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Resumen

En la actualidad, el sistema educativo en México afronta ciertas situaciones de cambio y
reestructuracion que afectan el funcionamiento de todos los niveles educativos. De hecho,
algunas investigaciones han identificado diferentes elementos que impiden el desarrollo
normal del proceso educativo, como el desempefio del docente en clase, el interés y
motivacion del alumno, el ambiente donde se desenvuelve la institucién, y un aspecto de gran
relevancia: el papel del director en su institucion. Por eso, el objetivo del estudio fue estimar
la relacion entre las caracteristicas del director del plantel como variable de contexto y su
relacion con el rendimiento de los alumnos. Para ello, participaron 265 directores de
instituciones de educacién media superior del estado de Sonora, elegidos aleatoriamente, a
quienes se les aplico un instrumento que evaluaba elementos de sus contextos. Se realizé un
analisis multivariado discriminante que permitid diferenciar a los directores de estudiantes
con alto y bajo rendimiento, con una efectividad de pronostico de 88.40 %. Las variables que
mas contribuyeron a las diferencias fueron juntas y cursos, infraestructura y salario y
problemas. Se puede concluir que solamente las acciones que estan en el radio de accion de
los directores son las que efectivamente coadyuvan a la generacién de estudiantes con alto

rendimiento.

Palabras clave: director de escuela, educacion media superior, rendimiento académico.

Abstract

Today the educational system in Mexico faces certain situations of change and restructuring
that affect the functioning of all educational levels. Some researches have identified different
factors that affect the educational process, such as the teacher's performance in class, the
student's interest and motivation, the environment where the institution develops, and an
aspect of great relevance: the role of the principal in his or her institution. The objective of
the study was to estimate the relationship between the characteristics of the school principal
as a context variable and its relationship with the performance of students at the school,
evaluated with a measure of mastery based on the school curriculum. A total of 265 randomly
selected high school principals from the state of Sonora participated in the study, who were
administered an instrument that evaluates elements of the context in which they work. A

multivariate discriminant analysis was carried out to differentiate principals of students with
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high and low performance, with a predictive effectiveness of 88.40%; the variables that most
contributed to the differences were: Meetings and Courses, Infrastructure, and Salary and

Problems. It is observed that only the actions that are within the principals' radius of action

are the ones that effectively contribute to the generation of the most effective results.

Keywords: school principal, upper secondary education, academic performance.

Resumo

Atualmente, o sistema educacional no México enfrenta certas situacdes de mudanca e
reestruturacdo que afetam o funcionamento de todos os niveis educacionais. De fato, algumas
investigacOes identificaram diferentes elementos que impedem o normal desenvolvimento
do processo educacional, como o desempenho do professor em sala de aula, o interesse e a
motivacao do aluno, o ambiente em que a instituicao atua e um aspecto de grande relevancia.
: a funcédo do diretor em sua instituicdo. Portanto, o objetivo do estudo foi estimar a relagéo
entre as caracteristicas do diretor do campus como varidvel de contexto e sua relagdo com o
desempenho dos alunos. Para tanto, participaram 265 diretores de instituicGes de ensino
médio do estado de Sonora, escolhidos aleatoriamente, aos quais foi aplicado um instrumento
que avaliou elementos de seus contextos. Foi realizada uma analise multivariada
discriminante que permitiu diferenciar os diretores dos alunos com alto e baixo desempenho,
com eficécia prognostica de 88,40%. As variaveis que mais contribuiram para as diferencas
foram diretorias e cursos, infraestrutura e salario e problemas. Pode-se concluir que apenas
as acOes que estdo no raio de acédo dos diretores sdo aquelas que efetivamente contribuem

para a geracdo de alunos com alto desempenho.
Palavras-chave: diretor de escola, ensino médio, desempenho académico.
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Introduccion

En la actualidad, el sistema educativo en México afronta ciertas situaciones de cambio
y reestructuracion que afectan el funcionamiento de todos los niveles educativos
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OCDE], 2020). Un ejemplo
de ello es la propuesta de reforma del nuevo modelo educativo 2019, donde se plantea una
coordinacion entre todos los niveles de educacién, incluido el de educacion media superior
(EMS) en el programa bésico obligatorio con el propdsito de brindar a los ciudadanos calidad
en su formacion educativa (Secretaria de Educacion Publica [SEP], 2019). Para eso, sin
embargo, “se debe contar con una clara y eficiente gestion escolar al interior de los
establecimientos educacionales” (Lopez, 2010, p. 148).

En tal sentido, la EMS tiene algunos retos que se localizan en los rubros relacionados
con a) acceso, equidad y cobertura; b) calidad y c) gestion, integracion y coordinacion del
sistema (Uribe, Lopez-Cdrdova, Mancera y Barrios, 2012). Los primeros dos incisos fueron
planteados nuevamente por Bustamante, Székely y Martinez (2017), quienes destacan lo
crucial de ser atendidos para optimizar el funcionamiento de la EMS. Para ello, se debe hacer
énfasis en el uso de los recursos y en como son aprovechados para conseguir los objetivos
del plantel en materia de calidad educativa (Pacheco, Robles y Ospino, 2018).

No obstante, es en la tarea de articular los objetivos del sistema educativo y las metas
institucionales planteadas para el logro de la calidad educativa donde reside, en ocasiones,
una ruptura entre los deberes asignados y la implementacion de las acciones propuestas por
el sistema (Quintana Torres, 2018). En este marco, la gestion escolar surge como una
herramienta de trabajo conjunto que debe permitir tomar postura en lo que al logro de metas
se refiere. Esto, por supuesto, demanda un trabajo conjunto para ofrecer acciones que se

ajusten a las condiciones de cada institucion.

Los directores y su relacion con el rendimiento de los alumnos

El director es la persona que tiene la funcién de tomar decisiones para la
administracion del recurso financiero y del personal, asi como para atender necesidades
relacionadas con el desarrollo del conocimiento académico. Esta vision comprende una

capacidad de gestion y entendimiento de las dinamicas de los elementos que integran todo el
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sistema educativo del plantel (Acosta, 2009), aunque se sabe que en algunos casos los
directivos carecen de capacidades para solucionar las demandas (Sardon, 2017).

En este sentido, diferentes estudios sobre la administracion de organizaciones
educativas sefialan una alta correlacion entre la calidad de la ensefianza, el aprendizaje que
tiene lugar en las escuelas y la calidad del liderazgo del director (Acosta, 2009; Guzman,
2018; Horbath y Garcia, 2014; Pacheco et al., 2018).

Peniche y Cisneros-Cohernourm (2013) explican que las funciones del director
también incluyen acciones que se orientan a la mejora del liderazgo instruccional y del
desarrollo personal y profesional de sus docentes. Sin embargo, para plantear propuestas
efectivas que permitan optimizar la dindmica educativa se deben concretar trabajos de
investigacién empiricos (Tolozano, Ferrer y Forgas, 2017).

Todo lo anterior nos lleva a considerar las funciones que el director realiza o deberia
realizar como elemento importante en el contexto donde se desarrollan los estudiantes, pues
sus decisiones pueden impactar en el rendimiento escolar de los alumnos (Bitar, 2012; Vélez,
2012).

Sin embargo, de manera general (y con base en la bibliografica disponible) se puede
afirmar que son escasas las investigaciones que relacionen la gestion directiva con el
rendimiento académico de los alumnos, pues la mayoria de las veces el liderazgo se mide en

relacion con actitudes y opiniones de docentes o alumnos (tabla 1).
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Tabla 1. Variables estudiadas en la relacion ejercicio del director y efecto en el

rendimiento escolar de los estudiantes

Autor (afio)

Variables

Chain  (1995) vy
Pérez-Franco (2001)

Factores sociales y economicos referidos a condiciones
materiales de vida y condiciones culturales.

Elmore (2004)

Préctica y competencia pedagdgica.

Promueve el aprendizaje continuo del personal, se genera una
condicion de aprender y mejorar mas que cumplir con dictados
institucionales.

Ejercicio reciproco de responsabilidades y capacidades.

Garay y Uribe (2006)

Focalizacion en los aprendizajes en un ambiente ordenado (con
énfasis en la disciplina de los procesos pedagdgicos) en las
distintas formas de aprendizaje y ritmo de los alumnos.
Conviccion en creer sin limitaciones (altas expectativas) en las
capacidades de aprendizaje de los estudiantes.

Hunt (2009) Efectividad docente y relacion con el clima de la escuela.
El liderazgo y supervision ejercidos por el director.
CEPPE (2009) vy | Liderazgo instruccional (o liderazgo educativo).

Bush y Glover (2003,
citados por Vazquez,
2013)

Vélez (2012)

Gestion del director sobre parametros técnico-administrativo-
docentes y mejoria en calidad educativa.

Tolozano et al.
(2017)

Orienta y crea las condiciones en el uso de los diferentes
recursos.

Funciones del director: planeacion, organizacion, mando,
ejecucidn, control y evaluacion de todo el proceso.

Sardon (2017)

Préacticas del liderazgo transformacional:
-La motivacion inspiradora.

-La estimulacién intelectual.

-La influencia idealizada.

-La consideracion individualizada.

Pacheco et al. (2018)

Capacidad de gestion.
Toma de decisiones.
Capacidad de coordinacidn de acciones y su implementacion.

Fuente: Elaboracién propia

En los anteriores estudios se enfatiza que el liderazgo del director es una de las

variables que influye en la eficacia, pero no se explica como y en qué medida. De hecho, las

diferentes investigaciones concluyen que a) los efectos del liderazgo (directos e indirectos)

explican 25 % de los efectos totales en los logros escolares (Vazquez, 2013); b) el liderazgo

escolar es la segunda variable més importante en el aprendizaje de los alumnos (la primera

es la ensefianza del docente en el saldn de clase) (Bravo y Verdugo, 2007); c) los lideres
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motivacion del personal, en el compromiso y en las condiciones de trabajo; y d) el liderazgo
escolar tiene mayor influencia en la escuela y en los alumnos cuando es ampliamente
distribuido.

Por su parte, Maureira (2006) plantea que la investigacion en esta area ha identificado
algunas caracteristicas comunes asociadas al liderazgo exitoso: a) fuerza en los propdsitos,
que se refiere a la capacidad para imprimir dinamismo o a la mediacion entre los agentes de
cambio negativos; b) involucrar al cuerpo académico en la toma de decisiones, esto en
relacién con la capacidad del director para compartir el liderazgo con su equipo directivo e
integrar a los maestros en ciertos procesos de toma de decisiones; y ¢) competencia
profesional en los procesos de ensefianza y aprendizaje, caracteristica esencial para establecer
una ascendencia sobre los maestros.

Asimismo, Sardon (2017) encuentra una alta relacion significativa entre las variables
de liderazgo transformacional y gestion escolar. De acuerdo con el autor, al ejercer su
liderazgo, el directivo debe saber comunicarse con las personas del plantel escolar y actuar
segun la situacion lo demande en cumplimiento con los objetivos establecidos.

Por todo lo anterior, el objetivo de la presente investigacion fue estimar la relacion
entre las caracteristicas del director del plantel como variable de contexto y su relacion con
el rendimiento de los alumnos de los planteles. La hipétesis general del estudio se asume

como una diferenciacion entre los niveles de rendimiento y los estilos de gestidn directiva.

Metodologia

Poblacion
De los 651 directores en funciones, se eligieron de manera aleatoria 272. Sin embargo,
después de revisar cuidadosamente la base de datos, se eliminaron siete participantes porque
presentaban informacion incompleta, por lo que la muestra quedd conformada por 265
sujetos. Para esto, se uso la tabla elaborada por Tagliacarne (1968) para poblaciones infinitas,
con 5 % de error para una probabilidad de 50 sobre 50 y un intervalo de confianza de 95 %
equivalente a dos sigmas (Sierra-Bravo, 1985). La muestra total fue ponderada de la siguiente

manera: 40.66 % para el segundo semestre, 31.51 % para el cuarto semestre y 27.78 % para
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estado de Sonora, México.

Instrumento

Se disefid un cuestionario compuesto por 40 reactivos en varias dimensiones para

evaluar diversos elementos del contexto donde se desenvuelven los directores que

participaron en el estudio. A continuacién se describen esas dimensiones:

Datos generales: Estuvo compuesta por 11 reactivos: sexo, estado civil, cantidad de
hijos, tipo y nombre de la escuela, antigliedad en la docencia, antigiiedad en la
institucion, grado académico, area de estudios, actividades laborales externas a la
institucion, productividad y participacion en la carrera magisterial.

Trabajo directivo: Estuvo compuesta por lo siguiente: reuniones con padres de
familia, juntas de planeacion con profesores, juntas con supervisores y autoridades de
la Secretaria de Educacién y Cultura (SEC) o de la propia institucién, cursos de
capacitacion para maestros, reuniones con alumnos, gestiones para la adquisicion de
nuevo equipo, reuniones para elaboracién de proyectos de investigacion, actividades
culturales, deportivas o sociales con alumnos y promocién de eventos académicos
externos entre profesores del plantel.

Condiciones de trabajo y clima organizacional: Esta procurd recabar informacion
sobre la evaluacion que el director hace de su entorno laboral y su relacion con su
practica, asi como sus niveles de satisfaccién. Las subescalas incluidas fueron
atencion a la organizacién académica, equipamiento, aprovechamiento del alumno,
asistencia y puntualidad, infraestructura, salario, desempefio y comunicacion. Los
reactivos que constituyeron este apartado fueron atencion al personal de biblioteca,
apoyo al trabajo conjunto de profesores y alumnos, realizacion de eventos
académicos, equipamiento de aulas, laboratorios y talleres, sobre su habilidad para
coordinar equipos de trabajo, condiciones laborales en su institucion, comunicacion
con alumnos, profesores y padres de familia, etc.

Gestion y actividades directivas: El objetivo fue obtener informaciéon sobre la
actividad sustantiva del director, la cual quedé conformada por cuatro subescalas:
gestién administrativa, planeacién, gestién docente y relacion con padres de familia.

Los reactivos se enfocaron en gestion de recursos financieros para mejorar la
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profesores, incentivar a los profesores a continuar sus estudios, informar a los padres
sobre el desempefio de sus hijos, etc.

e El alumnado: Esta dimension estuvo compuesta por cuatro subescalas: mejora del
rendimiento de los alumnos, motivacion y capacitacion, problemas, y méas problemas.
Los reactivos se centraron en la comunicacion con los alumnos, comunicacion entre
alumnos y profesores, problemas administrativos, innovacion de las tecnologias de la

informacion y de la comunicacion, promocion de becas, etc.

Procedimiento

e Primera etapa: En esta se establecio el lugar donde se desarrollaria el proceso y la
recepcion de los formatos de logistica.

e Segunda etapa: EI monitor se encargd de gestionar la aplicacion de los exdmenes en
la institucion. Se identifico y acredit6 el lugar de procedencia. Se indicé al director
del plantel el objetivo y las dindmicas que el equipo desarrollaria en la escuela.
Asimismo, se solicitdo el apoyo para realizar de las entrevistas a los directores
participantes. Cuando estos contestaron el instrumento, se reviso para verificar que
no hubiese faltado algin reactivo por contestar. En dichos casos, se solicité que los
terminaran (si era posible). No hubo limite de tiempo. Todos los directores firmaron

consentimiento informado.

Resultados

Anélisis de conglomerados del rendimiento academico

Antes de enfocarnos en el objetivo general de este trabajo, primero se debe integrar y
diferenciar a los conglomerados con base en las variables de logro de los estudiantes. Para
esto, se utilizo el analisis de conglomerados, el cual fue del tipo no jerarquico mediante el
procedimiento de K-medias. Se introdujo como variable el promedio global que los
estudiantes obtuvieron de forma individual en la aplicacién del instrumento de logro, que
incluye matematicas, espafiol y ciencias. Los detalles sobre la composicion y distribucion de
medidas de tendencia central y dispersion de los puntajes globales de logro se encuentran

referidos en Vera, Fierros y Pefia (2014) y Fierros (2014). En las referencias anteriores se
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sujetos y de valores por sujeto (valores altos, medios y bajos). En definitiva, el altimo fue el
que cumplia con un numero de iteraciones menor a 15, y las desviaciones de los centroides
nunca fueron mayores a dos desviaciones estandar para cada sujeto. Asi, se pudieron
identificar el grupo de mejor rendimiento (conglomerado 4), dos grupos de rendimiento
medio (conglomerados 3y 2) y un grupo de bajo rendimiento (conglomerado 1).

Como puede observarse en la tabla 2, de acuerdo con los robustos valores F de la
Anova, se puede sefialar que el promedio global fue lo suficientemente consistente como para
explicar, sin lugar a duda, la formacién de los conglomerados que se reportan. EI método de
las K-medias permite asignar a cada observacion el cluster (conglomerado) que se encuentra
mas proximo en términos del centroide (media o distancia). En este sentido, puede
observarse, en la misma tabla, que los centroides estan muy bien definidos y que describen
solidamente la constitucion de los cuatro conglomerados, considerando ademas el robusto
valor de F. Asimismo, el nimero de alumnos considerados, el numero de iteraciones, el valor
de los centroides y los robustos valores de F nos permite considerar con confianza los analisis

realizados y resultados obtenidos hasta el momento.

Tabla 2. Conglomerados y parametros de la solucién obtenida

Conglomerad
0S
COBAC | Alu | CONALE | Alu | DGET | Alu | Privada | Alu
H m P m | m S m
1 33.50 22 26.98 25 | 27.16 | 122 | 34.00 61
2 41.15 38.33 34.72 45.21
3 49.72 42.45 52.94
4 61.10 39 45.90 21 | 50.04 | 22 63.51 23
F 794.69 352.46 1223 808.57
Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000
Iteraciones 12 13 12 12
Distancia 7.647 7.609 7.565 7.731
Alumnos 168 69 452 138

Fuente: Elaboracion propia
En el caso de los alumnos del Colegio de Bachilleres del Estado de Sonora
(COBACH), puede observarse una diferencia significativa entre los conglomerados de alto

y bajo rendimiento (medias de 61.10 y de 33.5, respectivamente). Una diferencia similar se
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aprecia en los grupos que corresponden a Colegio Nacional de Educacion Profesional
Técnica (CONALEP) (45.9 y 26.98 de medias para los grupos de alto y bajo rendimiento,
respectivamente). En lo que respecta a los alumnos de Direccion General Tecnoldgica
Industrial (DGET]), el grupo de alto rendimiento muestra una media de 50.04, y el de bajo
rendimiento 27.16. Finalmente, los alumnos de alto rendimiento de las preparatorias privadas
presentan una media de 63.51, mientras que los de bajo rendimiento tienen 34. En estos
términos, puede sefialarse que el mejor desempefio corresponde al grupo de alumnos de las
preparatorias privadas.

Al respecto, cabe sefialar que los planteles que aportan un mayor nimero de alumnos
de alto rendimiento se encuentran ubicados en centros poblacionales con infraestructura y
condiciones materiales adecuadas (p. ej., Hermosillo, Ciudad Obregén, Magdalena, etc.).
Estos planteles tradicionalmente han sido reconocidos por la alta calidad de sus egresados y
porque desarrollan sus actividades en condiciones favorables (De la Cruz, 2016). De hecho,
la mayoria de estos alumnos solamente tienen como obligacion principal su formacion
académica. Sin embargo, no se debe obviar que incluso en estas localidades también se halla
presente el fendmeno del bajo rendimiento, lo que permite inferir que existen otras variables
que influyen en la persistencia de dicho problema.

Ahora bien, quienes presentan un mayor nimero de alumnos con bajo rendimiento
son los planteles que se encuentran en poblaciones desfavorecidas (p. ej., Pueblo Yaqui,
Nacozari, Navojoa, Huatabampo, etc.), las cuales suelen tener los mas altos indices de
pobreza del estado.

Aunado a lo anterior, cabe resaltar que la asignacion del turno para cursar estudios
depende de las calificaciones de cada alumno, es decir, a los de mejor rendimiento se les
asignan las clases matutinas, mientras que el turno vespertino queda disponible para los
demas estudiantes. Sobre esta division de horarios, Vera, Huesca y Laborin (2011) comentan
lo siguiente:

El turno vespertino y el consumo de bebidas alcoholicas se relacionan con la
pertenencia al grupo de bajo rendimiento escolar. Los de alto rendimiento
presentan relacion directa con el patrimonio cultural, su promedio actual y la
discusion de lectura previa; sin embargo, las técnicas pedagogicas
implementadas por parte del docente, asi como las utilizadas por parte de los

alumnos no garantizan la adhesion al grupo de alto rendimiento (p. 62).
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Por otra parte, se observa que el segundo semestre aporta mayor nimero de alumnos

de alto rendimiento, mientras que lo contrario sucede en el sexto semestre. Este efecto es
explicado por Vera et al. (2011), quienes sefialan que en primero y segundo semestre no es
posible observar cambios importantes en los niveles de rendimiento asociados a las variables
de contexto. Sin embargo, a partir del cuarto las diferencias comienzan a hacerse importantes

y las variables de contexto comienzan a desarrollar un papel fundamental en la probabilidad
de terminar con éxito los estudios de bachillerato.

Descriptivos de las dimensiones de gestion directiva

La primera subescala (denominada Trabajo directivo) estuvo constituida por dos
factores: actividades y reuniones (4 reactivos) (media = 2.61; desviacion estandar = 0.91), y
juntas y reuniones (5 reactivos) (media = 2.36; desviacion estandar = 0.87). En conjunto, los
valores fueron los siguientes: KMO de 0.831, varianza explicada de 49.01 y alfa de Cronbach
de 0.784.

De la subescala denominada Condiciones de trabajo y clima organizacional se
extrajeron seis factores: atencion a la organizacion académica (4 reactivos) (media = 1.87;
0.75),
0.62);

asistencia y puntualidad (media = 1.73; desviacion estandar = 0.67), infraestructura y salario

desviacion estandar =0.75); equipamiento (media = 1.87; desviacion estandar

aprovechamiento del alumno (3 reactivos) (media = 1.78; desviacion estandar

(media = 2.33; desviacion estandar = 0.98), y desempefio y comunicacion (media = 1.77;
desviacion estandar = 0.62). En conjunto, los valores fueron los siguientes: KMO de 0.846,
varianza explicada de 56.63 y alfa de Cronbach de 0.897 (Ver tabla 3).

En la subescala Gestion y actividades directivas se formaron cuatro factores: gestion
administrativa (media = 2.32; desviacion estandar = 0.98), planeacion (media = 2.24;
desviacion estandar = 0.86), gestion docente (media = 1.95; desviacion estandar = 0.91) y
relacion con padres (media = 1.87; desviacion estandar = 0.75) (20 reactivos en total). En
conjunto, los valores fueron los siguientes: KOM de 0.709, varianza explicada de 50.76 y
alfa de Cronbach de 0.848.

Finalmente, en la subescala sobre el alumnado se formaron cuatro factores
constituidos por 13 reactivos: mejora del rendimiento de los alumnos (media = 2.18;
desviacién estandar = 1.18), motivacion y capacitacion (media = 1.86; desviacion estandar =
0.98), problemas (media = 3.48; desviacion estandar = 1.12), y mas problemas (media =
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Tabla 3. Subescalas que constituyen a cada factor de la funcion directiva, nimero de

reactivos que las componen, medias, desviacion estandar promedio, pesos factoriales,

KOM, varianza explicada y alfa de Cronbach

Numero de | Medi DE PF KMO VE ade
reactivos a Cronbach
Trabajo docente
Trabajo en equipo 6 2.69 099 | De0.42a 0.766 47.13 0.71.
0.76
Actividades 4 1.98 1.04 De 0.52 a
integradoras 0.74
Actividades 3 3.09 1.11 De 0.36 a
mecanicas 0.76
Materiales NTIC 4 3.61 1.19 De 0.56 a 0.785 61.13 0.77.
0.86
Materiales 3 3.33 1.31 De 0.65 a
tradicionales 0.80
Actividades creativas 5 2.80 1.20 De 0.48 a 0.836 47.37 0.80
0.75
Actividades 4 3.63 1.17 De 0.56 a
extrainstitucionales 0.76
Obligaciones docentes 5 1.44 0.70 De0.45a
0.83
Condiciones de trabajo y clima organizacional
Condiciones 27 2.29 1.01 De 0.36 a 0.912 41.40 0.95
materiales 0.81
institucionales
Desempefio de los 18 1.74 0.71 De0.39a
docente 0.72
Servicios 15 2.96 1.21 De0.35a
institucionales 0.70
Conocimiento del modelo competencial
Capacitacion y 4 2.14 0.80 De 0.66 a 0.757 56.25 0.73
conocimiento 0.79
Propuestas de mejora para el desempefio
Esfuerzos 7 1.68 0.89 De0.49a 0.851 46.16 0.80
institucionales 0.78

DE = desviacion estandar; PF = pesos factoriales; KMO = Keiser-Meyer-Olkin ; VE =

varianza explicada

Fuente: Elaboracion propia
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Perfil de directivos de alumnos de alto y bajo rendimiento
En este grupo de directores, solo uno de ellos ha obtenido como grado maximo el de
normal superior (con mas de 10 afios de antigiedad en la escuela) y otro el nivel técnico

(entre 1 y 5 afios), aunque con mucha experiencia ambos y solamente dedicados a esa labor

(tabla 4).

Tabla 4. Perfil de directores del grupo de alumnos de alto rendimiento

Antigliedad en la Antigledad en la Ultimo grado obtenido Realiza
escuela docencia otra
actividad
ademas de
la docencia
COBACH
Entre 1 afio y 5 afios Mas de 10 afios a 20 | Maestria No
anos
Entre 1 afio y 5 afos Mas de 10 afios a 20 | Licenciatura o ingenieria | No
anos
Mas de 10 afios Mas de 20 afios Normal superior No
Maés de 10 afios Mas de 10 afios a 20 | Licenciatura o ingenieria No
afios
CONALEP
Maés de 10 afios Entre 1 afio y 10 Pasante de licenciatura o No
afios ingenieria
Entre 1 afio y 5 afios Entre 1 afio y 10 Técnico No
afios
Mas de 10 afos Mas de 20 afios Maestria No
DGETI
Entre 1 afio y 5 afios Mas de 20 afios Pasante de maestria No
Maés de 5 afios a 10 Entre 1 afioy 10 Pasante de maestria No
anos anos
~ ~ Mas de 10 afios a 20 | Pasante de maestria No
Entre 1 ano y 5 anos afi0s
Mas de 10 afos Mas de 20 afios Licenciatura o ingenieria No
N Més de 10 afos a 20 | Candidato a doctor No
Menos de 1 afio ~
afios
Privadas
N Mas de 10 afios a 20 | Maestria No
Menos de 1 afio ~
afios
Mas de 10 afios {I;g]z;sé de 10 afios a 20 | Licenciatura o ingenieria | Si
~ o Mas de 10 afios a 20 | Licenciatura o ingenieria No
Entre 1 ano y 5 anos afios

Fuente: Elaboracion propia
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En latabla 5 aparecen los directores de los planteles con alumnos de bajo rendimiento.

Tabla 5. Perfil de directores del grupo de alumnos de bajo rendimiento

Antigliedad en la Antigliedad en la Ultimo grado obtenido | Realiza
escuela docencia otra
actividad
ademas de
la docencia
COBACH
Mas de 10 afios Mas de 10 afios a 20 afios | Maestria No
, . Mas de 10 afios a 20 afios | Pasante de licenciatura No
Mas de 10 afios . .
0 ingenieria
CONALEP
~ . Mas de 10 afios a 20 afos | Licenciatura o Si
Entre 1 ano y 5 anos . -
ingenieria
Entre 1 afio y 5 afios | Entre 1 afio y 10 afios Técnico No
DGETI
Mas de 10 afios Mas de 20 afios !_lcen_ua,tura 0 No
ingenieria
Mas de 5 aflos a 10 | Més de 10 afios a 20 afios | Maestria No
anos
Entre 1 afio y 5 afios | Mas de 20 afos Pasante de maestria No
~ ~ Entre 1 afio y 10 afios Licenciatura o No
Entre 1 afio y 5 anos . -
ingenieria
Menos de 1 afio Mas de 10 afios a 20 afios | Candidato a doctor No
Privadas
~ Mas de 10 afios a 20 afios | Licenciatura o No
Menos de 1 afio . C
ingenieria
~ ~ Mas de 10 afios a 20 afios | Licenciatura o No
Entre 1 afio y 5 anos . o
ingenieria
Mas de 10 afos Mas de 20 afos Normal superior No
~ - Mas de 10 afios a 20 afios | Licenciatura o Si
Entre 1 afio y 5 anos . -
ingenieria

Fuente: Elaboracion propia
Si se comparan los datos de las tablas 4 y 5, se observa que practicamente no hay

diferencia en los datos recabados sobre las caracteristicas de los directores. Por lo tanto, surge
una interrogante: ¢por qué en uno y otro caso el rendimiento de los alumnos es distinto? Para
tratar de ofrecer una respuesta, revisemos el perfil de los directivos utilizando un modelo de

analisis discriminante.
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Analisis discriminante

Se realizo un analisis multivariado discriminante para evaluar las diferencias entre los
directores de estudiantes con alto y bajo rendimiento. Se calculé una funcion discriminante
a partir de las variables contenidas en los cuestionarios, con un nivel de significacion de 95
% (p < 0.05). Este analisis nos permitié responder a dos aspectos fundamentales:

1. Existencia de diferencias entre los grupos de estudiantes con alto y bajo

rendimiento.

2. Variables en que se presentaron las diferencias.

En relacién con el anélisis multivariado clasificador discriminante, se obtuvieron los
siguientes resultados:

1. En las funciones candnicas discriminantes se consiguié una sola funcién con un
autovalor superior a 1 (1.221) y una correlacién candnica elevada (0.742), lo cual muestra

diferencias entre los grupos a partir de las variables incluidas para este andlisis (tabla 6).

Tabla 6. Funciones candnicas discriminantes (autovalores)

Autovalores
Autovalo % de Correlacion
Funcion r varianza % acumulado canénica
1 1.221 100.0 100.0 0.742

Fuente: Elaboracién propia

2. La prueba de M de Box para igualdad de las covarianzas de las matrices mostré un
determinante de 2.469 y su transformacion a una F de 0.379, lo cual correspondid con una
significacion de p = 0.893. Estos valores permiten aceptar la hipétesis de homogeneidad de
covarianzas de las matrices entre los grupos, lo que equivale a decir que las variables
involucradas en el analisis se distribuyen de manera similar entre los grupos.

3. En la prueba para determinar la significacion de la diferencia entre los grupos a
partir de la funcion calculada, se obtuvo un valor de Lambda de Wilks de 0.450 y un valor
de Chi-Cuadrada de 31.528, y p = 0.000, por lo que fue significativa la diferencia o
discriminacion entre los grupos a partir del comportamiento de las variables incluidas en el

analisis y evaluadas en esta funcion discriminante (tabla 7).
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Lambda de Wilks
Prueba de| Lambda de
funciones Wilks Chi-cuadrada gl Sig.
1 0.450 31.528 3 0.000

Fuente: Elaboracion propia
4. El comportamiento de los coeficientes candnicos estandarizados de la funcion
discriminante hallada, asi como el analisis de la estructura de la matriz mostraron que las
variables con mayor peso en las diferencias entre los grupos fueron juntas y cursos (1.193),
infraestructura y salario (-1.278) y problemas (0.484) (tabla 8).

Tabla 8. Coeficientes de funcién discriminante canénica estandarizados

Funcion
1
\éiuunrtsac?s Y 1.193
Infra y Salario -1.278
Problemas 0.484

Fuente: Elaboracion propia
5. La funcioén discriminante para estos grupos mostro valores de -1.054 para el grupo
centroide de bajo desempefio, y de 1.105 para el alto desempefio, lo que significa una
distancia considerable en la representacion de estos grupos comparados, a partir del

comportamiento de las variables empleadas en la muestra de estudio (tabla 9).

Tabla 9. Funciones en centroides de grupo

Funcion
Logro alto |
bajo 1
Bajo -1.054
Alto 1.105

Fuente: Elaboracion propia
Las funciones discriminantes candnicas sin estandarizar se han evaluado en medias
de grupos.
6. Se considerd buena la capacidad de esta funcidn para pronosticar, pues se logo
clasificar correctamente en el grupo de procedencia a 21 de 22 directores del grupo de bajo
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desempefio (95.5%), y a 17 de 21directores de alto rendimiento (81 %). Finalmente, de

manera general, se obtuvo 88.4 % de directores de la muestra clasificados correctamente

(tabla 10).
Tabla 10. Resultados de clasificacion
Pertenencia a grupos
pronosticada
Logro alto |
bajo Bajo Alto Total
Original | Recuento |Bajo 21 1 22
Alto 4 17 21
% Bajo 95.5 4.5 100.0
Alto 19.0 81.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia

De manera general, las conclusiones principales derivadas de los resultados del

analisis discriminante fueron las siguientes:

1.

La funcién discriminante calculada permitio diferenciar a los directores de los
grupos de alto y bajo desempefio, con una efectividad de prondstico de 88.40 % (p
< 0.005) en esta muestra de estudio.

Los variables con mayor contribucion a las diferencias entre ambos grupos fueron
juntas y cursos, infraestructura y salario y problemas.

Si consideramos el valor de la correlacion canénica (0.742), el valor de la prueba
de M de Box (2.469 y su transformacion a una F de 0.379, con una p = 0.893), el
valor de la Lambda de Wilks (0.450), el valor de Chi-Cuadrada (31.528, y p =
0.000) y la buena capacidad de esta funcion para pronosticar correctamente (95.5
% en los directores del grupo de bajo desempefio, 81 % en los de alto rendimiento
y 88.4 % de manera general), el analisis discriminante, de facto, se convierte en un

ejercicio de validez convergente para el instrumento de contexto de directores.

Discusion

La escuela, como espacio de formacion intermedio entre la familia y la comunidad,

refuerza, reproduce pero también transforma los procesos sociales, por lo que el desarrollo

de habilidades sociales en sus estudiantes es indispensable para convivir en un escenario

diverso y cambiante (Gomez, Del Rey, Romera y Ortega, 2015).
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El problema radica, sin embargo, en que el desarrollo de esas destrezas suele estar
condicionado por multiples variables, como la edad, el sexo, el turno cursado, el semestre,
etc. (Chain, Cruz, Martinez y Jacomé, 2003; Moreira, 2006). De hecho, y aunque a veces no
se toma en cuenta, la figura del director también resulta importante en ese proposito porque
sus acciones tienen un efecto directo sobre las estructuras, los procesos y los demas miembros
de la escuela (Hallinger, 2003; Harris, 2009; Rojas, 2006). En efecto, para asegurar un
ambiente adecuado de aprendizaje es necesario que el director ejerza un liderazgo efectivo
que promueva las condiciones para un sano desarrollo de los estudiantes (Sanchez, 2011;
Maureira, 2004). El liderazgo es un componente de la gestion directiva que comprende la
capacidad de orientar y motivar a los subordinados para el cumplimiento de las actividades
y los objetivos escolares en forma conjunta (Cayulef, 2007; Garcia, 2010; Murillo, 2006;
Ortega y Rocha, 2011).

Ademas, el director de una institucion educativa es la pieza central en el esquema
general de gobierno y gobernabilidad. Por ello, para responder a las probleméticas
académicas, burocraticas y politicas debe contar con las habilidades del gerente, del burdcrata
y del principe, “mezclando asi las habilidades politicas del principe con las exigencias
administrativas del burdcrata y las actitudes gerenciales asociadas a la gestion” (Acosta,
2009, p. 11).

Lo anterior debe llevarnos a considerar que el director es (o deberia ser) un factor
determinante para influir en el mejoramiento de estudiantes con bajo rendimiento. Esto lo
puede conseguir gracias a su perfil pedagdgico, sus posibilidades de comunicacion efectiva
y sus habilidades interpersonales para reunirse con los padres de familia 'y con los profesores
en general. Ademas, debe tener la capacidad para gestionar la adquisicion de nuevo equipo,
asi como para impulsar cursos de capacitacion para maestros, proyectos de investigacion,
actividades culturales, deportivas y sociales, etc.

Por eso, Leithwood (1994, citado por Vazquez, 2013) sefiala que los efectos del
liderazgo de los directores explican (directa e indirectamente) 25 % de los logros escolares.
De hecho, segin el mismo autor, el liderazgo escolar seria la segunda variable mas
importante en el aprendizaje de los alumnos, lo cual de alguna forma se ve reflejado en la
presente investigacion. Es decir, hemos encontrado que las variables con mayor contribucion
a las diferencias entre los grupos de alto y bajo rendimiento fueron la organizacion de juntas

de trabajo, los cursos de capacitacion docente, la preocupacion por el estado que guarda la
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infraestructura del plantel, asi como por el salario. Esto coincide con los hallazgos de Bravo
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y Verdugo (2007) y Murillo y Krichesky (2012), quienes sefialan que los directores son
percibidos por los docentes como grandes e influyentes lideres.

Ahora bien, dentro del analisis discriminante entre directores, las variables con mayor
contribucion a las diferencias entre los grupos de alto y bajo desempefio fueron las de
organizar juntas y cursos (con y para los profesores), dedicar tiempo y esfuerzo para mejorar
las condiciones de la infraestructura (fuera de las posibilidades del presupuesto asignado),
asi como la atencion pronta, efectiva y eficaz de los problemas que cotidianamente se
presentan en los planteles. Esto nos demuestra que las acciones que quedan en su radio de
accion pueden coadyuvar a la generacién de estudiantes de alto rendimiento. Todo lo demas
(es decir, las decisiones y acciones que quedan definidas por las administraciones centrales)
en nada contribuyen a lo anterior. Por eso, resultaria interesante dotar de cierto nivel de
autonomia a los directores para decidir lo relevante en los aprendizajes, pues de ese modo se
podria estimar hasta dénde esas acciones contribuyen con la mejoria del rendimiento

estudiantil.

Conclusiones

Se concluye que el director es el actor escolar con mayor poder para mejorar los logros
academicos de los alumnos de educacién media, aunque cabe acotar que su desempefio esta
altamente influenciado por las caracteristicas de su equipo escolar y especialmente por sus
docentes. En efecto, el director configura algunas variables escolares que afectan la respuesta
del docente ante la busqueda de opciones didacticas y materiales educativos. Por eso, debe
integrar de forma colectiva a todo su equipo en las actividades para el desarrollo de
competencias académicas. La percepcion de capacidad como colectivo es una variable
altamente influyente en la actuacion docente, por lo que el director debe poner especial
empefio en mejorar la confianza de los docentes como equipo para alcanzar los objetivos
académicos.

Los resultados, en definitiva, indican que los directores de educacion media superior
deben tomar un papel mas activo, ya que sin su apoyo y guia, los docentes dificilmente podran
estructurar entornos escolares que permitan la formacion de individuos capaces de mostrar
competencias académicas basicas de matematicas, espafiol y ciencias, asi como las requeridas

para convivir y participar en el mejoramiento de una sociedad democratica.
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Futuras lineas de investigacion y limitaciones
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Una linea de investigacion futura se deberia enfocar en el uso de una metodologia
mixta. Por ejemplo, si se desea estudiar el fendmeno del logro académico desde una
perspectiva escolar, es importante escuchar las voces de otros informantes, como docentes,
alumnos, etc. Por otra parte, se recomienda continuar estudiando la relacion entre liderazgo
y apoyo directivo, y su impacto sobre el logro académico, pues se ha percibido que solamente
las acciones que quedan en su radio de accion son las que efectivamente coadyuvan a la
generacion de estudiantes con alto desempefio

Asimismo, se recomienda una investigacion de corte longitudinal para conocer el
sentido de las relaciones. Igualmente, se sugiere la reproduccion de este modelo a partir de
un analisis multinivel donde se distingan las variables colectivas de las individuales, pues eso
permitiria identificar cual tipo de variable tiene mayor impacto sobre las competencias
académicas y de comportamiento social (Morgeson y Hofman, 1999). Es necesario
considerar que la medicién de variables que indaguen sobre la relacion director-subordinado
funcionaran mejor a nivel personal que global, ya que estaran influenciadas por la experiencia
personal de cada individuo con el director (Choi et al., 2003).

En cuanto a las limitaciones de este trabajo, se pueden mencionar aquellas
relacionadas con el uso del autorreporte, el cual es el mas utilizado en evaluaciones escolares
y resulta con una alta deseabilidad social (Lillehoj, Griffin y Spoth, 2004). Otra limitacion
fue que solo trabajo6 con los directores, por lo que se deben incluir en futuras indagaciones a
alumnos y docentes (Bauman y Del Rio, 2005).

Finalmente, se debe subrayar que son pocos los estudios que abordaran el fendmeno
del logro escolar de los alumnos desde la perspectiva de los directivos. Por ultimo, el corte
transversal empleado no permiti6 establecer el orden de causalidad entre las variables, por lo
que fue limitada la comprension del comportamiento de las variables escolares incluidas en

el presente estudio.
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