticas que se desempeñan en 

contextos particulares, por hombres y mujeres que le agregan sus 
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características personales, en momentos socio-histórico-políticos 

determinados, por lo que cada comportamiento es único e irrepetible. Estas 

clasificaciones sobre el comportamiento del director escolar están en constante 

crecimiento (Elizondo, 2001; González, 2002; Campo, 2006).   

La literatura revisada dice que el director debe poseer o activar una serie 

de características que abarcan las dimensiones pedagógica, social, política y la 

administrativa (Elizondo, 2001), a las que, de acuerdo con la documentación 

analizada, los resultados de las investigaciones y la aportación de otros 

autores, se le debe agregar la dimensión personal. 

Cada una de estas áreas de funcionamiento del director tiene sus 

propias y peculiares demandas, lo que hace más compleja la labor del directivo 

(Elizondo, 2001; Navarro, 2002; Azzerboni, Harf, 2003; Gairín, 2004).  

Las aportaciones de investigadores y diversos autores que se revisaron 

arrojan una serie de dimensiones en las que el director escolar debe de 

desempeñarse atendiendo a la propia particularidad de su centro y que, 

siguiendo la propuesta de Elizondo (2001), son: 

• Pedagógica. Tema abordado previamente y que se refiere a la 

conducción y supervisión de todo el proceso de enseñanza-aprendizaje con 

todos sus elementos tanto humanos, como técnicos, metodológicos y 

curriculares. Es la atención de cada necesidad del alumno y el docente a fin de 

encontrar estrategias de ayuda para mejorar las respectivas tareas de cada 

uno de ellos (Ezpeleta, Furlán, 2000; Elizondo 2001; Navarro, 2002 y González, 

2002),  
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• Administrativa. Igualmente presentado con anterioridad, este tema 

incluye la gestión y el liderazgo. En la gran mayoría de los países el papel del 

director ha estado estructurado y determinado por una función más 

administrativa que pedagógica Maureira (2006). La dimensión administrativa se 

refiere a la actividad que coordina racionalmente todos los recursos y procesos 

de un plantel educativo para mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje. 

Para ello, será necesario tener una perspectiva holística e integral de la 

institución dirigida. Cada decisión, cada implementación, cada cambio afecta 

todo el funcionamiento de la escuela. La investigación, la vinculación, la 

docencia la innovación y la gestión, son áreas de alto nivel que la 

administración educativa atiende (Elizondo, 2001,  Navarro, 2002 y Gairín, 

2004). Particularmente en el área de la gestión su labor consiste en acercar 

todos los  diferentes recursos que la institución e integrantes requieran. 

Propiciar los diferentes ámbitos de cooperación, discusión, y mejora. Como 

líder, su labor será que los integrantes del plantel se sumen al proyecto 

institucional y alcancen los objetivos trazados como metas de manera 

colegiada. Que todo el personal participe de manera comprometida con la 

misión y visión de la escuela (Navarro, 2002; González, 2002). 

• Social. Habla de la responsabilidad que tiene con su comunidad 

inmediata y mediata. La escuela como ente social posee una relación de dos 

vías con su entorno. Influye y es influida por la sociedad. No es ajena a sus 

problemas inclusive es partícipe de ellos. Por ello, el directivo escolar tiene que 

estar en constante atención a lo que sucede e incluso anticiparse a los posibles 

fenómenos sociales que se gesten al seno de la comunidad (Bastarrachea y 
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Cisneros- Cohernour, 2006; Harris y Thomson, 2006; Johnson,  Møller, 

Jacobson y Cheung 2008). 

• Política. Esta área habla de la necesidad de participar en los 

diferentes fenómenos de política que se dan en el seno de las sociedades. Las 

diferentes corrientes ideológicas pueden lograr cambios sustanciales en todas 

las áreas de interés social. Salud, trabajo, educación, vivienda, economía, etc., 

son sólo algunas de las áreas en las que la política puede influir decisivamente. 

De ahí que el director debe de estar atento a todas las tendencias 

independientemente de su afiliación política. Su razón principal no es su 

partidismo político, sino lo que es mejor para la comunidad y en ese sentido 

apoyar la participación política de los ciudadanos (Campo, 2006; Egido, 2006). 

• Personal. Esta dimensión constituye una de las áreas conceptuales y 

prácticas del directivo escolar, de mayor importancia. La persona del director, 

es un tema relacionado con la educación en valores, con los aspectos éticos y 

humanísticos. Asimismo, su formación contribuye decisivamente en su 

desempeño y la experiencia adquirida en sus años de vida académico-

profesional. Lo humanista en un director se refiere a los aspectos que le dan 

sentido humano al comportamiento del directivo. Su asertividad, su 

comprensión, sus valores, su paciencia, el manejo de la inteligencia emocional, 

son algunos de los elementos que componen este factor (Navarro, 2002). Por 

su parte Álvarez (2003), menciona el liderazgo resonante o afectivo, que 

Goleman y Boyatzis (2002), presentaron, como una de las tendencias en la 

dirección escolar del siglo XXI.  
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La formación recibida durante la trayectoria académica – profesional del 

directivo es de alta importancia para el funcionamiento efectivo del director, 

específicamente la del funcionario universitario. La carrera profesional otorga a 

este tipo de directivo el bagaje necesario para el sustento de los procesos 

académicos y administrativos. De ahí su trascendencia, sin demeritar los 

cursos sobre administración y pedagogía Andrade (2003).  

En relación a la experiencia obtenida, esto es, el cúmulo de vivencias, 

conforma una riqueza interna que todo individuo posee. El adecuado empleo 

de éstas puede mejorar el desempeño humano. Particularmente en los trabajos 

previos realizados, lo vivido en la formación profesional y aún en la 

cotidianeidad, relacionado o no con la administración y la pedagogía, permiten 

dar una visión distinta a los directivos (Gimeno et al. 1995; Allison, 1996). 

En el caso de la experiencia académica, se pueden contabilizar todos los 

años de escolaridad, los diferentes maestros que influyeron en él, tareas 

realizadas, entorno, cursos, talleres, foros, asignaturas, y una serie de factores 

más, que inciden en la conformación de lo que se conoce como experiencia de 

vida. Si a ello sumamos, los trabajos realizados, los compañeros conocidos, los 

jefes, los colaboradores, el entorno del trabajo, etc., la experiencia es también 

es un factor a considerar cuando se le visualiza como equipaje inherente a la 

persona y particularmente al directivo (Gimeno et al. 1995).  

Finalmente, está la experiencia personal, la familiar, la cotidiana, la 

comunitaria, la social, los viajes, las amistades, el trasfondo económico, la 

religión,  etc., todo ello es parte de ese cuerpo integrado llamado “experiencia 

de vida” y que influye en el comportamiento del director escolar Navarro (2002). 
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Estas diferentes esferas de acción (pedagógica, administrativa, social, 

política y personal) de los directores escolares demandan que posean una 

formación adecuada para desempeñarse con acierto en sus respectivos 

centros educativos.  

En relación a las IES, las áreas funcionales del directivo son  similares a 

las mencionadas anteriormente (pedagógica, administrativa, social, política y 

personal). Existen, sin embargo, otras dimensiones operativas que son 

particulares al nivel superior. Por ejemplo, la vinculación con el sector 

productivo, la extensión de la cultura  y la investigación, el servicio social 

estudiantil, la identidad profesional de cada carrera, la diversidad profesional de 

los docentes, el diferente nivel académico de los maestros, etc. 

La actuación de los directivos/coordinadores en las dimensiones 

pedagógica y administrativa, se ha discutido en el Capítulo 2 de este trabajo, 

en donde se abordó el tema del liderazgo, por lo que las dimensiones 

restantes, es decir la social, la política y la personal, se abordarán a 

continuación. 

La dimensión social constituye un elemento complejo en el 

comportamiento del directivo. La influencia sociocultural se encuentra en el 

seno de la institución y es rodeada por ella. Es decir, se ubica como una 

entidad de análisis social y de generadora de propuestas de mejora para la 

sociedad, en donde está inserta, aunque contribuya de manera directa a las 

diversas problemáticas sociales existentes. Esto la posiciona en un ámbito de 

responsabilidad social, en cuanto a algunas vertientes que inciden en la 
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dinámica económica, laboral, profesional, aportando soluciones a diversas 

problemáticas socio-urbanas. 

En este sentido, la participación de los directivos se debe dirigir hacia las 

necesidades del entorno y también a la gerencia interna  (Villela, 2010).  

En relación a la dimensión política las IES se constituyen en elementos 

importantes para las dinámicas relacionales y de gobierno entre el pueblo y los 

gobernantes y sus ideales sociales. La universidad es considerada elemento 

importante en la vida política de cualquier nación, estado o ciudad. La opinión 

de sus directivos causa impacto en la dinámica política de las sociedades, por 

lo que se entiende que los directivos universitarios ejercen una función política 

(Hernández, 2011). 

En relación a la dimensión personal, el directivo universitario no ha sido 

estudiado en abundancia. Las características de la personalidad de estos 

funcionarios, han sido abordadas de manera indirecta a través de los estudios 

sobre los perfiles para la funcionalidad y actuación de estos líderes 

universitarios  (Elizondo, 2011; Casani y Rodríguez, 2012). 

En esta dimensión de la personalidad, la experiencia de vida y 

profesional, son consideradas un factor importante para la ubicación de 

puestos directivos, especialmente en los de mayor importancia o de más alto 

rango organizacional  (Casani y Rodríguez-Pomeda, 2012). 

A continuación se presenta lo que la literatura e investigaciones sobre la 

formación de directores y de directivos/funcionarios universitarios, ha arrojado.  
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4.6. La Formación del Director Escolar.  

Hoy en día, la dirección escolar goza de reconocimiento como campo de 

estudio, merced a la abundante producción literaria existente y al creciente 

aumento en investigaciones sobre el tema, aunque tenga una historia 

relativamente reciente. Por el contrario en los Estados Unidos de América 

(USA), la administración escolar como área de análisis, tiene una antigüedad 

de más de un siglo García (2004). De acuerdo con este autor, fue William 

Harold Payne, superintendente escolar de Adrian, Michigan quien en 1875, 

escribió el primer libro sobre la dirección educativa, aunque relacionada más 

con la supervisión,  Chapters on school supervisión. Como se puede observar, 

el señor Payne la distinguía como área de importancia para la dinámica 

escolar. 

En 1889 Payne crea el primer curso de administración educativa, dirigido 

a los “headteachers” o “principal teacher”.  Posteriormente, se instituyó el 

segundo en 1897 por James Rusell, decano del Teachers College de la 

Universidad de Columbia García (2004, p. 19).  

Partiendo de esta base, el siglo XX fue la consolidación de esta 

disciplina como objeto de estudio, de tal forma que en la década de los 

cuarentas, algunos organismos sobre administración educativa se crearon en el 

país norteamericano, inicialmente el Consejo Cooperativo en Administración 

Educativa (CPEA), auspiciado por la Kellogg Foundation. Posteriormente surgió 

el UCEA (por sus siglas en inglés) en 1956, que es el Consejo Universitario de 

Administración Educativa, el cual agrupó a 36 universidades que ofrecían el 

doctorado en administración educativa (Sergiovianni 1984; García (2004). 
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A mediados del siglo XX, los temas enseñados en estas áreas,  se han 

dirigido más hacia la solución de problemas sustentados en las experiencias de 

los supervisores o directores de escuelas con largo y reconocido historial 

directivo (García, 2004). Posteriormente se fueron incluyendo asignaturas de 

tipo preventivo y mucho más académico, conforme la investigación se fue 

desarrollando a lo largo del tiempo  (Murillo, 2007).  

En Europa cada país desde los orígenes de sus sistemas educativos 

comenzó a considerar la presencia de un responsable del centro escolar, 

particularmente a raíz de la Revolución Francesa. Sin embargo, no se le daba 

la atención necesaria para ser considerada esta actividad como objeto de 

análisis. En España las primeras referencias de la existencia de un director se 

encuentran ya desde el siglo XIX, aunque relacionado con sus funciones más 

que como objeto de estudio (Viñao, 2002). 

Particularmente, García, Poblete y Villa (2006) refieren que fue en la 

Universidad de Deusto, en el Instituto de Ciencias de la Educación, en julio de 

1971, donde se dio el primer curso específico para directores de centros 

educativos en España.   

En México, los primeros libros que se escribieron y de los que se tiene 

registro, sobre un tema relacionado con la administración escolar, la 

supervisión,  fueron el de Luis H. Monroy, publicado en 1941 y titulado 

Organización escolar  y los de Rafael Ramírez, Supervisión de la escuela rural, 

y Organización y administración de las escuelas rurales (García, 2004).  
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En cuanto a la formación de directores escolares en el país azteca, la 

creación de la Universidad Pedagógica Nacional (UPN) en 1979, marca un hito 

en la gestión educativa al abrir los primeros programas de licenciatura y 

maestría en administración educativa (García, 2004).  

Actualmente prácticamente en todo México, existen programas de 

pregrado, y posgrado en cuanto a la administración y gestión educativa. En un 

reporte realizado por Aguilar  y Schmelkes, en el 2001, para la UNESCO, se 

presentan un total de 111 programas de pregrado y posgrado, relacionados con 

la formación en administración educativa. 

En el estado mexicano de Yucatán, donde se realizó el estudio, algunas 

instituciones educativas ofrecen programas de administración y gestión escolar  

de manera explícita o como salidas alternas a sus cursos ofrecidos en 

postgrado. Por ejemplo, la Universidad Autónoma de Yucatán, ofrecía el grado 

de maestría en el 2004 (UADY, 2005). La Universidad del Mayab, ofrecía el  

nivel de maestría en el 2002 y de doctorado, en el 2006 (UniMayab, 2010),  y la 

Universidad de Valladolid, ofrecía el grado de maestría en administración en el 

2010 (UVY, 2010). 

La formación ofrecida en estos programas, atiende a aspectos que se 

pueden resumir en tres vertientes: habilidades directivas, habilidades 

pedagógicas y características personales. 

La formación de los directores escolares la investigación se ha realizado 

desde diversas perspectivas y propósitos, y en prácticamente todo el mundo. El 

interés por la formación de los directores escolares de todos los niveles y 
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sistemas educativos, ha producido un amplio número de estudios. A 

continuación se presentan algunas de las investigaciones encontradas en 

relación a la formación de directivos escolares. 

Propuestas de programas y proyectos de formación. 

• El Proyecto Eskolaberri: Formación de directivos escolares para la 

innovación educativa con nuevas tecnologías en la educación primaria 

Correa y Blanco  (2004), hecho en España. 

• Good Principals Are the Key to Successful Schools: Six Strategies To 

Prepare More Good Principal Bottoms, O'Neill, Fry & Hill (2003), 

realizado en USA. 

• Propuesta para la formación de directivas y directivos de educación 

secundaria, con perspectiva de género como un elemento que facilite 

su gestión pedagógica y coadyuve a la transformación de su proyecto 

de vida. Pérez y Saucedo, México (2005). 

Estudios sobre detección de necesidades de formación y capacitación 

continua: 

• Detección de las necesidades formativas de los equipos directivos: 

paso previo para el diseño de planes de formación  Molina  y 

Contreras (2007), hecho en Venezuela. 

• Necesidades de formación de directivos docentes: un estudio en 

instituciones educativas colombianas. Sandoval, Quiroga, Camargo-

Abello, Pedraza, Vergara y Halima (2008), realizado en Colombia. 
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• Primary teachers: initial teacher education, continuing professional 

development and school leadership development, McNamara, Webb 

and Brundrett (2008), realizado en England. 

• An analysis of principal`s formal training in special education Davis 

(2001), elaborado en USA. 

• The Training and Development of Principals in the Management of 

Educator. Mestry y Grobler, realizado  en el 2002, en SouthAfrica. 

• Training principals for inner-city schools  Ogletree, Rowe (2001), 

hecho en USA. 

• Formación gerencial para la eficacia escolar, estudio hecho en México 

por  Juárez en el 2006.  

• Determining the Competences and Professional Development Needs 

of Educational Administrators in the Southeast of Mexico (Cisneros-

Cohernour, Barrera y Aguilar (2014). 

Enlistar los programas de formación de directivos y las investigaciones 

realizadas supera los propósitos de este trabajo, dada la abundante cantidad 

existente de tales esfuerzos formadores y estudios hechos sobre el tópico, 

principalmente en los directivos de instituciones educativas de nivel básico. 

En el nivel superior, el panorama es que prácticamente existe un 

programa de formación por cada institución educativa, tal y como sucede con 

los diversos modelos formativos. Las investigaciones que se han hecho sobre 

el tema, giran en diversos aspectos relacionados con sus funciones, perfiles, 
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necesidades de formación y prácticas administrativas (Catalán, 2006; Casani y 

Rodríguez, 2012; Mentado, Rodríguez, 2011). 

Como se puede observar, en diferentes partes del mundo, estudiando 

diversas temáticas, empleando incluso varios enfoques, las investigaciones 

abordan aspectos que inciden directamente en la formación recibida antes de 

ser directivo y también durante su ejercicio. De ahí han surgido, programas 

como los mencionados anteriormente y se han generado modelos de 

formación, de lo cual damos cuenta a continuación. 

4.7. Modelos de Formación de Directivos. 

Los programas de formación y desarrollo de directivos, pueden 

clasificarse básicamente en dos tipos: las actividades en el trabajo  y las que se 

desenvuelven fuera de éste (Juárez, 2006). De acuerdo a este autor (quien se 

apoya en teoría administrativa propuesta por Chruden y Sherman en 1977), las 

actividades en el trabajo a las que se refiere son: 

• Consejería.   

• Asignaciones substitutas. 

• Rotación y  promociones laterales. 

• Asignaciones en proyectos y comités. 

• Reuniones de Staff. 

En relación a las que se realizan fueran del entorno laboral, menciona: 

• Cursos de entrenamiento en la organización.   

• Juegos Gerenciales.   
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• Desempeño de papeles. 

• Lecturas Profesionales. 

• Organizaciones educativas y profesionales.  

Este tipo de programas de capacitación, se presentan de manera amplia 

y general, con respecto a lo que puede ser entrenado cualquier profesional que 

ocupe puesto directivo. 

En el caso de los directores escolares, las diferentes investigaciones y 

aportaciones de modelos y programas de formación existentes y a los que se 

tuvo acceso, permiten configurar una clasificación de tales esquemas 

formativos. 

� Basado en los contenidos. Esta categoría es producto de la creación 

de programas basados en consideraciones de los diseñadores del 

plan de estudios, atendiendo únicamente a asignaturas relacionadas 

con exigencias mercadológicas, opiniones personales o localistas y 

repetición de programas similares, como ha sido el caso en América 

Latina, especialmente en el ámbito de la educación privada 

(Braslavsky y Acosta 2001; Sandoval et al. 2008). 

� Basado en las necesidades de los directores. Esta categoría de 

programas de formación es la que tiene un mayor impulso de manera 

reciente. La revisión de la literatura permite inferir que es el esquema 

con mayor impulso reciente. Los planes de curso se elaboran en 

función de los resultados de procesos de detección tanto locales 

como nacionales e incluso a nivel internacional. Este modelo se 
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potencializa por el hecho de surgir de la operatividad diaria de los 

directivos escolares participantes de tales esfuerzos de diagnóstico. 

En esa línea están los siguientes autores: Poggi, (2001); Andrade 

(2003) ; Bottoms, O'Neill, Fry, Hill y David (2003) ; Bris (2003) ; Correa 

y Blanco (2004); García (2004); Pérez y Saucedo (2005); Molina y  

Contreras (2007); Estupiñán et al. (2008). Además diversas tesis 

sobre formación de directivos han surgido y en ellas también se habla 

de realizar diagnósticos de necesidades de formación de directores 

Escamilla (2006), Molina y Contreras (2007), quienes presentan sus 

trabajos sobre necesidades de formación de los directivos escolares. 

� Basado en políticas locales, nacionales y/o exigencias 

internacionales. Esta categoría de modelos de formación abarca todos 

los esfuerzos por cumplir con ciertas demandas surgidas de las 

propias necesidades internas de cada centro educativo, así como de 

las necesidades por cumplir con las políticas educativas emitidas por 

las autoridades del sector o por organismos internacionales  

Braslavsky y Acosta (2001); Mestry y Grobler (2002); Pérez y 

Saucedo (2005); Millar (2007); Alberta Education (2009); Bonilla 

(2009); Center for the Future of Teaching and Learning at WestEd 

(2009).  

Estas categorías descansan en el supuesto de que en la práctica se 

mezclan unas con otras respondiendo así a los objetivos y metas de los 

impulsores de tales programas de formación. 
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La revisión de la literatura permite arrojar algunas consideraciones 

finales, en el ámbito del marco teórico. La dirección escolar es tan antigua 

como la misma escuela, compleja, descuidada teóricamente durante mucho 

tiempo, incomprendida pero recientemente valorada y  ubicada dentro de su 

dimensión de importancia que requiere. Tan es así que actualmente la 

formación de directivos consiste en una práctica generalizada, sustentada 

teóricamente y con un sólido avance hacia su profesionalización. 

En el caso de la educación superior y específicamente la privada, los 

procesos y modelos de formación de directivos no gozan de mucha 

popularidad. Salvo en las universidades privadas de mayor tamaño y 

consolidación, las demás no practican este ejercicio formativo y la 

ubicación/contratación de directivos se hace, en función de las necesidades 

enmarcadas en enfoques empresariales.  
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Capítulo 5. 

Sistema Educativo Mexicano. 

Introducción. 

En este capítulo se describe al Sistema Educativo Mexicano (SEM), de 

una manera breve y concisa. Se presenta su origen, desarrollo y estructura 

actual. Se enfatiza a la educación superior, particularmente a la privada, hasta 

llegar a la educación particular de nivel superior en la ciudad de Mérida, capital 

del estado de Yucatán, lugar donde se ubican las universidades estudiadas 

5.1. Antecedentes 

La educación en México ha existido desde el asentamiento y posterior 

conformación de las sociedades indígenas. 

Las principales culturas indígenas  mexicanas la olmeca, la azteca y la 

maya, establecieron patrones de desarrollo y avance en diferentes campos del 

conocimiento obtenido por ellas mismas (Weinberg, 1984;  Zárate, 2003; 

Becerra y Becerra, 2011; Quesada, 2011) La continuidad de estas sociedades 

demandaba de procesos educativos que permitieran la subsistencia de sus 

grupos sociales. 

En el caso de la Olmeca, no se posee mucha información. Son las 

cultura azteca y maya, las que aportan información para conocer sobre sus 

formas educativas en sus respectivos tiempos y espacios. 

Para fines de este trabajo se presentan de manera breve las estructuras 

educacionales de las principales y más conocidas culturas precolombinas, la 

azteca y la maya. 
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5.2. Educación en la Época Prehispánica 

5.2.1. Educación azteca.  

La cultura símbolo de México ha dejado algunas fuentes de información 

para conocer algunas de sus características. Como afirma Weinberg (1984), 

existen además otras vías elaboradas por los españoles conquistadores. 

De acuerdo con este autor, la educación azteca tenía un marcado tinte 

que mezclaba lo religioso con lo bélico. Ambas esferas de acción social 

determinaban y marcaban la forma, estructura y beneficiarios del aparato 

educacional de esta sociedad. Poseía un alto nivel de disciplina, dureza y 

austeridad. 

Otra característica es la acentuada división por géneros. Hombres y 

mujeres tenían, desde el nacimiento, bien demarcado el qué, el cómo, el dónde 

y el cuándo ser instruidos. Con esta práctica establecían el funcionamiento de 

sus ciudadanos (Weinberg, 1984; Zárate, 2003). 

La diferenciación económica también era enfatizada. La educación era 

para todos, sí, pero cada clase social separada una de la otra. De hecho, esta 

separación determinaba la organización del aparato escolar azteca (Weinberg, 

1984; Zárate, 2003) 

La organización giraba en torno a tres espacios educativos:  

1. Calmecac. Creada para los hijos de los nobles, tenía una duración de 

3 a 5 años. Los planes de estudio giraban en torno a matemáticas, 

retórica, lectura, escritura, cantos sagrados. El propósito general era 

la formación de sacerdotes con amplios conocimientos y habilidades 
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de la milicia. En el caso de esta escuela sí se aceptaban a varones y 

mujeres, pero, de manera separada, en distintos horarios, espacios y 

contenidos (Weinberg, 1984; Becerra y Becerra, 2011). 

2. Tepuchcalli. Esta era la escuela de los pobres. El propósito era 

formarlos para ser guerreros. Había uno en cada barrio; El currículo 

estaba compuesto de civismo, artes y oficios, historia, conservación 

de las tradiciones  y cultivaban el hábito de  la obediencia a la 

religión, así como el saber guardar continencia alcohólica y sexual. Al 

igual que en el Calmecac, se aceptaban a varones y mujeres, pero 

separadamente.  

3. Existía también una escuela en donde se enseñaba danza, música y 

canto, la llamaban Cuicacalco, aunque algunos estudiosos  afirman 

que se llamaban Cuicacalli  (Weinberg, 1984;  Zárate, 2003; Becerra 

y Becerra, 2011). 

Esta escuela tenía un horario vespertino y asistían hombres y mujeres a 

la escuela aunque en sitios distintos dentro del mismo plantel (Reyes, 1984). 

5.2.2. Educación maya  

Los mayas gozan de la fama de ser una cultura sofisticada en cuanto a 

conocimientos se refiere. Sus avances en astronomía, matemáticas, 

cronología, religión, milicia, por mencionar unas cuantas disciplinas, se han ido 

constatando con el paso del tiempo, por diversos investigadores y estudiosos 

del tema (Quesada, 2011). 
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Como afirma Madrigal (2011), los mayas valoraban tanto la educación 

que incluso, existen diversos términos mayas que hablan sobre la enseñanza, 

el aprendizaje, sus actores y algunas más que hablan sobre los procesos 

educativos. Este mismo autor, asienta los varios tipos de educación que entre 

los mayas se ejercieron, y que para fines de este trabajo se presentan de forma 

sucinta. 

Los mayas tenían entre sus materias a enseñar sobre los valores 

derivados de su religión, así como toda su cosmogonía del universo, la tierra y 

el hombre, su propósito y destino. En este marco educativo, se infiere entonces 

la formación ética y moral. Asimismo se les enseñaba a escribir y a “interpretar 

el lenguaje sagrado” (Madrigal, 2011).  

Como parte de su instrucción los mayas tenían el sacrificio y el auto 

sacrificio en aras de la guerra, como un medio de obtención de victoria para 

sus soberanos.  

A los nobles mayas se les instruía para las negociaciones diplomáticas, 

para su correcta y adecuada participación en los consejos y en la forma de 

obtener consensos. Dentro de este grupo, las mujeres de la realeza eran 

educadas para propósitos de gobernanza, con los mismos contenidos que a los 

varones.  

Existía entre los mayas también la educación artística y deportiva. Se 

enseñaban canto, escultura, música, teatro, pintura y otras disciplinas de 

carácter artístico. En cuanto al deporte, la educación giraba en torno a 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

112 

 

conseguir un estado físico óptimo para la guerra y para el juego de pelota, tan 

importante para esta cultura  (Madrigal, 2011; Flores, 2013). 

La educación técnica entre los mayas se refería a la capacitación en los 

diferentes oficios de la sociedad maya. Se les enseñaba agricultura, albañilería, 

e incluso sobre aspectos botánicos en las propiedades de ciertas plantas.  

La escuela como edificio era de escasa presencia social. De acuerdo 

con Madrigal (2011),  la educación se daba en todas partes: “los palacios, 

templos, pirámides y plazas, campos de batallas, selvas y milpas se 

consideraban sitios educativos”. Es en el interior de los palacios donde,  se 

localizaban áreas específicamente destinadas a la transmisión de saberes. 

La educación en la época prehispánica giraba básicamente sobre los 

ejes de la religión, la guerra y agricultura. En relación a la educación superior, 

no se tenía en ese entonces una diferenciación entre los niveles educativos. Es 

decir, la formación del pueblo apuntaba a lo señalado anteriormente, oficios, 

religión, guerra y arte. Si bien, se puede argüir que el formar para el sacerdocio 

y para la milicia, puede considerarse como educación superior, el hecho es que 

ellos simplemente seguían lo que la sociedad maya en sí misma, pedía, seguir 

con las divisiones sociales existentes y continuar con lo establecido por la 

tradición (Madrigal, 2011).  

Cabe señalar que la educación se puede considerar particular y privada, 

ya que solo podían acceder los nobles, los guerreros, los sacerdotes y sus 

familias (Madrigal, 2011). 
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5.3. Educación en la Era Colonial. 

Una vez culminada la conquista de los pueblos y culturas de América, 

inició la colonización por parte de los conquistadores. Esta acción trajo otras 

preocupaciones a la corona española. Se trataba ahora de “españolizar” a los 

habitantes del nuevo mundo, en el sentido de evangelizarlos (conforme a la 

cosmogonía cristiana española), socializarlos y, educarlos (Carrasco, 1991;  

Márquez, 2011).  

La educación en México, en los inicios de la época colonial se 

circunscribía a lo religioso y a la enseñanza del idioma español (Márquez, 

2011).  

Destacan los religiosos de las órdenes de los franciscanos y jesuitas 

como responsables de los esfuerzos educativos e instruccionales a los nativos 

(Carrasco, 1991; Reyes, 1984; Bolaños, 2001;  Márquez, 2011),  

Con el transcurrir del tiempo la educación a los indios se convirtió en una 

actividad aceptada por los españoles. Incluso se sabe de financiamiento de 

escuelas durante esta época por parte de los hispanos, de pobladores 

acomodados y por las mismas ciudades (Maríñez, 2001).  

La educación era una tarea que se realizaba en las urbes. Los indígenas 

de las zonas rurales no eran instruidos  (Tanck, 2002). No existían edificios 

destinados como escuelas (Maríñez, 2001), Las clases tenían lugar en 

cualquier lugar, incluso en la casa del mismo instructor. 

Los alumnos eran solo varones entre 6 y 12 años de edad y asistían a 

clases todo el año, y estaban divididos de acuerdo a la organización social 
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española, es decir, indios, mestizos y españoles. Las inasistencias se 

incrementaban en las temporadas de siembra y cosecha, y durante las fiestas 

del pueblo (Tanck, 2002; Maríñez, 2001).   

La educación en la época colonial en México, se componía de dos 

sistemas, divididos a su vez en dos niveles: el de educación básica, cuyo 

estrato inicial era la enseñanza de la escritura, la lectura y el contar. En este 

punto, se podía dar por terminada la educación de los alumnos. El siguiente era 

el de la preparación para la universidad y se enseñaba, la cultura latina como 

base para los estudios superiores (Reyes, (1984).  

En realidad el propósito de la educación en la época colonial, fue 

evangelizar, más que educar en el sentido moderno del término. De hecho los 

materiales didácticos estaban diseñados para la enseñanza de la fe católica 

(Márquez, 2011; Tanck, 2002), y para nada en pensar en independizarse de 

España (Bolaños, 2001).  

5.4. Educación en el México Independiente 

Al término de la colonia e inicio de la vida independiente como nación, 

los esfuerzos educativos siguieron en la misma línea de riguroso apego a la 

religión. De hecho, esta característica perduró por varias décadas (Castañeda,  

2010).  

La llegada al país de las ideas de la ilustración contribuyó al proceso de 

separación de las ideas religiosas del aparato educativo (Estrada, 2010).  

Conforme los gobernantes demostraban estar cada vez más 

influenciados por estos pensamientos europeos, más se agudizaba la 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

115 

 

separación de la iglesia de todo lo educativo. Sin embargo, esta no fue una 

tarea sencilla. De hecho, esta fue el principal problema al que se enfrentó el 

gobierno mexicano, la oposición de la iglesia a perder el monopolio de la 

educación.  

Las luchas entre los pensadores liberales, que seguían las ideas 

ilustradas, y los conservadores, quienes pretendían que la iglesia siguiera al 

frente de la educación, fue enconada y continuamente había un cambio de 

poderes en el gobierno, entre estos dos bandos. Con cada facción en el poder, 

la educación asumía las características de una educación laica o religiosa 

(Sotelo, 2001;  Estrada, 2010). Situación vigente hasta que el presidente Benito 

Juárez, promulgó las leyes de Reforma en donde se asentaba a la educación 

como laica, gratuita y sostenida por el gobierno (Bolaños, 2001).  

La educación en el México independiente, siguió con la inercia del 

modelo colonial. Si bien, el gobierno intentó darle tintes más localistas, laicos y 

acordes al pensamiento europeo vigente en la época, esto solo se daba 

cuando los liberales ocupaban el poder, y más tarde cuando la influencia 

positivista se hizo sentir en el país. 

5.5. Educación en el México del Siglo XX 

A finales del Siglo XIX, México como nación independiente, se enfrentó a 

una serie de luchas internas tendientes a estabilizar la vida cotidiana de la 

población. Cada enfrentamiento pretendía establecer por parte del grupo 

vencedor lo que ellos creían era lo mejor para el país (Weinberg, 1984).  
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A pesar de los avances en la legislación, administración y organización 

educativa, de la didáctica, del incremento de maestros en las escuelas 

normales (creadas exprofeso para la formación de docentes), la cobertura 

educativa seguía  siendo limitada (Moreno y Kalbtk, 2011;  Álvarez, 2011). 

Desde fines del siglo XVIII y durante los inicios del recién culminado XIX, 

la educación se dirigió específicamente a las ciudades, descuidando así a la 

clase obrera y a los indígenas. Los procesos educativos estaban fuera del 

alcance de estos sectores demográficos. Esta situación continuó durante toda 

la centuria pasada. En este sentido, un ilustre pedagogo mexicano de la época 

Joaquín Baranda, apuntaló un dato contundente al afirmar que el 80% de la 

población infantil no acudían a las escuelas primarias (Castañeda,  2010; 

Moreno y Kalbtk, 2001).  

El proceso de enseñanza aprendizaje en esta etapa es marcadamente 

Influenciada por el positivismo que rompe con la poderosa influencia del 

colonialismo, aunque no la elimina en su totalidad.  

Como una de sus consecuencias centrales, la educación en esta 

centuria incrementa la separación entre la clase dirigente y el pueblo, ya que 

solo las elites podían acceder a la escuela (Moreno y Kalbtk, 2011;  Álvarez, 

2011). 

En los inicios del Siglo XX, el país se encontraba gobernado por el 

General Porfirio Díaz, etapa que se conoce como el porfiriato. En esta época, la 

nación disfrutó de un desarrollo importante en casi todos los aspectos de la 

vida nacional. La influencia del positivismo en los principales colaboradores del 
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mencionado militar, era tan fuerte, que se adoptó como frase de avanzada, 

“Libertad, orden y progreso”, semejante a la de los positivistas fundadores, 

“amor, orden y progreso”  (Gómez, 2001).  

La educación, por supuesto, también recibió influencia de los esfuerzos 

de estos seguidores de Comte. Si bien el impacto del liberalismo se dejaba 

sentir en buena parte de los políticos de la época, éstos cedieron a los 

postulados positivistas (Martínez, 2011).  

El órgano administrador de la educación, entonces llamada Secretaría 

de Instrucción Pública, se encontró ante la problemática de la resistencia de 

caciques y líderes regionales para la implantación de la enseñanza en las 

zonas rurales (Moreno y Kalbtk, 2011;  Álvarez, 2011). 

Otras problemáticas existentes que obstaculizaron el desarrollo 

educativo en ese entonces, se refieren a cuestiones de deficiente 

infraestructura comunicativa, escaso interés de los padres de familia, 

principalmente en las zonas rurales, por la educación de los hijos, pocos 

docentes dispuestos a viajar a zonas de difícil acceso, abundantes centros 

educativos reacios a incorporarse al modelo educativo imperante, entre otros 

(Moreno y Kalbtk, 2011;  Álvarez, 2011). 

Sin embargo, se consideró como un triunfo que  la legislación nacional 

considerara a la educación pública como una labor del estado, quien se 

encargaría de asegurar la obligatoriedad, laicidad y gratuidad (Moreno y Kalbtk, 

2011;  Álvarez, 2011). 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

118 

 

Sin embargo, aún persistían las diferencias de tipo social y económico 

entre la clase rica de la nación y los pobres. Estas divisiones muy marcadas 

entre los habitantes, fueron ocasionando descontento generalizado, hasta que 

se inició un proceso conocido en México, como la “Revolución”, y que se 

fortaleció en los albores del Siglo XX (Bolaños,  2001; Moreno y Kalbtk, 2011;  

Álvarez, 2011). 

La población rural (indígenas y campesinos), fue desprotegida y es en el 

desarrollo del germen revolucionario donde la educación adquiere lugar 

preponderante en los ideales de quienes quieren cambios sustanciales en el 

país. En la etapa conocida como el porfiriato  este fenómeno es mucho más 

evidente  (Espinoza, 2008;  Moreno y Kalbtk, 2011;  Álvarez, 2011). 

Así, en 1910, estalla la Revolución Social Mexicana, una guerra civil, un 

hecho que marcaría profundamente al país, por la relevancia de la misma y 

cuyos efectos se sienten por todo el Siglo XX. Durante esta etapa, la educación 

se vio afectada grandemente, ya que se perdió la direccionalidad centralizada 

de la misma. Algunos estados del país, siguieron sus propias ideas sobre la 

educación de sus habitantes (Gómez, 2001; Méjía, 2001). 

En este escenario de desorganización, varios modelos educativos 

copiados de otros países, fueron implementados en la nación (Espinosa, 2008).  

Por el desorden imperante, la educación retrasó su avance y tuvo que 

esperar al término de este movimiento armado, para recuperar un desarrollo 

más sostenido. La revolución social culminó en 1917, con la promulgación, el 5 

de febrero, de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos. 
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Un hecho relevante es que se aprueba una ley que descentraliza todo lo 

relativo a la instrucción, responsabilizando a los estados y municipios de esta 

actividad (Gómez, 2001). Sin embargo, esta acción tuvo pobres resultados, ya 

que los municipios y estados, no contaban con los recursos financieros, 

humanos y materiales para la adopción plena de la actividad educadora.  Por 

ello, nuevamente la educación es asumida por el gobierno federal, como su 

responsabilidad y redefiniendo su organización y tarea, pero respetando los 

conceptos constitucionalistas de que la educación en México deber ser “laica, 

pública, gratuita y popular” (Espinoza 2008, Párr. 8), y se crea la Secretaría de 

Educación Pública en 1921, por el ilustre filósofo mexicano, Lic. José 

Vasconcelos. A raíz de esta acción el sistema educativo mexicano adquiere 

nuevo vigor y desarrollo. 

Algunos modelos educativos fueron implementados en la educación del 

Siglo XX, de acuerdo con Espinosa (2008),  los tipos de educación que se 

implementaron fueron: 

• La escuela nueva o activa promovida por varios pedagogos 

extranjeros (Ferrer y Guardia, Dewey, fines del Siglo XIX-1940), que 

incluía la educación rural, la progresista, la socialista y la tecnológica.  

• La  escuela de la unidad nacional (1940-1958) 

• La escuela para todos con la idea de la cobertura de (1959 – 1982) 

• La escuela moderna y/o modernizadora (1983 - a la fecha) 
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Todos estos enfoques apuntaban a la mejora de la educación en México, 

lo cual se ha logrado de manera muy lenta, y, que aún en nuestra época,  no 

ha llegado a su conclusión. 

En la parte organizacional, la SEP se  fue consolidando como 

dependencia de gobierno de mucha importancia. Sin embargo, la clase política 

tomó el control de quienes ocupaban el puesto de secretario de educación, por 

los que los cambios de estos funcionarios fueron constantes, esto ocasionó que 

diversos proyectos educativos se quedaron truncos, a pesar de lo innovador y 

adecuado para las circunstancias nacionales, de algunos de ellos. 

A estas alturas el SEM se había ido conformando en su estructura de 

manera paulatina. Así, el nivel preescolar y la primaria se consolidaron hacia 

fines de 1960, la secundaria en la década de los 80’s y el bachillerato fue 

considerado como parte de la obligatoriedad educacional de manera reciente, 

en el año del 2012 (Espinoza, 2008; Olivera; 2008; Rodríguez,  2012). 

Respecto a otras modalidades educativas se fueron incorporando al 

espectro de atención de la SEP, en algunos de ellos, y otros, a pesar de su 

existencia desde tiempo atrás, es hasta esta época que se les dio atención y 

reconocimiento. Se puede mencionar, la educación de indígenas, de adultos, 

de los trabajadores, de zonas rurales de difícil acceso, entre otros (Mejía, 

2001).  

La escuela tecnológica fue ampliada y se crearon diversos centros 

educativos desde el nivel de secundaria, hasta el de superior (Mendoza, 2001).  
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Asimismo, se establecieron otras instituciones que fomentaron esta 

modalidad educativa como el CECATI (Centro de Capacitación para el Trabajo 

Industrial) y el CECATA (Centro de Capacitación para el Trabajo 

Agropecuario), como espacios para el adiestramiento técnico y tecnológico de 

personas que quieren incorporarse al sector laboral rápidamente (Mendoza, 

2001).  

Se fundó la Dirección General de Educación Técnica e Industrial como el 

organismo que atendiera todo lo relacionado con la enseñanza de la técnica. 

Otras direcciones surgieron de ésta, específicamente aquellas que tenían que 

supervisar lo relacionado con el ámbito agropecuario y forestal, con las ciencias 

marítimas, encargadas de supervisar las escuelas secundarias técnicas que 

encajan dentro de esas direcciones, y una que coordinara a todos los institutos 

tecnológicos del país. 

Posteriormente todas estas secundarias técnicas se agruparon en una 

sola Dirección General de Educación Técnica (Mendoza,  2001).  

En relación a la educación de personas mayores de 18 años que no 

tenían estudios básicos, se creó la opción del Instituto Nacional de Educación 

de Adultos  (INEA, 1981). 

Para la educación en áreas de difícil acceso, se creó el Consejo 

Nacional de Fomento Educativo (CONAFE, 2009), que tiene como tarea 

principal, acercar a las comunidades alejadas de las capitales de los estados,  

los servicios educativos que el gobierno ofrece. 
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Actualmente el Sistema Educativo Mexicano, ha alcanzado una 

especialización en su organización y estructura, que intenta otorgar educación 

a todos los sectores, incluso valiéndose de las nuevas tecnologías, por lo que 

existen áreas de varios niveles que emplean estas herramientas modernas, 

aunque esto no signifique que la mejora cualitativa en educación se haya 

alcanzado. 

5.6. Estructura del Sistema Educativo Mexicano. 

En este apartado se presenta la estructura organizativa del sistema 

educativo mexicano. Esta disposición de los diversos niveles educativos es el 

producto de diversas fuentes ideológicas en los gobernantes de diferentes 

épocas. El modelo organizacional implementado está basado en el desarrollo 

etario de sus beneficiarios.  

La estructura contempla, la obligatoriedad, el tipo, el nivel (con sus 

respectivos grados) y la modalidad; abarca a los sectores sociales más 

representativos del país. Esto es, la población urbana, rural e indígena. Se 

engloba la educación tecnológica y la de capacitación para el trabajo.  

La estructura es la siguiente:
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Gráfico 2. Estructura del Sistema Educativo Mexicano. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como se puede observar, en esta estructura no se hace distinción entre 

la educación pública y privada. También se puede destacar que dentro de cada 

nivel del sistema educativo mexicano, existen subdivisiones y diversas ramas. 

Profundizar en cada una de ellas rebasa el propósito de este capítulo y 

de la investigación en general. 

5.7. Sistema de Educación Superior Mexicano 

5.7.1. Educación Superior pública 

En este apartado se presenta el desarrollo de la educación superior 

(ES), pública en México, como elemento central de todo el aparato educativo 

mexicano. 
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5.7.1.1. Antecedentes. 

No se puede hablar de educación superior como tal en la época 

prehispánica. Como se ha visto, la instrucción era más para capacitar en 

oficios, en la vida militar y sacerdotal. La Educación Superior (ES) en México es 

aquella que se imparte después del bachillerato  (Subsecretaría de Educación 

Superior, 2013). Se encuentra conformada por tres niveles: el técnico superior, 

la licenciatura y el posgrado.  

5.7.1.1.1. Educación superior en la colonia. 

Durante la colonia la ES siguió con las directrices españolas  (Reyes, 

1984); Márquez, 2011; Jiménez, 2007). Al principio no tenían la facultad para 

emitir grados académicos, pero esto se modificó posteriormente, al igual  que 

en el resto de América Latina. Posteriormente, se le otorgó la facultad de 

otorgar grados de bachiller, licenciatura y doctorado, valorados por el Papa y la 

monarquía española (Reyes, 1984; Marsiske, 2006). 

La organización del currículo, era similar al que se implementaba en la 

Europa de la época.  En este sentido  Marsiske  (2006), comenta: “La 

organización de los saberes en la Universidad colonial siguió el modelo 

tradicional de las universidades medievales europeas: cuatro facultades 

mayores Teología, Cánones, Leyes y Medicina y una menor de Artes” (p. 11). 

Reyes, 1984 y González y Sánchez (2010), coinciden con esta aseveración. La 

organización y la academia se conformaron con base en la Universidad de 

Salamanca. 
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 La educación superior era dirigida a los españoles, sus descendientes y, 

en resumen, a toda la gente blanca de ese tiempo. La población indígena no 

era considerada para este nivel educativo en su gran mayoría, a excepción de 

unos cuantos (Tanck, 2002). 

Los jesuitas implementaron un sistema de educación superior para las 

clases acomodadas de la región y se preocuparon porque ocuparan cargos 

eclesiásticos y de gobierno, por lo que la formación tenía como objetivo formar 

dirigentes  (Carrasco, 1991;  Morales, S/F; Márquez, 2011). 

Durante esta etapa se funda la Universidad Real y Pontificia de México, 

en 1551, treinta años después de la llegada de los españoles a tierras 

mexicanas (Marsiske, 2006).  

Los grados otorgados eran de bachiller, licenciado y doctor. Las clases 

eran impartidas en las iglesias y en los Colegios fundados expresamente para 

este servicio (Reyes, 1984).  

De la Universidad dependían los Colegios Mayores. Estas eran 

instituciones que ofrecían casa y alimento a los estudiantes de bajos recursos, 

que estudiaban diversas disciplinas bajo la supervisión de un docente 

exprofeso (Reyes, 1984). Estos centros educativos fueron ubicados en varias 

ciudades importantes de la Nueva España (Reyes, 1984).  

En términos generales, la educación superior en la época colonial puede 

ser considerada elitista y particular y con esbozos de privatización. 
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5.7.1.1.2. Educación superior en el México independiente 

La educación superior en el México postcolonial e independiente se vio 

influenciada por los tres grandes movimientos ideológicos de la época en 

Latinoamérica, el conservadurismo, el liberalismo y el positivismo  (Jiménez, 

2007). De acuerdo con Weinberg (1984), el primero con la firme intención de 

mantener la situación imperante hasta esa época, es decir, dominio de la 

iglesia y de todos los subordinados a la misma. Entiéndase toda la clase 

política, económica, pudiente y que controlaban todos los sectores sociales de 

una u otra manera. El segundo, como un intento de romper con aquella 

hegemonía eclesiástica en todos los órdenes sociales de la época, pero sin la 

intención de establecer un sistema social cercano al gobierno, sino con la idea 

de un simple cambio de depositarios del poder. 

De acuerdo con el pensamiento liberal clásico, éste promueve la 

separación del estado de todo tinte monárquico, autoritario y absoluto, 

enfatizando la libertad del ser humano en todas sus expresiones sociales, en 

un marco de gobierno que solo tiene función reguladora más no proveedora. 

Además, continúan los liberales, la ciencia y la educación deben avanzar en la 

investigación libre de todo candado de cualquier índole. 

La tercera gran ideología, era considerada como un medio de 

“modernización social” al acercar al hombre común y corriente a los grandes 

avances científicos de la época, que verificaban la supremacía del pensamiento 

humano, basado en el pragmatismo y empirismo, por encima de la teología y 

de la metafísica (Weinberg, 1984; Bolaños, 2001).  
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La educación superior fue la arena de enfrentamiento de estas tres 

ideologías. En México se dio el fenómeno de cierre y apertura constante de la 

llamada Universidad de México, de acuerdo a quien esté en el poder, y a quien 

se afilien los directivos universitarios de aquél entonces (González y Sánchez, 

2010).  

La Universidad Real y Pontificia de México fundada en 1551, cerró 

definitivamente en esta época, merced a las luchas ideológicas del momento 

(González y Sánchez, 2010). 

Las instituciones de educación superior  se multiplicaron a lo largo y 

ancho del país. Siguiendo con la organización hispana, surgieron los Colegios 

como antesalas de la Universidad (González y Sánchez, 2010). Durante esta 

época, los jesuitas desarrollaron un sistema educativo destacado y creciente.  

En medio de todo este vaivén político-ideológico, la matrícula seguía 

igualmente reducida que en la época colonial. Sin embargo, los impedimentos 

en cuanto a aceptar solamente a descendientes de europeos y gente rica, se 

debilitaron, por lo que se incorporaron a los estudios superiores, personas de 

clase media. No obstante, aún seguía siendo educación privilegiada solo para 

unos cuantos (Jiménez, 2011).  

El curriculum fue transformado y se incorporaron materias acordes a los 

postulados positivistas  (Bolaños, 2001).  Se fortalecieron las materias 

relacionadas con las ciencias exactas, las biológicas y todas aquellas que 

podían ser comprobadas en el laboratorio. 
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A pesar de la fuerza de esta ideología, surgió un movimiento opositor a 

esta corriente ya que se les acusaba de minimizar todo lo referente a las bellas 

artes y a las humanidades. En México, José Vasconcelos lideró estas ideas y le 

dio un fuerte impulso a todo lo relacionado con lo artístico, como una forma de 

acentuar la obra del ser humano a lo largo de la historia (Matute, 2001).  

En este escenario se sigue con la apertura y cierre de instituciones de 

educación superior, siendo las más clausuradas todas las relacionadas de 

alguna forma con la iglesia, el ejército o cualquier centro educativo que tuviera 

conexión con el sistema conservador (Bolaños, 2001).  

Otra práctica fue la secularización de escuelas existentes, aplicando en 

ellas las nuevas políticas educativas comprendidas en las constituciones 

políticas recientemente elaboradas, a saber, la educación debía ser laica, 

gratuita y obligatoria (Sotelo, 2001; Estrada, 2010). 

En relación a la organización se crea en el Siglo XIX (específicamente 

en 1833), la Dirección General de Instrucción Pública para el Distrito y 

Territorios Federales, como el organismo encargado de regular todo lo relativo 

a la enseñanza en el país. Posteriormente en 1843, esta organización se 

subdivide y se generan la Dirección General de Instrucción Primaria y la Junta 

Directiva de Instrucción Superior (Bolaños, 2001).  

A pesar de que la universidad como tal se encontraba cerrada, se 

hicieron leyes sobre la educación superior, en donde se especificaban, entre 

otras cosas, qué escuelas se autorizaban, qué carreras estudiar, qué planes de 

estudio aplicar, incluso con lo relacionado a calendarios, inscripciones y 
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exámenes (Bolaños, 2001), asienta que se crea la Academia de Ciencias y 

Literatura como el organismo impulsor de la investigación. 

Es en este escenario que culmina el Siglo XIX y se cierra esta etapa del 

México inicial en su vida independiente, con sus luchas internas, resistencia a 

invasiones extranjeras, sumisión a imperios europeos, pérdida de territorio, 

intentos por incorporarse al modernismo mundial, y en la educación con una 

iglesia minimizada, unos liberales en decadencia y un positivismo fortalecido 

5.7.1.1.3. Educación superior en el México del Siglo XX 

En esta época la educación superior inició un proceso de lento desarrollo 

y crecimiento. Entendida como el nivel que abarca el  bachillerato, en estos 

tiempos se fortalece la escuela preparatoria y la educación universitaria  

(Álvarez, 2001).  

Las diversas instituciones de este nivel, se nutrieron de la influencia 

positivista y enfatizaron el desarrollo de la ciencia. Los institutos fomentadores 

de la ciencia se esparcieron por todo el país.  

En el marco del centenario de la Independencia, la Universidad Nacional 

de México es refundada por el Lic. Justo Sierra, en 1910.  Posteriormente 

obtiene su autonomía académico-administrativa en 1929, pero dependiendo de 

los recursos financieros públicos. Sin embargo, cuatro años más tarde también 

logra la independencia en sus finanzas, obteniendo así el cumplimiento pleno 

de su nuevo nombre, Universidad Nacional Autónoma de México (Zárate, 

2003).  
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Como se mencionó anteriormente, a principios del Siglo XX, se tomó la 

decisión de otorgar la responsabilidad de la educación básica a los municipios. 

Para la educación superior, la administración quedó a cargo de un 

“Departamento Universitario, dependiente del Poder Ejecutivo Federal” 

(Gómez, 2001, p. 150). 

La ES técnica o tecnológica  obtuvo un importante triunfo cuando se 

fundó el Instituto Politécnico Nacional en 1936. Con el paso del tiempo se fue 

consolidando y actualmente es un sistema distribuido a lo largo y ancho del 

país. 

Durante el desarrollo del Siglo XX, el impulso dado a la ES fue muy 

fuerte, y así cada década el crecimiento fue sostenido. Todos los ámbitos de la 

ES, aumentaron cuantitativamente. En el Séptimo Censo General de Población 

elaborado por el INEGI en 1950, arroja que 106, 272 personas habían 

terminado la educación superior.  

A partir de ahí, el crecimiento fue aún más acelerado. La explosión que 

se dio en los últimos 50 años del Siglo XX, es evidente, ya que al finalizar la 

centuria, existía la enorme cantidad de 2, 047, 895, de estudiantes en 4, 049, 

escuelas de educación superior (universitaria y tecnológica, licenciatura y 

posgrado), siendo atendidos por 208, 692, maestros (SEP, 2001). 

Para 2010, existían 2, 981, 313 alumnos en 4,689 instituciones de 

educación superior con 308, 061 docentes (SEP, 2011). 

Como un colofón a todo este desarrollo en la Educación Superior, la 

SEP, creó la Universidad Abierta y a Distancia de México (UNADM, 2014), 
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como parte del sistema público universitario. Su fundación como tal, fue el 20 

de enero de 2012.  

Todo este incremento en las estadísticas dio pie al rediseño de la 

estructura organizacional de la SEP, que se presenta a continuación 

5.7.1.2. Estructura de gobierno 

El SEM ha establecido una estructura de gobierno, que intenta atender las 

diversas necesidades organizacionales de todo el aparato educacional del país. 

Las diversas instancias creadas tienen la intención de cubrir 

administrativamente las complejas dimensiones de todo lo relativo a la 

educación en México.  

Esta estructura se le ha denominado Secretaría de Educación Pública 

(SEP), cuya función general es implementar lo establecido en la Constitución 

Política de los Estados Unidos Mexicanos, en el artículo tercero consagrado a 

la educación. Existe también una Ley General de Educación, actualizada en el 

2014, que regula de manera expresa todo lo relativo a la educación en el país 

mexicano.  

En una síntesis de las funciones de la SEP, ésta debe facilitar el acceso 

de la población mexicana a todas las instancias educativas en los niveles  

correspondientes, así como supervisar la transición de los educandos en los 

mismos, certificando y validando cada documento oficial que acredite el avance 

educativo. Asimismo, monitorea la actuación de todas las instancias 

administrativas, instituciones de los niveles, de los trabajadores del SEM 

(administrativos y docentes),  en su contratación, desempeño y capacitación, el 
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aprovechamiento académico de los estudiantes con diversas pruebas tanto 

nacionales como internacionales.  

En el caso de la ES, si bien realiza varias de las funciones arriba 

mencionadas, también fomenta y supervisa, el desarrollo científico del país. 

El gobierno descansa en un Secretario de Estado, dependiente directo de 

la Presidencia de la República. Los fondos monetarios para esta enorme 

empresa son asignados por el gobierno legislativo de la nación. 

Este secretario de estado tiene a su equipo de trabajo conformado por 

tres subsecretarías, la de planeación y evaluación de políticas educativas, la de 

educación básica y la de educación media superior y superior. Cuenta con 

otras instancias organizacionales que coadyuvan al trabajo total de toda la 

estructura mencionada. 

Se adjunta un gráfico que aclara lo asentado. 
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Gráfico 3. Organigrama funcional de la Subsecretaría de Educación Superior.  
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5.7.2. Educación Superior Privada. 

5.7.2.1. Antecedentes. 

Recientemente se han elaborado diversos estudios sobre la educación 

superior privada. Se mencionan los siguientes como ejemplo: Acosta (2005); 

Olivier (2007); Baptista (2008); Baptista y Medina (2011); Tamayo (2011); De 

Garay (2013).  

Cada uno de ellos ha aportado información valiosa para conocer mejor 

sobre este subsistema. Para propósitos de contextualización de la educación 

superior privada mexicana, en aras de este estudio, a saber, Retos y 

necesidades de directivos de Instituciones de Educación Superior Privadas, se 

presenta este recorrido histórico sobre esta modalidad educativa. 

El desarrollo de la educación privada ha estado ligado al de la pública en 

México. Las diversas políticas implementadas por los grupos de poder han 

impactado de una forma u otra a las escuelas particulares mexicanas. En 

diversos momentos de la historia del país, las decisiones de gobierno en el 

ámbito educativo, no hacían distinción entre las instituciones educativas 

privadas y públicas, siempre y cuando, las primeras no se opusieran al 

gobierno. Cuando fue así, las consecuencias de la represión, fueron claras y 

sin ambages, fueron amenazadas, cerradas e incluso perseguidas. 

La gran mayoría de las escuelas particulares pertenecían a la iglesia 

católica, quien deseaba seguir influyendo decisivamente en la vida nacional. 

Sin embargo, existían otro tipo de instituciones privadas, como las religiosas de 
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los protestantes, las de grupos étnicos asentados en México, etc.  (Torres, 

2002).  

La historia de la educación privada en México, ha sido como dice Torres 

(2002), “un fenómeno constante y de desarrollo sostenido” (p. 8). 

En el caso de la educación privada en el nivel superior ésta se originó 

desde la época colonial con la llegada de las órdenes religiosas españolas con 

el fin de educar únicamente y bajo un arreglo contractual a los descendientes 

de españoles nacidos en México (Reyes, 1984; Torres, 2002).  

El curriculum enseñado era el mismo que se otorgaba en las ciudades 

españolas. Es decir, materias relacionadas con la teología, derecho canónico, 

leyes, medicina y grados menores del ámbito de las Artes (González y 

Sánchez,  2010;  Marsiske, 2006). 

Durante la época de la independencia la educación superior privada 

siguió bajo el mismo régimen de la colonia, a pesar de que desde España, el 

proceso de reforma de educativa que promovieron las Cortes de Cádiz para 

todo el reino español, en el sentido de socializar la educación para todos los 

pobladores de las regiones conquistadas, y otorgar la responsabilidad de 

educar, al estado (Torres, 2002).  

Si bien, se logró la independencia de España, los efectos de esta 

reforma educativa española aún seguían teniendo alto impacto en la nueva 

nación, por conducto de los conservadores quienes deseaban seguir bajo la 

tutela del país europeo. 
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Durante esta época la educación privada alcanzó ciertos logros ya que 

se les permitió abrir escuelas donde y cuando quisieran, siempre y cuando se 

ajustaran a la reglamentación correspondiente, incluyendo el sometimiento al 

monitoreo y vigilancia por parte del estado (Torre, 2002).  

A pesar de estas ganancias, la educación privada en México en la época 

independiente y para fines del Siglo XIX, aún no tenía cantidades relevantes de 

instituciones y docentes, en comparación con el sistema público. 

La ES privada en México se enfrentaba a dos retos importantes, el 

descrédito de las universidades ante la sociedad por  ser consideradas  inútiles 

y la lucha sostenida ante el gobierno por tener espacios legales de 

funcionamiento y operatividad. 

A pesar de estos obstáculos, la educación superior se mantuvo y fue 

reimpulsada por las ideas liberales y positivistas de los gobernantes de 

entonces. Las universidades públicas fueron imbuidas por estas corrientes y, 

con ello, se inició el proceso de desarrollo que ha alcanzado su ápice en la 

siguiente centuria. 

En el Siglo XX la educación superior privada se fue consolidando cada 

vez más. A la par de todo el sistema educativo mexicano, las instituciones 

educativas del nivel terciario, inició un proceso de asentamiento y 

fortalecimiento.  

Los escasos datos disponibles de esa época, presentados por los 

estudiosos muestran como el número de estudiantes y de escuelas fue 

incrementándose. Torres  (2002), cita a Moisés González Navarro,  quien 
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afirmó que las escuelas del Estado representaban el 77% del total, dejando el 

restante 33% a las escuelas particulares (Párr. 14). Otra fuente referida por la 

misma autora es Vera Estañol (Secretario  de Instrucción Pública en dos 

ocasiones), quien reportó que en l910 acudían a las escuelas oficiales 733 247 

niños en tanto que a las particulares iban 167 756, un 22.8%.  

Esta tasa se mantuvo durante las siguientes décadas, casi inamovible, 

hasta que inició su despegue específicamente en 1935, con la fundación de la 

Universidad Autónoma de Guadalajara. Años después, en 1940, se establece 

la Universidad de las Américas; tres años después, en 1943, se fundan dos 

instituciones más el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de 

Monterrey y la Universidad Iberoamericana (Acosta, 2005).  

La educación superior de carácter privado surgió  como una respuesta 

de las clases acomodadas a la imposición del materialismo histórico para las 

escuelas nacionales como lo establecía el artículo 3º. Constitucional. 

A partir de la segunda mitad del Siglo XX, la educación superior privada, 

inicio un crecimiento muy importante, específicamente en las décadas de los 

60’s y 70’, con un ligero estancamiento en los 80’s y es desde los 90´s hasta el 

presente, que el incremento ha sido sostenido y con porcentajes muy altos  

(Acosta, 2005; Uribe, 2011). 

Acosta (2005), reporta que entre 1980 y el 2003, hubo un incremento en 

las escuelas privadas de nivel superior, de un 528%, contrastando con las 

públicas que solamente aumentaron en un 40%. 
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De Garay (2013), por su parte, afirma que para 2010, las escuelas 

privadas de México, sumaban 1339, lo que representa el 71% del número total 

de IES mexicanas.  

Un dato importante es que, a pesar del crecimiento cuantitativo de IES 

privadas su matrícula no ha aumentado en la misma proporción. Tan es así, 

que, de acuerdo nuevamente con De Garay (2013),  la población estudiantil de 

nivel superior solamente representaba el 32% del total. 

5.7.2.2. Estructura y sistemas de gobierno 

La educación superior privada en México, se encuentra dentro de la 

estructura organizacional de la SEP, como una extensión de la pública. La 

función de la autoridad educativa sobre las IESP mexicanas, es de autorización 

de apertura, supervisión de funcionamiento y evaluación de su desempeño y 

resultados.  

La educación superior privada está bajo el mismo régimen de 

subordinación, y la función de la secretaría de educación de cada estado, 

exactamente en la misma que la de la federación, expuesta líneas arriba. 

Existe un organismo que agrupa a un gran número de IES privadas  en la 

república mexicana llamado FIMPES (Federación de Instituciones Mexicanas 

Particulares de Educación Superior), con fines de colaboración y apoyo mutuo, 

y no con propósitos regulatorios  FIMPES (2014).  

Cada institución educativa particular de cualquier nivel, tiene como 

autoridad inmediata a la SEP, si se tratase del ámbito federal, o a cada 

secretaría de educación del estado en el que esté ubicada. Esto implica que 
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cada institución tiene su propio sistema de gobierno y estructura 

organizacional.  

5.8. Educación Superior Pública y Privada en Yucatán 

Antes de adentrarnos en la educación superior, es digno de comentarse 

que el sistema educativo yucateco, avanzó por los mismos caminos que el 

resto del país. Por lo que las estructuras y prácticas educativas eran similares 

al resto de la nación (Quintal, 1999; Latapí, 1998; Torres, 2002),  

La educación superior al igual que los demás niveles, se desarrolló 

conforme al modelo central de México y específicamente del Distrito Federal.  

En Yucatán, la educación superior privada no fue diferente a todo el 

aparato educativo mexicano. Sus orígenes están ligados a las diferentes 

órdenes religiosas católicas e inclusive grupos evangélicos de origen extranjero  

(Santiago, Gutiérrez y Koechert, 2005). 

En el caso de la Universidad pública la historia de su desarrollo, de 

acuerdo a datos de sus historiadores y de la información proporcionada en su 

página web (León, 2011), ha atravesado por varias etapas:  

1618. Se funda el Colegio de San Francisco Javier, por los jesuitas 

1624. Adquiere estatus de universidad y se convierte en la Real y 

Pontificia Universidad de San Javier 

1756. Inicia sus actividades el Seminario Conciliar de San Ildefonso 

1767. la Universidad de San Javier es cerrada, debido a la expulsión de 

los jesuitas. 
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1824. Se funda la Universidad Literaria, adscrita al Seminario Conciliar de 

San Idelfonso 

1862. Se funda el Colegio Civil Universitario 

1867. Se establece el Instituto Literario del Estado, como centro de la 

enseñanza libre de influencias eclesiásticas 

1922. Se decreta la creación de la Universidad del Sureste. 

1938. Se cambia el nombre por la Universidad de Yucatán 

1984. Se modifica el nombre de la máxima casa de estudios, por la de 

Universidad Autónoma de Yucatán, como se conoce a la fecha. 

Por su parte, las universidades privadas prácticamente habían sido 

inexistentes en el estado, a excepción de las fundadas por los jesuitas y 

sostenidas por personas ricas de la época, en los siglos anteriores al XX 

(Santiago, Gutiérrez y Koechert, 2005). 

Es hasta finales del vigésimo siglo, cuando las universidades privadas 

hicieron su aparición en el estado, en las que hay de distintas confesiones 

religiosas, de consorcios educativos, de negocios familiares y de iniciativas 

empresariales individuales. 

En este sentido se presentan algunas de las IES privadas en Mérida, 

capital del estado de Yucatán, con mayor antigüedad como centros educativos 

universitarios.  
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El 29 de agosto de 1984, inicia operaciones la Universidad Anáhuac 

Mayab, con Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios de tipo federal 

(Universidad Anáhuac Mayab, 2014).  

El 13 de abril de 1995, se funda la primera universidad privada netamente 

yucateca, con Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios (REVOE) de las 

autoridades estatales, la Universidad Mesoamericana de San Agustín (UMSA, 

2013). 

El 2 de septiembre de 1996, se funda la Universidad Marista (Universidad 

Marista, 2013) 

De acuerdo con datos estadísticos recientes,  las universidades privadas 

constituyen el 65% de las IES de Mérida. La matrícula de las privadas 

constituye el 50% del total (SEP, 2010; Muñoz, 2012).  

Consideraciones finales sobre el Sistema Educativo Mexicano.  

Como se presentó anteriormente, la educación  privada, incluyendo el 

nivel superior, ha estado en el SEM a lo largo de su historia. Varios han sido los 

intentos para minimizar y/o eliminar esta opción educativa, pero han sido 

infructuosos. Sea por cuestiones políticas, económicas o religiosas, la 

privacidad educativa se ha mantenido en el país e incluso ha aumentado de 

manera impresionante, de acuerdo a los datos presentados. 

Es en este marco de crecimiento y desarrollo de las instituciones de 

educación superior privadas que el presente estudio se enmarca con respecto 

a los retos y desafíos de los directivos de dos de éstas universidades. 
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SEGUNDA PARTE MARCO METODOLÓGICO. 

Capítulo 6 

Introducción.  

En este capítulo se describe el diseño de la investigación y su 

justificación, las diversas estrategias de recolección de datos, los procesos, 

instrumentos y aspectos éticos de la metodología elegida 

6.1. Justificación Metodológica.  

La investigación se diseñó de tal manera que se pudieran emplear 

diferentes formas y fuentes de información (cuestionario, entrevistas con 

enfoque grupal, análisis documental, y posteriormente, entrevistas a directivos 

de primer nivel organizacional, y un ejercicio de comparación), que permiten 

obtener la información necesaria para responder a las preguntas de 

investigación y contribuyen a una mayor y mejor comprensión  del fenómeno 

estudiado. 

El estudio fue cualitativo, lo que permitió modificar la estrategia de 

recolección de información, durante el desarrollo de la investigación e 

incorporar dos técnicas más: la entrevista con directivos de alto nivel y la 

comparación de los resultados. 

El estudio fue descriptivo – transversal realizado en las instalaciones de 

las Universidades elegidas como objetos de la investigación. Es descriptivo, 

porque se pretendió encontrar y dar una semblanza de las percepciones de los 

directivos sobre las problemáticas encontradas en su gestión, si la formación 

recibida les fue útil, características de su preparación previa y opiniones de los 
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entrevistados  (Rojas, 2001). La investigación fue de tipo no-experimental, 

puesto que no se manipularon variables, sino que se quiso encontrar a los 

fenómenos tal y cómo se daban en su contexto natural, para su posterior 

análisis. Y por último, transversal porque se realizó en un determinado 

momento histórico de la vida organizacional de estas escuelas  (Mateo, 2004).  

6.2. Secuencia de las Actividades Realizadas. 

A fin de clarificar visualmente todo el proceso de la investigación, se 

presenta en un gráfico, las diferentes etapas de la misma: 

Gráfico 4. Secuencia de las actividades realizadas en el estudio. 
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Como se puede observar se emplearon técnicas de recolección de datos 

de tipo cuantitativo y cualitativo a fin de tener una perspectiva más amplia de 

los datos obtenidos y que a la misma vez soporten y/o validen los mismos. 

6.3. Procedimiento de Recolección de Datos en Ambas Instituciones.  

Los procesos de recolección de datos fueron los siguientes. Se adoptó y 

aplicó,  con la debida autorización del autor, el cuestionario “Preparación de los 

Directores”, diseñado por Webber y colaboradores (2009), a los directivos 

estudiados porque permite obtener información que ayude a responder las 

preguntas de investigación. 

El instrumento permitió tener una visión profunda de los fenómenos 

estudiados y facilita responder a las preguntas que iniciaron la investigación. 

Las dimensiones del instrumento son las siguientes: Administración 

(10+18+20+25+26+30); Capacitación de personal (17+31); Gestión 

(13+14+27+28+29); Liderazgo (12); Personalidad (21+22+23+24) y Relaciones 

humanas (11+15+16+19); Formación recibida y su utilidad (32 + 34); 

Propuestas de formación detectadas (33). 

Administración: Se refiere a los procesos realizados dentro del amplio 

panorama que la ciencia de la administración asienta: planeación, 

organización, ejecución y control (Chiavenato, 2014). Aquí se miden las 

competencias administrativas ya que son producto de la formación recibida sea 

por experiencia laboral previa o por formación en cursos tomados con 

anterioridad. Esta dimensión es medida por  seis cuestionamientos dada su 

importancia basada en las preguntas de investigación. 
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Capacitación de personal: Esta dimensión se refiere a la perspectiva 

sobre formación y/o capacitación del personal docente y también 

administrativo, ya que repercute en el adecuado funcionamiento de la 

institución Fernández (2002). Sin embargo, para fines de la investigación 

solamente se hacen dos preguntas ya que se considera es una más de las 

actividades del directivo. 

Gestión. La gestión son todos esos procesos destinados a obtener 

resultados de acuerdo a toda la planificación previa. Se elaboran cinco 

cuestionamientos dada su importancia tiene que ver con las competencias 

gestoras de los directivos a la luz de las preguntas de investigación. 

Liderazgo. Si bien el liderazgo es considerado en la literatura como 

elemento crítico para el desarrollo de cualquier organización, en esta 

investigación es considerado un tema transversal ya que se enfoca más en la 

formación recibida para enfrentar los retos en el diario comportamiento 

directivo. Por ello únicamente se presenta una sola interrogante. 

Personalidad. La personalidad como rasgo definitorio y distintivo de todo 

ser humano se refleja en sus acciones. En el caso de los directivos se 

considera como un referente importante en sus acciones. Por ello, se les hacen 

cuatro preguntas que permiten ver como esta dimensión se hace patente en los 

retos diarios del director. 

Relaciones humanas. Una de las actividades centrales del director son 

sus relaciones humanas. Particularmente con sus allegados. Por ello se les 

hacen cuatro cuestionamientos que aclaran como operan en esta dimensión. 
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Formación recibida y su utilidad. Puesto que esta es la parte medular de 

la investigación, en función de los retos y desafíos encontrados en su 

comportamiento, se le ha dejado toda una sección de nueve preguntas en un 

formato de medición continua y que se explica posteriormente en el apartado 

correspondiente a la cuarta sección del cuestionario. 

Propuestas de formación detectadas. Esta dimensión se basa en la 

perspectiva propia de cada respondiente ya que permite la aportación de sus 

comentarios desde el ámbito de su propia labor. Si bien son dos preguntas 

permiten la expresión de los directivos con respecto a sus propuestas de 

formación. Se dedica toda una sección a esta dimensión. Se explica aún más 

en el apartado que describe la quinta sección del instrumento.  

El cuestionario está dividido en cinco secciones que se describen a 

continuación: 

6.3.1. Primera sección: Datos demográficos.  

Facilita la detección de ciertos elementos que puedan aclarar la 

situación, entorno, experiencia de los respondientes.  Las razones por las que 

se incluyeron estas preguntas son: 

1. Sexo. Con ello se encontraron  los porcentajes  de mayoría /minoría 

de género en los directivos  

2. Grado académico. Esta pregunta permitió ver los niveles de estudios 

realizados y grados obtenidos, ya que eso le otorga otras 

herramientas al directivo. 
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3. Edad. Conocer la edad de los directivos, a fin de detectar su juventud 

o madurez, ya que este factor influye en la gestión como directivo. 

4. Edad cuando fue nombrado directivo. Con esto se pretendió descubrir 

qué edad tenía cuando fue nombrado ya que eso causa impresión en 

las personas y también refuerza el conocimiento de la experiencia 

poseída. 

5. Años como director. Este aspecto permitió detectar el tiempo que lleva 

en el puesto. 

6. Experiencia directiva en educación. Con esta pregunta se pretendió 

encontrar si los directivos han ocupado puestos de liderazgo, como 

jefes de área, coordinadores, responsables, etc. 

7. Experiencia educativa. Se refiere a la experiencia que lleva en el 

terreno de la educación 

8. Matricula estudiantil. Se quiso conocer la cantidad de estudiantes 

atendidos, ya que ello conlleva la existencia de equipos de apoyo por 

la cantidad, y si es pequeña la cantidad, se otorga mayor atención 

individualizada, etc. 

9. Estas preguntas permitieron tener una perspectiva general de los 

directivos estudiados y con ello poder comprender mejor sus 

respuestas. 

6.3.2. Segunda sección: Aspectos problemáticos. 

Aquí se les pregunta a los directivos sobre los aspectos problemáticos 

encontrados en su gestión. 
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6.3.3. Tercera sección: Utilidad de preparación previa. 

En esta parte se pretendió descubrir si la preparación previa de los 

directivos investigados fue adecuada o no para funcionar como directores 

escolares. 

Para las anteriores dos secciones se presentaron de manera conjunta 

los veintidós reactivos en virtud de que son aplicables a los dos temas 

centrales del cuestionario: aspectos problemáticos encontrados en su gestión 

(segunda sección), y si su preparación previa era adecuada o no, para 

funcionar como directores escolares (tercera sección). Los ítems se encuentran 

mezclados y no se remarcan las dimensiones por lo que el respondiente no 

percibe a cuál de ellas pertenece el reactivo contestado.  

El citado instrumento emplea la escala de intervalo tipo Likert, Las 

opciones son las siguientes: 

Totalmente de acuerdo / De acuerdo / En desacuerdo / Totalmente en 

desacuerdo / No sé 

6.3.4. Cuarta sección: Análisis de la Formación Recibida.  

Permite analizar la formación recibida desde la óptica de los mismos 

directivos. 

Asimismo, se incluye una serie de preguntas cuyo objetivo fue detectar 

ciertas características de la formación previa recibida. Estas preguntas se 

presentaron en un solo reactivo bajo la modalidad de un reactivo dicotómico de 

escalas. Esto es,  se presentaron dos listas de palabras antagónicas pero que 

representan los polos extremos de un continuo.  El respondiente tenía que 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

149 

 

elegir el punto de cada continuo que caracterice de manera más precisa la 

experiencia de aprendizaje más sobresaliente antes de ser directivo. Los 

términos seleccionados para medir se presentan en la siguiente tabla y son: 

Tabla 4. Experiencias de aprendizaje más sobresalientes. 

Continuo 

 
Conceptos 

Informal - Formal 

La formalidad de las experiencias de 

aprendizaje, habla de optar por diplomas, 

títulos, grados, etc., en instituciones 

reconocidas.  

No 

intencional 
- Intencional 

La intencionalidad se refiere a tener claro el 

objetivo del porqué ese aprendizaje. 

Fragmentado - 
Alineado con 

estándares 

Una línea específica y continua de formación, 

relacionada con estándares existentes.  

Promovido 

por usted 

mismo(a) 

- 
Promovido por su 

empleador 

La importancia de los cursos, promovida por el 

empleador o entendida por ellos mismos. 

Voluntario - Impuesto 
La voluntariedad habla de una toma de 

decisiones en cuanto a llevar un curso.  

Reactivo - Proactivo 

La intencionalidad, la idea de llevar una 

formación específica, pasa por encima de los 

eventos externos que los hagan reaccionar 

para estudiar esos temas. 

Local - Centralizado 

Se refiere a si la formación ha sido en la 

universidad o en las oficinas centrales de la 

asociación. 

Promovido 

por otros 

profesionales 

del ramo 

- 

Promovido por 

alguna institución 

de educación 

superior 

Relacionada con la formalidad es la idea de 

llevar cursos en IES reconocidas 
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Tabla 4a. Experiencias de aprendizaje más sobresalientes. (Continúa) 

Continuo Conceptos 

Aprendizaje 

profesional 

general 

- 

Aprendizaje ligado 

explícitamente al 

trabajo de director 

Preparación más acorde a su formación 

profesional y no relacionada con su 

actividad de directivos escolares. 

 

6.3.5. Quinta sección: Reactivos de respuesta abierta. 

Esta es una sección de aportaciones, comentarios, ideas y/o 

sugerencias libres de los funcionarios respondientes. Es decir, son reactivos de 

respuesta abierta: 

• ¿En qué otros aspectos le hubiera gustado estar mejor preparado?. 

Esta pregunta pretendió descubrir las áreas que el mismo directivo 

identifica como importantes para su gestión y que no ha recibido 

capacitación o es insuficiente. 

• ¿Qué tan útil fue la preparación recibida antes de ser nombrado 

director(a)? Con este cuestionamiento se intentó encontrar si la 

formación recibida le facilita su comportamiento como director(a) de 

carrera. 

Finalmente se dejó un espacio para que el respondiente emitiera un 

comentario, observación o sugerencia que considere pertinente. 

Con las respuestas se elaboraron matrices de doble entrada, con tres 

columnas principales, la respuesta, las palabras clave, y la interpretación final. 
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En las instrucciones queda establecido que los datos serán 

estrictamente confidenciales.  

6.3.6. Validez y confiablidad. 

El cuestionario empleado está validado por Webber y colaboradores 

(2009) a nivel mundial, puesto que se empleó en una investigación 

internacional denominado “Estudio Internacional de la Preparación de los 

Directores” (ISPP, International Study of Principal Preparation), que es un 

proyecto colaborativo entre investigadores de trece países Australia, Canadá, 

Inglaterra, China, Alemania, Jamaica, Nueva Zelanda, Escocia, Unión 

Sudafricana, Tanzania, Turquía, Estados Unidos y México. 

Además se suma como elemento de validez del cuestionario, la 

triangulación. Esto es, por medio de las otras fuentes de datos, ya que se 

solicitó con otras técnicas información que apoyara o rechazara lo hallado en el 

focus group y en el análisis documental (Stake, 2004; Flick 2004). 

Entre las debilidades del instrumento, están que fue necesario estar con 

cada directivo para explicar la forma de responderlo ya que su estructura 

produce inseguridad en las respuestas y que obvia los conocimientos y 

actividades relacionadas con la pedagogía. 

6.4. Entrevistas. 

Las entrevistas constituyen una técnica de recolección de datos eficaz 

por su cercanía e interacción directa con los entrevistados. Es decir, es un 

intercambio de información cara a cara entre dos sujetos (Flick, 2004; Rojas 

Soriano, 2001; Sierra Bravo, 2003; Ander – Egg, 1995; Goetz y LeCompte, 
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1988).  La literatura revisada dice que entre las ventajas que las entrevistas 

poseen como herramienta para obtener información se encuentran las 

siguientes:  

• Libertad del entrevistado para hablar sin temor a restricciones 

grupales. 

• La entrevista construye discurso. Es decir, aquello que el entrevistado 

tiene como objetos de lectura por el entrevistador.  

• Ofrece información que las encuestas y cuestionarios no pueden dar. 

• Permite “leer” el lenguaje no verbal de la persona entrevistada al 

momento de emitir sus respuestas. 

• Dependiendo del tipo de entrevista y el objetivo, se puede profundizar 

en el tema analizado. 

Entre sus desventajas tiene: 

• Que en el entrevistado diga lo que el entrevistador quiera escuchar 

• Inhibición ocasionada por el entrevistador 

• Limitaciones en la expresión verbal de los entrevistados 

• Requiere de una mayor capacitación tanto en la conducción de la 

entrevista como en el análisis de la misma. 

En el caso de este trabajo, se decidió utilizar esta técnica, porque se 

percibe que la entrevista es una herramienta adecuada, para obtener 

información de los docentes, administrador y padres de familia. Además dadas 

las características positivas, se consideró que los beneficios son mayores que 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

153 

 

las limitaciones. Es por todo lo anterior, que se resolvió realizar entrevistas 

como otra forma de obtener información además de la recogida en el 

instrumento.  

Se hicieron entrevistas en dos modalidades, la técnica Focus Group, o 

Enfoque Grupal, y posteriormente se decidió incorporar las individuales que a 

continuación se detallan. 

6.4.1. Grupo de Enfoque  

Posteriormente a la administración del cuestionario, se empleó la técnica 

mencionada, a fin de encontrar nuevos datos y/o corroborar los encontrados 

con el instrumento. 

El grupo de enfoque con los directores de carrera se realizó  para 

obtener sus opiniones, comentarios, ideas, percepciones a fin de clarificar las 

respuestas de la encuesta e identificar aspectos no contemplados en ésta, 

relacionados con los retos y la preparación de los directores. Se empleó esta 

técnica, para obtener información de los directivos sobre aspectos relevantes 

sobre la formación para ser directivo escolar.  

Massol, Dorio y Sabariego (2004), definen esta técnica como una 

herramienta “…cualitativa que recurre a la entrevista realizada a todo un grupo 

de personas para recopilar información relevante sobre el tema de 

investigación” (p. 343).   

El principal propósito de la técnica de grupos de enfoque, es extraer de 

los respondientes: actitudes, sentimientos, creencias, experiencias y 

reacciones de forma tal, que no sería posible usando otros métodos, por 
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ejemplo, la observación, entrevistas individuales o encuestas por cuestionarios 

(Gibbs, 1997). 

Entre las fortalezas del EG, Massol, Dorio y Sabariego, (2004), 

comentan que “se centra en el abordaje a fondo de un número muy concreto de 

tópicos o dimensiones de estudio”  (p. 343).  Además los participantes son 

cuidadosamente seleccionados en torno a alguna “particularidad compartida”. 

Facilita la apertura de los copartícipes al encontrar un ambiente en 

donde sus opiniones “chocan, se escuchan, y a su vez, son usados por los 

mismos participantes en forma cruzada, contrastada y enfrentada” (p. 343),  

(Massol, Dorio y Sabariego, 2004). Esto permite que se obtengan datos que de 

otra forma no se pueden recabar, puesto que “pueden llevar más allá las 

respuestas del entrevistado individual”  (Flick, 2004, p. 127). 

Aún más, Morgan (citado por Gibbs, 1997) argumenta que los grupos de 

enfoque, pueden ser “usados como un método con todo derecho, o como el 

complemento de otras técnicas de recolección de datos, especialmente para la 

triangulación y la verificación de la validación”  (Párr. 3). 

Entre sus desventajas tiene que: 

1. Sus resultados no pueden ser generalizados o tratados 

estadísticamente. 

2. La calidad de los datos es influenciada por las herramientas y 

motivación del moderador 

3. El análisis de las respuestas es totalmente diferente a las revisiones 

que se hacen a los cuestionarios. 
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4. Un participante puede influir en el grupo  (Grudens-Schuck, Lundy y  

Larson, 2004).  

A pesar de lo anterior, se eligió está herramienta recolectora de datos 

por las siguientes razones (Proctor, 1998);   

1. Se requiere información vívida y rica en descripciones, y el enfoque 

grupal permite estas características. 

2. Provee el ambiente para que los participantes expongan sus ideas y 

pensamientos en forma grupal, en el marco de las ideas expuestas de 

los demás.  

3. Permite que la gente comente sus ideas ante el grupo, y además 

comprenda por qué piensa como piensa, en el escenario de  todos los 

participantes. 

4. Permite la observación de las diferentes explicaciones o 

interpretaciones del asunto en discusión. 

5. Facilita la obtención de un amplio rango de información en un tiempo 

relativamente corto  

6. No requiere de técnicas complejas de muestreo. 

7. Permite “ver” aquello que está detrás de lo dicho por los participantes 

(Grudens-Schuck, Lundy y Larson, 2004). 

8. Facilita el entendimiento de las perspectivas locales combinadas 

Para la ejecución de esta técnica se elaboraron unas preguntas con el 

fin de obtener los datos que se requieren para los objetivos de la investigación. 
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Los cuestionamientos atienden directamente a aquellos elementos básicos de 

la formación de directivos escolares. 

Los cuestionamientos creados son: 

1. ¿Cuáles serían las diferencias entre la administración de una escuela/ 

departamento escolar y una empresa?. Esta pregunta se formuló con 

la idea de descubrir la perspectiva que sobre la administración 

educativa poseen los directivos escolares, en comparación con la 

empresarial.  

2. ¿Considera necesario tener conocimientos de pedagogía/ docencia o 

solamente de administración para ser directivo?. Este 

cuestionamiento permitió detectar la importancia dada a los 

entrevistados, la formación previa en docencia/administración.  

3. ¿Cuáles son las necesidades de formación que consideran 

necesarias para ser directivo escolar?. Con esta pregunta se 

pretendió encontrar las áreas generales de formación que los 

directivos consideran importantes en el ámbito de la administración 

educativa. 

4. ¿Qué áreas consideran deben ser enfatizadas en una capacitación 

para administrador escolar?. Con esta pregunta se profundizó aún 

más para poder detectar las áreas específicas de formación que los 

directivos consideran relevantes 

5. ¿Qué aspectos se debe considerar en una persona cuando se le 

considera candidato a directivo escolar?. Esta interrogante sirvió para 
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conformar el perfil que un directivo escolar debe poseer desde la 

mirada de los directivos entrevistados. 

En resumen, esta técnica se seleccionó por su comprensión de la 

administración educativa en comparación con la empresarial, importancia 

otorgada a la administración escolar, áreas generales de formación, áreas 

específicas de formación y perfil de un directivo escolar. 

6.4.2. Entrevistas Individuales.  

Se entrevistó en forma individual a los directivos de primer nivel 

responsables de la contratación y/o formación de los directores de carrera.   

Las entrevistas fueron de tipo semiestructurado  (Ander – Egg, 1995; Rojas,  

2001; Sierra, 2003). En este tipo de entrevista, el entrevistador tiene una guía 

con ciertos temas o subtemas de los que desea obtener información de la 

persona entrevistada y quien tiene cierto grado de libertad para expresar sus 

opiniones sobre los tópicos investigados; en este caso, el propósito fue obtener 

información directa de cada uno de los funcionarios universitarios que trabajan 

estrechamente con los  directivos objetos de estudio. 

De acuerdo con Arce, Burgos y Esquivel (1999) la entrevista implica un 

encuentro privado en donde el intercambio verbal, así como el no verbal, 

permite la obtención de datos relacionados con un tema específico.  

La guía de entrevista que se utilizó con los directivos, tiene como tema 

central la contratación y formación de directivos universitarios en las 

universidades privadas. Las preguntas fueron de tipo abierto y se les pidió a los 

funcionarios que vertieran sus opiniones. Los cuestionamientos fueron 
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elaborados en función de los propósitos  de la investigación. Se plantearon 

interrogantes que permitieran obtener información sobre los procesos de 

contratación/formación de directivos, así como probables áreas de capacitación 

y requisitos personales y profesionales para la  contratación.  

En relación con la entrevista individual, las preguntas se elaboraron 

pretendiendo identificar aquellos aspectos que se consideraron relevantes para 

los propósitos de esta investigación.  

Por ello se pretendió encontrar la metodología existente para la 

contratación u ubicación de directivos universitarios y la filosofía y/o políticas de 

contratación de directores de carrera. Otro aspecto importante es encontrar la 

postura de quien tiene una visión más amplia de la institución, es decir, quien 

toma la decisión final para la contratación. Las características personales y 

profesionales de los candidatos son importantes en la contratación de los 

funcionarios de carrera. Finalmente, a fin de complementar los hallazgos en 

cuanto a las necesidades de formación se les preguntó sobre áreas de 

capacitación que consideran necesarias a los funcionarios de primer nivel 

entrevistados. 

Las preguntas se detallan a continuación y se establece el porqué de las 

mismas: 

1. ¿Cuál es el procedimiento para contratar/ubicar directivos en este 

plantel?. Se pretendió descubrir la metodología existente para 

contratar o en su caso instalar a los directivos. 
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2. ¿Cuáles son los criterios más importantes para contratar/ubicar 

directivos en este plantel?. Con esta pregunta se intentó descubrir el 

trasfondo existente en la institución y directivos de primer nivel que 

promueve o impida la contratación de funcionarios universitarios. 

3. ¿Quién o quienes toman la decisión final para la 

contratación/ubicación?. Quien toma la decisión final de contratación 

posee una visión más holística y comprehensiva de la institución. Por 

ello, entender sus posturas o si es una persona o un grupo aportará 

información relevante para la investigación. 

4. ¿Qué perfil es el deseado para que esta institución. contrate/ubique a 

directivos?. La definición de un perfil de directivo para su contratación 

revela la importancia dada por las instituciones a las características 

personales y profesionales necesarias para ocupar un puesto 

directivo.  

5. ¿Qué propondría como áreas de formación para los administradores 

educativos, desde su experiencia y perspectiva?. La perspectiva de 

los funcionarios de primer nivel sobre las necesidades de formación 

de los directivos de carreras universitarias aportará más elementos 

para la propuesta de un programa de formación de directivos. 

El análisis se realizó empleando metodología de corte cualitativo.  Esto 

es, se plasmaron las respuestas en una base de datos de donde se 

identificaron las cuestiones críticas de cada respuesta de los maestros. 

Posteriormente estos elementos se agruparon con los coincidentes y de ahí se 
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extrajeron las conclusiones sobre las percepciones de los maestros (Ander – 

Egg, 1995; Flick, 2004).  

6.5. Análisis Documental. 

Según Sierra (2003),  el análisis documental se le debe considerar como 

un tipo de observación de todos los productos que exhiben los diversos 

acontecimientos sociales y de las ideas humanas, como manifestaciones de la 

vida social. 

Con el análisis de los documentos se intenta descubrir el mensaje oculto 

en los textos revisados (Dulzaides y Molina, 2004). El descubrimiento de ese 

discurso, permitirá obtener datos de la filosofía, axiología e intereses 

personales e institucionales que sustentan la producción/obtención de esos 

documentos, conceptos que se espera arrojen más información sobre el tema 

investigado. Si bien los documentos se constituyen fuentes indirectas de 

información (Sierra, 2003), no por eso son menos valiosos como canales 

informativos. 

6.5.1. Revisión de documentos internos de las instituciones. 

Con el propósito de encontrar la filosofía operativa en relación a la 

contratación y formación de directivos se procedió a la revisión de documentos 

centrales relacionados con la axiología institucional, modelos educativos, 

aspectos legales y cuestiones de contratación de directivos relacionadas con el 

área administrativa. 

Así, se revisaron estos documentos con la técnica del análisis textual 

(Dulzaides y Molina, 2004).  
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Entre los criterios que rigen la contratación/formación se pretendió 

descubrir: 

1. La declaración del proceso de contratación de directivos 

2. Los requisitos personales y profesionales necesarios para ser 

contratado 

3. La declaración del programa de formación de directivos 

Esto con la firme intención de detectar cual es la forma en que se 

realizan estos procesos en ambas instituciones. 

6.5.2. Revisión de curriculums vitae de los directivos. 

Inmediatamente a los anteriores ejercicios, se procedió a la revisión de 

los curriculums vitae de los directivos participantes en el estudio.  Este análisis 

documental se realizó por las siguientes razones. Primeramente, el propósito 

de esta investigación fue encontrar las necesidades de formación de los 

directivos escolares de nivel superior. En las preguntas realizadas se les 

cuestiona sobre su formación recibida previamente. Se creyó pertinente revisar 

entonces los estudios realizados profesionalmente, diplomados, 

especializaciones, estudios de grado, asistencia a conferencias, foros, 

congresos, etc. Esta revisión permitió detectar si la formación recibida se cierne 

solamente en su profesión, si incluye aspectos pedagógicos y específicamente 

en administración educativa.  

Estos fueron  los criterios de formación que se identificaron: 

1. Formación profesional. Licenciatura, especializaciones, grados 

obtenidos.  
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2. Formación continua. Diplomados, cursos, estudios de grado. 

3. Formación en administración 

4. Formación en pedagogía 

5. Formación en administración escolar. 

La intención es descubrir la línea de formación recibida a lo largo de su 

desarrollo profesional, y como es que se fue acercando a la pedagogía y 

administración, para desembocar en un puesto de liderazgo educativo en una 

IES. 

6.6. Triangulación de Datos. 

 Este constructo sirve para nombrar la “combinación de métodos, grupos 

de estudio, entornos locales y temporales y perspectivas teóricas diferentes al 

ocuparse de un fenómeno” (Flick, 2004, p. 243).  

En este trabajo se realizó una triangulación de aquellos datos obtenidos 

de cada una de las fuentes, que por su naturaleza requerían de confirmación 

por información de otros orígenes (Stake, 2004). Este ejercicio permitió 

contrastar, corroborar y confirmar en un mayor nivel de profundidad en el 

análisis. 

En este trabajo la estrategia de triangulación de datos es la denominada 

Triangulación Metodológica (Stake, 2004; Flick 2004), y que consiste en el 

empleo de diversas estrategias de recolección de datos como es el caso de 

este trabajo. 
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6.7. Aspectos Éticos. 

Los participantes en la investigación fueron todos voluntarios y se les 

pidió su autorización para aplicarles las diversas técnicas de recolección de 

datos empleadas. En todo momento se mantuvo la confidencialidad de los 

respondientes (Stake, 2004). 

En el caso de la entrevista se les pidió permiso a los entrevistados para 

su filmación, con el fin de contar con su aprobación para poder extraer la 

información por ellos vertida en sus discursos  (Goetz, LeCompte, 1988).   

Se han omitido los nombres de los directivos participantes como una 

condicionante  ética en los trabajos cualitativos (Goetz, LeCompte, 1988; 

Schlemenson, 1990).  

6.8. El Investigador. 

La literatura sobre investigaciones cualitativas hace referencia a que los 

investigadores deben ser considerados como parte del diseño de investigación. 

Son vistos como las herramientas o instrumentales sustanciales del ejercicio 

investigador  (Goetz, LeCompte, 1988; Stake, 2004). En atención a esta 

característica del enfoque cualitativo, se presentan a continuación algunas 

características del autor de este trabajo, relacionadas con experiencias 

cualitativas y la formación recibida que inciden en la conceptuación teórica de 

todo el proyecto de investigación. 

En mi caso, provengo del área de las ciencias sociales. Mi formación 

profesional es en educación. Si bien la maestría que poseo se dirige hacia un 

área de corte cuantitativo como es la administración, mi formación previa me 
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otorga ciertas herramientas y capacidades para trabajar dentro del paradigma 

cualitativo. 

Colaboro en una institución de educación superior, lo que me permite 

tener una visión más cercana a la realidad de este nivel educativo. Esto es 

importante, ya que la literatura hace mención de la subjetividad del investigador 

conformada por su formación, valores y cultura originaria (Goetz, LeCompte, 

1988). 

Es de mi interés estudiar la organización escolar en su conjunto. En 

particular me siento sumamente interesado por profundizar en las perspectivas 

sociológicas y antropológicas que sustentan diversos estudios en las escuelas.  

Como integrante del ámbito educacional que soy, me interesa la mejora 

de las organizaciones escolares así como elevar la calidad de los servicios 

educativos que éstas ofrecen. Mi formación me permite tener una mejor 

comprensión de ciertos aspectos pedagógicos característicos de la educación 

superior.  

Creo que la educación es la formación de seres humanos en su 

totalidad. La escuela debe ser el lugar de encuentro entre las 

responsabilidades familiares, individuales y las escolares, sin usurpar los unos 

la tarea de los otros.  Los recursos y procesos administrativos deben tener su 

objetivo primordial facilitar el aprendizaje del alumno, así como la tarea 

enseñante de los docentes. Como elemento social, la escuela debe contribuir a 

formar hombres y mujeres con altos valores sociales, que ayuden en la 

construcción de una sociedad más justa y equitativa.  
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6.9.  Análisis de los Resultados de la Investigación.  

La recogida  de datos es simplemente una de las fases de todo proceso 

de investigación. La parte central de todo estudio es el análisis realizado por el 

investigador (Stake, 2004; Rojas, 2001; Álvarez, Jurgenson, 2003). 

Las perspectivas adoptadas por los investigadores son las que 

determinan el tipo de análisis y por ende de conclusiones obtenidas. Así, quien 

esté en el paradigma cuantitativo emitirá juicios basados en su enfoque incluso 

en resultados de técnicas cualitativas. Lo mismo sucede a la inversa.  

El análisis hecho en los resultados de las diferentes formas de 

recolección de datos se hizo empleando técnicas cuantitativas y cualitativas. 

Cabe aclarar que el autor de este trabajo se declara partidario del paradigma 

cualitativo. 

6.10. Comparación de Resultados. 

Posterior a todos estos ejercicios se creyó oportuno hacer una 

comparación entre los resultados de ambas instituciones, con el propósito de 

hallar similitudes y diferencias, elementos críticos que permitan una mejor 

comprensión de las prácticas de contratación y/o formación de directivos de 

nivel universitario en escuelas privadas. 

Carpi y Egger (2008), se expresan de la comparación como herramienta 

e incluso como tipo de investigación en los siguientes términos: 

“Los estudios comparativos son una parte clave del espectro de los 

métodos de investigación actualmente usados en la ciencia. Les permite a los 

científicos aplicar diseños de tratamiento de control en escenarios que excluyen 
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la experimentación y pueden proveer información invaluable sobre la relación 

entre las variables” (Párr. 33). 

La comparación como estrategia de investigación es una de las más 

antiguas en el campo científico Su metodología se basa en acciones derivadas 

de métodos experimentales y descriptivos. Carpi y Egger afirman que “la 

comparación implica una observación en un marco más “natural,” no sujeto a 

límites experimentales y, de esta manera, evoca similitudes con la descripción” 

(Párr. 8).   

Como herramienta de análisis pretende decodificar las relaciones 

existentes entre dos o más variables, sustentando las similitudes y diferencias 

encontradas entre dos o más grupos., organizaciones o sujetos estudiados. 

De acuerdo con los autores citados el investigador que realiza un estudio 

comparativo “observa un grupo que, ya sea por elección o circunstancia, ha 

sido sujeto a un tratamiento” (Carpi, Egger 2008 ). 

En el marco de un enfoque cualitativo y particularmente en el ámbito de 

la investigación educativa se consideró como una excelente opción para 

conocer mucho más de fondo el fenómeno investigado.  En palabras de estos 

autores “el científico no está tratando de medir una respuesta al cambio, sino 

que, al contrario, él o ella pueden estar tratando de entender las similitudes y 

diferencias entre dos sujetos” (Carpi, Egger, 2008).   

Las limitaciones de realizar una comparación es que se basa en los 

resultados ya existentes y es muy cercana a quedar en una simple descripción.  
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6.11. Procedimientos para el Tratamiento de la Información.  

El análisis de los datos obtenidos en la primera sección del cuestionario,  

los datos demográficos, se hizo empleando la estadística descriptiva y se 

presentan al inicio de la descripción de la IES seleccionada para estudiar, al 

principio de este capítulo. 

Para la segunda y tercera sección del cuestionario se diseñaron unas 

bases de datos en donde se detallaron las respuestas de los participantes 

agrupándolas y sacándoles porcentajes de frecuencias de respuesta. De ahí se 

fue elaborando una serie de conclusiones sobre cada ítem de acuerdo con 

estas secciones que midieron si les fue problemático  enfrentar las situaciones 

descritas en cada declaración y si la preparación recibida les fue útil, 

respectivamente. 

Se reportaron aquellas que fueron detectadas como importantes en 

función de las preguntas de investigación que rigen este estudio. La 

importancia fue respaldada con los datos porcentuales obtenidos en la matriz 

de análisis descriptivo realizado. 

Se procedió a analizar las respuestas de los directores y se les agrupó 

en las dimensiones del cuestionario. Posteriormente se realizó una 

comparación de ambas perspectivas sobre las respuestas vertidas, y se creó 

una matriz de doble entrada  en donde se agregó una columna de 

consideraciones generales que permitiera clarificar aún más los resultados y 

obtener una visión general de cómo los respondientes entienden esos ámbitos 

conceptuales, a través de sus respuestas. 
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Para la cuarta sección se elaboró otra base de datos que mide las 

frecuencias de los respondientes en relación a la ubicación de la respuesta en 

el continuo presentado por el reactivo. Los resultados se plasmaron en una 

serie de conclusiones sobre los mismos y se encuentran en el apartado 

correspondiente. 

En relación a la quinta sección de respuestas abiertas, se crearon tres 

matrices en donde se manejaron, respuestas, palabras clave e interpretación 

final de cada una de las contestaciones de los participantes. Al final se 

concentró en un resumen todas las contestaciones. 

En el caso de la entrevista con enfoque grupal se filmó en videocasetes, 

previa autorización de los implicados,  y posteriormente se transcribió a 

documentos digitales, de donde se imprimieron para su revisión (Flick, 2004).. 

Se empleó una técnica de análisis cualitativo y se elaboró una matriz 

comparativa, surgida de la lectura de los discursos vertidos, identificación de 

las cuestiones críticas y su clasificación, y la posterior interpretación expresada 

en forma escrita por el autor de este trabajo (Martínez, 1998; Flick, 2004; 

Álvarez, Jurgenson, 2003).  

Posteriormente estos elementos se agruparon con los coincidentes y de 

ahí se extrajeron las conclusiones sobre las percepciones de los directivos 

(Flick, 2004).  

Finalmente para el análisis de los documentos que componen la parte 

legal, académica y administrativa de las instituciones se revisaron los 

documentos correspondientes a la fundación, declaraciones axiológicas, 
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modelos educativos y cuestiones administrativas sobre contratación (Dulzaides 

y Molina, 2004).  

En el caso del estudio de los curriculums vitae, se realizó siguiendo la 

técnica de análisis documental de tipo textual (Dulzaides y Molina, 2004), y en 

donde se pretendió obtener información relevante en relación a la formación 

sobre administración educativa de los participantes. La intención es descubrir la 

línea de formación recibida a lo largo de su desarrollo profesional, y como es 

que se fue acercando a la pedagogía y administración, para desembocar en un 

puesto de liderazgo educativo en una IES.  

Como parte final del procesamiento de datos, se consideró conveniente 

realizar un análisis comparativo de los resultados de ambas instituciones, ya 

que nos acerca a un panorama más amplio de lo que se pretende encontrar 

con las preguntas de investigación. 

La comparación como técnica de análisis se debe distinguir inicialmente 

de la actividad mental que todo el mundo realiza. Esta es la acepción más 

general que se tiene de este acto cognitivo (Colino, 2009).  

Este mismo autor afirma que existe una acepción algo más concreta y  

que considera a la comparación como “procedimiento sistemático y ordenado 

para examinar relaciones, semejanzas y diferencias entre dos o más objetos o 

fenómenos, con la intención de extraer determinadas conclusiones” (Colino, 

2009). 
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La comparación es todo un ejercicio intelectual e incluso de alcance 

científico. Existen varios métodos comparativos incluso se habla de 

investigación comparativa (Carpi y Egger, 2008).   

Los estudios comparativos existen desde el siglo XVII de acuerdo con 

Carpi, Egger (2008). La literatura revisada sobre esta técnica de investigación 

afirma que este método es un acto sincrético de otros. Si bien se han empleado 

más dentro del enfoque cuantitativo en investigaciones bajo este paradigma, en 

el campo de las ciencias sociales existen también diversas técnicas 

comparativas.  

Para una adecuada implementación de este método se necesitan al 

menos tres escenarios (Carpi y Egger 2008). 

El primero es cuando el objetivo es comprender a profundidad las 

diferencias y similitudes entre los elementos comparados. Otro contexto es 

cuando las fechas de intervención en la recolección de datos son de mayor 

utilidad para los fines de la investigación que la realización de experimentos. El 

tercer ambiente adecuado para el empleo del método comparativo es cuando el 

aspecto ético determina la supresión de la aplicación de algún diseño 

experimental. En el caso de esta investigación se cumplen estas tres 

condiciones por lo que se justifica el uso de esta metodología. 

En el caso de las ciencias sociales Colino (2009), afirma que existen dos 

acepciones en la aplicación del término comparación. Una que dice que este 

acto comparativo es inherente a toda “actividad científico-social y, por tanto, 

sería redundante hablar de ciencia social comparativa”. El segundo concepto 
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pretende ubicar al método comparativo como una ciencia social comparativa 

debido a su orientación y a sus propios y particulares procedimientos y 

orientación. 

Esta investigación no está diseñada dentro de los parámetros de hacer 

una comparación. De hecho, el ejercicio comparativo se realizó como una 

técnica complementaria y con el propósito de enriquecer los resultados del 

estudio. 

Para esta investigación, la comparación se hizo en dos niveles. El 

primero es la contrastación entre las respuestas de la segunda y tercera 

sección del instrumento de cada IES estudiada. Esto en virtud de que cada 

reactivo mide en función de cada aspecto general del cuestionario, retos en su 

gestión y si la preparación recibida le ayuda o no para enfrentar tales desafíos. 

Esta información otorgará un panorama hacia adentro de cada universidad 

estudiada. 

El siguiente nivel es la comparación de los resultados de las IES 

privadas obtenidos en la contrastación inicial. En esta fase se comparan los 

resultados de las instituciones a nivel general. La intención es encontrar 

elementos críticos en los retos enfrentados por los directivos en su gestión y si 

su formación recibida les ayudó a enfrentarlos. 
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Capítulo 7. 

Instituciones Estudiadas. 

Introducción. 

Este capítulo describe las características y contexto de las dos 

instituciones en las que se desarrolló el estudio, incluyendo su historia, valores, 

organigrama, población, plantilla docente y matrícula estudiantil, infraestructura 

y equipo. 

7.1. Institución de Educación Superior Privada 1 

7.1.1. Historia. 

La primera institución de educación superior (IES1) elegida para 

estudiar, pertenece a una asociación civil dedicada a la enseñanza en la ciudad 

de Mérida, Yucatán, en todos los niveles del sistema educativo mexicano.  

 En el año de 1963, se funda la escuela primaria que funcionaría como 

plataforma para el surgimiento de los niveles siguientes, es decir, secundaria y 

preparatoria. Dieciocho años después en el año de 1992 se apertura el nivel de 

educación superior. Se inició con una sola carrera del campo de la ingeniería y 

ha evolucionado hasta convertirse en el campus universitario actual. 

Su desarrollo ha sido constante y en la última década su crecimiento en 

oferta educativa así como de matrícula estudiantil ha sido significativo. Ofrece 

actualmente nueve licenciaturas y cinco maestrías. Es urbana y atiende a 

alumnos pertenecientes al nivel económico medio-alto del estado yucateco así 

como de los estados de Campeche, Quintana-Roo y Tabasco, e incluso a 

estudiantes de otros países. 
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7.1.2. Valores institucionales.  

Los valores que la institución sede de la investigación promueve se 

detallan a continuación: 

Misión 

Formar profesionales de excelencia con una sólida formación humanista, 

científica y tecnológica, y con un alto sentido de responsabilidad social. 

Visión 

Ser una Institución líder en el ámbito nacional e internacional, que 

contribuya a la generación de conocimiento y a la promoción de valores en la 

sociedad. 

Valores 

La institución  tiene un compromiso con el sentido trascendente de la 

vida, por ello, promueve la formación integral de los educandos a través de la 

vivencia plena de los valores enlistados: 

• Equidad 

• Ética 

• Honestidad 

• Justicia 

• Respeto 

• Responsabilidad 

• Solidaridad 
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7.1.3. Organigrama 

Su estructura orgánica interna es de cuatro niveles de autoridad, 

partiendo del consejo directivo. Rectoría, secretarios académico y 

administrativo y los directores de carrera. Existen algunas áreas y 

departamentos que ayudan en la funcionalidad de la universidad como tal. 

Se observa también que la secretaría académica tiene un amplio rango 

de influencia, mucho mayor que la administrativa. Esto se explica por la 

naturaleza de cada una de las funciones de estos puestos. 

 



Gráfico C7G5. Organigrama funcional interno de la IES1 
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7.1.4. Población. 

Se eligió a la totalidad de los directores de licenciatura y posgrado. Los 

datos demográficos se presentan en la tabla siguiente: 

Tabla 5.  Datos demográficos de la IES privada 1. 

Datos 

Demográficos 
% Concepto % Concepto % Concepto 

Género 25 Masculino 75 Femenino   

Grado máximo de 

estudios 
25 Licenciatura 50 

Estudios de 

Maestría 
25 

Grado de 

Maestría 

Rango de edades 38 
Rango de edad 

35-44 años 
62 

(Rango de 

edad 25-34) 
  

Edad del primer 

nombramiento 
25 

(Rango de edad  

35-44 años) 
75 

(Rango de 

edad 25-34) 
  

Años como 

directivo 

(experiencia) 

17 1 año 33 2 años 3 años 

Experiencia 

directiva en 

educación 

37 
Menos de 5 

años 
50 

Entre 5 y 9 

años 
13 

Entre 10 y 19 

años 

Experiencia 

educativa 
75 

Menos de 5 

años 
12 

Entre 5 y 9 

años 
13 

Entre 10 y 19 

años 

Matrícula 

estudiantil 
62 

Matrícula de 

menos de 100 
25 

Matrícula 

entre 100 y 

199 

13 

Matrícula 

entre 300 y 

399 

Ubicación 

geográfica 
100 

Dentro de los 

límites urbanos 
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7.1.5. Plantilla Docente y Matrícula Estudiantil. 

 Para la impartición de las asignaturas, los directivos trabajan con 77 

docentes para todas las licenciaturas y con 38 para las maestrías. El total de 

alumnos que tiene la institución es de 624. Empleados administrativos son un 

total de 35. 

7.1.6 Campos de Conocimiento Ofertados. 

 En relación a los campos de conocimiento que esta universidad aborda 

con su oferta académica y de acuerdo a la clasificación de la UNESCO en su 

“Nomenclatura para los Campos de las Ciencias y las Tecnologías”, son los 

siguientes: 

• Ciencias Tecnológicas: Ingeniería en Sistemas Computacionales y 

Maestría en Tecnologías de la Información. 

• Ciencias Económicas: Licenciatura en Administración, Licenciatura en 

Ventas y Mercadotecnia, Licenciatura en Negocios Internacionales y 

Maestría en Alta Dirección 

• Ciencias Jurídicas y Derecho: Licenciatura en Derecho 

• Ciencias de la Pedagogía: Licenciatura en Educación y Maestría en 

Tecnologías para el Aprendizaje. 

• Ciencias de la Psicología: Licenciatura en Psicología y Maestría en 

Psicología Laboral 

• Ciencias de la Vida: Licenciatura en Nutrición y Maestría en Nutrición 
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• La Licenciatura en Gastronomía no aparece en alguno de los rubros 

propuestos por la UNESCO. 

En total nueve licenciaturas y cinco maestrías en los campos del 

conocimiento mencionados. 

7.1.7. Infraestructura y Equipo. 

 En relación a la infraestructura y equipo la institución cuenta con un total  

de 26 aulas para impartición de clases, así como con un centro bibliotecario, 

salón de usos múltiples, centro de investigación multidisciplinaria, cuatro 

laboratorios de cómputo, un centro de idiomas, laboratorio de química, 

laboratorio de nutrición, clínica de atención psicológica, centro de atención y 

prevención alimentaria, centro de apoyo psicopedagógico, sala GESSEL, 

cafetería, áreas administrativas, canchas deportivas de diferentes disciplinas y 

estacionamiento para 400 vehículos. Se presenta el gráfico del croquis de las 

instalaciones:
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Gráfico 6. Croquis general de la IES privada 1  
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En relación al equipo cuentan con equipos de cómputo, proyectores 

multimedia, televisores, reproductores de DVD, bocinas, grabadoras de vídeo, 

de audio, pantallas, portarotafolios, equipo de sonido, equipo de medición y 

pesaje, equipo de laboratorio de química, equipos de medición electrónica y 

otros equipos necesarios para las carreras que ofrecen 

7.1.8. Consideraciones generales. 

 Los datos obtenidos permiten afirmar que la población encuestada está 

conformada en su mayoría por mujeres, con estudios de posgrado, jóvenes, 

que recibieron su nombramiento de directivos siendo menores de 35 años, que 

cuenta con menos de 5 años de experiencia directiva en educación, que 

cuentan con menos de 5 años en experiencia educativa, y que poseen menos 

de 100 alumnos en sus respectivas  matrículas. 

La institución es de tamaño mediano considerando a las otras 

instituciones privadas de la zona. Abarca seis áreas del conocimiento humano 

ofreciendo nueve licenciaturas y cinco maestrías. 

Atiende a más de 600 alumnos con una plantilla docente de 115 

maestros en total y con un aparato administrativo de 35 personas. 

Su infraestructura abarca un área de dos hectáreas y media cuadradas, 

en las que tiene aulas, laboratorios, diversos centros de apoyo, oficinas 

administrativas, canchas deportivas y estacionamiento. Cuentan con equipo 

electrónico diverso, especializado y moderno para sus diversas actividades. 
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7.2. Institución de Educación Superior Privada 2. 

7.2.1. Historia. 

De acuerdo con datos aportados por los directivos de la institución los 

orígenes de esta IES2, se remontan al 22 de marzo de 1984, cuando fue 

fundada por el actual presidente del consejo directivo, en una casa ubicada en 

la ciudad de Mérida, Yucatán, México. 

Durante sus primeros años, este centro educativo impartió diversos 

cursos y seminarios de diferentes temas, campos de estudio y artes. 

Posteriormente incorporan carreras técnico-profesionales de puericultura, guía 

de turistas, y algunos años más tarde se incorpora la de publicidad.  

El crecimiento no se detuvo y al incorporarse al mencionado plantel 

educativo, una escuela de idiomas, una de educación preescolar y  una 

primaria,  fortaleciendo así, el centro de enseñanza. Sin embargo, la diferencia 

entre la institución de educación media superior y superior se mantuvo como un 

sello distintivo de esta asociación. 

Como una medida estratégica, las carreras técnicas profesionales inician 

su liquidación para el cierre definitivo y se inicia el trabajo en el área de 

licenciaturas y bachillerato. 

Es así que en el inicio del Siglo XXI, y ante los cambios y desafíos de la 

incorporación del nivel universitario, esta institución se traslada sus actuales 

instalaciones. A partir de ahí y hasta la fecha se han ido incorporando nuevos 

programas de licenciatura y de postgrado, productos de un cuidadoso análisis 

socioeconómico de la ciudad de Mérida y el estado de Yucatán. Es así que, en 
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la actualidad abarca los niveles de bachillerato, licenciatura y posgrado, 

ofreciendo sus servicios no sólo a la polis mencionada, sino a toda la región 

sureste del país mexicano. 

 Su segmento de mercado se encuentra en la clase media alta y se 

encuentra ubicada en una zona urbana correspondiente a ese nivel económico 

de la capital yucateca. 

7.2.2. Valores institucionales.  

Los valores que la institución sede de la investigación promueve se 

detallan a continuación: 

Misión  

Formar emprendedores a través de un ambiente de reflexión  adecuado 

y pertinente  con planes de estudio novedosos, atención personalizada y  la 

más alta tecnología. 

Visión al 2015 

Concluir el proceso de acreditación de la Preparatoria en sus procesos 

administrativos y académicos. Incorporar cinco nuevos planes innovadores de 

estudios a nivel superior y posgrado. 

Valores  

Honestidad: Consiste en comportarse y expresarse con coherencia y 

sinceridad, y de acuerdo con los valores de verdad y justicia. 
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Respeto: Es establecer hasta donde llegan mis posibilidades de hacer o 

no hacer, y donde comienzan las posibilidades de los demás. El 

respeto es la base de toda convivencia en sociedad. 

Compromiso: Es poner en juego nuestras capacidades para sacar 

adelante todo aquello que se nos ha confiado.  

Empatía: Es el esfuerzo que realizamos para reconocer y comprender 

los sentimientos y actitudes de las personas, así como las 

circunstancias que los afectan en un momento determinado. El 

proceder con empatía no significa estar de acuerdo con el otro. No 

implica dejar de lado las propias convicciones y asumir como propias 

las del otro. Es más, se puede estar en completo desacuerdo con 

alguien sin por ello dejar de ser empáticos y respetar su posición, 

aceptando como legítimas sus propias motivaciones. 

Responsabilidad: Cumplir con lo que se ha comprometido; es asumir las 

consecuencias de nuestras acciones y decisiones, es tratar de que 

todos nuestros actos sean realizados de acuerdo con una noción de 

justicia y de cumplimiento del deber en todos los sentidos. 

Solidaridad: Actitud de sentirse unido, prestar ayuda mutua que debe 

existir entre las personas, no porque se les conozca o sean nuestros 

amigos, simplemente porque todos tenemos el deber de ayudar y el 

derecho de recibir ayuda de nuestros semejantes. 

Libertad: Facultad de dirigir el pensamiento o la conducta según los 

dictados de la propia razón y de la voluntad del individuo siempre y 
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cuando no se afecte la libertad de otras personas y no falte a las 

normas legales y de convivencia social. 

Equidad: Es la valoración de las personas sin importar las diferencias 

culturales, sociales, étnicas, de género o religiosas de cada una de 

ellas. 

Pluralismo: Es valorar y aceptar positivamente las distintas identidades 

culturales sin intentar cambiarlas y respetando sus raíces. 

Creatividad: Es la capacidad de ver nuevas posibilidades y hacer algo al 

respecto buscando obtener algo innovador y con resultados 

positivos. 

Excelencia: Conjunción armónica de los conocimientos y los valores 

humanos que sirven como modelo para los demás. 

7.2.3. Organigrama: 

Su estructura orgánica interna es de tres niveles de autoridad, partiendo 

de la Dirección General, secretarios académico y administrativo y finalmente 

los directores de carrera. En un siguiente nivel y cuya toma de decisiones es 

supeditada a los otros niveles se encuentran otras  áreas y departamentos que 

ayudan en la operatividad de esta institución.  

Un dato evidente es que la secretaría académica tiene un fuerte rango 

de influencia, mayor que la administrativa. Esto se explica por la naturaleza de 

cada una de las funciones de estos puestos. 

Un aspecto interesante es la existencia de los Consejos Académicos por 

carrera, en la figura de staff. Es decir, sin la capacidad de toma de decisiones.
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UNIVERSIDAD 2 

Organigrama Funcional Interno 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 7. Organigrama funcional interno de la IES2
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7.2.4. Población. 

Se eligió a la totalidad de los directores de licenciatura y postgrado. Los 

datos demográficos se presentan en la tabla siguiente: 

Tabla 6.  Datos demográficos de la IES privada 2. 

Datos 

Demográficos 
% Concepto % Concepto % Concepto 

Género 33 Masculino 67 Femenino   

Grado máximo de 

estudios 
67 Licenciatura 0 

Estudios de 

Maestría 
33 

Grado de 

Maestría 

Rango de edades 67 
Rango de edad 

35-44 años 
33 

(Rango de 

edad 45-54) 
  

Edad del primer 

nombramiento 
33 

(Rango de edad  

35-44 años) 
67 

(Rango de 

edad 25-34) 
  

Años como 

directivo 

(experiencia) 

34 1 año 33 2 años 33 3 años 

Experiencia 

directiva en 

educación 

34 
Menos de 5 

años 
33 

Entre 5 y 9 

años 
33 

Entre 10 y 19 

años 

Experiencia 

educativa 
67 

Menos de 5 

años 
33 

Entre 5 y 9 

años 
0 

Entre 10 y 19 

años 

Matrícula 

estudiantil 
33 

Matrícula de 

menos de 100 
67 

Matrícula 

entre 100 y 

199 

 

Matrícula 

entre 300 y 

399 

Ubicación 

geográfica 
100 

Dentro de los 

límites urbanos 
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 7.2.5 Plantilla docente y matrícula estudiantil. 

 Para la impartición de las asignaturas, los directivos trabajan con 45 

docentes para todas las licenciaturas y con 7 para la especialidad. El total de 

alumnos que tiene la institución es de 312. Empleados administrativos son un 

total de 20.  

 7.2.6 Campos de conocimiento ofertados. 

 Respecto a los campos de conocimiento que este plantel aborda con su 

oferta académica y de acuerdo a la clasificación de la UNESCO en su 

“Nomenclatura para los Campos de las Ciencias y las Tecnologías”, son los 

siguientes: 

• Ciencias económicas: Licenciatura en Administración 

• Ciencias de la Psicología: Psicología  

• En la clasificación de la UNESCO no aparece un campo específico 

para la: Licenciatura en Diseño Gráfico, Licenciatura en Diseño de 

interiores y Especialidad en Diseño de Sitios Web. 

7.2.7 Infraestructura y Equipo 

Con respecto a la infraestructura y equipo esta universidad cuenta con 

16 aulas en total, 14 para uso regular y 2 para microenseñanza, un Salón de 

Usos Múltiples, un Taller de reproducciones gráficas, un Estudio de fotografía, 

un Laboratorio de ciencias, una sala GESSELL, Dos centros de cómputo, 

espacio para biblioteca, y oficinas administrativas, todo esto en un edificio de 

tres pisos y en terrenos anexos  una cancha de básquetbol y una de fútbol 
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rápido, auditorio, y cafetería. Posee además un estacionamiento para 120 

vehículos. Se presenta el gráfico del croquis de las instalaciones: 

Gráfico 8. Croquis general de la IES privada 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para su operatividad cuentan con equipos de cómputo, proyectores 

multimedia, televisores, reproductores de DVD, bocinas, grabadoras de vídeo, 

de audio, pantallas, portarotafolios, equipo de sonido, equipo de laboratorio de 

química, equipos de medición electrónica y equipos especializados para las 

carreras que ofrecen, como cámaras fotográficas profesionales, sistemas de 

edición de vídeo y fotografía.  
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7.2.8. Consideraciones generales. 

Los datos obtenidos permiten afirmar que la población encuestada está 

conformada en su mayoría por: personas del sexo femenino, con estudios de 

licenciatura, jóvenes, que recibieron su nombramiento de directivos siendo 

menores de 35 años, que cuenta con menos de 5 años de experiencia directiva 

como mínimo; la mayor cantidad de los encuestados cuentan con menos de 5 

años en experiencia educativa, y que poseen más de 100 alumnos en su 

matrícula. 

La institución es de tamaño pequeño considerando a las otras 

instituciones privadas de la zona. Comprende tres áreas del conocimiento 

humano ofreciendo cinco licenciaturas y una especialidad.  

Atiende aproximadamente a 300 alumnos con una plantilla docente de 

52 maestros en total y con un aparato administrativo de 20 personas. 

Su infraestructura abarca una hectárea cuadrada en total, en las que 

tiene aulas, laboratorios, diversos centros de apoyo, oficinas administrativas, 

canchas deportivas y estacionamiento.  

En relación al equipo cuentan con equipo multimedia, aparatos de 

laboratorio para sus carreras de diseño gráfico, aparatos de cómputo, 

televisores, reproductores de DVD, bocinas, grabadoras de vídeo, de audio, 

pantallas, portarotafolios, equipo de sonido y otros aparatos necesarios para 

las carreras que ofrecen.
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Capítulo 8 

Resultados De La Institución de Educación Superior Privada  

Número 1.  

Introducción 

En este capítulo se presentan los diferentes resultados del estudio en la 

universidad 1. Primeramente, se presenta lo obtenido del cuestionario 

implementado en sus diferentes secciones. Posteriormente, se plasman los 

datos encontrados en la técnica del enfoque grupal y finalmente los del análisis 

documental. Asimismo se incorporan los resultados de la entrevista hecha a los 

directivos de primer nivel de esta universidad.  

8.1. Resultados de la encuesta 

8.1.1. Retos.   

A continuación se presentan las respuestas al cuestionamiento general 

sobre los retos que enfrentan los directores en su práctica. Los datos se 

presentan en función de los porcentajes obtenidos en la matriz de análisis 

descriptivo realizado.  

 

 

 

 

 

 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

191 

 

Tabla 7. Retos enfrentados por los directores de carrera 
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Entender la cultura de la comunidad en la cual la 

escuela está localizada 
12 0 50 38 

Entablar relaciones con la gente de la comunidad 

donde mi escuela está localizada 
0 25 0 75 

Tener credibilidad como director(a) en la comunidad 

en donde mi escuela está localizada 
12 13 25 50 

Iniciar proyectos de mejora escolar 0 25 63 12 

Dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar 0 37 38 25 

Interactuar con personal docente y administrativo 

con bajo desempeño profesional 
0 38 50 12 

Construir relaciones positivas con el personal 12 0 38 50 

Mejorar las capacidades profesionales de los 

profesores 
0 63 25 12 

Manejar conflictos 12 38 25 25 

Interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos. 
0 0 50 50 

Organizar mi tiempo 0 12 38 50 

Enfrentar la soledad en el puesto 0 12 38 50 

Sentirme seguro como líder de escuela 0 0 38 62 

Enfrentar la visibilidad de mi trabajo de manera 

cotidiana 
0 0 25 75 

Lograr un equilibrio entre mi vida laboral y personal 12 13 25 50 

Aplicar la normatividad 0 12 50 38 

Lidiar con el papeleo administrativo 38 50 0 12 

Tener acceso a las autoridades del sistema escolar 25 12 38 25 

Encontrar un equilibrio entre las demandas del 

sistema escolar y las necesidades de la comunidad 

local 

0 88 0 12 
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Como se puede observar en la Tabla 7anterior, los retos que los 

directores de carrera enfrentan son: lidiar con el papeleo administrativo (88%); 

encontrar un equilibrio entre las demandas del sistema escolar y las 

necesidades de la comunidad local (88%) y mejorar las capacidades 

profesionales de los profesores (63%). 

En contraste, los resultados indican que para los directores de carrera no 

constituyen retos en su labor: el interactuar con padres de familia para tratar 

asuntos acerca de la educación de sus hijos, ni sentirse seguros como líderes 

de escuela y en enfrentar la visibilidad de su trabajo de manera cotidiana. En 

un 88%, no constituyen retos el entender la cultura de la comunidad en la cual 

la escuela está localizada, construir relaciones positivas con el personal, 

organizar su tiempo, enfrentar la soledad en el puesto y aplicar la normatividad. 

En un 75%, los retos de entablar relaciones con la gente de la comunidad 

donde su escuela está localizada, tener credibilidad como director(a) en la 

comunidad en donde su escuela está localizada, iniciar proyectos de mejora 

escolar y lograr un equilibrio entre su vida laboral y personal. En un 63%, los 

retos: dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar y tener acceso a las 

autoridades del sistema escolar. En un 62%, el reto: interactuar con personal 

docente y administrativo con bajo desempeño profesional 

Se encontró también que en cuanto al tema de manejar conflictos, las 

opiniones estén divididas a la mitad. Es decir, la mitad de los directores reporta 

que no son desafíos y la otra mitad, si lo considera así. 

En relación con los recursos financieros y humanos, los directores 

indicaron lo siguiente: 
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Tabla 7a. Retos enfrentados por los directores de carrera. (Continúa) 

 

Los resultados indican que para los directores de carrera no consideren 

como retos en su labor: dotar a la escuela de personal eficiente (75%). 

Se encontró también que las opiniones están divididas en cuanto a que 

la mitad considera como desafíos: gestionar los recursos apropiados para la 

operación de la escuela y manejar los recursos financieros de la escuela. 

En términos generales, se encontró que los retos de los directores de 

carrera, giran principalmente en la dimensión de  Administración (lidiar con el 

papeleo, capacitación docente y equilibrio entre demandas internas y externas).  

8.1.2. Preparación profesional antes de ocupar el puesto. 

En relación con su preparación para enfrentar los retos que enfrentan 

en su desempeño profesional, se presenta a continuación los datos 

concentrados en una matriz. 
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Gestionar los recursos apropiados para la 

operación de la escuela 
25 25 38 12 

Manejar los recursos financieros de la escuela 25 13 38 12 

Dotar a la escuela de personal eficiente 0 25 63 12 
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Tabla 8. Áreas en las que los directores afirman estar  adecuadamente 

preparados  antes de ocupar el puesto. 
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Entender la cultura de la comunidad en la 

cual la escuela está localizada 25 25 38 12 

Entablar relaciones con la gente de la 

comunidad donde mi escuela está localizada 38 25 37 0 

Tener credibilidad como director(a) en la 

comunidad en donde mi escuela está 

localizada 
25 63 12 0 

Iniciar proyectos de mejora escolar 12 38 50 0 

Dar continuidad a las iniciativas de mejora 

escolar 25 50 25 0 

 

Los resultados de la Tabla 8, indican que los directores de carrera se 

sienten preparados en cuanto a tener credibilidad como directores en la 

comunidad en donde su escuela está localizada (88%); dar continuidad a las 

iniciativas de mejora escolar (75%) y entablar relaciones con la gente de la 

comunidad donde su escuela está localizada (63%) 

Se encontró también que las opiniones se dividen a la mitad en 

cuanto a considerarse preparados para iniciar proyectos de mejora escolar y 

entender la cultura de la comunidad en la cual la escuela está localizada. 

 En relación con la interacción con el personal y la mejora de sus 

capacidades, se encontró lo siguiente: 
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Tabla 8a. Áreas en las que los directores afirman estar  adecuadamente 

preparados  antes de ocupar el puesto. 
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Interactuar con personal docente y administrativo 

con bajo desempeño profesional 25 38 25 12 

Construir relaciones positivas con el personal 38 50 12 0 

Mejorar las capacidades profesionales de los 

profesores 0 50 50 0 

Manejar conflictos 13 50 37 0 

 

Los resultados de la Tabla 8a, indican que los directores de carrera se 

sienten preparados para: construir relaciones positivas con el personal (88%); 

Interactuar con personal docente y administrativo con bajo desempeño 

profesional y  manejar conflictos (63%). 

Las opiniones se dividen a la mitad en cuanto a considerarse preparados 

para mejorar las capacidades profesionales de los profesores. 

En relación con otros aspectos personales y otros relacionados con las 

demandas internas y externas se encontró lo siguiente: 
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Tabla 8b. Áreas en las que los directores afirman estar  adecuadamente 

preparados  antes de ocupar el puesto. 
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Interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos. 
12 88 0 0 

Organizar mi tiempo 38 50 0 12 

Enfrentar la soledad en el puesto 38 50 12 0 

Sentirme seguro como líder de escuela 38 37 25 0 

Enfrentar la visibilidad de mi trabajo de manera 

cotidiana 
0 88 12 0 

Lograr un equilibrio entre mi vida laboral y personal 25 63 0 12 

Aplicar la normatividad 12 63 12 13 

Lidiar con el papeleo administrativo 0 38 50 12 

Tener acceso a las autoridades del sistema escolar 12 50 38 0 

Encontrar un equilibrio entre las demandas del 

sistema escolar y las necesidades de la comunidad 

local 

0 50 38 12 

Gestionar los recursos apropiados para la operación 

de la escuela 
12 38 38 12 

Manejar los recursos financieros de la escuela 12 38 38 12 

Dotar a la escuela de personal eficiente 0 75 25 0 

 

Los resultados de la C8T8b, indican que los directores de carrera se 

sienten preparados para: interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos (100%); organizar su tiempo, enfrentar la 

soledad en el puesto, enfrentar la visibilidad de su trabajo de manera cotidiana 

y lograr un equilibrio entre su vida laboral y personal  (88%); sentirse seguro 
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como líder de escuela, aplicar la normatividad y dotar a la escuela de personal 

eficiente (75%); tener acceso a las autoridades del sistema escolar (62%). 

En contraste, los directores de carrera afirmaron que no se sienten con 

la preparación adecuada para lidiar con el papeleo administrativo (62%). 

Las opiniones estuvieron dividas al 50% en cuanto a sentirse preparados 

o no para: encontrar un equilibrio entre las demandas del sistema escolar y las 

necesidades de la comunidad local, gestionar los recursos apropiados para la 

operación de la escuela y manejar los recursos financieros de la escuela 

En resumen, con respecto a la primera universidad privada, los 

directores de carrera afirman no sentirse bien preparados en el tema de la 

gestión (lidiar con el papeleo administrativo). 

Destaca sin embargo, la división de opiniones en cuanto a retos tales 

como: entender la cultura de la comunidad en la cual la escuela está localizada, 

iniciar proyectos de mejora escolar, mejorar las capacidades profesionales de 

los profesores, encontrar un equilibrio entre las demandas del sistema escolar y 

las necesidades de la comunidad local, gestionar los recursos apropiados para 

la operación de la escuela y manejar los recursos financieros de la escuela. 

8.1.3. Experiencias de aprendizaje sobresalientes 

Los administradores también comentaron sobre su experiencia de 

aprendizaje más sobresaliente antes de iniciar con el cargo de director. 

Informal – Formal:   

El 62 % afirma tener experiencias de aprendizaje más sobresalientes del 

tipo formal que del  informal; el restante 38% afirmó poseer más experiencias 
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de formación del tipo informal que formal. Es decir, la mayoría de los 

respondientes ha tenido sus  experiencias de aprendizaje más sobresalientes 

en instituciones avaladas por la autoridad educativa, instituciones, cursos 

oficiales, etc. 

No intencional – Intencional:  

Existe paridad de opiniones (50%), en cuanto a tener experiencias de 

aprendizaje sobresalientes no intencionales. Se encontró una igualdad de 

opiniones en cuanto a que si hubo o no, un plan premeditado en obtener 

experiencias de aprendizaje sobresalientes. 

Fragmentado - Alineado con estándares:  

El 62% reporta tener experiencias de aprendizaje sobresalientes más 

alineada con estándares que fragmentada. El restante 38%, opina lo contrario. 

Esto significa que la mayoría ha buscado experiencias de aprendizaje con 

programas definidos, legales y sobre una misma línea, antes que aprendizajes 

fragmentados y sin coherencia entre sí. 

Promovido por usted mismo(a) -  Promovido por su empleador:  

Existe paridad de opiniones del 50%,  en considerar que las experiencias 

de aprendizaje  más sobresalientes han sido mayormente promovidas por  sus 

superiores organizacionales y  por el directivo respondiente mismo.  Esto 

implica que se tienen directores de carrera con intenciones de superarse por 

deseo propio y otros que obedecen a las instrucciones de sus superiores. 
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Voluntario - Impuesto  

La mayoría de los directores (88%),  considera que las experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes han sido más voluntarias que impuestas. El 

restante 12% opina lo contrario. La mayoría de los sujetos afirma que las 

experiencias de aprendizaje más sobresalientes surgieron de la voluntad de 

ellos mismos.   

Reactivo - Proactivo  

El 88% considera las experiencias de aprendizaje más sobresalientes 

como más proactivas que reactivas. El restante 12% opina lo contrario. Esto 

significa que la mayoría dice que las experiencias de aprendizaje surgieron de 

sí mismos y no por eventos externos, tales como imposiciones de las 

autoridades, convencimiento de colegas, seguimiento de alguna moda 

pedagógica, etc. Eventos que los obligaron a reaccionar y procurar una 

experiencia de aprendizaje sobresaliente. 

Local - Centralizado  

El 75% de los directores, afirmó que sus experiencias de aprendizaje 

más sobresalientes las ha obtenido en entornos locales más que en los 

centralizados. El restante 25% opina lo contrario. Esto es, la mayoría ha 

obtenido sus experiencias de aprendizaje más sobresalientes en la misma 

comunidad donde viven, antes que en instituciones  regionales o nacionales. 
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Promovido por otros profesionales del ramo - Promovido por alguna institución 

de educación superior: 

 El 88% afirma que sus  experiencias de aprendizaje más sobresalientes 

han sido promovidas por alguna institución de educación superior que por otros 

profesionales del ramo. El restante 12% afirmó lo opuesto. En otras palabras, la 

mayoría indicó que obtuvieron sus experiencias de aprendizaje más 

sobresalientes, en instituciones de educación superior, tanto locales como 

nacionales y no en cursos particulares promovidos por colegas. 

Aprendizaje profesional general - Aprendizaje ligado explícitamente al trabajo 

de director:  

El 75% de los directores indicó que sus  experiencias de aprendizaje 

más sobresalientes han sido en la línea de un aprendizaje profesional general. 

El 25% opina lo contrario. La mayoría afirma tener experiencias de aprendizaje 

más sobresalientes en ambientes acordes a su preparación profesional 

específica que en entornos de formación para su puesto como directivos 

escolares 

En términos generales, los respondientes afirmaron mayoritariamente 

que: Eligieron estudios formales con la intención de obtener un diploma, título, 

grado, etc. Para ello, escogieron instituciones de educación superior 

reconocidas. Asimismo seleccionaron una línea específica y continua de 

formación relacionada con estándares (propuestos por las autoridades  e 

Instituciones de Educación Superior). Estos cursos los tomaron de manera 

voluntaria, puesto que entendieron la importancia de los mismos. Surgen de la 
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importancia y de la proacción de los directivos en función de su línea de 

formación y objetivos a seguir. Todo esto habla de una planeación de su 

formación profesional. Destaca el hecho de que esta formación está más 

relacionada con sus profesiones que con la función de directivo escolar. 

8.1.4. Áreas en las que les gustaría estar mejor preparados 

En términos generales destaca que los respondientes,  reportan áreas 

necesarias para una mejor preparación como directivo. Por ejemplo, uno de los 

respondientes afirmó: 

Participante (7): “Me hubiera gustado haber recibido un curso de 

inducción sobre las actividades a llevar a cabo y los procedimientos a seguir” 

Esta expresión evidencia la importancia asignada a los procesos 

internos y a las funciones del director. La frase revela que no recibió esta 

capacitación previa a tomar el puesto. 

En términos generales, los directores de carrera de esta universidad 

privada 1, afirmaron que las áreas en las que les gustaría estar mejor 

preparados son: elaboración de documentos administrativos; normatividad del 

organismo rector de la educación (SEP); procesos y documentación relativa al 

organismo rector de la educación; vinculación con empresas; gestión de 

recursos; manejo de conflictos; inicios de proyectos de mejora escolar; el rol de 

director / docente;   mejora de relaciones con el alumno; procesos 

administrativos internos,; organización como actividad; liderazgo;  procesos y 

documentación relativa a la operatividad interna y en evaluación del 

desempeño docente. 
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Destaca que se mencione más de una vez el hecho de querer 

capacitación en relación a la normatividad, procesos y documentación relativa a 

la SEP, con lo que se refuerzan los hallazgos del enfoque grupal.  

Se repite la petición encontrada en la técnica de enfoque grupal también, 

de recibir capacitación en cuanto a la dinámica interna de la universidad. 

La administración y gestión  tienen mayores solicitudes de capacitación, 

seguidas de la de relaciones humanas, en tanto que la de liderazgo sólo es 

solicitada en una ocasión. Las correspondientes a capacitación del personal y 

Personalidad no son requeridas como áreas necesarias de capacitación. 

8.1.5. Utilidad de la preparación previa antes de ser director de 

carrera. 

En este apartado, se presentan las respuestas de los directores en 

relación a la pregunta de la utilidad de la preparación recibida. Se muestran las 

interpretaciones realizadas directamente de las expresiones hechas, omitiendo 

la selección de palabras claves que se encuentran en la base de datos original. 

Los directores de carrera, consideraron que su preparación profesional 

les permite entender su labor administrativa. Esta idea, transmite el 

pensamiento de que no se necesita saber sobre administración educativa. Se 

acepta que no se tiene preparación en administración educativa. También hay 

un reconocimiento de lo que no fue tan útil, y se realzan los aspectos  

administrativo y académico, como algo importante, a pesar de que solo tienen 

conocimientos básicos sobre administración y sobre la academia. Sin embargo, 

afirmaron que estas experiencias fueron de mucha ayuda. 
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Contrariamente a lo anterior, algunos de los directores de carrera 

afirmaron poseer, conocimientos amplios sobre administración. Esto es 

comprensible ya que coordinan carreras de ciencias socioeconómicas y esto 

demanda que tengan una formación en esta área. A pesar de esto, indicaron 

que han recibido formación mediante algunos cursos, pero no en 

administración educativa. Por esto, afirman que su profesión fue “muy útil” para 

su labor como administrador educativo. 

Estos directores de carrera valoran su formación original como 

preparación para el trabajo académico y administrativo. Finalmente, afirmaron 

que su experiencia como trabajadores en un centro escolar, le ayudó a 

comprender la dinámica del trabajo administrativo de una escuela. 

De las respuestas se destaca que es necesario conocer la operatividad y 

normatividad internas de los centros escolares, previo a iniciarse en elpuesto, 

por lo que solicitan cursos de inducción, junto con un curso sobre 

administración educativa. Como complemento también solicitan que se les 

proporcionen más oportunidades de vinculación con empresas. 

8.1.6. Comentarios, observaciones y/o sugerencias.  

Asimismo, los directores de carera hicieron comentarios, observaciones 

o sugerencias relacionados con los retos y formación de administradores 

escolares. En términos generales, los directores de carrera de la primera 

universidad privada, opinaron que el conocimiento interno del centro escolar es 

necesario, así como el de su normatividad interna. 
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8.2. Resultados de los grupos de enfoque 

A continuación se describen los resultados de los grupos de enfoque. 

8.2.1. Diferencias encontradas entre administradores educativos y 

de otras organizaciones. 

Se encontraron diferencias entre los administradores educativos y de 

otras organizaciones, esencialmente en la conceptualización de la organización 

escolar como empresa privada. Discrepancia hallada también en los objetivos 

de las empresas educativas y las de cualquier otro giro. Sin embargo, se 

mencionó que en relación a determinados y específicos objetivos (permanencia 

en el mercado, desarrollo, crecimiento, ventas, consecución y retención de 

clientes), se asemejan mucho, ya que se les demanda como empresa, aunque 

sea una escuela. 

Otra discrepancia fue en cuanto al trabajo con recursos humanos, ya 

que se labora con personas que tienen grados académicos, algunos de ellos, 

de alto nivel. 

También se afirmó que existen diferencias tanto en el servicio ofrecido 

como en el producto. Esto es así, porque de acuerdo con los directores de 

carrera de esta universidad, ven el servicio ofrecido, la educación, como 

“objeto” de trabajo con seres humanos. Están conscientes de que en el proceso 

del servicio ofrecido, algunos de los “materiales” no llegan a su conformación 

final.  Afirmaron que el servicio ofrecido por la universidad se presenta como de 

calidad.  
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Es importante notar que los directores utilizan un lenguaje netamente 

empresarial al referirse a sus centros escolares.  

Afirmaron que la mercadotecnia es diferente en su centro a la de las 

otras empresas. También indicaron que existe una multiplicidad de variables 

más difíciles y de menor margen de control, cuando se administra un centro 

educativo. 

8.2.2. Necesidad de conocimientos de pedagogía, docencia y 

administración 

Los directores de carrera de esta institución consideran que los 

conocimientos previos sobre pedagogía y administración son importantes, 

aunque le dan una mayor valoración al aspecto pedagógico  por encima de lo 

administrativo. 

Los directores de carrera, opinaron que el conocimiento de la 

pedagogía les permitiría: comprender las funciones y desempeño de los 

docentes y alumnos de su centro escolar, y así cumplir de mejor manera con  

sus funciones, apoyar a maestros para potencializar el proceso de enseñanza-

aprendizaje y emitir opiniones para mejorar el fenómeno educativo. 

Los entrevistados, consideran que tener experiencia tanto en pedagogía 

como en administración, es importante, sobre todo si se logra una sinergia 

entre ellos. Recomendaron tener como apoyo un consejo académico, que les 

ayude en la toma de decisiones académicas. Indicaron que un director de 

carrera debe contar con habilidades administrativas, así como con buena 
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comunicación,  conocimientos sobre evaluación, y mantener un buen equilibrio 

entre su vida personal y profesional. 

Agregaron además que se requiere  otro tipo de conocimientos y 

habilidades, así como el tener un sentido humanista. 

8.2.3. Necesidades de formación consideradas necesarias para ser 

directivo escolar. 

Estas necesidades pueden clasificarse en aquellas de tipo profesional 

y las de desarrollo humano: 

• Profesionales: omunicación y toma de decisiones 

• De desarrollo humano: Actitud de servicio, consistencia, congruencia 

(interna/externa), vocación, gusto por aprender, metas claras, actualizado, 

experiencia, conocimientos académicos y estudios formales. 

Los directores propusieron además las siguientes temáticas de 

formación en los directivos:  

• Pedagogía: conocimientos pedagógicos, evaluación, sobre el sistema 

educativo mexicano, legislación educativa. 

• Administración: sistemas de información y comunicación, Ley federal 

del trabajo, liderazgo, actualización de sistemas de calidad, 

administración de recursos humanos, desarrollo organizacional, 

planeación estratégica, capacitación para organizar, administración,  

toma de decisiones, conocimientos financieros y de inversión, el 

alcance de su toma de decisiones, (rango de autoridad).  



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

207 

 

• Conocimientos alternos: informática básica, conocimiento de su área, 

conocimiento de su ambiente de trabajo (axiología, metodología, 

normatividad, personal, infraestructura). 

8.2.4. Áreas prioritarias en un proceso de formación para ser 

administrador escolar.  

Los administradores identificaron como prioridades en su formación, a la 

pedagogía, la administración y el desarrollo humano del director escolar. En 

Pedagogía consideran esencial en el desarrollo curricular, desarrollo docente 

(formación, y capacitación continua), sistemas de evaluación, legislación 

educativa y asesoría académica.  

En Administración. Consideran fundamental el desarrollo de Habilidades 

directivas, metodología (logística interna y de proyectos), administración de 

recursos humanos, comunicación,  sistemas de control y evaluación de calidad, 

normatividad de procesos de la SEP, área específica de trabajo (funciones).  

En relación con el desarrollo humano del director, incluyen el manejo del 

estrés, la creatividad, actitud de servicio, experiencia académica y relaciones 

interpersonales.  

8.2.5. Aspectos a considerar en un(a) candidato(a)  a directivo(a) 

escolar. De acuerdo con los directores de carrera de la primera 

universidad, lo que el directivo ideal debe poseer:  

a) Habilidades y características personales de tipo instrumental: 

Iniciativa, comunicación, control, experiencia académica, equilibrar lo 

académico y administrativo, cuidar su imagen. 
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b) Habilidades y características personales de tipo relacional: Saberse 

relacionar,  que sepa oír, confianza en sus colaboradores, receptivo, asertivo, 

vocación, inspirador, motivador. 

c) Valores: Consistencia, servicio, honestidad, humanista, paciencia, 

congruencia. 

8.3. Resultados del Análisis documental. 

A continuación se presentan los resultados del análisis de los 

documentos institucionales. 

Entre los documentos analizados se encuentran los que fundamentan su 

razón de ser como organización, es decir, su misión y visión, la forma en que 

conciben su filosofía y modelo educativo, sus reglamentos internos y su plan de 

desarrollo institucional.  

8.3.1. Misión, Visión y Valores 

En relación  con los valores organizacionales, estos constituyen el 

sistema de creencias que norman las acciones de las organizaciones. En este 

sentido, se vuelve en aquello que establece límites con lo que es permitido o 

no. Se refiere al conjunto integrado por la misión, visión y valores 

organizacionales. En relación a la primera, la Misión, ésta indica que la 

institución tiene como finalidad: 

“Formar profesionales de excelencia con una sólida formación humanista 

científica, tecnológica y con alto sentido de responsabilidad social”.  

Esta misión presentada involucra aspectos tanto individuales como 

sociales. El profesionalismo de excelencia, con filosofía humanista es la base 
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para un desempeño de alto nivel en ciencia, manejo de tecnología  y 

contribución al desarrollo social. Como institución de educación superior esto 

parecería obvio. La perspectiva que subyace, de acuerdo con ellos mismos, es 

la de un profesionalismo integral. Bajo su eslogan “unitus pro excellentia” 

(latín), afirman que sus egresados poseen una calidad superior que los hace 

destacar en sus habilidades, conocimientos, actitudes y ejercicio de valores por 

encima de otros profesionales gracias a la formación recibida en la universidad. 

Esta actuación de excelencia se complementa con su declaración humanista.  

Son  profesionales preocupados por sus semejantes y entorno que, con su 

comportamiento,  lograrán un mundo más equitativo. 

Enfatizan que los aspectos científicos que se impulsan dentro de la 

universidad, otorgan las bases científicas necesarias para que los egresados 

puedan contribuir al mundo de la ciencia a través de su comportamiento 

profesional. Por ello también se enfatiza la actualización en el campo de la 

tecnología a fin de que sus graduados se encuentren a la vanguardia 

tecnológica. Finalmente, su Misión,  reflejan su interés por participar en el 

desarrollo social. No se mantienen ajenos y aislados de su entorno sino que 

colaboran activamente en ello. 

En relación a la Visión, que a la letra dice: “Ser una Institución líder en el 

ámbito nacional e internacional, que contribuya  la generación de conocimiento 

y a la promoción de valores en la sociedad”, se encontró lo siguiente. 

Destaca que su intención es ubicarse como una institución con liderazgo 

tanto nacional como internacional. Si bien no marca una fecha específica como 

marca la literatura actual para la elaboración de estos conceptos, sí postula su 
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interés en llegar a esa meta de liderazgo, a través de un proceso que se 

plantea en otro documento.  

La generación del conocimiento es una de las principales actividades de 

toda institución universitaria. En este sentido la universidad se pone en línea 

con su misión ya que para generar ciencia debe apoyarse en la investigación y 

empleo de recursos tecnológicos.  

En el mismo sentido, se plasma la frase de promover valores, que en la 

misión se presenta como responsabilidad social. En términos generales la 

visión está en consonancia con su misión. 

Con respecto a los valores organizacionales, estos incluyen el respeto, 

la solidaridad, la ética, la justicia,  el liderazgo, la actualización y la excelencia. 

Los cuatro primeros se refieren a dinámicas de interacción, entre sus 

componentes e integrantes en cualquier ámbito. Los últimos tres se observan  

como valores de actuación al ser egresados de la institución. En todos los 

casos, este sistema de valores, está en consonancia con su misión y visión. 

Existe una discrepancia entre los valores plasmados en su página de 

Internet y los que se mencionan en el reglamento interno de la institución, ya 

que en este se incluyen la equidad, honestidad, y la responsabilidad. 

8.3.2.  Modelo educativo.  

El Modelo educativo se refiere al como se conceptualiza y operacionaliza 

el fenómeno educativo en el marco de la filosofía educativa institucional. 

En el “Modelo Educativo” de la universidad, se presenta la filosofía 

educativa y la forma en que se aplicará en términos ideales esta 
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conceptualización de la educación de la universidad estudiada. En este 

documento no se menciona nada con respecto a los directores es en función 

coordinadores de las licenciaturas. Se comenta que la contratación de 

docentes es en función de lo que persiguen en el plano académico pero no dice 

nada con respecto a la investigación. El modelo educativo se encuentra en 

armonía con lo que se plasma en su misión y visión. 

8.3.3. Reglamentación.  

El conjunto de leyes y normas que regulan de manera interna los 

diferentes procedimientos, departamentos, acciones de los integrantes 

(directivos, docentes, alumnos, administrativos, intendencia), y que es 

autorizada y validada por la autoridad educativa. 

Se analizó la reglamentación interna y se hallaron algunos aspectos 

interesantes: Primeramente en el caso de los valores hay una discrepancia 

entre lo presentado en su página de internet y su reglamento. Se asienta que 

los directores de carrera son parte integral de su organigrama y que en el caso 

de los que son investigados deben poseer para su contratación al menos, título 

profesional de licenciatura acorde o similar, a la carrera que coordinan, cédula 

profesional y una experiencia mínima de dos años en el área (sic). No se aclara 

si la experiencia es en la carrera o como administrador educativo. Después se 

plantean las funciones que deben desempeñar estos directivos. 
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8.3.4.  Plan de desarrollo Institucional.  

Se refiere al documento integrador de todas las metas, objetivos, 

estrategias y tácticas articuladas en un esquema de acción para el desarrollo y 

mejora de la institución. 

Se revisó el “Plan de Desarrollo Institucional” de la universidad, porque 

se consideró conveniente hacer este análisis con el propósito de encontrar 

proyectos de formación y/o capacitación a los directivos investigados. Se halló 

que no existe declaración alguna que se refiera a este rubro. Transversalmente 

se hace referencia a “una mejor capacitación del personal”, en programas 

destinados para ello, pero sin que se mencione específicamente a los 

directores de carrera. El documento en sí, presenta toda su historia, estado 

actual y su proyección futura, tanto organizacional como operativa de la 

organización. En esta línea, la universidad se mantiene acorde a su ideario 

institucional. 

8.3.5. Análisis de los curriculums vitae de los directivos 

investigados. 

Otra fuente de datos fue el análisis de los curriculums vitae de los 

funcionarios investigados. Se consideró conveniente revisar la trayectoria 

educativa (cursos, talleres, seminarios, diplomados, especialidades, posgrados, 

etc.) de los directivos que permitiera descubrir la capacitación y/o 

entrenamiento recibido en relación a su, formación profesional. Es decir la 

relacionada con la carrera que coordinan. Respecto a la formación continua, se 

refiere a la actualización constante en cualquiera de los tipos de formación a 
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detectar.  A la formación recibida en administración, a los estudios realizados 

sobre el ámbito administrativo. A la formación en pedagogía, o sea, a todo el 

entrenamiento recibido relacionado con la ciencia pedagógica o alguno de sus 

campos y a la formación en administración educativa, es decir, todos los 

estudios realizados específicamente en el campo de la administración 

educacional. 

Los datos permitieron identificar la cantidad y calidad de los cursos y  

tipos de formación que tuvieron los directores, Sirven como datos de apoyo 

para la triangulación de la información obtenida por las otras fuentes. 

Los resultados indican que la formación profesional es aquello que se 

refiere al tipo de formación recibida para el ejercicio de una profesión. Los 

datos obtenidos indican que, el 100 % de los entrevistados tiene título de 

licenciatura. Esto puede ser explicado por la disposición normativa de la SEP, 

de que para ser director de alguna carrera, el candidato debe tener el mismo 

título de la carrera que coordina o una similar. 

Asimismo, el 37.5 % de los directores tienen el grado de maestría. En los 

datos demográficos existe una diferencia, ya que en el momento de aplicar el 

instrumento, uno de los directivos estaba en fase de culminación su grado, que 

obtuvo recientemente. Ni la Secretaría de Educación Pública, ni la universidad, 

consideran necesario que el director de carrera, tenga grado de maestría. Sin 

embargo, es conveniente incrementar este nivel de estudio entre los directores. 

El 12.5% posee una especialidad relacionada con su carrera (psicología) y con 

la educación (especialidad en educación). 
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En relación con la formación continua, ésta se refiere a la formación 

recibida durante y posteriormente a sus estudios formales de licenciatura. En 

esta universidad se encontró que, el 37.5 % tiene estudios de maestría pero no 

se ha graduado. También se encontró que el 100% ha realizado estudios de 

formación continua en su profesión, a través de cursos, diplomados, talleres, 

etc. Incluso en otras áreas de desarrollo personal (artísticas, técnicas, de 

oficios, etc.). 

Con respecto a la formación en administración, ésta se refiere a algún 

tipo de formación recibida en relación con la ciencia de la administración. Los 

datos revelan que el 25 % reporta tener estudios de maestría, en áreas 

cercanas a la administración, pero sin obtener el grado.  El 100 % demostró 

tener estudios sobre administración o alguna de sus áreas cercanas. Esto es 

porque los mismos directivos que tienen estudios de maestría, han participado 

en otras formas de capacitación en temas sobre administración. 

Respecto a la formación en pedagogía, se encontró que el 12.5 % tiene 

estudios en ciencias de la educación a nivel de licenciatura. Esto es explicable 

ya que la universidad ofrece una licenciatura en educación, como parte de su 

cuerpo de carreras. También se encontró que el 12.5 % posee el grado de 

maestría en un área del campo de la educación, este es quien puede afirmar 

que la educación es parte de su formación profesional. Sin embargo, su grado 

de maestría no es en administración  educativa.  

Otros datos indican que el 12. 5 % comprobó  tener estudios de 

especialización en orientación y consejo educativo. El 25 % reportó tener 
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estudios de especialización en docencia, pero sin el grado y el 87.5 % ha 

llevado cursos, talleres y diplomados, relacionados con la pedagogía. 

Estos datos hablan de que la mayoría de los directivos han tenido alguna 

preparación en temas relacionados con la educación, por lo que poseen bases 

elementales en esta área. 

Finalmente la  formación en administración educativa, que se refiere a 

haber recibido algún tipo de formación sobre la administración escolar. Los 

resultados indican que únicamente el 12.5 % comprobó tener estudios sobre 

administración educativa, como parte de su formación profesional. 

Específicamente, el director con estudios en ciencias de la educación. 

8.3.6. Consideraciones finales sobre el análisis documental: 

Los análisis realizados, arrojan que existe coherencia interna, entre 

todos los elementos. La documentación revisada presenta una línea 

conductora coherente entre sí. La misión y visión se presentan en 

prácticamente todos los archivos estudiados y bajo las mismas premisas. Sus 

contenidos reflejan que tales elementos (misión y visión) están permeados en 

todas sus declaraciones escritas. Es en el caso de los valores donde existen 

discrepancias entre lo que dicen unas fuentes y lo presentado por otras. 

Esto revela una cierta confusión sin mayores consecuencias ya que las 

omisiones e incorporaciones de valores no afectan de manera global lo 

presentado en tales manifiestos. 

En relación a programas o actividades sobre la formación y/o 

capacitación de directivos, los resultados de la IES 1, son los siguientes: 
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No se presentan elementos sobre esta actividad. En relación al propósito 

de la investigación, los resultados indican que no se presentan planes ni 

proyectos específicos en relación a la formación y/o capacitación de directivos 

para la toma de tales puestos. La contratación de los mismos no tiene como 

requisito, el considerar la formación recibida en los campos de la pedagogía y 

de la administración. Se valora solamente que los directores sean del campo 

profesional que van a  dirigir o coordinar. Las referencias a capacitación del 

personal se hace en términos muy abiertos y generales ya que abarca a 

docentes y personal administrativo y no a los directivos. 

La formación recibida y demostrada en el análisis de los curriculums 

vitae de los directivos, demuestra que: 

• Han recibido formación profesional y continua en todas sus 

modalidades, pero relacionadas principalmente con su licenciatura 

específica. 

• Es bajo el porcentaje de estudios de posgrado relacionados 

específicamente con la administración. Sin embargo, la totalidad ha 

llevado algunos cursos aislados sobre el mismo tema. 

• Un bajo porcentaje tiene estudios relacionados con la educación. La 

mitad de los respondientes posee estudios de posgrado en 

pedagogía. Finalmente la mayoría comprueba haber llevado algún 

curso relacionado con la educación. 

• Es bajo el porcentaje de directivos escolares universitarios que 

comprueban haber llevado cursos sobre administración educativa. 

Esto implica que en su operatividad se basan en su experiencia como 
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administrador, en el conocimiento de su área, en la dinámica 

operacional de la institución y en los consejos de sus pares y/o 

autoridades.  

8.4. Entrevistas con los jefes inmediatos de los directivos objetos de 

estudio. 

Se consideró conveniente realizar entrevistas individuales con los jefes 

inmediatos de los directivos estudiados, ya que ellos podrían dar una 

perspectiva diferente, basados en el comportamiento de los funcionarios 

estudiados, y conocer sus posturas en relación a la formación de directivos 

escolares y de los retos que enfrentan en su gestión. 

8.4.1. Procedimiento para contratar/ubicar directivos en la IES 

privada 1. 

Inicia con la detección de la necesidad de un directivo: se recopilan los 

currículums de posibles candidatos; se entrevistan con ellos y se elabora una 

lista para presentarlo al Presidente del Consejo de Administración. 

Posteriormente el Presidente lleva la lista, los currículums y los resultados de 

las entrevistas al Consejo de Administración quien decide y emite su veredicto 

sobre a quién se le contrata para el puesto. El presidente comunica la decisión 

a Rectoría, quien lo anuncia a toda la comunidad universitaria. 

Para una mejor comprensión de lo hallado, se presentan los gráficos 

resultantes de los procesos de contratación/ubicación de los directivos 

universitarios investigados en función de las respuestas de los entrevistados. 

Este es el gráfico del proceso:
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Gráfico 9. Procedimiento de contratación / ubicación de directores de carrera, 

IES privada 1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los criterios de contratación de directores de carrera en esta 

universidad, son la consideración de las necesidades inherentes al puesto, en 

el marco de ajuste a las necesidades institucionales en función del Programa 

de Desarrollo Institucional. Una vez tener al o a los candidatos es el presidente 

del Consejo Directivo de la institución quien autoriza su contratación. 

Los requisitos de contratación son:  

1. Que sea del área a dirigir 

2. Con conocimientos de pedagogía (no necesario) 

3. Con conocimientos de administración (no necesario) 
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4. Características personales: liderazgo, ética, adaptable, sepa 

relacionarse, analítico, capacidad de síntesis, proactivo 

5. Características profesionales: liderazgo, trabajo en equipo, experto en 

procesos de diagnósticos, solucionador de problemas 

Al director de carrera se le plantean las necesidades tanto 

administrativas como pedagógicas. Además se le otorga un manual de 

puestos, en donde se especifican las actividades pedagógicas y 

administrativas. Se le compromete a capacitarse en el área que consideren se 

encuentre débil, en el programa de capacitación existente. 

En relación a las áreas de formación los directivos de alto nivel 

entrevistados plantean que son de dos tipos: 

• Área personal: relaciones humanas, congruencia, enseñe, empatía 

• Área profesional: Eficiente, administrador, supervisión, evaluador, eficaz, 

negociador, que ejemplifique con su comportamiento diario. 
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Capítulo 9 

Resultados De La Institución de Educación Superior Privada 

Número 2. 

Introducción 

 En este capítulo se presentan los diferentes resultados del estudio en la 

universidad 2.  Primeramente, se presenta lo obtenido del cuestionario 

implementado en sus diferentes secciones. Posteriormente, se plasman los 

datos encontrados en la técnica del enfoque grupal y finalmente los del análisis 

documental. Asimismo se incorporan los resultados de la entrevista hecha a los 

directivos de primer nivel de esta universidad.  

9.1. Resultados de la encuesta.  

 9.1.1. Retos 

 A continuación se presentan las respuestas al cuestionamiento general 

sobre los retos que los administradores enfrentan en su práctica. Los datos se 

presentan en función de los porcentajes obtenidos en la matriz de análisis 

descriptivo realizado.  
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Tabla 9. Retos enfrentados por los directores de carrera 
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Entender la cultura de la comunidad en la cual la 

escuela está localizada 
0 0 33 67 

Entablar relaciones con la gente de la comunidad 

donde mi escuela está localizada 
0 0 33 67 

Tener credibilidad como director(a) en la comunidad en 

donde mi escuela está localizada 
0 0 67 33 

Iniciar proyectos de mejora escolar 0 67 0 33 

Dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar 0 67 33 0 

Interactuar con personal docente y administrativo con 

bajo desempeño profesional 
0 0 67 33 

Construir relaciones positivas con el personal 0 0 67 33 

Mejorar las capacidades profesionales de los 

profesores 
0 67 0 33 

Manejar conflictos 0 0 67 33 

Interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos. 
0 0 67 33 

Organizar mi tiempo 0 0 33 67 

Enfrentar la soledad en el puesto 0 33 33 34 

Sentirme seguro como líder de escuela 0 0 67 33 

Enfrentar la visibilidad de mi trabajo de manera 

cotidiana 
0 0 67 33 

Lograr un equilibrio entre mi vida laboral y personal 0 33 0 67 

Aplicar la normatividad 0 0 33 67 

Lidiar con el papeleo administrativo 0 0 33 67 

Tener acceso a las autoridades del sistema escolar 0 33 33 34 

Encontrar un equilibrio entre las demandas del sistema 

escolar y las necesidades de la comunidad local 
0 67 33 0 
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Como se puede observar en la Tabla 9,  los retos en los que la mayor 

parte de los directores de carrera (67%) son: iniciar proyectos de mejora 

escolar, dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar, mejorar las 

capacidades profesionales de los profesores y encontrar un equilibrio entre las 

demandas del sistema escolar y las necesidades de la comunidad local. 

En contraste, los resultados indican que para los directores de carrera no 

consideran como retos en su labor (100%): entender la cultura de la comunidad 

en la cual la escuela está localizada, entablar relaciones con la gente de la 

comunidad donde mi escuela está localizada, tener credibilidad como 

director(a) en la comunidad en donde su escuela está localizada, interactuar 

con personal docente y administrativo con bajo desempeño profesional, 

construir relaciones positivas con el personal, manejar conflictos, interactuar 

con padres de familia para tratar asuntos acerca de la educación de sus hijos, 

organizar su tiempo, sentirse seguro como líder de escuela, enfrentar la 

visibilidad de su trabajo de manera cotidiana, aplicar la normatividad y lidiar con 

el papeleo administrativo. 

 

En relación con retos relacionados con el uso de recursos financieros y 

humanos, se encontró lo siguiente:  
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Tabla 9a. Retos enfrentados por los directores de carrera. (Continúa).  

 

 Los resultados indican que para los directores de carrera, éstos no son 

retos que enfrentan en su labor: dotar a la escuela de personal eficiente 

(100%), ni  gestionar los recursos apropiados para la operación de la escuela y  

manejar los recursos financieros de la escuela  (67%). 

 En términos generales, se encontró que los retos de los directores de 

carrera de la universidad 2, giraron principalmente en la dimensión de  

Administración  (capacitación docente)  y Administración Educativa (iniciar y 

dar continuidad a los proyectos de mejora escolar). 

 9.1.2. Preparación profesional antes de ocupar el puesto. 

 En relación a estar adecuadamente preparados, antes de ocupar el 

puesto, los directores de carrera  indican las siguientes áreas en donde 

consideran que estaban preparados al ocupar el puesto: 

: 
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Gestionar los recursos apropiados para la operación 

de la escuela 
0 33 33 34 

Manejar los recursos financieros de la escuela 0 33 0 67 

Dotar a la escuela de personal eficiente 0 0 33 67 
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Tabla 10. Áreas en las que los directores afirman estar  adecuadamente 

preparados  antes de ocupar el puesto 

Preparación para 
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Entender la cultura de la comunidad en la cual la 

escuela está localizada 
33 67 0 0 

Entablar relaciones con la gente de la comunidad donde 

mi escuela está localizada 
67 33 0 0 

Tener credibilidad como director(a) en la comunidad en 

donde mi escuela está localizada 
0 100 0 0 

Iniciar proyectos de mejora escolar 0 100 0 0 

Dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar 0 100 0 0 

Interactuar con personal docente y administrativo con 

bajo desempeño profesional 
0 67 33 0 

Construir relaciones positivas con el personal 33 67 0 0 

Mejorar las capacidades profesionales de los profesores 0 67 33 0 

Manejar conflictos 0 67 33 0 

Interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos. 
0 100 0 0 

Organizar mi tiempo 0 100 0 0 

 

 

Los resultados de la Tabla 10  indican que el 100% de los directores de 

carrera se sienten preparados para: entender la cultura de la comunidad en la 

cual la escuela está localizada, entablar relaciones con la gente de la 

comunidad donde su escuela está localizada, tener credibilidad como 

director(a) en la comunidad en donde su escuela está localizada, iniciar 

proyectos de mejora escolar, dar continuidad a las iniciativas de mejora 

escolar, construir relaciones positivas con el personal, interactuar con padres 
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de familia para tratar asuntos acerca de la educación de sus hijos y organizar 

su tiempo. 

Los directores de carrera de la universidad 2, afirman también estar  

preparados para: interactuar con personal docente y administrativo con bajo 

desempeño profesional, mejorar las capacidades profesionales de los 

profesores y manejar conflictos (67%). 

Tabla 10a. Áreas en las que los directores afirman estar  adecuadamente 

preparados  antes de ocupar el puesto 
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Enfrentar la soledad en el puesto 0 100 0 0 

Sentirme seguro como líder de escuela 0 100 0 0 

Enfrentar la visibilidad de mi trabajo de manera 

cotidiana 
0 100 0 0 

Lograr un equilibrio entre mi vida laboral y personal 33 34 33 0 

Aplicar la normatividad 0 100 0 0 

Lidiar con el papeleo administrativo 33 67 0 0 

Tener acceso a las autoridades del sistema escolar 0 67 33 0 

Encontrar un equilibrio entre las demandas del sistema 

escolar y las necesidades de la comunidad local 
0 67 33 0 

Gestionar los recursos apropiados para la operación 

de la escuela 
0 67 33 0 

Manejar los recursos financieros de la escuela 0 33 67 0 

Dotar a la escuela de personal eficiente 0 100 0 0 

 

Los resultados de la Tabla 10a, indican que el 100% de los directores de 

carrera de esta universidad 2, se sienten preparados para: enfrentar la soledad 

en el puesto, afirman sentirse seguros como líderes de su escuela, preparados 
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para enfrentar la visibilidad de su trabajo de manera cotidiana, aplicar la 

normatividad, lidiar con el papeleo administrativo y dotar a la escuela de personal 

eficiente. 

Los datos también reflejan que el 67% de los directores de carrera se 

sienten preparados para: lograr un equilibrio entre su vida laboral y personal, 

tener acceso a las autoridades del sistema escolar, encontrar un equilibrio 

entre las demandas del sistema escolar y las necesidades de la comunidad 

local y gestionar los recursos apropiados para la operación de la escuela. 

En contraste, los resultados señalan que el 67% de los directores de  

carrera, no se sienten preparados para manejar los recursos financieros del 

centro escolar.  

En términos generales los directores de esta universidad afirman no 

sentirse bien preparados en  la dimensión de administración, en tanto que en el 

resto de las otras dimensiones del cuestionario: relaciones humanas, gestión, 

liderazgo, desarrollo personal y en la de capacitación del personal, se sentían 

preparados, desde antes de ocupar el puesto como directores. 

 9.1.4. Experiencias de aprendizaje sobresalientes 

A la pregunta caracterizar de manera más precisa su experiencia de 

aprendizaje más sobresaliente antes de tomar el cargo como directores, los 

administradores afirmaron lo siguiente: 

Informal - Formal  

Los directores tienen mayor inclinación (63%) a tener experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes del tipo formal que informal; el restante 37%, 
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dice poseer más del tipo informal que formal. Es decir, la mayoría de los 

respondientes ha tenido sus experiencias de aprendizaje más sobresalientes 

en instituciones avaladas por una autoridad educativa, instituciones, cursos 

oficiales, etc. 

No intencional - Intencional  

 Existe un equilibrio (50-50) con respecto a las experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes que han sido más intencionales y las que no 

son intencionadas. Este equilibrio en ambas direcciones depende de que sus 

experiencias de aprendizaje más sobresalientes fueran planeadas o no. 

Fragmentado - Alineado con estándares  

La mayoría (63%) de los directores, coincide en afirmar que sus 

experiencias de aprendizaje más sobresalientes han estado más alineadas con 

estándares que fragmentadas. El restante 33%, opina lo contrario. Esto 

significa que la mayoría ha buscado experiencias de aprendizaje sobresalientes 

en programas definidos, legales y sobre una misma línea, antes que 

aprendizajes fragmentados y sin coherencia entre sí. 

Promovido por usted mismo(a) - Promovido por su empleador  

Existe un equilibrio (50-50)  en cuanto a si las experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes, han sido mayormente promovidas por el 

directivo mismo que por sus superiores organizacionales. Esta paridad de 

consideraciones sobre la preparación previa de los directivos obedece tanto a 

instrucciones de sus superiores,  como a iniciativa de ellos mismos. 

Voluntario  - Impuesto  
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La mayoría (63%) coincide en considerar sus experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes como voluntarias, más que impuestas. Es 

decir, la mayoría  afirma que las experiencias de aprendizaje más 

sobresalientes surgieron de su propia voluntad. 

Reactivo - Proactivo  

El 63% de los respondientes opinó que sus experiencias de aprendizaje 

más sobresalientes, son más proactivas que reactivas. La mayoría indicó que 

las experiencias de aprendizaje más sobresalientes surgieron de sí mismos y 

no por eventos externos.    

Local - Centralizado  

La mayoría de los sujetos (63%), también en que sus experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes fueron obtenidas en entornos locales que en 

los centralizados. Esto es, la mayoría ha realizado sus experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes en la misma comunidad donde viven, antes 

que en instituciones  regionales o nacionales.  

Promovido por otros profesionales del ramo - Promovido por alguna institución 

de educación superior  

La mayoría de los respondientes (63%) considera sus experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes, como  promovidas por alguna institución de 

educación superior que por colegas u  otros profesionales del ramo. En otras 

palabras, la mayoría afirma que obtuvieron sus experiencias de aprendizaje 

más sobresalientes en instituciones de educación superior, tanto locales como 
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nacionales y no en cursos particulares promovidos por colegas u  otros 

profesionales del ramo. 

Aprendizaje profesional general - Aprendizaje ligado explícitamente al trabajo 

de director  

El 63% de los respondientes considera que las experiencias de 

aprendizaje más sobresalientes han sido más un aprendizaje profesional 

general, que explícitamente ligado al trabajo de director. Es decir, la mayoría 

afirmó tener experiencias de aprendizaje más sobresalientes en ambientes 

acordes a su preparación profesional específica que en entornos de formación 

para su puesto como directivos escolares 

En términos generales, los respondientes afirmaron mayoritariamente 

que: prefieren estudios formales con la intención de obtener un diploma, título, 

grado, etc. Para ello, eligen instituciones de educación superior reconocidas. 

Asimismo han elegido una línea específica y continua de formación relacionada 

con estándares (dados por las autoridades  y las universidades). Estos cursos 

los han tomado de manera voluntaria, puesto que entendieron la importancia 

de los mismos. Surgen de la importancia y de la proacción de los directivos en 

función de su línea de formación y objetivos a seguir. Todo esto habla de una 

planeación de su formación profesional. Destaca el hecho de que esta 

formación esté más relacionada con sus profesiones que con la función de 

director escolar. 
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 9.1.5. Áreas en las que les gustaría estar mejor preparados 

 En términos generales los respondientes, declararon que desean estar 

mejor preparados en elementos pedagógicos para su mejor desempeño, en 

administración de empresas familiares (esto puede explicarse en virtud de que 

esta institución de educación superior pertenece a una familia local), en 

conocer la carrera que se administra, reconocen que su formación es 

insuficiente en elementos pedagógicos. No mencionaron para nada recibir 

formación en administración educativa. 

Los directores afirmaron que el conocimiento de la carrera que coordinan 

es esencial para la detección de necesidades de la misma. 

Utilidad de la preparación previa antes de ser director de carrera.  

Los directores de carrera de la universidad 2, en relación a los aspectos 

administrativos reconocen su formación como débil. El conocer los contenidos  

del plan de estudios, revela que conocen los temas o que poseen la misma 

formación de la carrera que coordinan. Asimismo, reconocen que su formación 

les ayuda a conocer sobre los contenidos a estudiar, por ello considera su 

formación previa de alto valor. 

Algunos directores de carrera de esta universidad privada 2, aceptaron 

que su relación con el personal  es débil. Otro director la consideró esencial en 

cuanto a la interacción existente entre directivos-alumnos y directivos-docentes 

y directivos-padres de familia. Sin embargo, mencionaron que su formación no 

formal le ayudó a ser más sensible en cuanto a este tipo de relaciones. En este 

sentido, se puede percibir cierto desconocimiento de las fortalezas de la 
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administración y la pedagogía. Esto podría deberse a que se basan únicamente 

en sus conocimientos profesionales. 

Sin embargo afirmaron que requieren mejorar en cuanto a procesos 

administrativos, como el control, la evaluación y de trato con los recursos 

humanos. Por otra parte mencionron que su formación previa, particularmente 

la que tiene que ver con la educación no formal, les ha servido para poder 

relacionarse con las personas involucradas en la institución como padres de 

familia, estudiantes, compañeros de trabajo, etc.  Surge una relación existente 

entre su formación profesional previa y su función como administradores 

educativos. 

En pocas palabras se advierte que no han tenido formación como tal y 

que les es necesario, ya que califican de pobre su formación en administración. 

Otros aspectos encontrados es que la formación profesional previa, les ha dado 

herramientas, que les permiten afrontar sus actividades administrativas, tales 

como procesos de supervisión, evaluación, trato con el personal y relaciones 

humanas. 

Esto nos lleva a considerar la necesidad de otorgarles herramientas 

administrativas a los directivos. Previo a la toma del puesto, se impone una 

capacitación sobre diversas temáticas tanto operativas como de inducción al 

centro. 
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9.1.6. Comentarios, observaciones y/o sugerencias  

Finalmente, se les pidió a los directores que hicieran comentarios, 

observaciones o sugerencias sobre los retos que enfrentan en su práctica y sus 

necesidades de formación. 

Los directores afirman que el director escolar debe poseer ciertas 

habilidades. Esto incluye sus características personales y de formación, como 

parte importante de su comportamiento, para con los diversos integrantes del 

centro escolar y sobre sus potenciales relaciones con alumnos, padres de 

familia, compañeros de trabajo y docentes. Finalmente, mencionaron que es 

necesario desarrollar una habilidad directiva, la toma de decisiones. 

Un elemento central en la administración educativa que identificaron fue 

el relacionado con la contratación de personal,ya que si se contrata a quien no 

conoce el área no se alcanzará el potencial esperado. 

Cómo se puede observar, las respuestas giraron más en torno a 

reflexiones sobre la administración educativa. Inicialmente mencionaron el 

aspecto de las relaciones humanas para con las diferentes personas que 

componen el centro escolar: alumnos, padres, compañeros de trabajo y 

directivos, así como la toma de decisiones. También enfatizaron la necesidad 

de conocer a profundidad el área que se administra. 

Se mencionan las áreas de desarrollo humano, del perfil profesional (ya 

que consideran importantes la formación en Administración, Pedagogía y en 

Administración Educativa), y de Relaciones Humanas como importantes para el 

comportamiento del administrador educativo. 
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En términos generales se consideran importantes las relaciones 

humanas en la administración, basadas en una adecuada personalidad y perfil 

profesional, ya que es fundamental que se tenga un conocimiento profundo de 

lo que se administra. 

9.2. Resultados de la técnica de Enfoque grupal 

A continuación se presentan los resultados de los grupos de enfoque. 

Esta información se elabora de manera esquemática  para una más fácil 

lectura.  

9.2.1. Diferencias encontradas entre administradores educativos y 

de otras organizaciones. 

Encontraron diferencias en los fines perseguidos, en la operatividad 

diaria, ya que las dinámicas operativas diarias son diferentes y más complejas.  

Otra diferencia importante está en la cultura y clima organizacionales, y en las 

relaciones internas. Se encontró que  la interacción social es vital. La hace 

diferente, debido a la diversidad, singularidad y complejidad  de las relaciones 

entre los integrantes directos e indirectos  

Otra diferencia mencionada por los directores de carrera de la 

universidad 2, está en la estructura organizacional. La mentalidad empresarial 

existente en las mentes de los integrantes se hace evidente al considerar a los 

demás integrantes de la institución como otros clientes.  Los directivos 

mencionaron además otra discrepancia en la evaluación del desempeño por 

parte de sus jefes. 
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Mencionaron que otras diferencias entre las empresas y las 

universidades privadas son en relación con las características personales  

necesarias  en los trabajadores de la institución (directivos/empleados) y que 

son: 

• Percepción de la complejidad del centro educativo por la 

diferencia y diversidad de su personal. 

• Responsabilidad del directivo de una escuela (privada), es alta ya 

que trabaja con seres humanos. no con objetos.  

• La imagen del directivo de credibilidad potencializa el ingreso de 

alumnos. Esto implica que se debe demostrarles a los alumnos la 

confianza de que están en manos de un directivo preocupado por su 

formación integral. 

 9.2.2. Necesidad de conocimientos de pedagogía/ docencia y 

administración. 

 En cuanto a los conocimientos necesarios de un director de carrera, los 

directores comentaron que se debe de tener un poco más de conocimientos 

sobre pedagogía que de administración, ya que la primera es importante para 

su trabajo. Debe conocerse el proceso de enseñanza-aprendizaje, así como   

saber evaluarlo. También consideran que es difícil dirigir una escuela, por lo 

que el directivo debe haber sido docente. Opinaron además que no es 

necesario tener algún grado en pedagogía, aunque reconocieron que para ser 

innovador pedagógicamente hablando, se debe tener una mayor formación en 

ciencias de la educación. 
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También opinaron que se debe conocer sobre Administración, como por 

ejemplo, sobre toma de decisiones ya que esto es esencial, en función del 

trasfondo magisterial. Los entrevistados le dan importancia a lo administrativo, 

aunque consideraron más importante lo pedagógico. Agregaron también que la 

selección de personal, es una función administrativa que se debe realizar con 

cuidado.  

Los directores afirmaron que es necesario otro tipo de conocimientos 

como el conocer el puesto que se administra. Además debe conocer bien la 

carrera y el área que se coordina. Esto permite estar sintonizados con los 

estudiantes. 

9.2.3. Necesidades de formación consideradas necesarias para ser 

directivo escolar. 

De acuerdo con los directores investigados, un director de carrera debe 

ser formado en cuanto a aspectos de tipo profesional, Por ejemplo, debe 

aprender a trabajar bajo presión, esto es, tener la capacidad de trabajar bajo el 

estrés de las dinámicas diarias, tener como prioridad la formación del alumno, 

así como tener conocimientos amplios de pedagogía y docencia, y ser  

autoorganizado. Debe tener habilidades de generación, administración y 

manejo de mucha información. En administración educativa, especialmente en 

toma de decisiones, en habilidades de negociación, en solución de conflictos, 

así como en capacitación del personal, como algo central.  

Con respecto a la personalidad del director de carrera, los directivos 

comentaron que deben ser formados en relaciones humanas, en la capacidad 
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para establecer y mantener sanas relaciones sociales, en tener el tacto para la 

toma de decisiones y en tener criterio para discernir lo importante de lo urgente. 

Los directores consideran el desarrollo humano del director de carrera como 

muy importante.  

9.2.4. Áreas prioritarias en un proceso de formación para 

administrador escolar. 

Asimismo se encontraron como áreas prioritarias las áreas de 

pedagogía, administración y el desarrollo humano del director de carrera. En 

cuanto a la primera, son prioritarias la formación en docencia, evaluación de los 

aprendizajes, diseño curricular, administración del aula y modelos educativos.  

En cuanto al área de la administración opinaron que son fundamentales la 

organización y la evaluación de la calidad. Finalmente, es necesario que el 

director de carrera, sea formado en Habilidades directivas y en liderazgo. 

9.2.5. Aspectos a considerar en un(a) candidato(a)  a director(a) 

escolar.  

Para los directores, el directivo ideal debe poseer una formación mínima 

de licenciatura, debe ser producto de una selección minuciosa, ya que se 

busca un perfil específico. También es necesario que cuente con habilidades y 

características personales de tipo instrumental, que aplique la política de 

puertas abiertas, con énfasis en la atención a la gente, que sea convincente, 

que se exprese bien y que sea diplomático.  

Los directores investigados consideran que un director ideal debe tener:  
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a) Habilidades y características  personales de tipo relacional, tales 

como saber crear un ambiente democrático, con actitud de servicio, 

de trato afable con la gente, amable, cercano al alumno, accesible, 

que considere que está trabajando con gente en formación, buen 

carácter, sentido del humor, equilibrio emocional; vida personal 

estable. 

b) b) Finalmente que debe manejar valores, tales como la  satisfacción 

laboral (amar el trabajo), amor por su trabajo, congruente, 

responsable, honesto, ético, empático, confiable, con personalidad y 

ordenado. 

9.3. Resultados del Análisis documental. 

En esta sección se presentan los resultados del análisis a los 

documentos institucionales, organizados en función de cada uno de los criterios 

de análisis documental, identificados para este estudio. 

9.3.1. Visión, Misión y Valores Organizacionales 

Entre los documentos analizados se encuentran los que fundamentan su 

razón de ser, es decir, su misión y visión, la forma en que conciben su filosofía 

y modelo educativo, sus reglamentos internos y su plan de desarrollo 

institucional. Se presentan los resultados separando los correspondientes a 

cada categoría. 

En relación  a los valores organizacionales constituyen el sistema de 

creencias que norman las acciones de las organizaciones. En este sentido, se 

vuelve en aquello que establece límites para lo permitido o no. Se refiere al 
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conjunto integrado por la misión, visión y valores organizacionales. En relación 

a la primera, la Misión, esto es lo que se encontró:  

Plasman su misión institucional de la siguiente manera: “Formar 

emprendedores a través de un ambiente de reflexión  adecuado y 

pertinente  con planes de estudio novedosos, atención personalizada y  la más 

alta tecnología”.  El enunciado permite encontrar el producto final: 

emprendedores. Es decir, personas que inicien proyectos, que los generen, 

que emprendan nuevos retos y desafíos. Debido a que es una declaración 

abierta, se omiten los ámbitos de acción de sus egresados. 

También se manifiesta el lugar de la formación: un ambiente de 

reflexión. La praxis no es mencionada y podría entenderse como una actividad 

teórica únicamente. Los atributos de adecuación y pertinencia de esa misma 

zona de entrenamiento se circunscriben a características relacionadas con los 

temas estudiados. Es decir, se habla de adecuación entre ambiente y 

contenidos. Lo mismo funciona en el caso de la pertinencia.  

Posteriormente se mencionan tres herramientas de apoyo para lograr 

esta meta: planes de estudio novedosos, atención personalizada y la “más alta 

tecnología”. Los primeros se refieren a sus programas de estudio que son 

continuamente actualizados y que contienen un fuerte elemento de innovación 

en la incorporación de áreas y temas emergentes y que pueden ser empleados 

en las licenciaturas que ellos ofertan. 

Asimismo mencionan que la atención personalizada es una de sus 

herramientas de apoyo para la formación de sus emprendedores. Esto quiere 
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decir que atienden a cada alumno para ayudarle en su desarrollo y desempeño 

académico. Finalmente, se afirma que se emplea la “más alta tecnología” 

aunque esto deje interrogantes con respecto a que se si refieren a tecnología 

de punta o a la ya existente en el mercado. 

Con respecto a su Visión, esta es un enunciado presentado en dos 

frases: “Al 2015:  

o Concluir el proceso de acreditación de la Preparatoria en sus 

procesos administrativos y académicos. 

o Incorporar cinco nuevos planes innovadores de estudios a nivel 

superior y posgrado”. 

Se observa que la redacción de esta “visión” es, en realidad, la 

manifestación de una meta. Si bien se establece una fecha límite para el logro 

de lo presentado, es una meta institucional. La literatura con respecto a la 

visión establece que es la expresión de su propósito como organización. Es 

decir, manifiesta como estará constituida organizacionalmente  en su esencia 

en determinado tiempo. La acreditación y el incorporar planes de estudio son 

solamente metas departamentales y no institucionales. Por lo anterior esta 

visión es reducida e incompleta. En términos generales, la visión no 

corresponde con la misión.  

En relación a sus valores la institución presenta estos once: honestidad, 

respeto, compromiso,  empatía, responsabilidad,  solidaridad, libertad, equidad, 

pluralismo, creatividad y excelencia.  Los que se emplean en la interacción 

humana son: honestidad, respeto, empatía, solidaridad, equidad y pluralismo; 
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los que tienen que ver con acciones que afectan su desempeño profesional: 

compromiso, responsabilidad, creatividad y excelencia; finalmente el 

relacionado con la acción individual la libertad. Todos estos conceptos son 

fomentados entre los estudiantes y personal de la institución a fin de ser 

coherentes con ellos mismos como organización. En términos generales se 

observa una adecuación entre misión y valores, más no así en la visión.  

El reglamento interno de la institución presenta también los valores que 

los rigen. Sin embargo se encontraron discrepancias entre lo que se menciona 

en la página de Internet y lo que se dice en el reglamento. Se omiten unos y se 

incorporan otros.  

9.3.2.  Modelo educativo.  

El Modelo educativo se refiere al como conceptualizan y operacionalizan 

el fenómeno educativo, en el marco de la filosofía educativa institucional 

Se revisó el documento que plasma la filosofía educativa y la forma en 

que lo aplican. Los entrevistados comentaron que no cuentan con una 

declaración como tal. Sin embargo, y con la intención de encontrar información 

relacionada con las preguntas de investigación, se ubicó en su página de 

internet una serie de enunciados  que revelan algunos de los conceptos 

académicos que rigen al plantel, bajo el lema “Lineamientos pedagógicos”.  

En estas declaraciones no se menciona nada con respecto a los 

directivos y/o coordinadores de las licenciaturas. Solamente se hace una vaga 

referencia al mencionar la capacitación de todo el personal pero no se dice 

nada con respecto a los investigados.  
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Estos “lineamientos pedagógicos” se encuentran en consonancia con lo 

que se menciona en la misión y con algunos de los valores presentados. 

9.3.3. Reglamentación.  

Se refiere al conjunto de leyes y normas que regulan de manera interna 

los diferentes procedimientos, departamentos, acciones de los integrantes 

(directivos, docentes, alumnos, administrativos, intendencia), y que es 

autorizada y validada por la autoridad educativa. 

Se revisó la reglamentación interna y se hallaron algunos aspectos 

interesantes: Primeramente en el caso de los valores hay una discrepancia 

entre lo presentado en su página de internet y lo que este documento 

menciona. Este tópico se presentó en el apartado anterior de los valores. Se 

asienta que los directivos son parte integral de su organigrama y que en el caso 

de los que son objeto de estudio deben poseer para su contratación al menos, 

título profesional de licenciatura acorde o similar, a la carrera a coordinar,  

cédula profesional y una experiencia mínima de dos años en “docencia y 

profesional” (sic). Aquí no aclara si la experiencia es en la carrera o como 

administrador educativo.  

9.3.4.  Plan de desarrollo Institucional.  

Se refiere al documento integrador de todas las metas, objetivos, 

estrategias y tácticas articuladas en un esquema de acción para el desarrollo y 

mejora de la institución. 
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En relación a un documento en donde se plasme el plan de desarrollo 

institucional manifestaron que no lo poseen actualmente. Que se encuentra en 

la fase de diseño a raíz del empuje de uno de los directivos de alto nivel. 

9.3.5. Análisis de los curriculums vitae de los directivos 

investigados. 

Otra fuente de obtención de datos es el análisis de los curriculums vitae 

de los funcionarios investigados. Se consideró conveniente revisar la 

trayectoria educativa (cursos, talleres, seminarios, diplomados, especialidades, 

posgrados, etc.) de los directivos que permitiera descubrir la capacitación y/o 

entrenamiento recibido en relación a su, formación profesional. Es decir la 

relacionada con la(s) carrera(s) que coordinan. A la formación continua, se 

refiere a la actualización constante en cualquiera de los tipos de formación a 

detectar.  A la formación en administración, en otras palabras, a los estudios 

realizados sobre el ámbito de la administración. A la formación en pedagogía, o 

sea, a todo el entrenamiento recibido relacionado con la pedagogía o alguno de 

sus campos y a la formación en administración educativa. En este apartado se 

pretenden ubicar a los estudios realizados específicamente en el campo de la 

administración educacional. 

Estos datos permitirán identificar la cantidad y calidad de los cursos 

tomados en relación a los tipos de formación que se han categorizado en esta 

investigación. Además, sirvieron como datos de apoyo para la triangulación de 

información.  
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En relación a la formación Profesional, se entiende como la formación 

recibida para el ejercicio de una profesión. Los datos obtenidos de los 

directores de carrera de la universidad 2, muestran que, el 100 % de los 

entrevistados tiene título de licenciatura. Esto puede ser explicado por la 

disposición normativa de la SEP, de que para ser director de alguna carrera, el 

candidato debe tener el título de esa misma o similar. 

Con respecto a la formación continua, es decir, aquella que se recibe 

durante y posteriormente a la  asimilada en centros educativos, se halló que: El 

34 % tiene el grado de maestría. Esto puede representar una desventaja en 

cuanto a que la mayoría no tiene un posgrado en ninguna de las áreas 

importantes que este estudio resalta: en su profesión, en pedagogía y en 

administración. Si bien, las tendencias actuales se dirigen hacia 

especializaciones en cuanto al campo de la administración educativa, no es 

requisito insustituible para que se realice una buena labor. Sin embargo, es 

conveniente incrementar este nivel de estudio en los directivos, por las ventajas 

que ofrece el estudiar un posgrado. También se encontró que el 100% posee 

estudios posteriores relacionados con su profesión, así como cursos, 

diplomados, talleres e incluso especialidades que abarcan otras áreas de 

desarrollo personal (artísticas, técnicas, de oficios, etc.). 

En relación a la  formación en administración, referida a algún tipo de 

formación recibida en relación a la ciencia de la administración. Se halló en la 

universidad 2 que, el 100 % no posee estudios de administración, más que los 

que ha llevado en el plan de estudios de sus respectivas licenciaturas, y que 

son del área del diseño y de psicología  Al igual que en el punto anterior, los 
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directivos que poseen un posgrado recibieron asignaturas relacionadas con la 

administración, pero sin un título específico sobre tal ciencia. 

Con respecto a la  formación en pedagogía, que se entiende como la 

recibida sobre la ciencia pedagógica. Los datos obtenidos muestran lo 

siguiente: se encontró que ninguno de los directivos que participaron en la 

investigación, tiene una formación en educación, sino únicamente en el área 

que coordinan. 

Además, el 34% posee el grado de maestría en un área del campo de la 

educación, particularmente en la superior. El mismo porcentaje tiene estudios 

de doctorado en el ámbito educativo, pero sin el título. El 66% ha llevado 

cursos, talleres, diplomados, relacionados con la pedagogía. 

Estos datos hablan de que la mayoría de los directivos han tenido alguna 

preparación en temas relacionados con la educación, por lo que poseen bases 

elementales unos y especializados otros, sobre el tema. 

Finalmente en cuanto a la formación en administración educativa, que se  

refiere a haber recibido algún tipo de formación sobre la administración escolar, 

en esta universidad, se halló que: Ninguno comprueba tener estudios sobre 

administración educativa, en su formación profesional. Ni siquiera los directivos 

con posgrado en educación.  

9.3.6. Consideraciones finales sobre el análisis documental: 

Los análisis realizados en esta institución, arrojan que, al igual que la 

anterior universidad, existe coherencia interna, entre todos los elementos.  . 
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En esta institución se encontraron varias declaraciones que no 

coincidían entre sí. La misión se presenta de una forma en la página de Internet 

y contiene otras declaraciones en su reglamento. En el caso de la visión, lo 

presentado en el sitio informático es totalmente distinto a lo que se lee en el 

mencionado reglamento. De hecho, no hay una declaración precisa como 

visión de la organización escolar. Lo que se presenta en la página de Internet 

es más bien una meta que una expresión de lo que es su visión, según la 

literatura lo presenta.  

En relación a programas o actividades sobre la formación y/o 

capacitación de directivos, los resultados de la IES 2, son los siguientes: 

No se presentan elementos sobre esta actividad. Se presenta bajo la 

misma consideración final de la anterior institución ya que coinciden en los 

resultados. Los datos obtenidos indican que no se presentan planes ni 

proyectos específicos en relación a la formación y/o capacitación de directivos 

para la toma de tales puestos.  

Para la contratación de los mismos no se tiene como requisito, el 

considerar la formación recibida en los campos de la pedagogía y de la 

administración. Valoran solamente que sea del campo profesional que va a  

dirigir o coordinar y otros aspectos que se mencionan en el apartado de las 

entrevistas a la gerencia de alto nivel. Las referencias a capacitación del 

personal se hace en términos muy abiertos y generales ya que abarca a 

docentes y personal administrativo y no a los directivos. 
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La formación recibida y demostrada en el análisis de los curriculums 

vitae de los directivos, demuestra que: 

En esta institución, la formación recibida y demostrada en el análisis de 

los curriculums vitae de los directivos, demuestra que: 

• Han recibido formación profesional y continua en todas sus 

modalidades, pero relacionadas principalmente con su licenciatura 

específica. 

• La totalidad ha llevado algunos cursos aislados sobre la 

administración, básicamente los llevados en sus licenciaturas.  

• Un bajo porcentaje de los respondientes posee estudios de 

posgrado en pedagogía. La mayoría comprueba haber llevado algún 

curso relacionado con la educación. 

• Ninguno de los directivos posee estudios especializados en 

administración educativa. Esto implica que en su operatividad se 

basan en su experiencia como administrador, en el conocimiento de 

su área, en la dinámica operacional de la institución y en los consejos 

de sus pares y/o autoridades.  

 

9.4. Entrevistas con los jefes inmediatos de los directivos objetos de 

estudio. 

Se consideró conveniente realizar entrevistas individuales con los jefes 

inmediatos de los directivos estudiados, ya que ellos pueden dar una 

perspectiva diferente, basados en el comportamiento de los funcionarios 
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estudiados, y conocer sus posturas en relación a la formación de directivos 

escolares y de los retos que enfrentan en su gestión. 

9.4.1. Procedimiento para contratar/ubicar directores de carrera 

Se inicia  con la detección de la necesidad de un directivo: ubican dentro 

del personal existente a un potencial candidato. Se realizan entrevistas con 

ellos y se hace la selección de un solo candidato para presentarlo al director 

general quien es quien determina sí se queda o no. En caso positivo, se 

comunica la decisión al directivo de alto nivel que solicita la contratación,  y 

éste a su vez, notifica a los involucrados  y a la comunidad universitaria. Se 

presenta el gráfico correspondiente del proceso: 

Gráfico 10. Procedimiento de contratación / ubicación de directores de carrera, 

IES privada 2. 
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Los resultados indican que se tiene ya un proceso establecido y que los 

decisores  finales son los directivos de más alto nivel en las instituciones de 

educación superior investigadas. 

Los criterios de contratación son que tenga cualquier formación de tipo 

profesional,  con experiencia docente, que sea de la plantilla magisterial local, 

con experiencia en la institución, con título universitario, Que haya demostrado 

lealtad a la institución y de manera opcional que posea algún posgrado en 

educación. 

Con respecto al perfil deseado, en esta institución no se contratan a 

directivos de alto nivel. El único que autoriza la contratación es el director 

general. 

Se buscan las siguientes características personales: De fácil 

comunicación, con Habilidad para coordinar docentes en línea, Diplomático, 

que posea Claridad, que sea leal, sencillo, que posea calidez y que Establezca 

y/o aplique políticas claras. 

El directivo de alto nivel entrevistado, comentó que se tienen menos 

problemas con directivos sin formación administrativa previa. Se infiere 

entonces, que la administración no es área de formación prioritaria. Solicitan, 

sí, que solicitan formación en Pedagogía y docencia y que adquieran la 

identidad de  director de carrera universitaria.  

Finalmente los directivos de alto nivel, comentaron que los directores de 

carrera, no se preocupan por formarse en educación. Tan es así, que se les 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

249 

 

tiene que convencer a que se formen, se les presentan opciones existentes y 

se les otorgan facilidades laborales (tiempo, recursos financieros), para tal fin. 
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Capítulo 10 

Conclusiones 

En este capítulo se presentan los análisis y reflexiones hechas sobre los 

resultados encontrados en función de las preguntas de investigación y de los 

otros hallazgos surgidos. 

El presente trabajo estudió cuales son los retos que enfrentan en su 

trabajo los directores de carrera de dos instituciones de educación superior 

privada en el sureste de México. Asimismo, se identificaron sus necesidades de 

formación.   

Se utilizaron varias técnicas de recogida de datos (cuestionario, 

entrevistas focales a los directores, entrevistas a los directivos de la alta 

gerencia y análisis documental), bajo el enfoque cualitativo de investigación. 

Se encontró que, en términos generales en las dos universidades 

privadas, los directores afirmaron enfrentar algunos retos tales como equilibrar 

las demandas externas con las internas, capacitación docente, procedimientos 

internos y la gestión de recursos para la operatividad de las instituciones.  

Asimismo, se halló que los directores manifestaron tener necesidades de 

formación en áreas específicas de la administración, de la pedagogía, de la 

administración escolar y en otras relacionadas con su desarrollo humano. 

A la pregunta de investigación ¿Cuáles son los retos que enfrentan en el 

desempeño de sus funciones los directores de licenciaturas de dos 

universidades privadas en Yucatán, México?, estos fueron los hallazgos. 
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Retos encontrados 

De acuerdo a los resultados generales, estos son los retos manifestados 

por los directores de las dos instituciones: 

Tabla 11. Retos encontrados 

 

 Como se puede apreciar en la Tabla 11  anterior los directores indicaron 

que enfrentaron retos principalmente relacionados con mejorar las capacidades 

profesionales de los profesores (64%), y en menor número el dar continuidad a 

las iniciativas de mejora escolar (45%). 
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Entender la cultura de la comunidad en la cual la 

escuela está localizada 
10% 0 45% 45% 

Entablar relaciones con la gente de la comunidad donde 

mi escuela está localizada 
0 18% 9% 73% 

Tener credibilidad como director(a) en la comunidad en 

donde mi escuela está localizada 
9 9% 

37%

% 
45% 

Iniciar proyectos de mejora escolar 0 37% 
45%

% 
18% 

Dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar 0 45% 37% 18% 

Interactuar con personal docente y administrativo con 

bajo desempeño profesional 
0 27% 55% 18% 

Construir relaciones positivas con el personal 10 0 
45%

% 
45% 

Mejorar las capacidades profesionales de los profesores 0 64% 18% 18% 

Manejar conflictos 10% 27% 36% 27% 

Interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos. 
0 0 55 45 
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En el caso de la capacitación  o entrenamiento por lo general se requiere 

para aquellos maestros que carecen de preparación previa en docencia (caso 

muy común en el contexto universitario mexicano), ya que en las 

contrataciones de docentes se privilegia la formación disciplinaria, por sobre la 

pedagogía. 

Otro factor importante a considerar, es que las universidades privadas 

cuentan con un alto número de maestros cuya contratación es por hora, y solo 

durante un ciclo escolar, sin llegar a ser considerados trabajadores de planta. 

Esta particularidad laboral de los docentes, puede tener resultados negativos 

en el ánimo y disposición de la plantilla magisterial para comprometerse con 

acciones de desarrollo profesional e institucional, aunque sean en su propio 

beneficio y el de la institución. 

Por lo tanto, los directivos escolares deben de contar con programas 

definidos y claramente diseñados para su formación docente, que tomen en 

cuenta sus necesidades. La capacitación de los maestros es una tarea central 

e ineludible. Los administradores deben también iniciar su capacitación en ese 

sentido.. Con esta formación se subsanaría la poca experiencia en educación 

de los directores de programas educativos. 

Al no contar con  formación específica en administración escolar y 

tampoco en formación docente, es necesario que sean formados en estas 

áreas  para poder generar programas de desarrollo magisterial. 

La gestión de proyectos de mejora escolar constituye también un reto  

recurrente en las escuelas. Estas acciones pretenden encontrar escenarios que 

eleven la calidad del funcionamiento escolar, y por ende, del aprendizaje de los 
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alumnos. El hecho de que sea un bajo porcentaje de administradores que 

enfrentan estos retos, permite inferir que se tiene cierta base para implementar 

alguno de estos proyectos. Sin embargo no es suficiente y se requiere 

fortalecer esta área con programas de capacitación para el diseño, 

implementación y evaluación de programas de mejora escolar. 

Tabla 11a. Retos encontrados (Continúa) 

 

Los datos registrados en la Tabla 11a  anterior, indican que los 

directores enfrentaron retos principalmente relacionados con encontrar un 

equilibrio entre las demandas del sistema escolar y las necesidades de la 
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Organizar mi tiempo 0 9 36 55 

Enfrentar la soledad en el puesto 0 9 36 45 

Sentirme seguro como líder de escuela 0 0 45 55 

Enfrentar la visibilidad de mi trabajo de manera 

cotidiana 
0 0 36 64 

Lograr un equilibrio entre mi vida laboral y personal 9 18 18 55 

Aplicar la normatividad 0 9 45 45 

Lidiar con el papeleo administrativo  27 36 9 27 

Tener acceso a las autoridades del sistema escolar 18 18 27 27 

Encontrar un equilibrio entre las demandas del 

sistema escolar y las necesidades de la comunidad 

local 

0 82 0 9 

Gestionar los recursos apropiados para la operación 

de la escuela 
18 27 36 18 

Manejar los recursos financieros de la escuela 18 9 27 18 

Dotar a la escuela de personal eficiente 0 18 55 27 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

254 

 

comunidad local (82%), lidiar con el papeleo administrativo (64%) y en menor 

medida con el gestionar los recursos apropiados para la operación de la 

escuela (45%). 

Los retos identificados por los directores como “encontrar la forma de 

equilibrar las demandas del sistema educativo con las de la comunidad escolar” 

y el de “lidiar con el papeleo administrativo”, son parcialmente consistentes con 

lo expuesto en otros estudios como el de Slater et al. (2005).  

 Sin embargo, estos autores no comentan nada sobre la presión ejercida 

por la sociedad en cuanto a la entrega de cuentas y de comportamiento 

adecuado y correcto en el servicio educativo que se ofrece en las 

universidades privadas. En este sentido, las demandas sociales son cada vez 

más fuertes en cuanto a esta área. 

Otro desafío surge de la necesidad de obtener todos los recursos 

necesarios para la dinámica interna de estas universidades privadas. La 

gestión de recursos de todo tipo para la operatividad organizacional es una 

actividad inherente a cualquier administrador. En el caso de las escuelas 

constituye todo un complejo proceso que inicia desde la detección de 

necesidades y que culmina no con la obtención del recurso, sino con su 

adecuado empleo para el proyecto en el que se le requiere y el monitoreo de 

sus resultados.  

El hecho de que los directores identifiquen esto como un reto, puede 

tener varias explicaciones que van desde una compleja burocracia interna, 

hasta la negatividad por parte de la alta gerencia de la institución. 
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Utilidad de la Preparación Previa y Necesidades de formación para 

administrar la educación superior privada. 

En relación con las necesidades de formación de los directores de 

carrera, los directores de carrera de ambas universidades, afirmaron tener la 

preparación previa al cargo, sobre los siguientes aspectos: 

Tabla 12. Preparación Previa 
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Entender la cultura de la comunidad en la cual la 

escuela está localizada 
27 36 27 10 

Entablar relaciones con la gente de la comunidad donde 

mi escuela está localizada 
46 27 27 0 

Tener credibilidad como director(a) en la comunidad en 

donde mi escuela está localizada 
18 73 9 0 

Iniciar proyectos de mejora escolar 9 55 36 0 

Dar continuidad a las iniciativas de mejora escolar 18 64 18 0 

Interactuar con personal docente y administrativo con 

bajo desempeño profesional 
18 45 27 9 

Construir relaciones positivas con el personal 36 55 9 0 

Mejorar las capacidades profesionales de los profesores 0 55 45 0 

Manejar conflictos 9 55 36 0 

Interactuar con padres de familia para tratar asuntos 

acerca de la educación de sus hijos. 
9 91 0 0 

Organizar mi tiempo 27 64 0 9 

Enfrentar la soledad en el puesto 27 64 9 0 

Sentirme seguro como líder de escuela 27 55 18 0 

Enfrentar la visibilidad de mi trabajo de manera cotidiana 0 91 9 0 
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Los datos presentados en la Tabla 12 indican que los directores 

entrevistados se sienten preparados para: interactuar con padres de familia 

para tratar asuntos acerca de la educación de sus hijos (100%); tener 

credibilidad como director(a) en la comunidad en donde su escuela está 

localizada, construir relaciones positivas con el personal, organizar su tiempo y 

enfrentar la soledad en el puesto  (91%); dar continuidad a las iniciativas de 

mejora escolar y sentirse seguro como líder de la escuela (82%); entablar 

relaciones con la gente de la comunidad donde mi escuela está localizada 

(73%); iniciar proyectos de mejora escolar, entender la cultura de la comunidad 

en la cual la escuela está localizada, manejar conflictos, interactuar con 

personal docente y administrativo con bajo desempeño profesional (64%) y 

mejorar las capacidades profesionales de los profesores (55%). 

Los directores reportan que se sienten preparados para relacionarse con 

los padres de los estudiantes. Esto es, con las personas que soportan la 

educación de sus hijos y que en el caso de las IES privadas, es central ya que 

son quienes sostienen económicamente al alumno como cliente. 

Se consideran también estar preparados en aspectos relacionados con 

la administración en general, con aspectos personales y en particular de la 

administración escolar. 
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Tabla 13. Preparación Previa. (Continúa) 

 

Los resultados presentados en la Tabla 13 indican que los directores se 

sienten preparados para lograr un equilibrio entre su vida laboral y personal,  

aplicar la normatividad y dotar a la escuela de personal eficiente  (82%); tener 

acceso a las autoridades del sistema escolar (64%); gestionar los recursos 

apropiados para la operación de la escuela, encontrar un equilibrio entre las 

demandas del sistema escolar y las necesidades de la comunidad local y idiar 

con el papeleo administrativo (55%). Finalmente, se reportan no estar 

preparados para el manejo de las finanzas el 55%. 
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Lograr un equilibrio entre mi vida laboral y 

personal 
27 55 9 9 

Aplicar la normatividad 9 73 9 9 

Lidiar con el papeleo administrativo 9 45 37 9 

Tener acceso a las autoridades del sistema 

escolar 
9 55 36 0 

Encontrar un equilibrio entre las demandas 

del sistema escolar y las necesidades de la 

comunidad local 

0 55 36 9 

Gestionar los recursos apropiados para la 

operación de la escuela 
9 45 37 9 

Manejar los recursos financieros de la 

escuela 
9 37 45 9 

Dotar a la escuela de personal eficiente 0 82 18 0 
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En términos generales, los directores de carrera de las universidades 

estudiadas, reportan tener preparación para el puesto. Si bien, los resultados 

del análisis documental, dicen que no hay evidencia de tener preparación 

precisa sobre administración escolar y administración en general, aun así, se 

sienten preparados. 

Destaca que sea en el manejo de las finanzas en donde la mayoría dice 

no tener la preparación, a pesar de que hay algunos con profesión del campo 

de las ciencias socioeconómicas. 

Necesidades de formación. 

Tanto la encuesta, como las otras técnicas de recogida de datos, indican 

que estos resultados son consistentes entre sí. Es decir, los directores 

manifiestan las complejidades de las acciones pedagógicas, administrativas, 

trato con la gente,  capacitación de maestros, necesidades de capacitación 

para el manejo de la papelería interna, en las diferentes fuentes de datos. 

Los resultados de las otras fuentes corroboran lo que la encuesta arroja, 

en cuanto al interés de los administradores, por recibir formación en pedagogía, 

administración, administración escolar y en aspectos de desarrollo humano del 

director. Es decir, las necesidades de formación de los directores de carrera, 

giran sobre elementos críticos para su desempeño como administradores 

educativos. 

Con respecto a las necesidades de formación de los directores, las 

diversas fuentes apuntan hacia abundantes elementos administrativos (manejo 

de conflictos, toma de decisiones, planeación, organización, trabajo en equipo, 
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manejo de recursos humanos, gestión financiera, etc.) algunos pedagógicos 

(evaluación docente, docencia, etc.),  en bajo número de administración escolar 

(generación de proyectos de mejora escolar, legislación educativa), y un buen 

número de temas con énfasis en la persona del director (relaciones humanas, 

coherencia, consistencia, diplomático, humanista, que viva y enseñe valores, 

etc.). 

Discusión. 

Es importante notar que los resultados del estudio son consistentes 

parcialmente con algunos estudios realizados sobre el director escolar, pero en 

instituciones públicas (Slater et al. (2005; Catalán, 2006; Escamilla 2006; 

Molina y Contreras, 2007; Mentado y Rodríguez, 2011; Casani y Rodríguez, 

2012). 

 Sin embargo, al centrarse en dos instituciones privadas de educación 

superior,  el trabajo contribuye a nuestra mayor comprensión de las 

universidades privadas en México, un tipo de organizaciones sobre las que 

existe limitada literatura especializada, especialmente en cuanto a  los retos y 

la formación de administradores escolares  

Como se ha establecido antes, los retos de los directores de carrera, 

pueden ser enfrentados exitosamente, si los directores cuentan con las 

herramientas teórico-metodológicas adecuadas, así como el respaldo de una 

sólida formación en administración escolar, administración, pedagogía y en 

factores que potencialicen el sentido humanista en los directores estudiados. 
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Con respecto a las necesidades de formación de los directores, las 

diversas fuentes apuntan hacia abundantes elementos administrativos (manejo 

de conflictos, toma de decisiones, planeación, organización, trabajo en equipo, 

manejo de recursos humanos, gestión financiera, etc.) algunos pedagógicos 

(evaluación docente, docencia, etc.),  en bajo número de administración escolar 

(generación de proyectos de mejora escolar, legislación educativa), y un buen 

número de temas con énfasis en la persona del director (relaciones humanas, 

coherencia, consistencia, diplomático, humanista, que viva y enseñe valores, 

etc.). 

Los directores, sus jefes inmediatos, los datos obtenidos en la encuesta, 

los documentos analizados, simplemente fortalecen la estructura de áreas en 

las que se requiérela formación de los directores de carrera. 

Un elemento interesante es que los directivos consideran que la 

formación en pedagogía, es de mayor importancia por encima de la 

administración, aunque paradójicamente no ubiquen a la administración escolar 

como importante para su desempeño. Esta postura encaja adecuadamente con 

lo que la literatura menciona, en cuanto a la primacía de la administración como 

tal, por encima de cuestiones pedagógicas (Brunner, 2011; De Puelles  2009; 

Castillo, 2005 y Pont, Nusche y Moorman, 2009). 

En este sentido, la investigación arroja datos que van en contra de 

diversos estudios que opinan que un director exitoso es quien promueve 

elementos pedagógicos, específicamente el aprendizaje de sus alumnos, por 

encima de elementos organizacionales (Sverdlick, 2005; Garay y Uribe, 2006; 

Bolívar, 2011). 



Ceballos Mijangos, A. E.                                             Tesis doctoral 
 

261 

 

Esto puede deberse a la presión ejercida por los directivos en cuanto a 

considerar, a la universidad como una empresa, lo cual les lleva a jerarquizar 

todo lo relacionado con la mercadotecnia, las ventas y la retención de clientes, 

por encima de un genuino interés por el aprendizaje de sus estudiantes. 

En términos generales, la profesionalización de los directores de carrera 

es una necesidad insoslayable. Para ello, se requiere legislar sobre el tema y 

que se considere una disposición de la autoridad educativa a fin de que se le 

entienda como una obligación.  

Otro elemento a destacar sobre la necesidad de formación de esta 

investigación es lo referente a la personalidad del director. Las ideas vertidas 

de los funcionarios investigados revelan la profunda importancia que se le da a 

este elemento, por encima de los aspectos académicos y/o profesionales de los 

directores escolares. Esto deja en evidencia que consideran como elemento 

importante al ser humano que está en el profesional que se desempeña como 

director. 

Las características personales mencionadas, están relacionadas con su 

desempeño y sus relaciones humanas. Éstas, son consideradas como el 

soporte de la formación en pedagogía, administración y administración escolar, 

y del desempeño en el plantel. Solicitan formación en valores y su aplicación en 

la escuela.  

El punto aquí no es la discusión de la aceptación de la imperiosa 

necesidad de ser formado, en todos estos temas, sino el objetivo bien claro del 

para qué son formados. La mejora de su desempeño como directivos 

universitarios 
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Es necesario crear esquemas de formación de directivos escolares en 

cada IES privada, dada la importancia del funcionamiento adecuado de estos 

funcionarios universitarios. La esfera de actividad e influencia de los directivos 

de carrera en las instituciones estudiadas es amplia, por lo un profesional de la 

administración escolar es esencial para que las dinámicas internas del centro 

educativo, operen de manera fluida y efectiva. 

Por otra parte, la formación de directivos escolares debe contemplar 

también aspectos de tipo comercial, como ventas (de los diversos servicios 

ofrecidos), retención de clientes (alumnos, padres de familia), apertura de 

mercados, ya que ahora son parte esencial de las actividades de las 

universidades privadas. 

La supervivencia de las escuelas privadas descansa en este tipo de 

acciones, por lo que si no llevan a cabo, corren el riesgo de desaparecer. Estas 

empresas educativas necesitan tener las suficientes ganancias para proveer su 

servicio educativo a la sociedad. 

Un elemento importante es que las universidades privadas que se 

investigaron,  se encontró que no es requisito de contratación la formación 

previa en pedagogía y administración, ni siquiera que posea conocimientos de 

esas ciencias y sí, formación en el área a coordinar, lo cual es altamente 

valorado. Además como complemento, se encontró que no es un parámetro 

oficial contratar directivos con estudios de postgrado para ser directivo escolar.  

Si bien la Secretaría de Educación Pública, determina que el 

administrador de carrera, debe tener al menos, el mismo nivel educativo que 
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está formando, en la práctica, no se ubican a personas con posgrado, como un 

mandato de la autoridad educativa. En realidad, se contrata a un director sin 

importar si cuenta con posgrado o no. No se debe de perder de vista que la 

especialización otorgada por un posgrado, provee herramientas teórico-

metodológicas que potencializan el trabajo administrativo escolar. Es positivo 

que los directores de carrera cuenten con un posgrado, ya que con ello se 

beneficia el alumno y la institución, dado el nivel que el administrador escolar 

implementar. 

Se encontró que la preparación formal, la experiencia académica y 

profesional, son importantes, para un funcionamiento como director escolar, 

desde la perspectiva de todos los involucrados en la investigación. 

Es decir, se requieren directores de carrera, con preparación relacionada 

con las licenciaturas que administran y experiencia laboral en la misma, con 

experiencia académica, sea en docencia o administración escolar. En este 

sentido, los resultados son consistentes con otros estudios realizados en 

cuanto a los requisitos para ser director en otras latitudes. 

Asimismo, en ambas no se tiene un programa definido de formación de 

directivos educativos. Este es un elemento crítico, ya que no se le da una 

introducción sobre funciones, expectativas tanto personales como 

profesionales, a través de un curso de inducción, que incluso es solicitado por 

ellos mismos. 

Estos conceptos están en contra de lo que diversos estudios 

recomiendan, en el sentido de que se debe valorar la formación previa, la 
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experiencia académica para la contratación y ubicación de directores de 

carrera y poseer un programa de formación con materiales que clarifiquen el 

trabajo de los directores y lo que se espera de ellos (Gairín, 2004; Castro, 

Gairín, Rodríguez  y Del Arco, 2011).  

Se recomienda que cada universidad privada establezca un conjunto de 

altas exigencias, requisitos y competencias para la contratación y ubicación de 

los directivos de carrera, así como programas de formación de sus propios 

docentes, para que ellos se vuelvan directores de carrera en algún momento 

necesario. 

Futuros estudios pueden explorar como los directivos escolares 

responden a la presión entre la mentalidad empresarial imperante al día de 

hoy, en los esquemas de gobierno universitario y la responsabilidad 

pedagógica, para con los estudiantes, y el cómo llevan a la práctica el equilibrio 

necesario entre aspectos administrativos y pedagógicos, pero, enfatizando el 

aprendizaje del alumnado. 

Las estrategias metodológicas deben ser aquellas que permitan la 

comprensión plena de este fenómeno, empleando técnicas tanto cualitativas 

como cuantitativas. 

Los resultados de este estudio pueden ser de utilidad para las 

autoridades de las universidades estudiadas, principalmente para mejorar sus 

procesos de selección, formación y evaluación de directivos  Se recomienda a 

cada institución privada estudiada que genere un programa de formación para 

director de carrera y que establezca claramente una serie de criterios 
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sistematizados para la contratación y ubicación de directores. Asimismo, es 

recomendable un seguimiento constante del desempeño de estos funcionarios, 

a fin de encontrar áreas de mejora que redundarán en beneficio de todos. 
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