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RESUMEN

La gestión del directivo es uno de los elementos funda-
mentales para que los centros escolares cumplan con sus 
objetivos y brinden un buen servicio educativo a sus estu-
diantes. El propósito del trabajo es analizar y caracterizar 
la Gestión Educativa del directivo para lograr la integra-
ción de las TIC en el bachillerato rural indígena. Participa-
ron ocho directivos adscritos a igual número de planteles 
pertenecientes al Instituto de Estudios de Bachillerato 
del Estado de Oaxaca (IEBO) a los cuales se les aplicó una 
encuesta para conocer las características del contexto 
donde operan dichos centros y caracterizar su gestión. Se 
encontró que el contexto rural e indígena de los centros 
escolares presentan limitantes financieros y de infraes-
tructura para que los directivos lleven una eficaz Gestión 
Educativa en sus cuatro dimensiones: pedagógico-curri-
cular, organizacional-operativa, administrativa-financiera 
y, comunitaria, impulsando escasamente una visión de la 
importancia de los recursos digitales y fomentar una cul-
tura de aprendizaje apoyada con TIC, por lo cual limitada-
mente se promueven entornos de aprendizaje creativos 
e innovadores en el proceso de enseñanza aprendizaje.
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ABSTRAC

The management of the principal is the main element for 
schools to meet their objectives and provide a good edu-
cational service to their students. The objective of the 
work is to analyze and characterize the management of 
the principal in its four dimensions to achieve the integra-
tion of the ICT in the indigenous rural baccalaureate. Eight 
principals assigned to the Institute of High School of the 
State from Oaxaca (IEBO) participated, to which a survey 
applied to know the characteristics of the context where 
these centers operate and to characterize their manage-
ment. It was found that the rural and indigenous context 
where schools operate have financial and infrastructure 
limitations for managers to apply their competences and 
achieve a good GE in the dimensions pedagogical-curri-
cular, organizational-operative, administrative-financial 
and, community, which scarcely promote a vision about 
the importance of digital resources and promote a lear-
ning culture supported by ICT resources, which is why 
creative and innovative learning environments are rarely 
promoted in the teaching-learning process.

Keyword: principal; educational management; school; 
ICT.
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INTRODUCCIÓN 

Las Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC) 
han impactado en el ámbito educativo, en la Educación 
Media Superior (EMS) destacan su uso en los procesos de 
enseñanza aprendizaje y en los de tipo administrativo al 
buscar la mejora de los mismos. La integración de las TIC 
en la educación representa un reto pues para ello es ne-
cesario contar con los medios tecnológicos e infraestruc-
tura adecuada, situación poco probable para los Centros 
Escolares (CE) ubicados en zonas rurales con condiciones 
económicas precarias (Weiss, 2012). El directivo escolar 
juega un papel fundamental para identificar los medios 
para obtener los recursos para facilitar el acceso y aplica-
ción de las TIC en el proceso enseñanza-aprendizaje y en 
las actividades administrativas y operativas del CE. 

Aunque la escuela pública no persigue el lucro, lleva a 
cabo gestión de recursos y procesos para cumplir con sus 
objetivos, de esta manera se emplea el término Gestión 
Educativa (GE), para apoyar a los procesos pedagógicos y 
administrativos en los Centros Escolares (Luevano y Or-
tega, 2017). La GE en la EMS no tiene una definición ni 
caracterización única, en los planteles la forma de poner-
la en práctica es distinta por lo cual los teóricos buscan 
identificar elementos comunes y proponer un modelo 
único para este nivel educativo que permita construir un 
marco teórico-práctico para orientar a sus Instituciones. 

Las investigaciones en México sobre la GE han pretendi-
do caracterizar al directivo y su liderazgo, así como eva-
luar la calidad de la educación en los planteles que dirige; 
Vázquez y León (2015), reportan cómo se desarrolla la GE 
en un plantel de Bachillerato Tecnológico Agropecuario 
utilizando un instrumento diseñado por Lepeley (2001), 
por su parte Luevano y Ortega (2017), describen los mo-
delos de gestión en planteles destacados del Bachillerato 
Tecnológico del estado de Chihuahua y, Zenteno y Mor-
tera (2011), indagaron el proceso de apropiación de las 
TIC en el aula y su efecto en el aprendizaje y desempe-
ño académico de los estudiantes jóvenes. Se reconocen 
los efectos y las ventajas de las TIC en la esfera de la GE, 
sobre todo en las actividades de organización del centro 
escolar y en la gestión y organización del proceso de en-
señanza-aprendizaje (Sunkel, Trucco y Espejo, 2013). 

Existen estudios sobre la GE e integración de las TIC en 
escuelas de EMS en otros estados del país y en subsiste-
mas diferentes (Aguilar, 2016; Serna y Padilla, 2014; Zen-
teno y Mortera, 2011a), pero escasamente en Oaxaca, 

así, Márquez, Acevedo, Castro y Cruz (2014) estudiaron a 
cinco planteles de Colegios de Estudios Científicos y Tec-
nológicos del Estado de Oaxaca encontrando que no obs-
tante de ubicarse en zonas urbanas o cerca de ellas han 
avanzado de manera heterogénea hacia la incorporación 
de las TIC en sus cinco áreas: infraestructura, capacita-
ción, currículo, comunicación y gestión escolar y, que son 
pocas las acciones que el gobierno realiza para apoyar la 
integración de TIC limitándose a dotar de infraestructura 
a las escuelas sin promover la alfabetización digital. Por 
su parte Nolasco, Damián y López (2019), investigaron 
en tres planteles de EMS de Oaxaca de distintos subsis-
temas: Colegio de Bachilleres del Estado de Oaxaca (CO-
BAO) Plantel 054, Instituto de Estudios de Bachillerato del 
Estado de Oaxaca (IEBO) Plantel 137 y el Centro de Estu-
dios Científicos y Tecnológicos del Estado de Oaxaca (CE-
CyTEO) Plantel 09 concluyendo que existe un nivel bajo de 
desarrollo de capacidades y habilidades en el uso de TIC 
en los alumnos para incorporarse al ámbito laboral pues 
los programas de estudios no brindan los conocimientos 
suficientes aunado a la falta de maestros capacitados en 
software especializados y, López, Damián, Garza y Rosales 
(2017), indagan en 21 planteles de EMS en la región del 
Papaloapan, Oaxaca el desarrollo de habilidades para uti-
lizar las TIC en los estudiantes.

DESARROLLO 

Conceptualización de Gestión Educativa

El término de gestión es propio del ámbito empresarial 
(Robbins y Coulter, 2010; Benavides, 2011), y fue traslada-
do a las instituciones educativas pues sus procesos están 
permeados por conceptos administrativos como calidad, 
satisfacción, planeación, reingeniería, estrategia situa-
cional, marketing educativo, entre otros, que permiten 
visibilizar los resultados del proceso educativo mediante 
sistemas de medición y evaluación establecidos por orga-
nismos acreditadores y certificadores (Damián y Montes, 
2011). El objetivo del centro escolar es proporcionar y de-
sarrollar conocimientos y habilidades en los individuos, 
para ello deben contar con una estructura organizacional, 
académica y administrativa interrelacionada y, uno de los 
elementos para dicha interrelación es la Gestión Educati-
va (GE), definida por Carrillo (2008, pp. 6-7), como:

 Un proceso amplio, integral y participativo, cuya 
esencia es la transformación de las instituciones edu-
cativas y que se concreta en la construcción de los 
proyectos educativos institucionales. Abarca integral-
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mente las acciones administrativas, financieras y pe-
dagógicas, las formas de intervención en el proceso 
educativo, las relaciones entre todos los agentes edu-
cativos y las formas de interacción de la comunidad 
con la escuela.

La eficacia de la praxis de la GE es condicionada por múl-
tiples variables: las políticas educativas, actores de la ac-
ción educativa, contexto local, regional y/o nacional, en-
tre otros, de ahí que para que su quehacer tenga sentido 
se deben aplicar conocimientos teóricos de la administra-
ción, educación y de políticas educativas, para que la GE 
responda a los cambios y retos constantes de la sociedad 
y reformas del Sistema Educativo (Pozner, 2003).

Niveles de concreción y dimensiones de la Gestión Edu-
cativa

Para la Secretaría de Educación Pública (SEP, 2010), la GE 
se clasifica en tres grupos según el ámbito de aplicación y 
con acciones bien definidas para el directivo: 

1. Gestión Institucional, la forma en la que el directivo 
entiende y emplea las políticas educativas, comprende 
el aspecto gerencial y administrativo para orientar los 
procesos y proyectos relacionados entre sí, promover el 
desarrollo de la educación orientándose en la toma de 
decisiones, políticas y estrategias para el logro educati-
vo comprometiéndose con resultados de calidad; son las 
funciones de ejercer el gobierno de la escuela desde un 
cargo formal de autoridad y desarrollar procesos estra-
tégicos y operativos para asegurar el logro de sus fines 
(Carriego, 2007).

2. Gestión Escolar, aborda la relación entre el centro es-
colar y los alumnos, implica para el directivo definir la 
visión, misión, filosofía y valores del centro para condu-
cir a los implicados al logro de los objetivos (SEP, 2009). 
Abarcan la planeación, organización y coordinación de las 
labores de los actores escolares para crear espacios de 
vida escolar, procesos de aprendizaje adecuados al con-
texto, innovación, orientación, habilidades y actitudes de 
los mismos para alinear propósitos y estrategias con los 
objetivos propuestos.

3. Gestión Pedagógica, referidos al conocimiento del di-
rectivo sobre la forma en la cual los docentes realizan el 
proceso de enseñanza-aprendizaje, enfoques curricula-
res del nivel respectivo, estilos de enseñanza, ritmos de 
aprendizaje, relación docente-tutor y docente-alumno. 

Ezpeleta (2000) citado por Solís (2010), señala que esta 
gestión es para el directivo un aspecto fundamental del 
proceso de transformación del centro pues es el espacio 
que se debe transformar por la interacción con los alum-
nos, construyendo condiciones objetivas y subjetivas del 
trabajo docente tomando en cuenta múltiples factores y 
sus dimensiones provenientes del contexto institucional y 
de la sociedad.

Pozner (2003), menciona que para que los centros escola-
res tengan un buen desempeño el directivo debe llevar a 
cabo una intervención institucional considerando las cua-
tro dimensiones de la GE.

1. Dimensión pedagógico-curricular, referidos al conjunto 
de actividades del directivo escolar para conocer el traba-
jo realizado en el aula y la relación que tiene el personal 
docente con los contenidos curriculares, lo que implica 
conocer la manera en cómo se transmite los conocimien-
tos, habilidades y destrezas a los alumnos, está al tanto 
del desarrollo del proceso de enseñanza aprendizaje para 
identificar el aporte significativo de la práctica docente. 
Implica el análisis y selección de las metodologías educa-
tivas tomando en cuenta los estilos de enseñanza de cada 
maestro a través de su planeación didáctica y su relación 
con los estilos de aprendizaje de los alumnos (SEP, 2010). 
El directivo debe vigilar que los profesores lleven a cabo 
la planeación de las activi¬dades didácticas, que incluyan 
sus clases diversos recursos que animen la participación 
del estudiante en los procesos de un aprendizaje signifi-
cativo. 

2. Dimensión comunitaria, referidos a la relación del di-
rectivo con la sociedad o contexto local donde opera el 
centro, pues las acciones del centro no se efectúan de 
manera aislada sino que deben tener influencia al exterior 
(Arismendi, Pereira, Poveda y Sarmiento; 2009), es decir, 
el directivo tiene que tomar en cuenta la participación de 
los padres de familia y de diversas organizaciones tanto 
públicas y privadas en diversas actividades que abonen al 
logro de los objetivos institucionales especialmente aque-
llos que favorezcan el aprendizaje de los estudiantes (SEP, 
2009).

3. Dimensión administrativa-financiera, referidos a los 
aspectos administrativos y financieros que son importan-
tes para que los centros escolares realicen sus funciones 
sustantivas, el directivo escolar debe coordinar los recur-
sos humanos, materiales, financieros y técnicos para ga-
rantizar la seguridad y el control de la información y así 
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cumplir con las normativas indicadas por la supervisión 
escolar; esta dimensión abona no solo el aprendizaje den-
tro del aula, sino que contribuye al equilibrio entre los 
aspectos pedagógicos y administrativos de la institución 
(SEP, 2009a).   

4. Dimensión organizacional-operativa, referidas a la acti-
vidad del directivo para lograr la interrelación interna de 
los docentes y padres de familia a fin de que el centro 
escolar tome decisiones y haga frente a situaciones emer-
gentes, asegurando que estas beneficiarán al servicio ins-
titucional. Por otra parte, se considera la asignación por 
parte del directivo de responsabilidades a los distintos 
actores escolares para facilitar las actividades dentro y 
fuera de la institución escolar (SEP, 2009). 

Conceptualización de Directivo Escolar

En el contexto escolar Teixidó (2012), dice que la direc-
ción debe ayudar al profesorado para el aprendizaje y el 
desarrollo del alumnado estando al tanto del éxito es-
colar, rendimiento académico, permanencia y deserción 
escolar, evaluando y aplicando estrategias pedagógicas 
y didácticas, entre otras; debe coordinar el trabajo y po-
sibilitar los procesos de cambio educativo tomando en 
cuenta las características contextuales de la institución 
(Escamilla, 2006). 

El perfil del directivo es multidisciplinario pues sus activi-
dades no son simples, la responsabilidad ante sus subor-
dinados es alta y debe cumplir con distintos roles: gestor, 
motivador, analista y líder que colabora y busca equilibrio 
organizacional con todos los miembros (UNESCO, 2011). 
No existe un perfil único del directivo escolar pues “la fun-
ción directiva está muy condicionada por el sistema legal 
global de la escuela” (Escamilla, 2006: 204) generándose 
un estilo directivo: autocrático, laissez-faire, participativo, 
democrático y colaborativo, según las circunstancias y del 
clima de cada centro (Escamilla, 2006; Cantón, 2003). 

La SEP (2008), menciona que los directores del Sistema 
Nacional de Bachillerato (SNB) deben poseer experiencia 
docente o administrativa de cinco años como mínimo, de-
dicación de tiempo completo en el plantel, experiencia en 
el desarrollo de proyectos de gestión, innovación y me-
jora continua en la educación, conocimiento del modelo 
educativo y mostrar las siguientes competencias (Tabla 1)

En la EMS se observa un cambio en el perfil del directivo, 
sumándoles cinco Estándares de Tecnología propuestos 
por la Asociación Technology Standards for School Admi-
nistrators (TSSA) (Ordoñez y García, 2014): 1) liderazgo 
visionario, para inspirar y liderar el desarrollo e imple-
mentación de una visión compartida de los recursos de 
la era digital; 2) cultura de aprendizaje para la era digital, 
para crear, promover y mantener una cultura de aprendi-
zaje dinámica para la era digital; 3) excelencia en la prác-
tica profesional, promoviendo un entorno de aprendizaje 
profesional y de innovación; 4) mejoramiento sistémico, 
ejerciendo liderazgo y prácticas administrativas de la era 
digital para el mejoramiento continuo de la organización 
y; 5) ciudadanía digital, modelando y facilitando la com-
prensión de temas sociales, éticos y legales en relación al 
uso de las TIC. 

Estos estándares toman en cuenta lo fundamental del 
uso de las tecnologías en los procesos de aprendizaje, 
reflejándose en la capacidad gestora del directivo y así 
reconocer la necesidad de implementar programas de 
integración a partir de un enfoque de “competencias TIC 
y el liderazgo visionario que favorezca el desarrollo de 
habilidades propias de la gestión escolar e involucre […] 

Tabla 1. Competencias Directivas en la Educación Media 
Superior

Fuente: Elaboración propia con datos de la SEP (2008).
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procesos de inclusión efectiva de las tecnologías como 
herramientas potencializadoras en los escenarios de en-
señanza y aprendizaje” (Ordoñez y García  2014, p. 389). 

Ante la relevancia del papel del directivo y las característi-
cas de la GE para incrementar la eficiencia de los procesos 
educativos, administrativos y operativos de los centros 
escolares, resulta importante investigar cómo se lleva a 
cabo dicha gestión en las Instituciones de Educación Me-
dia Superior (IEMS) que operan con serias limitantes en 
contextos rurales e indígenas tal como se describe en el 
siguiente apartado.  

Contexto del Subsistema Instituto de Estudios de Bachi-
llerato del Estado de Oaxaca

En el estado de Oaxaca las instituciones de EMS se con-
centran en zonas urbanas, por ello en el año 2007 se creó 
el subsistema IEBO para atender a jóvenes de comunida-
des rurales con marcada población indígena (IEBO, 2016), 
ofreciendo un bachillerato general pero funcionando con 
serias limitantes para implementar las TIC (Damián, López 
y Rosales, 2018). Para facilitar al lector la comprensión de 
los resultados de este trabajo se describen algunas carac-
terísticas de los planteles según reportes generados por 
el sindicato (SUTIEBO, 2016):

1. El 80% de los planteles cuenta con infraestructura bá-
sica en su primera etapa: tres aulas didácticas, dirección 
y sanitarios.

2. El 33% de los planteles cuentan con internet (presen-
tando fallas de conectividad).

3. Los 262 planteles carecen de estructura administrativa 
mínima.

4. Los Directores desarrollan doble función (Director y 
Docente).

5. Las reformas y programas de la EMS demandan trabajo 
colegiado, pero no existen academias de profesores por 
las altas cargas de trabajo.

6. Sólo cuatro planteles de 262 cuentan con biblioteca es-
colar y 16 con laboratorio escolar.

7. Los planteles no cuentan con el equipamiento nece-
sario (butacas, pizarrones, computadoras, impresoras y 
proyectores, etc.) para su funcionamiento.

8. No existe personal para el acompañamiento y segui-
miento académico, psicológico y emocional para los es-
tudiantes.

Se ha encontrado que los estudiantes provenientes del 
IEBO al incorporarse al nivel universitario presentan des-
ventajas en el nivel de conocimientos y habilidades en el 
uso de TIC (López, Damián y Garza, 2016), por lo cual es 
importante indagar sobre esta problemática para propo-
ner algunas estrategias para mejorar dicha situación. El 
objetivo principal de la investigación fue analizar y carac-
terizar la práctica de la GE del directivo en sus cuatro di-
mensiones para lograr la integración de las TIC en el ba-
chillerato rural indígena en ocho planteles del subsistema 
IEBO; se trazaron dos objetivos específicos: 1) describir 
la actualización y formación docente y la infraestructura 
con la que cuentan para la integración de las TIC en los 
procesos de enseñanza-aprendizaje y 2) describir el des-
empeño e interés del directivo por la integración de las 
TIC en los procesos de enseñanza-aprendizaje.

METODOLOGÍA 

La investigación fue descriptiva y exploratoria buscando 
caracterizar la GE del directivo en ocho planteles de EMS 
y, exploratoria pues a la fecha no se ha reportado ninguna 
investigación sobre este tema en planteles de este Sub-
sistema. Participaron los directivos de ocho planteles del 
IEBO en dos Distritos del Estado de Oaxaca (Tabla 2).

Tabla 2. Planteles de EMS del subsistema IEBO que parti-
ciparon en la investigación

Se aplicó un cuestionario1  que consta de ocho dimensio-
nes: datos generales; organigrama, servicios educativos y 
capital humano; matrícula; información de los docentes; 
actualización y formación docente; infraestructura; datos 
particulares del directivo; y características institucionales. 

Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación.
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Las primeras cuatro permitieron conocer el contexto parti-
cular de cada plantel referente a datos generales y su forma 
de organización; para fines del objetivo de este trabajo se 
eligieron las últimas cuatro pues se relacionan con la GE y 
la integración de las TIC, éstas se describen continuación: 

1. Particulares de los directivos. Nombre, perfil académi-
co, edad, estado civil, antigüedad en el puesto y su des-
empeño como docente.

2. Actualización y formación docente. Cursos de inducción 
y actualización relacionados con las TIC que han tomado 
durante el último año; se indaga la existencia de una par-
tida en el programa operativo anual para la capacitación 
en TIC, así como el impacto de ésta en el trabajo docente.

3. Infraestructura del plantel. Su existencia para integrar 
el uso de las TIC a sus procesos o la forma de adaptar-
las para trabajar con las diversas asignaturas. Existen-
cia de una red e internet para la comunicación interna 
con personal asignado para administrarla; página web 
y correo electrónico con personal para su actualiza-
ción constante y para la administración del servicio 
de mensajería y; procesos administrativos digitales. 

4. Características institucionales. Recursos educativos y la 
frecuencia de uso en clases, forma de conseguir recursos 
para la institución y porcentaje asignado para adquisición 
de equipo de cómputo; personal para la planeación, mante-
nimiento y administración de las TIC y, vinculación interins-
titucional para atender la carencia de equipo de cómputo.

Se visitaron a los ocho planteles explicando el objetivo de 
la investigación, aprobada la participación de los direc-
tivos se agendaron fechas para aplicar del cuestionario. 
Se elaboró una base de datos en MS Excel para organizar 
y analizar la información, se obtuvieron algunos estadís-
ticos descriptivos básicos y las proporciones de algunas 
variables, tablas de doble entrada y diversos gráficos 
para facilitar la interpretación y comprensión del tema. 

RESULTADOS

Se presentan organizados en cinco apartados, primero se 
abordan las características del contexto de los planteles y 
después se describe la GE del directivo.  

Contexto de los planteles donde se desempeña el direc-
tivo

Los ocho planteles están distribuidos de la siguiente ma-
nera (Figura 1): Siete en el Distrito 06 de Tuxtepec, Re-
gión Papaloapan (IEBO 27: Comunidad de Bethania; IEBO 
59: San Francisco Salsipuedes; IEBO 136: San Felipe de la 
Peña; IEBO 36: San Pedro Ixcatlán; IEBO 65: Cerro Armadi-
llo Grande; IEBO 137: Santa María Jacatepec e; IEBO 181: 
Pueblo Viejo) y, uno en el Distrito 05 de Cuicatlán, Región 
Cañada (IEBO 141: San Pedro Teutila).

Figura 1. Geo estadística Distrital y Regional (Oaxaca) donde se ubican los planteles
Fuente: Elaboración propia con datos del INAFED (2017). 
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Este subsistema funciona en un contexto con serias limi-
tantes (tabla 3), atiende a jóvenes de poblaciones rurales 
e indígenas con alto grado de marginación, predominan 
las actividades económicas primarias (cultivo de maíz, 
café, cítricos, chile verde, entre otros), ganadería (bovina, 
porcina y avicultura), acuicultura (pesca o cultivo de mo-
jarra tilapia) y, el aprovechamiento de recursos forestales 
no maderables (hortalizas, raíces y hierbas de la región) 
comercializadas para utilizarse en la preparación de plati-
llos típicos. La escolaridad que predomina es básica (pri-
maria), los estudiantes son los primeros en su familia en 
cursar estudios pos-básicos, los hombres en su mayoría 
al egresar se incorporan a las actividades primarias y las 
mujeres a las labores del hogar o formar una familia.

Tabla 3. Descripción socioeconómica del contexto donde 
operan los centros escolares

 

s/d: sin datos;    : Mujer;    :Hombre
Fuente: (INEGI, 2017; INAFED, 2017). 

La tabla 4 muestra que los centros escolares operan con 
infraestructura muy limitada y en situaciones precarias a 
pesar de que más del 50% tienen una antigüedad mayor 
a 15 años, cuentan con una matrícula escasa conformada 
por tres grupos de acuerdo al semestre escolar (1°, 3° y 5° 
o 2°, 4° y 6°) y atienden a proporciones altas (77% a 100%) 
de estudiantes de grupos étnicos que hablan una lengua 
propia (mazateco y chinanteco), que proceden de diver-
sas rancherías y comunidades rurales cercanas a donde 
se ubican los centros escolares.

Tabla 4. Descripción de los centros escolares

s/d: Sin datos;    : Mujer;   : Hombre
Fuente: elaboración propia con datos de la investigación.

Datos personales, académicos y laborales de los direc-
tivos.

El 75% de los directivos son mujeres y el resto hombres 
(tabla 5), contrario a las estadísticas nacionales que re-
portan que el 70% de los directivos de EMS son hombres 
(INEE, 2011). Son jóvenes en comparación con la edad 
media nacional (45.4 años), su edad oscila entre los 30 a 
41 años, siendo la media de 35.5; con responsabilidades 
familiares pues el 87.5% está casado(a), en unión libre o 
separado(a).
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Tabla 5. Datos personales, académicos y laborales de los 
Directivos entrevistados

    : Mujer; : Hombre
* Maestría con nula coincidencia en áreas de la educación
Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación.

En cuanto al perfil académico de los directivos, la tabla 5 
da cuenta de que el 25% de los directores presenta solo 
licenciatura y el 75% posee Maestría, contrario a las esta-
dísticas nacionales que reportan que el 63% de los directi-
vos tienen licenciatura y solo el 33% estudios de maestría 
(INEE, 2011); lo anterior representa la oportunidad para 
indagar en futuras investigaciones los motivos de estos 
directivos para continuar su habilitación académica. De 
los directivos que tienen maestría, dos cursaron Admi-
nistración Educativa resultando favorable pues mediante 
este programa adquieren habilidades para mejorar en el 
desempeño de su puesto. La mayoría de los directivos 
se han desempeñado como tales por más de cinco años, 
destacando aquellos ubicados en el rango 11-15 años y 
de 16-20 años, a pesar de que por las características del 
subsistema han combinado su labor como directivo con 
actividades docentes. Estos datos superan a las cifras ofi-
ciales nacionales que reportan una antigüedad promedio 
del directivo en la EMS de 7.3 años (INEE; 2011), mientras 
que en los estudios de caso de este trabajo el 75% de los 
directivos tienen más de siete años en el cargo presentan-
do un promedio de 9.5 años.

Actualización y formación docente

En la Tabla 6 se destaca que sólo los docentes del plantel 
IEBO 59 han recibido capacitación sobre los cuatro temas 
relacionados con el uso de TIC y en el plantel IEBO 137 
han recibido capacitación en dos temáticas, en tanto que 
en los planteles IEBO 27 y 142 solo se ha capacitado en 
un tema. El 50% de los directivos (IEBO 136, 36, 65 y 181), 
afirman que sus profesores no han recibido capacitación 
al respecto en el último año, situación que resulta crítica y 
que necesita ser atendida.

Tabla 6. Cursos de actualización docente relacionados con 
las TIC

Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación.

Los resultados anteriores muestran una debilidad pues de 
acuerdo a los estándares de tecnología para directivos es-
colares de la Asociación Technology Standards for School 
Administrators (Ordoñez y García, 2014), se requiere que 
éste aplique en su gestión el estándar de “Cultura de 
aprendizaje para la era digital”, es decir, crear, promover 
y mantener una cultura de aprendizaje dinámica para la 
era digital, aspecto que de acuerdo a los resultados no 
se lleva a cabo dado el escaso nivel de capacitación de 
los docentes en temas relacionados con el uso de TIC en 
el proceso de enseñanza aprendizaje. Esta debilidad es 
corroborada pues solo cuatro directivos señalan que sus 
profesores reciben cursos referentes a las TIC con cierta 
frecuencia, en tanto en el plantel IEBO 142 lo hacen de 
forma semestral, en el IEBO 59 anualmente, en el IEBO 
136 son bianuales y el directivo del IEBO 36 mencionó que 
los profesores casi nunca han tomado cursos referentes al 
tema, los cuatro directivos restantes no proporcionaron 
información, indicativo de un escaso involucramiento e 
interés en este tema. 

Al preguntar a los directivos sobre la forma que han im-
pactado los cursos sobre TIC tomados por los profesores 
en los últimos años en el trabajo en las aulas, los directivos 
del IEBO 59 y 137 mencionaron que se tuvo un impacto 
en el mejoramiento académico, sin embargo, los del IEBO 
136 y 36, mencionaron no haber participado en cursos de 
capacitación pero que esto no es una limitante para im-
plementar las nuevas tecnologías. Todos los directivos se-
ñalan que no existe en su programa operativo anual una 
partida para la capacitación de los docentes en temas de 
TIC. Lo anterior muestra que la GE en estos casos necesita 
mejorar pues se observa poca disposición para generar y 
poner en marcha un proyecto educativo institucional para 
impulsar el uso de TIC en la enseñanza tal como lo refie-
ren Mateus, Álvarez y García (2011).
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Infraestructura de los centros escolares

La tabla 7 muestra que los ocho planteles cuentan con 
una sala de cómputo, sin embargo, el IEBO 136, 36 y 181 
adaptaron aulas de clase con equipo de cómputo con 
recursos provenientes del Fondo para Fortalecer la Au-
tonomía de Gestión en Planteles de EMS, a través de la 
ejecución del Proyecto para el Avance de la Autonomía de 
Gestión Escolar (PAAGES), que ellos realizaron. 

Los planteles cuentan con equipos de cómputo en un 
rango de 5 a 10 unidades y en algunos casos de 11 a 20 
unidades, resultando insuficientes ante la matrícula pues 
por plantel se tienen entre 65 a 160 alumnos. Solo el IEBO 
137 tiene internet en sus oficinas, sala de cómputo y cu-
bículos de profesores, el IEBO 27, 36, 181 y 142 solo en 
las salas de cómputo y en tres planteles (IEBO 59, 136 
y 65) no cuentan con internet. Los resultados muestran 
que la GE necesita mejorar, pues para conseguir recur-
sos destinados a la infraestructura física para facilitar la 
adaptación y el uso de las TIC en el proceso de enseñanza 
aprendizaje es necesario atender las tres categorías de la 
GE: institucional, escolar y pedagógica (SEP, 2010). 

Tabla 7. Infraestructura de los centros escolares objetos 
de estudio

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación

En cuanto a la dimensión administrativa-financiera de la 
GE, la Tabla 8 presenta información sobre la forma en la 
que se llevan a cabo los procesos administrativos propios 
de una institución educativa.

Tabla 8. Principales procesos administrativos y la forma 
de llevarlos a cabo

Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación

La tabla anterior muestra que algunos planteles no reali-
zan procesos administrativos de forma digital (IEBO 36) y 
otros lo hacen escasamente desarrollando solo dos pro-
cesos de doce (IEBO 142) o tres (IEBO 65), evidenciando 
un uso escaso de las TIC para las actividades administrati-
vas-financieras. Destacan el IEBO 137 y 59 donde el 83% y 
75% de sus procesos administrativos son llevados a cabo 
de manera digital quizás por encontrarse cerca de las ca-
beceras municipales (Santa María Jacatepec y San Juan 
Bautista Tuxtepec) y tener acceso con más facilidad a es-
tos recursos tecnológicos. En relación a la forma en la que 
se llevan a cabo los procesos administrativos cinco de los 
ocho planteles usan archivos, sólo uno en línea, cinco con 
una base de datos interna al departamento y, uno en base 
de datos centralizada de modo institucional. Los procesos 
realizados digitalmente que más predominan son el re-
gistro de becas, captura de calificaciones, inscripciones, 
constancias y captura de información financiera. Estos re-
sultados dejan claro como lo dice Pozner (2003), la urgen-
cia de que los directivos asuman un fuerte compromiso 
en su labor de gestión en dos dimensiones: administra-
tiva-financiera y organizacional-operativa pues la combi-
nación de ambas trae como resultado un incremento en 
la eficacia de las actividades y procesos que se llevan a 
cabo tanto al interior como al exterior de las instituciones 
educativas. 
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Características institucionales

En cuanto a los recursos didácticos y la frecuencia de uso 
en el proceso de enseñanza aprendizaje, en la figura 2 
muestra que el recurso didáctico más utilizado es alta-
mente tradicional ya que en siete de los ocho planteles 
los profesores usan cotidianamente el pintarrón (IEBO 36, 
59, 137, 65, 181, 136 y 142), situación corroborada por 
los directivos del IEBO 27, 36, 59, 65 y 181 quienes afir-
man que sus profesores nunca han utilizado el pizarrón 
electrónico en clase. Destacan otros dos recursos tradi-
cionales utilizados con frecuencia en el 50% de los plante-
les: el reproductor de audio y el video proyector (cañón).

Figura 2. Tipo y frecuencia de uso de los recursos didácti-
cos en el proceso de enseñanza.
Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación.

En cuanto a los recursos didácticos relacionados con las 
TIC se observan muchas áreas de oportunidad pues tres 
directivos no proporcionaron información sobre el uso 
del pizarrón electrónico (IEBO 137, 136 y 142), otros cinco 
afirmaron que sus profesores nunca lo han utilizado (IEBO 
27, 36, 59, 65 y 181); la computadora es usada siempre 
por los profesores solo en dos planteles (25%: IEBO 36 y 
136), con frecuencia (37.5%: IEBO 59, 181 y 142) y, algu-
nas veces (37.5%: IEBO 27, 137 y 165); en cuanto al uso 
del laboratorio de cómputo solo los profesores del plantel 
N°36 lo usan siempre (12.5%), con frecuencia los IEBO 59 
y 137 (25%), a veces los IEBO 65 y 142 (25%) y, nunca los 
IEBO 27 y 181 (37.5%), es decir, en el 62.5% de los plan-
teles los profesores utilizan a veces o nunca el laboratorio 
de cómputo; por último los IEBO 36, 137 y 181 siempre 
usan el internet, con frecuencia el plantel IEBO 27, a ve-
ces el IEBO 142, en tanto los profesores de los planteles 
59 y 65 nunca lo utilizan. Lo anterior muestra la necesidad 
de que los directivos y los profesores adopten e incorpo-
ren estrategias didácticas apoyadas en las TIC durante el 
proceso de enseñanza aprendizaje, pues de no ser así se 

ampliará la brecha entre la práctica educativa (lo que se 
debe hacer) y la práctica docente (lo que realmente de 
hace), en menoscabo de la calidad del servicio educativo 
(Damián, 2013).

Al evaluar la dimensión comunitaria en la GE de los direc-
tivos según las relaciones con diversos actores (padres de 
familia y miembros de la comunidad), para que se inte-
gren y participen en las actividades para la consecución 
de recursos financieros para el centro escolar que favo-
rezcan los aprendizajes de los estudiantes (Pozner, 2003; 
Arismendi, Pereira, Poveda y Sarmiento, 2009), los direc-
tivos proporcionaron información heterogénea sobre la 
fuente y proporción de los recursos financieros, indicativo 
de un escaso conocimiento sobre el tema, no obstante, 
en la mayoría de los planteles existen recursos provenien-
tes de la sociedad de padres de familia y en todos los ca-
sos cuentan con un patronato para la gestión de recursos 
diversos. 

En la figura 3 muestra la proporción de los recursos asig-
nados para compra de equipo de cómputo e infraestruc-
tura relacionada con TIC, en cuatro de los ochos planteles 
no se asigna ningún recurso del presupuesto, dos direc-
tivos mencionaron que asignan el 10% y el 30% del pre-
supuesto, proporciones que están dentro de los niveles 
aceptables, sin embargo, dos directivos afirmaron que 
asignan el 40% y 80% del presupuesto situación que no 
sería posible pues generalmente una elevada proporción 
del presupuesto es para cubrir la nómina de los docentes 
y otras funciones administrativas lo que corrobora el bajo 
nivel de conocimientos de la mayoría de los directivos en 
cuanto a la forma de administrar los recursos financieros 
asignados a la institución. 

Figura 3. Recurso asignado al equipo de cómputo
Fuente: Elaboración propia con datos de la investigación.
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Con respecto a la planeación, mantenimiento y adminis-
tración de los recursos e infraestructura de las TIC, tan 
sólo el plantel IEBO y el IEBO 137 tienen personal dedica-
do a estas actividades quienes además de realizar docen-
cia, tienen perfil en áreas de informática y computación. 
En el 75% de los casos no existe este tipo de personal 
ocasionando que los escasos recursos e infraestructura 
de TIC de que disponen sufran deterioro y obsolescencia. 
Los periodos de tiempo dedicados a la administración y 
mantenimiento de los recursos TIC son muy prolongados, 
así en tres de los ocho planteles lo hacen una vez al mes, 
en otros tres planteles cada seis meses y, en dos planteles 
no cuentan con un programa periódico para estas activi-
dades.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos se concluye sobre 
la forma de GE del directivo en sus cuatro dimensiones:

Dimensión pedagógico-curricular: La GE necesita mejorar 
pues apenas la mitad de los directivos señalan que los 
profesores reciben capacitación y formación docente en 
temas de TIC aplicadas a la educación, el directivo no ha 
influido en la conciencia de los profesores sobre la impor-
tancia de mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje 
pues existen docentes que se niegan o presentan resis-
tencia para incorporar y aplicar las TIC en la enseñanza; 
no obstante, para algunos directivos la falta de cursos y 
presupuesto para capacitación docente no representa 
una limitante pues tanto ellos como los profesores bus-
can diversos mecanismos con agentes e instituciones 
educativas de nivel superior del entorno para obtener 
servicios de capacitación y actualización sobre el tema; 
los directivos están al tanto del trabajo de los docentes a 
su cargo y refieren que éstos utilizan recursos didácticos 
tradicionales que poco apoyan al desarrollo de compe-
tencias en el uso de las TIC en los estudiantes.

Dimensión organizacional-operativa: Se destaca aquí 
el interés del directivo y su liderazgo para involucrar a 
otros actores educativos (profesores, alumnos y padres 
de familia), para mejorar la infraestructura e incorporar 
y aplicar las TIC en el proceso de enseñanza aprendizaje 
ya que algunos planteles no contaban con un área desig-
nada para el uso de sala cómputo, así realizaron diver-
sas gestiones interinstitucionales para obtener recursos 
financieros para adaptar aulas en salas de cómputo y ad-
quirir equipo de cómputo; no obstante, se encontraron 
limitaciones en la GE pues la infraestructura y el equipa-

miento son escasos para cumplir con los programas de 
estudio, además de que en la mayoría de los casos se usa 
el internet sólo en las salas de cómputo para actividades 
de enseñanza pero escasamente en procesos administra-
tivos y de tipo operativo.

Dimensión administrativa-financiera: La GE del directivo 
necesita ser mejorada pues existen niveles altos de des-
conocimiento acerca de la proporción en la que partici-
pan las fuentes de recursos financieros de orden federal, 
estatal y de ingresos propios y, solo cuatro centros escola-
res tienen asignado un porcentaje del presupuesto anual 
para la compra de equipo de cómputo, se otorga poca 
importancia para contar con una partida presupuestal 
para mejorar la infraestructura del plantel así como para 
la capacitación y actualización docente en temas relacio-
nados con las TIC, lo anterior se evidencia por la escasa 
participación en la convocatoria para el Fondo para Forta-
lecer la Autonomía de Gestión en Planteles de Educación 
Media Superior, a través del Proyecto para el Avance de la 
Autonomía de Gestión Escolar (PAAGES), a fin de obtener 
apoyo financiero mediante recursos federales para la ad-
quisición de equipamiento de cómputo.

Dimensión comunitaria: Los directivos han realizado bue-
na labor involucrando a los padres de familia y a la pobla-
ción en general para contribuir financieramente y en es-
pecie (mano de obra y algunos materiales) para mejorar 
y mantener las instalaciones de los centros escolares, han 
establecido la sociedad de padres de familia y en algunos 
casos los patronatos; sin embargo, necesitan fortalecer el 
trabajo con otros actores de la comunidad para eficien-
tar el trabajo de los centros escolares, tales como realizar 
convenios con organizaciones públicas y privadas para 
tener acceso a internet e incrementar la infraestructura, 
establecer lazos con universidades públicas para la capa-
citación y actualización de los docentes en el manejo de 
software y recursos de TIC que apoyen en el desarrollo 
de los contenidos temáticos de las diferentes asignaturas.

Se concluye que el contexto rural e indígena donde ope-
ran los centros escolares IEBO condicionan financiera e 
infraestructuralmente para que los directivos apliquen 
las competencias establecidas por la SEP para la EMS y 
lleven a cabo una buena GE (SEMS, 2017), ocasionando 
que escasamente inspiren y lideren al cuerpo docente de 
una visión compartida de la importancia de los recursos 
digitales y de TIC aplicados en el proceso de enseñanza 
aprendizaje para promover entornos de aprendizaje crea-
tivos e innovadores. Se reconoce que es necesario estu-
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diar la problemática anterior de manera más detallada 
pues los resultados de este análisis exploratorio muestran 
que existen algunas variables moderadoras que pueden 
incidir positiva o negativamente en la eficacia de la GE del 
directivo, aspecto que será abordado en otra etapa de la 
investigación y reportado en su momento. 
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