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Presentacion

La reforma constitucional de 2019 reconocié a maestras y maestros, incluyendo al
personal con funciones directivas, como agentes fundamentales del proceso edu-
cativo y elementos clave en los procesos de transformacion social, e hizo hincapié
en su revalorizacion a través de su desarrollo profesional. En este marco, se esta-
bleci6 su derecho constitucional de acceder a un sistema integral de formacion,
capacitacion y actualizacion, y se cred el Sistema para la Carrera de las Maestras
y los Maestros (scMM) que incluye, entre otros, los procesos de admision, pro-
mocion y reconocimiento del personal que ejerza la funcién docente, directiva o
de supervision (Camara de Diputados, 2024; sep, 2020).

En consonancia con ello, en el marco de sus atribuciones, la Comision Nacional
para la Mejora Continua de la Educacion (Mejoredu) ha puesto a disposicién de
las autoridades educativas, las comunidades escolares y el publico en general el
Programa de formacién para la insercion de directivos 2021-2026. Educacién media
superior y un conjunto de intervenciones formativas dirigidas a quienes ejercen la
funcion directiva.

A esos esfuerzos se suma el estudio que aqui se presenta, que tiene como fin gene-
rar informacion y conocimiento relevantes para afianzar la definicion de acciones
y estrategias de politica dirigidas a la mejora de la labor de las y los directores de
planteles escolares de educacion media superior (EMs), su formacion continua y
su desarrollo profesional (Mejoredu, 2022a). El foco de indagacion en este estudio
estuvo puesto en la insercion a la funcion directiva, reconociéndola como una de
las etapas fundamentales del desarrollo profesional de quienes se desempefian
en la direccion de plantel.

Este trabajo busco, por un lado, conocer y comprender las experiencias de quie-
nes atravesaron la etapa de insercion a la funcion directiva en Ems, considerando
el marco normativo e institucional en el que se desarrollan; y, por otro lado, iden-
tificar las circunstancias o los elementos que les facilitaron o dificultaron su labor

1 Documentos disponibles en <https://www.mejoredu.gob.mx/publicaciones/programa-de-

formacion-continua-de-docentes/programa-de-formacion-para-la-insercion-de-directivos-
2021-2026-educacion-media-superior>.



https://www.mejoredu.gob.mx/publicaciones/programa-de-formacion-continua-de-docentes/programa-de-formacion-para-la-insercion-de-directivos-2021-2026-educacion-media-superior
https://www.mejoredu.gob.mx/publicaciones/programa-de-formacion-continua-de-docentes/programa-de-formacion-para-la-insercion-de-directivos-2021-2026-educacion-media-superior
https://www.mejoredu.gob.mx/publicaciones/programa-de-formacion-continua-de-docentes/programa-de-formacion-para-la-insercion-de-directivos-2021-2026-educacion-media-superior

durante dicha etapa. Esta tarea se realiz6 a partir de revision y analisis documental,
del desarrollo de grupos de enfoque con directoras y directores de plantel, y de en-
trevistas individuales y grupales con autoridades educativas locales y federales que
coadyuvan al desarrollo de las funciones que realizan las y los directores de plan-
teles escolares.

Los resultados de este estudio contribuyen a ampliar el conocimiento sobre el de-
sarrollo profesional de las figuras directivas en general, y la etapa de insercion a la
funcion directiva en particular. Asimismo, subrayan los desafios de la labor directiva
durante la etapa de insercion, asi como las areas con oportunidades de mejora que
se propone considerar en el planteamiento de acciones de politica, estrategias o
programas que disefien e implementen las autoridades educativas federales, esta-
tales y de subsistema, orientadas a fortalecer la insercion a la funcion, la formacién
continua y el desarrollo profesional de estas figuras y, con ello, la labor directiva en
la EMS. Se espera que los hallazgos de este estudio sean de utilidad para autoridades
educativas federales y estatales, para los responsables de los distintos subsistemas
de EMS y para quienes buscan insertarse a la funcion directiva o se encuentran en
la etapa de insercion, asi como para quienes se interesan en comprender con mayor
profundidad los desafios inherentes a esta funcion.

Sirva este espacio para agradecer la participacion de directoras, directores y res-
ponsables de las oficinas de los distintos subsistemas e instituciones que colabo-
raron en el estudio. Su disposicion y las experiencias compartidas permitieron una
mejor aproximacion y comprension a una parte de sus complejas labores; y apor-
taron informacion relevante para la mejora de los distintos procesos y condiciones
de su trabajo cotidiano.

Junta Directiva
Comision Nacional para la Mejora Continua de la Educacion
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Introduccion

En México, se reconoce que las funciones directivas pueden ser ejecutadas por va-
rias personas. La Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maes-
tros (LGscMM) sefala que tienen funciones de direccion aquellas personas que
realizan “planeacion, programacion, coordinacion, ejecucion y evaluacion de las
tareas para el funcionamiento de las escuelas de conformidad con el marco juridico
y administrativo aplicable” (Camara de Diputados, 2019: articulo 7). En la educa-
cion media superior estas funciones pueden ser desarrolladas por distintas figuras,
en posiciones como las de subdirecciones académicas y administrativas, jefaturas
de departamentos académicos y administrativos, entre otras equivalentes, y, por
supuesto, la direccion escolar (Camara de Diputados, 2019: articulo 7).

La cantidad de personas con funciones directivas en los planteles depende de la es-
tructura ocupacional educativa que cada centro escolar tenga. Es decir, del nimero
y tipos de puestos que la autoridad educativa considere pertinentes —de acuerdo
con el contexto local— para prestar los servicios educativos (Camara de Diputados,
2019: articulo 7). Esta estructura ocupacional guarda relacién con la cantidad de
estudiantes, los espacios disponibles o las modalidades educativas, y debe ser revi-
sada sistematicamente (Camara de Diputados, 2019: articulo 93). Asi, al interior de
un mismo subsistema existen planteles con cantidades variables de personal, por
ejemplo, subdirectores y jefes de departamento que, en ocasiones, combinan sus
responsabilidades de apoyo con trabajo docente; en casos mas extremos, la direc-
cién escolar no cuenta con personal que apoye su labor (Reyes, 2021).

Cualquiera que sea su condicion y circunstancias, las directoras y los directores de
plantel? son actores estratégicos en la gestion, la administracion y el impulso de la
calidad de los ambientes escolares, de la formacion docente, asi como de las condi-
ciones en las que sucede la ensenanza y el aprendizaje, todo ello con el fin de garan-
tizar el buen funcionamiento de las escuelas y la mejora continua de los resultados
educativos de las y los estudiantes (Day et al., 2020; oEl, 2017; Torres-Arcadia et al.,
2022; Mejoredu, 2021f).

2 Como se mencionara mas adelante, este estudio se enfoca en las directoras y los
directores de plantel, quienes también se denominan figuras directivas con el fin de
mantener un lenguaje inclusivo y parsimonioso.



Estudios recientes han reconocido el caracter fundamental que adquirio6 la labor
de directoras y directores porque dieron continuidad a las actividades educativas
durante el cierre de las escuelas derivado de la pandemia de covid-19, y porque son
el vinculo principal entre autoridades educativas, docentes, estudiantes y otras
personas dentro de las comunidades (Wang, 2021). Tal como lo identifico el estudio
de la Comision Nacional para la Mejora Continua de la Educaciéon (Mejoredu)
sobre experiencias educativas en la pandemia, estas figuras directivas fueron pieza
angular para la coordinacion de las labores docentes, la comunicacion con las
familias y la vinculacion entre la comunidad educativa y las autoridades; asi como
para la canalizacion de estudiantes en riesgo (Mejoredu, 2020a).

Quienes asumen la direccion de un plantel se enfrentan a un sistema educativo
complejo y a una funcién desafiante. La educacion media superior (EMs) es el tipo
educativo que sigue a la educacién basica y se cursa después de la secundaria; desde
2012, es reconocido como parte del tramo de la educacion obligatoria en México.
Para hacer frente a la obligacion del Estado de atender necesidades, intereses y dis-
tintas vocaciones de las y los jovenes en diferentes regiones y contextos, se ofrecen
diversas alternativas que, en su conjunto, conforman el sistema de Ems.

La complejidad se reconoce, principalmente, a partir de la organizacion de este tipo
educativo que comprende los niveles de bachillerato general, bachillerato tecno-
l6gico, profesional técnico, profesional técnico bachiller y tecnélogo (Camara de
Diputados, 2024). Las modalidades son tres: escolarizada, mixta y no escolarizada,
y cada una ofrece diversas opciones educativas. Asi, la modalidad escolarizada pue-
de ser presencial o intensiva; la modalidad mixta puede ser auto planeada, mixta o
dual; y la modalidad no escolarizada ofrece la opcion virtual, certificacion por eva-
luaciones parciales y certificacion por evaluacion general. Para ofertar los niveles,
modalidades y opciones educativos la EMS en México cuenta con una diversidad de
subsistemas que ofrecen distintos servicios. Ademas, existen cuatro fuentes de sos-
tenimiento de los planteles —federal, estatal, autbnomo y privado—, que se organi-
zan, a su vez, en seis tipos de control administrativo: centralizado, descentralizado,
desconcentrado, auténomo, subsidiado y particular.

Las diversas combinaciones de estas caracteristicas dan como resultado mas de
treinta tipos de servicios (Mejoredu, 2022b; Arroyo, 2019), conocidos como sub-
sistemas, que poseen estructuras ocupacionales propias y pueden variar, incluso,
entre entidades federativas. Esto conforma un entramado institucional heterogé-
neo que, si bien proporciona diversas opciones educativas a las y los jovenes, puede
complejizar y segmentar las normas, los procesos y las metas de quienes dirigen las
instituciones educativas.

- Insercion a la funcién directiva en educacion media superior



Por otro lado, los desafios de la labor directiva emergen en distintas areas. Algunas
directamente relacionadas con las y los estudiantes, como las que tienen que ver con
desafiliacion escolar, adicciones, temas de salud socioemocional y bajo desempefio
académico (Reyes, 2021; Razo et al., 2017). Otras son de indole administrativo o de
gestion de los planteles, como las que tienen que ver con la relacion y el trabajo con
las y los docentes, carencia de personal de apoyo, falta de motivacion, resistencia al
cambio en su practica, problemas en la contratacion y pagos de sueldos. También
se subraya la relacion con los colectivos sindicales, dobles jornadas y otras ac-
tividades laborales que limitan el tiempo que deben dedicar a sus actividades y res-
ponsabilidades directivas (Reyes, 2021). Asimismo, se identifica la preocupacion
que les genera el hecho de ser responsables ante las autoridades y las familias de
lo que ocurra o no en la escuela; lo que incluye la importante tarea de garantizar
la seguridad y el bienestar en el plantel, especialmente en entornos marcados por
violencia e inseguridad (Razo et al., 2017).

En el marco de esos desafios, a las figuras directivas se les exigen cualidades y
habilidades, como la responsabilidad, la prudencia, la empatia, la capacidad de
didlogo y el liderazgo (Herrera y Tobén, citados en Mejoredu, 2021f). Lo anterior
contribuye a que la direccion escolar sea percibida como un trabajo muy laborioso
y desafiante, que no siempre es suficientemente valorado o bien retribuido, y para
el que, ademas, no pareciera haber un proceso de formacion previo, intenciona-
do, sistematico, suficiente y oportuno que prepare a directoras y directores para
asumir las responsabilidades del cargo durante sus primeros momentos al frente
de un plantel.

Esta percepcion hace evidente la necesidad de atender el desarrollo profesional® de
quienes asumen la direccion de un plantel, el cual se puede pensar como un conti-
nuo, pues el trabajo y la manera en la que se aprende y vive se inscribe al ciclo de vi-
da de los individuos, por lo que toda actividad profesional deberia ser comprendida
como un proceso biografico y de identidad (Hugues, citado en Urteaga 2008). Ade-
mas de tomar en cuenta las trayectorias y biografias en las identidades personales,

3 Para Mejoredu, el desarrollo profesional, tanto de docentes como del personal directivo,
es “un proceso de aprendizaje de la profesion y construccion de la identidad docente
[y directiva]” (Mejoredu, 2022a: 2) que esta “determinado por un marco institucional,
laboral y personal” (Mejoredu, 2020b: 22). Esta nocién reconoce la existencia de
elementos o circunstancias que lo influyen de alguna u otra manera; algunos son
personales, como la experiencia profesional, la carrera docente (admision, promocion
y reconocimiento; y tipo de contratacion, salario y prestaciones) y la escolaridad;
otros estan relacionados con el entramado institucional y el contexto social en el que
se desenvuelve la profesion, como la formacion continua, el aprecio y reconocimiento
social, las condiciones de salud y seguridad, los espacios profesionales (redes, colegios,
academias, institutos), la asesoria, el apoyo y acompafamiento de las autoridades
educativas y las condiciones escolares (curriculo y materiales educativos, contexto
y cultura escolar, e infraestructura y equipamiento) (Mejoredu, 2021f y 2022d).

Introduccion -



es necesario considerar el contexto por el que atraviesan las profesiones, pues estan
sujetas también a los cambios econémicos y sociales que impactan en la actividad
profesional particular (Dubar y Tripier, 1998). Asi, de acuerdo con lo sefialado por
Panaia (2008), la profesion no es objetiva, sino que se construye en una relacion
dinamica entre las instituciones y estructuras, por lo que las biografias individuales
se crean en conjunto con la identidad profesional.

En congruencia con lo anterior se puede afirmar, como lo han sugerido varios
autores, que el ciclo de vida profesional es una dinamica integrada por la entra-
da y salida al empleo, incluyendo puntos de quiebre, éxitos y fracasos (Hugues,
citado en Urteaga, 2008), por lo que se pueden identificar diversas etapas de la
vida profesional que consideran desde la llegada al puesto (insercién), hasta el
desapego al final de la carrera; entre ellas se ubican la estabilizacion y consolidacion,
la diversificacion y la serenidad (Huberman, citado en Vaillant, 2021).

Aunque los planteamientos anteriores no se refieren en particular a directoras y
directores de plantel, invitan a mirar la direccion escolar desde la concepcion de la
profesion constituida tanto por saberes y experiencias previas, como por la continua
construccion de la identidad profesional a partir de la formacion e interaccion con
otros aspectos de la vida escolar y el sistema educativo. En ese sentido, Mejoredu
reconoce que “desde una comprension integral de la profesion, las trayectorias [...]
se configuran mediante el resultado de un conjunto de condiciones personales,
institucionales y sociales que posibilitan o impiden que [...] progresen en el ejercicio
de su profesion” (Mejoredu, 2021e: 52). Esta mirada integral de la profesion incluye
laformacion continua, el reconocimiento social, las condiciones de salud y seguridad,
los espacios profesionales; la asesoria, apoyo y acompanamiento; la experiencia
profesional, la carrera docente, la escolaridad y las condiciones escolares.

En la misma perspectiva, en la nocion de desarrollo profesional que impulsa Me-
joredu, se identifican distintos momentos: la formacion inicial, que refiere tipica-
mente a la escolaridad profesional inicial; la insercion, que alude a la adquisicion de
nuevas funciones educativas, como las directivas y de supervision, y abarca hasta
los dos primeros afios en el cargo; y la formacion en servicio, que refiere a la for-
macion después de los dos afios y durante el tiempo que la persona permanezca
en su puesto, que suele ser un periodo de maduracién y consolidacion de la labor,
hasta llegar a la salida de la funcién, y posteriormente el retiro (Mejoredu, 2022d).

Particularmente, la literatura reconoce que los primeros afos en el puesto de direc-
cion de plantel son determinantes en la consolidacion de la carrera e identidad di-
rectiva y fundamentales para el logro de buenos resultados de los centros escolares
(Mejoredu, 2021f). Ademas, las experiencias que se vivan en este periodo marcaran
de manera importante la labor que comienza (Pesqueira, 2011).

- Insercion a la funcién directiva en educacion media superior



Los primeros afios en un cargo de direccion de plantel constituyen un periodo arduo
para quienes toman el puesto. Investigaciones en distintos paises coinciden en sub-
rayar que la etapa de insercion a la funcion se vive con incertidumbre, inseguridad
y aprehension entre las figuras directivas (Garcia et al., 2011; Reyes, 2021; Mejore-
du, 2021d; Pesqueira, 2011). Esto es, la asuncion al cargo de los nuevos directores
resulta estresante, pues se sienten poco preparados para asumirlo y perciben esca-
so apoyo por parte de las autoridades.

Pese a laimportancia de consolidar a los primeros afios en la funcién como una eta-
pa fundamental del desarrollo profesional de las y los directores de plantel en EMs,
las estrategias para atender esta etapa y los programas de formacion para apoyarla
son escasos (Mejoredu, 2021f). Por consiguiente, la curva de aprendizaje de las ac-
tividades cotidianas de la direccion escolar es muy pronunciada para las directoras
y los directores noveles (Razo et al., 2017). Aunque cabe destacar que existen al-
gunos esfuerzos recientes que ya apuntan a una consolidacion de la formacion en
esta etapa, como lo muestra el Programa de formacion para la insercion de directivos
2021-2026. Educacion media superior, desarrollado por Mejoredu (2021f).

En el planteamiento de Mejoredu, la insercion a la funcion directiva es comprendi-
da como “una etapa formativa institucional de transicion, cuyo propésito es incor-
porar alos nuevos integrantes a un puesto especifico regulado institucionalmente,
en el contexto particular de un centro de trabajo, inscrito a su vez en una realidad
social, cultural y politica igualmente particular” (Mejoredu, 2021c: 4). Si bien se
hace hincapié en la formacion, también se reconocen las trayectorias profesionales
y de vida de quienes se insertan a alguna funcién, asi como los procesos de inte-
gracion de las nuevas figuras con el centro escolar al que llegan y la construccion
de la identidad profesional a través de la movilizacion y el intercambio de saberes
y conocimientos (Mejoredu, 2021c).

En el presente estudio se retoma la perspectiva anterior al reconocer las trayecto-
rias previas, los distintos procesos, individuales y sociales, y las interacciones con
diferentes actores escolares que ocurren en la etapa de insercién a la funcion direc-
tiva que dan pie para explorarla desde la complejidad del desarrollo de sus tareas
en esa etapa y mediante la experiencia de quien las vive.

Con lo anterior en cuenta, el estudio tuvo como principal objetivo explorar y carac-
terizar la etapa de insercion a la direccion de plantel en ems, con el fin de generar
informacion que contribuya a promover la mejora y el fortalecimiento de las fun-
ciones de las figuras directivas, por medio del reconocimiento de los factores que
facilitan o dificultan su labor en esta etapa. Con esta finalidad se analizaron distin-
tas fuentes de informacion que describen el marco normativo-institucional bajo el
que se desempefan, asi como testimonios de directoras y directores que han vivido
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este proceso. De esta forma, se caracteriza la etapa de insercion a la direccion del
plantel y se identifican los factores personales, institucionales y contextuales que
facilitan y dificultan la labor directiva en esta etapa.

Este documento esta conformado por cinco capitulos. El primero se enfoca en la
explicacion de la estrategia metodolodgica utilizada para el desarrollo de este estu-
dio, con el fin de encuadrar los hallazgos a partir de las decisiones tomadas a lo largo
de esta investigacion. Este se complementa con el Anexo que se encuentra al final.

El segundo capitulo enmarca la labor de la direccion de plantel y describe sus par-
ticularidades en ems a través de la distincion entre la funcion directiva y la direccion
de plantel, y de la descripcion de esta Gltima a partir de su marco normativo y del
propio imaginario de quienes ocupan este cargo y de las autoridades educativas
cercanas. Por otra parte, en el capitulo tres se comentan las trayectorias previas a
lainsercion a la funcion directiva y los procesos de ingreso a un puesto de direccion
de plantel, partiendo de una discusion general sobre la formacion previa de quienes
ocupan estos cargos; asimismo, se detallan las vias de acceso a los cargos directivos.

El capitulo cuatro es el central de este estudio y describe a detalle los principales
hallazgos obtenidos. Al inicio del capitulo se define y problematiza la insercién a las
funciones de direccion de plantel; después se describen dos fases de la insercion
identificadas a partir de las experiencias de directoras y directores: la incorpora-
cion al puesto y la integracion a la funcion y la comunidad. Posteriormente, se pro-
fundiza en aquellas circunstancias que facilitaron u obstaculizaron la labor directi-
va en esta etapa. Enseguida, se analizan las expectativas de las figuras directivas, a
efecto de reconocer su papel en los imaginarios que construyen sobre su trayecto-
ria profesional. Por Gltimo, y con la finalidad de ampliar la perspectiva de analisis,
se afiaden algunas experiencias internacionales para ilustrar lo que sucede en esta
etapa en otros paises e identificar distintas realidades que enfrentan estas figuras
directivas.

Finalmente, se presenta un capitulo con consideraciones finales y recomendacio-
nes. Estas Ultimas se enfocan en el reconocimiento de la insercion como una etapa
del desarrollo profesional que requiere atencion y acciones particulares; también en
el fortalecimiento de la formacion de las figuras directivas; y en el afianzamiento
de las capacidades del sistema y de las instituciones para consolidar el desarrollo
profesional de quienes ejercen funciones directivas.
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Estrategia metodologica

En este capitulo se presentan los objetivos y preguntas que orientaron el estudio, la
metodologia que se utiliz6 y las fuentes de informacion que se analizaron, asi como
las caracteristicas principales de los métodos e instrumentos aplicados.

1.1 Objetivos y preguntas de investigacion
Objetivo general

Explorar y caracterizar la etapa de insercion a la direccion de plantel en educacion
media superior (EMs), con el fin de generar informaci6n que contribuya a promover
la mejora y el fortalecimiento de la funcion directiva, a través del reconocimiento de
los factores que facilitan o dificultan la labor de directoras y directores en esta etapa.

Objetivos especificos

= Reconocer las caracteristicas principales del marco normativo e institucional
que regulan la funcion directiva y la del director de plantel en la EMs en México.

= Visibilizar los distintos procesos que caracterizan la etapa de insercion a la
direccion de plantel e identificar factores personales, institucionales y con-
textuales que facilitan y dificultan la labor directiva en esta etapa.

= Establecer algunos ambitos de mejora en torno al desarrollo profesional de las
y los directores de plantel que puedan fortalecer la etapa de insercion a la fun-

cion directiva en la EMS en México.
Preguntas orientadoras

= ;Como se conciben la funcion directiva y la direccion del plantel en ems en la
norma, desde las autoridades educativas y desde quienes ocupan la direccion
de plantel?

= ;Como se viven el ingreso a la direccion del plantel y los primeros dos afios en
el ejercicio de la funcion?

= ;Cudles son los factores que facilitan o dificultan la labor directiva durante la

etapa de insercion a la direccion escolar en EMS?



1.2 Diserio del estudio y fuentes de informacion

De acuerdo con Bryman (2012), el disefio de un estudio debe partir del reconoci-
miento de la posicion ontoldgica en la que se coloca. Asi, en este caso, se adopta
un enfoque cualitativo y una posicién constructivista,* que reconoce a la insercion
a la funcién directiva en EMS como una construccion social creada a partir de las
acciones y percepciones de los distintos actores sociales involucrados, principal-
mente de quienes transitan por esa experiencia en su trayectoria profesional (es
decir, la subjetividad de quien se inserta), considerando el entramado institucional
y normativo en el que se desenvuelven, asi como los roles, las acciones y las expec-
tativas de las personas que ejercen la funcion directiva, ademas de las interacciones
que sostienen con otros actores educativos.

Este estudio es de tipo descriptivo, pues busca dar cuenta de los contextos, expe-
riencias y opiniones de quienes viven la insercion a la direccion de plantel, a partir
de lo cual se construye conocimiento que permita vislumbrar como se comporta
este fendbmeno, sus caracteristicas, quiénes participan de él y los factores con los
que se relaciona (Cea, 1996; Hernandez et al., 2010; Cohen y Gémez, 2019).

Conviene sefalar que existen multiples estudios sobre la labor que desarrollan las
directoras y los directores de plantel y los desafios que enfrentan; sin embargo, en
la revision de literatura no se identificaron estudios especificos sobre la insercion
de quienes ocupan la funcion de direccion de planteles de EMs.> En ese sentido,
la presente investigacion es una contribucion a este campo a partir de la sistema-
tizacion de las experiencias de personas que han vivido la etapa de insercion a la
funcion directiva recientemente, a partir de su contexto, el entramado normativo
e institucional en el que se ven envueltos y la vision de las autoridades educativas
cercanas a ellas.

Las fuentes utilizadas en este estudio fueron:

= Literatura sobre estudios e investigaciones respecto a este tema y experiencias
internacionales. Su revision ofrecié un marco conceptual inicial que permitié

4 Esta visién constructivista reconoce que los individuos crean significados subjetivos de sus
experiencias, por lo que, al ser adoptada, se buscaria ampliar la mirada para dar cuenta de
la complejidad de la insercién como etapa del desarrollo profesional docente.

Mejoredu (2021f) ha desarrollado un conjunto de esfuerzos que problematizan la etapa
de insercion a la funcién directiva y abonan a la comprension de la insercion desde la
mirada de la formacién continua. Todos ellos se enmarcan en el Programa de formacién
para la insercién de directivos 2021-2026. Educacién media superior, disponible en
<https://www.mejoredu.gob.mx/publicaciones/programa-de-formacion-continua-de-
docentes/programa-de-formacion-para-la-insercion-de-directivos-2021-2026-educacion-
media-superior>.
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delinear el fendmeno de estudio, establecer supuestos de partida y algunas
primeras lineas de trabajo. Con base en ello, se consideraron cuatro categorias
de analisis, entendidas como factores que influyen en esta etapa: 1. el ambito
personal (caracteristicas de quienes se insertan a la funcion); 2. el plantel es-
colar (caracteristicas fisicas y sociales del plantel escolar); 3. el sistema educa-
tivo (elementos institucionales que se relacionan con la funcién directiva y su
etapa de insercion al cargo), y 4. los contextos (el entorno en el que se ubica
el plantel).¢ El supuesto fundamental que orient6 el andlisis es que estos fac-
tores pueden actuar como facilitadores u obstaculizadores para las directoras
y los directores durante su incorporacion al puesto y en los primeros afos de
su gestion.

Asimismo, se revisaron algunas experiencias internacionales (Chile, Ingla-
terra y Singapur), con la finalidad de reconocer situaciones o acciones que
aportaran informacion relevante para ampliar la comprension de la funcion
directiva, la direccion escolar y la trayectoria profesional de quienes ocupan
esos cargos a efecto de apoyar la reflexion sobre las circunstancias y posibi-
lidades del sistema educativo mexicano.

= Marco normativo y perspectiva de autoridades educativas.” La revision y el ana-
lisis del marco normativo, asi como el acercamiento con autoridades educa-
tivas, permitieron la comprension del entramado institucional en el cual se
inserta y desarrolla la funcién directiva de ems. Se identificaron estructuras,
procesos, actividades y recursos que, desde el sistema educativo, intervienen
tanto en el ingreso a la direccion de plantel, como en el proceso de insercion
a la funcién directiva. Cabe destacar que en los hallazgos del estudio se con-
sidera como referencia principal la normatividad vigente durante el desarro-
llo del trabajo de campo (junio a noviembre de 2022) con el fin de enmarcar
temporalmente los testimonios y experiencias de quienes participaron como
informantes; sin embargo, a lo largo del texto se reconocen las actualizacio-
nes correspondientes.

6 Estas categorias coinciden con los factores reconocidos por Mejoredu como claves en el
desarrollo profesional tanto de docentes como de figuras directivas (Mejoredu, 2022a).

El acercamiento con autoridades educativas de los distintos ambitos se llev6 a cabo

del 13 de junio al 21 de julio de 2022. Se realiz6 via remota, por la plataforma Teams.

En este esfuerzo se incluyeron autoridades educativas de la Coordinacion Sectorial de
Fortalecimiento Académico (cosFAcC), la Unidad del Sistema para la Carrera de las Maestras
y los Maestros (Usicamm) y otros subsistemas federales, asi como responsables de
formacion docente y desarrollo profesional de subsistemas estatales. Para mayor detalle,
consulte el Anexo.
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= Experiencias, percepciones y significados de directoras y directores de plante-
les de EMs.® El acercamiento a estas figuras a través de grupos de enfoque y
cuestionarios en linea tuvo como fin principal conocer el proceso de insercion
a la direccion de plantel, a partir de experiencias, percepciones y significados
de las personas participantes, con el fin de profundizar en la comprensién de
la etapa de insercion desde la perspectiva de quien lo vive. La indagacion con
estos informantes no buscé triangular o verificar los hallazgos obtenidos en el
analisis de la normatividad y de la informacién compartida por las autoridades
educativas, sino entretejer las fuentes para describir y analizar los distintos
momentos y procesos que experimentaron las distintas figuras directivas de
EMS participantes en el estudio durante la etapa de insercion.

1.3 Seleccion de instituciones y personas
participantes

La seleccion de las instituciones participantes buscé reconocer e incorporar, en la
medida de lo posible, la complejidad de la EMs en México, ya que ello presuponia
capturar cierta diversidad en los procesos asociados al desarrollo profesional de
las figuras directivas y al funcionamiento de los planteles, con lo cual se buscé dar
cuenta de la insercion a la direccion de planteles en este tipo educativo, a partir
de experiencias, contextos y situaciones potencialmente disimiles.

Por tales motivos, se eligieron cinco subsistemas que incorporan variaciones en tér-
minos de niveles educativos (general, tecnoldgico y profesional técnico), control
administrativo (centralizado y descentralizado) y tipos de sostenimiento (federal y
estatal): Colegio de Bachilleres (Cobach), bachilleratos estatales, Centro de Bachi-
llerato Tecnoldgico Industrial y de Servicios (cBTIs), Colegios de Estudios Cientifi-
cos y Tecnoldgicos (Cecyte) y Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica
(Conalep). También se consideraron cinco entidades federativas para considerar
cierta diversidad regional: Chihuahua (norte), Michoacan (occidente), estado de
México (centro), Chiapas (sur) y Veracruz (sureste).

Como se muestra en la tabla 1.1, se conformo una matriz que combina subsistemas
y entidades federativas, tomando en cuenta el tamano de la matricula de los plan-
teles y la cantidad de éstos en cada entidad federativa seleccionada.

8 Se desarrollé entre septiembre y octubre de 2022 a través de grupos de enfoque en
linea. En cada uno participaron entre cuatro y siete figuras directivas seleccionadas,
pertenecientes a por lo menos tres subsistemas distintos.
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Tabla 1.1 Entidades y subsistemas seleccionados

. . Region
Caracteristicas del subsistema
(tipo de bachillerato / sostenimiento / Norte

Occidente Centro Sureste Sur

control administrativo) Estado
Subsistema

Chihuahua Michoacan México Veracruz Chiapas

Colegio de Bachilleres
(Cobach)

General / estatal / descentralizado v v v v/

General / estatal / centralizado Bachilleratos estatales v v v

Centro de Bachillerato
Tecnoldgico Industrial v v v v
y de Servicios (cBTIS)

Tecnoldgico / federal /
centralizado

Tecnolbgico / estatal / Colegios de Estudios

descentralizado Cientificos y Tecnoldgicos v v v v
(Cecyte)
. - Colegio Nacional de
Profesional técnico / estatal / Educacién Profesional Y Y v

li .
descentralizado Técnica (Conalep)

Fuente: elaboracion propia.

En linea con el disefio propuesto, en cada una de las dieciocho combinaciones de
entidad y subsistema, se desarrolld un acercamiento cualitativo via remota con
autoridades y directores de plantel de los subsistemas participantes a través de
entrevistas y grupos de enfoque, respectivamente. Asimismo, se recolectaron da-
tos adicionales sobre las figuras directivas mediante una cédula de informacion
autoaplicada en linea. A continuacion se especifica quiénes fueron las personas
participantes del estudio.

En las entrevistas con las autoridades educativas participaron las personas res-
ponsables de las areas de desarrollo profesional, formacion docente, recursos hu-
manos, planeacion y actividades similares. Se entrevist6 también a funcionarias y
funcionarios de las secretarias de educacion estatales, a los responsables federales
o nacionales de los subsistemas seleccionados, a personal de la Subsecretaria de
Educacion Media Superior (semMs), incluyendo a la Coordinacion Sectorial de For-
talecimiento Académico (COSFAC), y a personal de la Unidad del Sistema para la
Carrera de las Maestras y los Maestros (Usicamm). En total participaron sesenta y
cinco informantes de veintisiete instituciones distintas (Anexo).

Asimismo, se seleccionaron directoras y directores de plantel que han pasado recien-
temente la etapa de insercion a la funcion directiva en EMs. Por entidad, se solicito
a las autoridades educativas de cada subsistema una base de datos que incluyera
ciertas caracteristicas personales que la literatura sobre el tema y los hallazgos del
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acercamiento con autoridades educativas sefalaron como relevantes para el desa-
rrollo de la funcion directiva, por ejemplo, afios en la funcion, edad, sexo, mecanis-
mos de ingreso y experiencia profesional previa, entre otras. Cabe aclarar que esta
informacion se presentara en capitulos posteriores.

De acuerdo con la tematica principal de este estudio, se buscé explicitamente a per-
sonas que hubiesen ingresado a la funcion en los afios inmediatos anteriores al tra-
bajo de campo; sin embargo, como primer hallazgo se identificé que, en la mayoria
delos subsistemas y las entidades, las figuras directivas tenian experiencia previa en
funciones directivas. Como se muestra en la tabla 1.2, participaron en total ciento
cuatro figuras directivas, cuarenta y seis mujeres y cincuenta y ocho hombres, de
entre veintiocho y sesenta y nueve anos, procurando que la distribucion de partici-
pantes por entidad y subsistema estuviera equilibrada.

Tabla 1.2 Participacion de figuras directivas por entidad y subsistema

Subsistema Chiapas Chihuahua

Estado de

- Michoacan Veracruz
Mexico

Bachilleratos

1 6.6 0 0.0 5 20 0 0.0 8 38.1 14 13.5
estatales
Cecyte 7 46.7 8 38.1 5 20 6 27.3 0 0.0 26 25.0
Colegio de 7 467 8 381 5 20 6 273 0 00 26 250
Bachilleres
Conalep 0.0 0 0.0 5 20 5 22.7 7 33.3 17 16.4
DGETI-CBTIS 0.0 5 238 5 20 5 227 6 28.6 21  20.2
Total 15 100 21 100 25 100 22 100 21 100 104 100

Fuente: elaboracion propia.

Con las directoras y los directores seleccionados se conformaron cuatro grupos
de enfoque por entidad federativa, que se agruparon con base en el tamano de
la matricula de sus planteles o de las ciudades en las que se encontraban éstos, la
experiencia directiva, la edad y el sexo de las y los informantes. En cada grupo se
incluyeron participantes de distintos subsistemas. Cada figura directiva participan-
te llen6 una cédula con la que se recogié informacion basica sobre su trayectoria
profesional y académica, asi como algunos datos sobre sus procesos de insercion
a la funcién.

Respecto a las experiencias internacionales seleccionadas para este estudio, se
identificaron de manera explicita los temas relacionados con la insercién a la direc-
cion de plantel, por ejemplo, ingreso a la direccion escolar, |a trayectoria y carrera
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de lideres escolares, y el desarrollo profesional y la formacion de figuras directivas
escolares con énfasis en la educacion media o secundaria alta. Por otro lado, tam-
bién se identificaron acciones de politica educativa para fortalecer la direccion esco-
lar, buscando elementos especificos que hicieran referencia al tipo educativo medio
superior o su equivalente.

En los capitulos siguientes se describen a detalle los resultados encontrados para el
caso mexicano, introducidos por un componente teérico al inicio de cada apartado.
En primer lugar, se presentan las nociones de la funcion directiva y las especificacio-
nes de la direccion escolar; enseguida, la trayectoria profesional previa de las figuras
directivas y los procesos de ingreso a la direccion del plantel; en tercer lugar, se pro-
fundiza en la etapa de insercion. En este Gltimo capitulo de hallazgos se incorporan
las experiencias internacionales con el fin de ofrecer mas elementos para la reflexion.
El documento cierra con una serie de reflexiones y recomendaciones en torno a la
insercion a la direccion de plantel, al desarrollo profesional de las figuras directivas y
a las capacidades del sistema educativo para ello.

Finalmente, como nota metodolégica importante, debe considerarse que las figu-
ras directivas participantes no fueron seleccionadas bajo criterios de representati-
vidad estadistica, sino como parte de una intencionalidad analitica, por lo que sus
relatos, discursos, percepciones y los datos captados en la cédula de informacion,
se valoran y sistematizan, ya sea por la frecuencia de los aspectos sefialados o por
la relevancia de su singularidad, en funcion de su aportacion para integrar un teji-
do narrativo que permita reconocer situaciones, hechos, procesos y apreciaciones
que puedan caracterizar la experiencia de la insercion a la funcion directiva, objeto
del presente estudio.
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Las v los directores de planteles
escolares de educacion media
superior en México

En la literatura especializada existe consenso en admitir que el buen funciona-
miento de las escuelas e incluso el avance de las reformas y politicas educativas
estan relacionados con el liderazgo y la gestion que realizan los directores escola-
res (Pont et al., 2009). Esto ha generado que las expectativas politicas, escolares
y sociales sobre el rol de quienes ejercen estos puestos se hayan transformado de
una orientacion principalmente administrativa y burocratica, a otra que privilegia
el desarrollo de la comunidad educativa, que involucra la participacion tanto de
docentes como de estudiantes, conocida como el liderazgo de aprendizaje (Fullan,
citado en Mejoredu, 2023d).

En gran medida, la relevancia de estas figuras directivas se debe a que su labor es
percibida como un catalizador que detona el potencial de la institucion escolar y de
su comunidad, contribuye a mejorar las practicas de ensefanza y aprendizaje, co-
necta a la escuela con su entorno e incide en la creacion de climas organizacionales
de confianza con la comunidad educativa, situaciones fundamentales para laimple-
mentacion de reformas y cambios educativos (Leithwood et al., 2008; Lopez-Baez
et al., 2018; Pont et al., 2009; Wang, 2021). Adicionalmente, se considera que estas
figuras juegan un rol estratégico en la generaciéon de ambientes psicoldgicos, fisicos
y sociales de la escuela; y en asegurar que las condiciones en las que acontecen la
ensefianza y el aprendizaje sean adecuadas para el logro de las metas educativas
(Day et al., 2020).

Asimismo, se reconoce que el liderazgo de los directores de escuela influye en las
interrelaciones entre integrantes de la comunidad educativa y en la posibilidad de
que todas las personas desarrollen una vision comin hacia la mejora educativa
(ocDE, 2016). En el marco de las expectativas y del rol asignado a directoras y di-
rectores de plantel, sus responsabilidades abarcan desde la gestion del programa
de ensefianza, el seguimiento a la mejora del plantel, y el apoyo al desarrollo pro-
fesional docente, hasta propiciar una cultura de trabajo colaborativo, establecer
metas, rendir cuentas a las autoridades y a la comunidad, administrar los recursos
financieros y humanos de la escuela, y fortalecer las relaciones con grupos de in-
terés en beneficio de la misma (Pont et al., 2009).
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En México, la ley que establece las disposiciones para las distintas funciones educa-
tivas de los planteles de educacion media superior (EMs), y que norma los procesos
de admisién, promocion y reconocimiento de las funciones docente, directiva y de
supervision es la Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maes-
tros (Camara de Diputados, 2019: articulo 1). De acuerdo con esta ley, se entienden
como funciones directivas las actividades de “planeacion, programacion, coordi-
nacion, ejecucion y evaluacion de las tareas para el funcionamiento de las escue-
las de conformidad con el marco juridico y administrativo aplicable” (Camara de
Diputados, 2019: articulo 7). Asimismo, se sefiala que el personal directivo esta
constituido por quienes estan al frente de la direccion del plantel, las subdireccio-
nes académicas y administrativas, las jefaturas de departamentos académicos y
administrativos, y quienes con distintas denominaciones ejercen las funciones antes
mencionadas en puestos equivalentes. A este personal con funciones directivas se
le asigna el papel de guia de la comunidad escolar para el logro de sus propositos:

El personal con funciones de direccion de la educacion media superior repre-
senta el rol de lider del centro escolar y promueve las actividades que llevaran
al logro de los propésitos educativos a través de la organizacion del plantel
y la generacion de condiciones que permitan proporcionar un servicio edu-
cativo con equidad y excelencia (sep-Usicamm, 2021: 25).

Asi, en México, la funcion directiva en la educacion media superior no es exclusi-
va de quienes asumen el cargo de direccion de plantel; se conforma por distintas
personas que trabajan de manera conjunta para atender los requerimientos admi-
nistrativos e instruccionales de las comunidades escolares (Reyes, 2021; oEl, 2017;
Pont et al., 2009). Sin embargo, la responsabilidad principal de la funcion directiva
y del funcionamiento de los planteles suele recaer en sus directoras y directores.
En la normatividad aplicable se reconoce su labor de coordinacién de activida-
des al interior del plantel y de representacion de la comunidad educativa frente
a otros actores del sistema; asi como su importancia en la generacién de condicio-
nes para ofrecer un servicio educativo de calidad y equitativo, y facilitar el logro
de los propositos educativos (Sep-Usicamm, 2021).

2.1 Marco normativo y orientaciones de politica
referidas a la direccion del plantel

Laimportancia de la direccion escolar y sus caracteristicas principales se reconoce

en las descripciones, atribuciones y responsabilidades establecidas en los distin-
tos instrumentos normativos, en los que no soélo se establece el perfil del director
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o directora,’® sino que, ademas, se describen los conocimientos y habilidades es-
peradas para el puesto y el o los programas de desarrollo personal y profesional
(Herrera-Meza y Tobon, 2017).

LaLgscMM plantea que las y los directores “deberan reunir las cualidades personales
y competencias profesionales conforme a los criterios e indicadores que determine
la Secretaria, para asegurar que cuenten con los conocimientos, aptitudes, actitu-
des y capacidades que correspondan a los distintos contextos sociales y culturales”
(Camara de Diputados, 2019: articulo 13). Asimismo, la Unidad del Sistema para
la Carrera de las Maestras y los Maestros (Usicamm) es la instancia encargada de
definir el Marco para la excelencia en la ensefianza y la gestion escolar en la edu-
cacion media superior, que establece el margen dentro del cual se desarrollan las
funciones directivas, asi como los perfilesi® requeridos para atender el conjunto de
actividades que se les atribuye.

El perfil del director que se establece en el marco mencionado esta compuesto por
cinco dominios y sus respectivos criterios e indicadores (sep-Usicamm, 2021). En
la tabla 2.1 se indica cuales son los cinco dominios y sus caracteristicas generales.

Adicionalmente, se menciona un sexto dominio transversal que refiere a la iden-
tidad profesional, como “un elemento importante que contribuye al desempe-
fio exitoso de quienes desarrollan su ejercicio profesional en la esfera educativa”
(sep-Usicamm, 2021: 8). Abarca distintos aspectos de la persona (cultural, social y
psicoldgico) y “se basa en la percepcion personal de autoimagen y autoeficacia en
relacion con el contexto de trabajo, la cual es fundamental en cuanto al sentido de
pertenencia y de relacion con otros en el contexto laboral” (sep-Usicamm, 2021: 8).

2 Enadelante, y en concordancia con el foco de esta investigacion, se denominara
indistintamente como figuras directivas, directoras o directores a las personas que ocupan
los cargos de direccion o direccion general del plantel.

10 A partir del Marco para la excelencia en la ensefianza y la gestién escolar en la educaciéon

media superior se definen los perfiles profesionales, criterios e indicadores para docentes,
técnicos docentes y personal con funciones de direccion y de supervision. Cuando se
recopilé la informacion de campo para este estudio, el Marco de excelencia vigente era

el publicado en 2021 (para el ciclo escolar 2022-2023), siendo la Lic. Delfina Gémez la
Secretaria de Educacion Publica (sep-Usicamm, 2021). En noviembre de 2022 se publicd
una actualizacion, bajo la titularidad de la Lic. Leticia Ramirez (sep-Usicamm, 2022b).

La esencia de ambos documentos normativos es la misma.
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Tabla 2.1 Dominios del perfil del director de EMs

Dominio Caracteristicas

Desarrolla su funcion directiva como agente de cambio en la formacion integral
del estudiantado con base en el marco normativo y el enfoque de derechos
humanos, interculturalidad e inclusion, con la finalidad de contribuir al logro

de la excelencia educativa.

Asume la identidad de su funcion

Propicia condiciones de equidad y Favorece ambientes sanos y seguros de aprendizaje, considerando las
excelencia para la ensefianza y el caracteristicas y el contexto de las y los adolescentes y jovenes, con enfoque
aprendizaje de derechos humanos, interculturalidad e inclusion.

Administra los recursos del plantel
considerando los fines de la
educacion

Emplea los recursos a su cargo en un marco de legalidad, transparencia
y rendicion de cuentas.

Dirige el trabajo colaborativo en la comunidad escolar, con enfoque
de derechos humanos, interculturalidad e inclusion para contribuir al logro de la
excelencia educativa.

Propicia el trabajo colaborativo en la
comunidad escolar

Define su trayectoria de formacion,
capacitacion y actualizacion para la
mejora del ejercicio de su funcion

Reflexiona sobre su funcidén de direccion, su formaciéon académica
y socioemocional para orientar su trayecto formativo.

Fuente: elaboracion propia con base en sep-Usicamm, 2021.

De acuerdo con el articulo 14 del Acuerdo que contiene las disposiciones, criterios e
indicadores para la realizacién del proceso de promocién a cargos con funcion direc-
tiva o de supervision en educacion media superior. Ciclo escolar 2022-2023, los per-
files profesionales son los publicados en el portal de Usicamm y se convierten en el
referente de la buena practica y el desempeno eficiente en las funciones directivas
o de supervision para alcanzar los objetivos del Sistema Educativo Nacional (SEN)
(sep-Usicamm, 2022a).

Adicionalmente, Mejoredu definié un Marco de saberes y conocimientos para la for-
macioén continua, que busca orientar los procesos y el disefio de las intervenciones
formativas que apoyan el desarrollo profesional, tanto de las figuras docentes como
de las figuras directivas (Mejoredu, 2021c)

Los dominios, criterios e indicadores que configuran el perfil del director escolar
definido por Usicamm, asi como los nucleos y dimensiones del marco desarrolla-
do por Mejoredu, concuerdan ampliamente con la literatura y consideran entre
las dimensiones basicas para determinar el perfil de los actores educativos: a) el
conocimiento del puesto y el conocimiento de la gestion y del sistema educati-
vo; y b) otras habilidades deseables. Sobre la primera, se espera que tengan co-
nocimiento de la normatividad y el funcionamiento del sistema educativo, de las
funciones de la direccion escolar, de las practicas directivas y sus atribuciones.
En cuanto a la segunda dimension, se reconoce que la direccién escolar requiere
de habilidades y conocimientos en diversos ambitos: académico, administrativo,
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de clima organizacional y relaciones interpersonales, desarrollo institucional,
liderazgo, desarrollo personal y profesional del personal de la escuela, vinculacion
con la sociedad y el ambito legal (Herrera-Meza y Tobén, 2017).

No obstante que Usicamm se encarga de definir el perfil de la direccion de plan-
tel para la mayoria de los subsistemas de EMS, existen casos como el del Colegio
Nacional de Educacion Profesional Técnica (Conalep),** que se fundamentan de
manera independiente; en este caso, en el Acuerdo 449 por el que se establecen
las competencias que definen el Perfil del Director en los planteles que impar-
ten educacion del tipo medio superior. De tal forma que, el articulo 5 de este acuer-
do define como competencias y atributos deseables del director: la organizacion
de suformacion continuay el impulso del personal a su cargo; el disefio, la coordina-
cion y la evaluacion de estrategias para la mejora de la escuela; el apoyo a docentes
en la planeacién e implementacion de procesos de ensefanza y de aprendizaje; la
habilidad para propiciar ambientes escolares conducentes al aprendizaje y al desa-
rrollo sano e integral de los estudiantes; ejercer el liderazgo del plantel mediante
la administracion creativa y eficiente de sus recursos; y establecer la vinculacion
de la escuela con su entorno (sep, 2008).

Cabe destacar que, en México, el primer esfuerzo por homogeneizar el perfil, las
competencias y los atributos requeridos para los puestos de direccion escolar en la
EMs fue precisamente el Acuerdo 449, en el marco de la Reforma Integral de la Edu-
cacion Media Superior (RIEMS) de 2008. A partir de ese hito, el nimero de puestos
directivos para gestionar los planteles publicos de EMs ha ido en aumento: pasaron
de 16 846 figuras directivas adscritas a la educacion media superior en el ciclo esco-
lar 2008-2009, a 22 7222 en el ciclo escolar 2020-2021 (DGPPYEE, s/f); mostrando
un incremento de 35% en 12 afios (Mejoredu, 2022b: 283-284).

11 E| Conalep es un organismo publico descentralizado del Estado, con personalidad juridica
y patrimonio propios. Por lo anterior, su administracion, funciones y procesos operativos
se regulan mediante normativa especifica que puede consultarse en <https://www.
Conalep.edu.mx/regulaciones-internas>. A partir de la descentralizacién, en 1998, las
entidades federativas administran los recursos humanos, asi como los recursos financieros
que provienen del Fondo de Aportaciones para la Educacion Tecnoldgica y de Adultos
(FAETA). Sin embargo, las oficinas centrales del Colegio mantienen la rectoria de estos
procesos.

12 En la suma de directores se incluyen los de escuelas y planteles o cualquier figura que

tenga un puesto directivo en los 18 006 centros escolares publicos de este tipo educativo,
incluyendo directores con y sin grupo, subdirectores, y jefes de departamento. De éstos,
56.9% correspondia a directivos sin grupo y 43.1% a con grupo (Mejoredu, 2022b: 282).
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2.2 La direccion del plantel desde la perspectiva
de las autoridades educativas

El desarrollo de la identidad profesional de los directores escolares se vincula direc-
tamente con su comunidad escolar (docentes, estudiantes, familias), pero también,
de manera fundamental, con la relacién que mantienen con sus autoridades institu-
cionales (Mejoredu, 2021c). De tal forma, conocer la perspectiva de las autoridades
educativas proximas a las directoras y los directores de plantel y a los procesos que
regulan su desarrollo profesional es relevante pues son quienes establecen, a partir
de la normatividad, parametros practicos para el desarrollo de las funciones direc-
tivas; ofrecen apoyo y acompafamiento; e instauran los referentes de actuacion de
estas figuras. Las expectativas que tienen sobre como debe ser o actuar una perso-
na que dirige un plantel influyen en la manera en la que se relacionan ambos actores
y en los supuestos desde los que parte su interaccion.

Al expresar sus expectativas sobre quienes ejercen la direccion de un plantel, las
autoridades educativas entrevistadas'® coincidieron en gran medida con el perfil
que la normativa establece al respecto. Con fines analiticos, los elementos del per-
fil deseable referidos se agrupan en seis categorias que se describen a continuacion.

El primer conjunto de cualidades alude a distintas aristas del liderazgo. Entre ellas,
las habilidades comunicativas y de interaccion que permiten establecer canales
de comunicacion con el estudiantado y promover un ambiente de convivencia
respetuoso y ordenado dentro de los planteles. También mencionaron, especifi-
camente, al liderazgo pedagoégico y la importancia de apoyar a las y los docentes,
aunque reconocieron que estas tareas suelen ser una labor complicada para direc-
toras y directores.

El segundo conjunto de atributos deseables mas mencionado fue tener conocimien-
tos sobre funciones administrativas y sobre docencia. Los primeros, calificados como
Utiles para ejercer de mejor forma la gestion y la operacion del plantel; y los segun-
dos, para tener una mayor comprension de las problematicas comunes en la ensefan-
za, permitiéndoles ser mas empaticos y detectar soluciones de manera mas eficaz
y oportuna:

Tiene que ser un docente que haya estado frente a grupo porque debe cono-
cer de planeacion, de secuencias didacticas, de materiales y recursos didac-

ticos, y, por supuesto, también debe de conocer de estilos de aprendizaje de

13 Se entrevistaron a sesenta y cinco funcionarios y funcionarias responsables de actividades
de formacion, desarrollo profesional docente, planeacion, procesos de seleccion, vinculacion
y actividades similares de oficinas federales y locales de distintos subsistemas (Anexo).
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los estudiantes, de ambientes de aprendizaje, de contextos, de interdiscipli-
nariedad y transversalidad [...]. Los directivos deben tener un conocimiento
profundo de esto, lo cual no significa que deban conocer todas las materias
o todos los planes de estudio o programas, pero si deben conocer el enfo-
que de todos.

Autoridad educativa, Cobach, Chihuahua

El tercer punto mas referido fue que las personas que ocupen las direcciones de
plantel deben mostrar buen trato, ser empaticos y buscar la inclusion. Con respecto
al buen trato, mencionaron que es una caracteristica fundamental para establecer
buenas relaciones con la comunidad educativa: “se necesita que no lleguen a exigir,
sino a construir en la comunidad” (autoridad federal, bGeTI). Distinguieron, de ma-
nera especifica, cualidades como: “ser buena persona, tener empatia con los demas
[...] con el equipo de trabajo, entender el aspecto profesional y humano” (autoridad
educativa, Cecyte, Chiapas). Se identific6, ademas, que no sélo hacian referencia
a la inclusion de personas con alguna discapacidad, o de diferentes identidades y
orientaciones sexuales, sino a la generacion de una comunidad escolar de la que
todas las personas se sientan parte.

El cuarto aspecto con mas menciones fue la habilidad para generar trabajo en
equipo. Las y los informantes mencionaron que esta cualidad es importante para
integrarse mejor a las escuelas y generar equipos funcionales de trabajo. También
comentaron que las figuras directivas deben comprender que ser directora o direc-
tor de un plantel no significa llegar a dictar 6rdenes o generar planes de trabajo de
manera unilateral:

A lo mejor, el aspirante al puesto directivo es muy bueno para contestar exa-
menes, y contesta bien el examen, saca una buena puntuacién y ya con eso
puede obtener el puesto del director. Sin embargo, cuando llegan al puesto nos
damos cuenta de que carecen de un manejo adecuado de su propio personal.

Autoridad educativa, Cecyte, Chihuahua

En este sentido, algunas autoridades educativas mencionaron que es necesario
tomar decisiones en colaboracion para establecer objetivos y metas comunes, asi
como generar estrategias de trabajo conjuntas para poder alcanzarlos. Todo ello
implica poner en practica habilidades de comunicacién, negociacion, analisis y aten-
cion. Una autoridad educativa del cBTIS Veracruz sefal6 que “el director tiene que
ser muy habil negociando, observando areas de oportunidad, analizando mucho los
contextos escolares [...] saber escuchar”.
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Segun algunos informantes, también son valorados el profundo conocimiento del
SENy la habilidad demostrada para administrar de manera efectiva las operaciones
generales de las instituciones. En el Instituto Estatal de Evaluacion e Innovacion
Educativa (INEVAL) del estado de Chiapas, por ejemplo, se aludi6 a este cono-
cimiento del sistema como una herramienta que permitiria obtener con mayor
facilidad el respeto de la comunidad: “si el director sabe, todo mundo lo va a respe-
tar. Si el director, aparte de saber, comparte y ensefa, todo el mundo lo va a res-
petar. Si ademas de que el director sabe, demuestra con el ejemplo, ensefia, com-
parte, motiva y atiende, va a ser un éxito”.

El quinto conjunto de atributos refiere al conocimiento relevante de las normas y
de las funciones de direccion. Entre los conocimientos y saberes mencionados con
frecuencia se encuentran: lo relacionado con leyes y administracion; la normativi-
dad que regula la gestion de personal, los recursos financieros y los recursos ma-
teriales; auditorias internas y externas; entre otros.

Para algunos de los informantes, cuando una figura directiva se inserta sin dicho
conocimiento, la operacion inicial de los planteles puede tornarse problematica.
Explicaron que, si bien puede llegar al puesto una persona con conocimiento de la
norma a nivel general, es relevante que también conozca la normatividad relativa
al subsistema. En ocasiones, las directoras o los directores carecen de claridad con
respecto a sus atribuciones y pueden tomar decisiones equivocadas sobre la firma
de convenios de colaboracion, o a la ejecucion de acciones que estan en oposicion
a la norma o a sus funciones mismas.

El sexto y Ultimo conjunto de cualidades, mencionado con menos frecuencia que los
anteriores, fue que las y los directores requieren de habilidades para la vinculacion
y la responsabilidad social. A este respecto, afirmaron que la figura de direccién en
los planteles de EMS tiene un impacto importante en su comunidad y en la localidad.
En la educacién media superior se tienen vinculos importantes con las empresas,
por lo que formar a los estudiantes en responsabilidad y civismo adquiere mayor
relevancia en este tipo educativo.

2.3 La direccion del plantel desde las voces
de quienes desempeiian la funcion

Es preciso entender como se concibe la direccion a partir de las atribuciones, res-
ponsabilidades y funciones expresadas en la normatividad, asi como desde las ex-
pectativas de las autoridades educativas; no obstante, cada persona que ejerce la
direccion del plantel la experimenta y percibe de manera diferente. Por esta razon,
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resulta relevante conocer la forma en la que directoras y directores perciben sus
ocupaciones.

Varias de las figuras directivas que participaron en esta investigacion asociaron la
concepcion de la direccion del plantel con su vocacion y su papel transformador de
la educacién; dandole atributos como pasién, amor y lucha por un cambio. Ademas,
aludieron a la capacidad de la labor educativa de incidir en la vida de las y los estu-
diantes y, con ello, en la sociedad:

Creo que es la creencia a la educacion, el querer transformar a los chicos, el
dejar huella, tuya, con las nuevas generaciones. Yo asi lo vislumbro siempre, o
sea, todo el trabajo que tl hagas, toda la gestion que tu hagas, las mil reunio-
nes que tu tengas de academia en el plantel, los miles de cursos que tu tengas
de capacitacion; el Gnico fruto que debes redituar de todo eso en tu conjunto
es tener seres humanos valiosos, capacitados y con el deseo de querer ascen-
der la siguiente puerta, que es una carrera universitaria.

Directora, Cecyte, Michoacan

Con respecto a la direccion escolar, un informante del Cecyte de Chihuahua refirio
la posibilidad de fungir como agente de cambio en sus comunidades educativas:
“poder generar una mejora para la juventud [...] somos un agente de cambio en
muchos jovenes”. En este mismo sentido, las y los participantes asociaron el lide-
razgo del director o directora a uno de caracter transformacional:#

Creo que el liderazgo que debe de tener [un directivo] es un liderazgo visiona-
rio que lleve a la escuela a otro nivel, a otro estatus. La mayoria de los planteles
tiene circunstancias criticas no solamente en lo académico, sino también en
cuestiones de infraestructura, de logro de los aprendizajes, de abandono, de
reprobacion, etcétera. Entonces, creo que es ahila clave de cual es el rol como
directores, es ser un agente de cambio, saber de qué adolece la escuela y hacia
ddnde la vas a llevar para mejorar.

Director, Conalep, estado de México

No obstante, el significado de la direccion del plantel expresado con mayor frecuen-
cia por las y los informantes se ligé al liderazgo de la escuela y a la coordinacion de
actividades: “yo creo que un director es un lider, es un planeador, es un organiza-
dor, es quien conduce, quien lleva esta institucion o a este plantel hacia el éxito o,

14 El liderazgo transformacional es aquel que conduce a cambios fundamentales en las
organizaciones escolares a través de “comportamientos y practicas que comunican una
vision motivadora, expresando altas expectativas del desempefo de sus colaboradores,
y proyectando autoconfianza y confianza en su equipo de trabajo para el cumplimiento
de metas colectivas (CEPPE, citado en Mineduc y DEG, 2019: 30).
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muchas veces, hacia el fracaso” (directora, Cobach, Chihuahua). Llama la atencién
que gran parte de quienes opinaron de forma similar rompe explicitamente con la
concepcion de un liderazgo tradicional que se limita a dar instrucciones, y se orienta
hacia una mas sensible, abierta a recibir retroalimentacion y a escuchar otras vo-
ces en la toma de decisiones: “la figura de un lider ya no es [de] capataz; un lider
participa, se integra” (director, Cobach, Chiapas); “que sean conscientes de que, si
una persona quiere llegar a la direccion, debe de saber, pero también debe de per-
mitir que le lleguen los consejos y recapacitar en sus decisiones” (director, Cobach,
Michoacan).

Asi también, en varias menciones, se identificd que la direccioén escolar ya no se
asocia a la resolucion de todos los conflictos o situaciones por cuenta propia, sino
a una funciéon compartida, lo cual alude al liderazgo distribuido,'® con la particula-
ridad de concebir que cada una de las partes de la comunidad educativa es un lider
potencial: “nosotros somos lideres de un barco, pero todo esto es un gran trabajo
en equipo” (director, Cecyte, Chihuahua). En concordancia con esta postura, al-
gunas personas coincidieron en que, desde la direccion escolar, se debe propiciar
la distribucién del liderazgo: “generar comunidades en las cuales todos participen,
de los procesos, de las decisiones, de los disefios de propuestas [...]. Los alumnos
tienen que ser lideres, los maestros, los administrativos lo tienen que ser para sacar
adelante lo que a cada uno le corresponde” (director, Cobach, Chihuahua).

Desde otra mirada, varios directores y directoras se asumieron como funcionarios
publicos, al referir a la normatividad que enmarca su puesto y a las atribuciones
que les competen: “no debemos dejar a un lado que también, aparte de ser direc-
tores, somos servidores publicos, y solamente podemos hacer lo que nos permite
la normativa hacer” (director, Cobach, estado de México). Sobre este aspecto,
otros lo referian como parte de la naturaleza misma de su funcién y del sector:
“los que somos directivos, maestros, todos los que recibimos un sueldo por parte
del Estado, somos funcionarios publicos, eso no se nos debe olvidar, somos servi-
dores publicos” (director, Cobach, Chihuahua).

Incluso algunos llevan esta idea al concepto de servir a su comunidad, en el sentido
de prestar sus servicios y atender a todas las personas que la conforman: “servir a
los alumnos, servir a los padres de familia, servir a los profesores y yo creo que, con

15 En el liderazgo distribuido, el director es un agente de cambio que aprovecha las
competencias de distintos actores de la comunidad educativa para el cumplimiento de un
propdésito comun. En dicha comunidad se fortalecen las habilidades y capacidades
de los individuos ya destacados (Mineduc, 2015). Es decir, diversos participantes asumen
la responsabilidad, lo que, consecuentemente, deriva en formas de liderazgo compartido
o descentrado; en este tipo de liderazgo, el directivo establece acuerdos y metas
deseables, con ello estimula y desarrolla un clima de colaboracion, apertura y confianza,
lejos de la competitividad entre las distintas partes (Murillo, 2006; Mineduc y DEG, 2019).
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eso, y con una buena actitud, es lo que cuenta” (director, cBTIS, Michoacan); “soy
apasionada, he trabajado en el servicio publico toda mi vida desde mi servicio social,
siempre he trabajado en instituciones publicas, me gusta mucho el servicio publico.
Entonces, entender lo que es ser un servidor publico: servir, la calidad de servicio”
(directora, Cobach, Chiapas).

Otro conjunto de participantes enmarca la direccion desde su identidad como do-
centes. Esto, principalmente vinculado a su origen en el sector educativo y a las
funciones que han desarrollado durante su trayectoria en el magisterio: “finalmente
nuestras raices son la docencia, conocemos del tema académico [...] ahora si que la
verdadera esencia de uno, pues es la parte académica” (director, cBTIs, estado de
México). Incluso, resaltan la trayectoria docente como una caracteristica indispen-
sable para el desarrollo de otras funciones en la escuela: “en mi caso, comparto con
mis compaferos el hecho de sentirme docente con funciones de funcionario publico.
Creo que es bien importante para ocupar un cargo directivo dentro de un plantel, de
verdad, venir del aula” (directora, Cobach, Michoacan).

Destaca que casi todas las personas, independientemente de sus antecedentes
laborales, se identifican como funcionarias plblicas en tanto que la labor educa-
tiva se reconoce como parte del servicio publico. Sin embargo, sélo aquellas que
provienen de la labor en las aulas se identificaron con mayor frecuencia como
maestras o maestros; no asi si su trabajo anterior fundamentalmente era de otra
naturaleza: “meramente una funcionaria publica, porque no traigo la trayectoria
docente (directora, Conalep, Michoacan).

Otra manera de aproximarse a los significados que las personas le asignan a la di-
reccion de plantel es a través del conocimiento acerca de las motivaciones que las
empujaron a participar en los diversos procesos de seleccién y promocion para,
finalmente, asumir el puesto de directora o director. En este sentido, las motiva-
ciones se constituyen como el vinculo que liga a la persona con el encargo a partir
de sus propias expectativas de desarrollo profesional y del sentido que le otorgan
al puesto.

Al respecto, se encontré que, aunque las motivaciones estan ligadas principalmente
a los ambitos de crecimiento personal y profesional, varian entre personas. Estas
diferencias se dan por las distintas caracteristicas de cada figura directiva, como
sus aspiraciones, expectativas, trayectorias profesionales, situacion familiar, entre
otras. Cabe indicar que se encontraron diferencias entre aquellas personas que asu-
men el cargo por primera vez en su carrera profesional y quienes ya lo han ocupado
anteriormente.
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Las motivaciones mas sefialadas para asumir un puesto directivo por primera vez
responden a estimulos de compensacion, crecimiento profesional y promocion.
En cambio, las razones para asumir nuevamente un cargo directivo responden a
la vocacion, al gusto por tener un puesto directivo y a la satisfaccion por lo que
se hace. No obstante, se encontraron algunas concordancias que se mencionan a
continuacion.

Un conjunto amplio de directoras y directores participantes mencionaron que una
de sus principales motivaciones para buscar la direccién escolar fue mejorar las
condiciones de su escuela: “la encomienda que todos tenemos, ;no? Contribuir a
la mejora de la calidad educativa de nuestro plantel [...]. Eso fue mas que nada mi
principal motivacion, mis muchachos, sus problematicas y necesidades” (directora,
Cobach, estado de México).

Vinculada a esa motivacion, destaca la preocupacion por las juventudes y el de-
seo de posibilitar que las y los estudiantes de la comunidad tengan acceso a una
educacion integral y a condiciones favorables para su aprendizaje: “lo que a mi me
motivo, para este gran reto, coincide con la mayoria. Es, de alguna manera, desde
el lugar donde estamos, contribuir con los chicos para que tengan esta formacion
integral; facilitar los recursos, hacer las gestiones que correspondan para tener
estos entornos adecuados y puedan tener esta calidad de educacion” (directora,
cBTIS, Veracruz). Estas motivaciones fueron particularmente recurrentes entre las
figuras directivas que se asumian como parte de la comunidad educativa en la que
laboraban:

:Qué me motivo? Pues, en primera, la cercania, yo soy de esta comunidad de
Tanhuato [...] la cercania, en primer lugar. En segundo lugar, soy de esta co-
munidad y me interesa el poder contribuir, el poder incidir en la mejora y, sobre
todo, el carifio al plantel, a la institucion, pues aqui fue donde yo practicamen-
te ingresé, entonces (es como pudiéramos decirle como los muchachos) es
donde tengo mi ombligo. De ahi la importancia de poder participar e incidir.

Director, Cobach, Michoacan

También se menciond como motivacion la busqueda de nuevos retos profesiona-
les. Esto resalté de manera particular entre directoras y directores que provenian
de otros sectores o que ingresaron a planteles distintos a los que trabajaban. En sus
testimonios se distingui6é una importante valoracion social por la labor directiva,
pues, ademas de asociarse al crecimiento profesional, se vincula con el reconoci-
miento o prestigio social de los actores escolares y de la comunidad, al percibirla
como oportunidad: “uno lo ve como un reto, como parte del crecimiento personal
de cada uno de nosotros, y por eso [es] que estoy aqui” (directora, bachilleratos
estatales, estado de México).
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Incluso lo asociaron a una cualidad personal que les empujaba continuamente a
buscar mas oportunidades de desarrollo: “squé me motivo a estar aqui como di-
rectivo? Bueno, pues, creo que el espiritu de lider, creo que siempre las personas
que estamos activas o somos hiperactivas, siempre andamos buscando hacer algo
mas” (directora, cBTIS, Veracruz); “anteriormente estaba como subdirectora en el
plantel que estoy ahorita [...] yo creo que somos lideres y nos gusta ir ganando un
pasito mas, ;no?” (directora, Cecyte, Chihuahua).

Vinculada a la motivacion anterior, se encuentra la posibilidad de obtener una me-
joraen las condiciones laborales, particularmente en el sueldo. Esta fue mencionada
en mas ocasiones entre quienes llegaron a la direccion por un proceso de promocion
vertical y entre quienes, como docentes, no contaban con la estabilidad laboral que
requerian o tenian pocas horas frente a grupo:

En mi caso, antes de ingresar al proceso directivo, yo trabajaba practicamen-
te todo el dia dando clases. Mis dias empezaban a las siete de la mafana y ter-
minaban a las nueve de la noche [...] ésa también fue parte de la motivacién
por la cual tomé un puesto directivo. [...] Obviamente, mi sueldo se triplicd,
a diferencia de lo que ganaba cuando daba clases todo el dia.

Director, bachilleratos estatales, Veracruz

No obstante, en repetidas ocasiones, las y los informantes mencionaron que, da-
das sus condiciones laborales, a docentes con mas antigiiedad o mas horas frente
a grupo, ascender a la funcion directiva no les representa precisamente una mejora
econémica. Por esta razén, agregaron que algunas figuras docentes mas experi-
mentadas no suelen participar en los concursos de promocion vertical.

Esto es particularmente relevante pues, como sefalaron las propias figuras directi-
vas, el incentivo econdmico de tomar una direccion de plantel no opera de la misma
forma para el universo de docentes que la busca, pues depende de sus condiciones
laborales al momento de decidir sobre su futuro profesional. Esta condicion podria
fungir como una desmotivacion para docentes con experiencia y potencial para
desempenarse como figuras directivas, pues se percibe un claro desbalance entre
la mejora salarial y el considerable incremento de responsabilidades. Esto es, el poco
o nulo incremento salarial, que en muchos casos representa Unicamente un bono de
compensacion adicional para desempenarse en la funcion, no es equiparable con el
aumento de la carga de trabajo y el nivel de responsabilidad que se asume:

Definitivamente algunas personas o algunos docentes, por ejemplo, quisie-
ran probablemente concursar por ese cargo directivo, la mayoria de las veces
por un tema salarial. Sin embargo, cuando se ve la responsabilidad que esto

conlleva, es cuando empiezan aquellas situaciones de un conflicto emocional,
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inclusive, viéndolo desde la seguridad de los estudiantes y de toda la situacion
legal que podria conllevar si algo ocurre dentro del plantel.

Director, Cecyte, estado de México

Por otro lado, aunque en menor medida, algunas directoras y algunos directores
sefialaron como principal motivacion a sus familias, ya que refirieron que éstas ju-
garon un papel importante en las decisiones que tomaron para postular a un pues-
to de direccion de plantel. El principal aliciente es darles una mejor vida a sus seres
queridos y ser un ejemplo a sequir: “me ha motivado bastante en todo este queha-
cer directivo, mi propia familia. Al hablar de un crecimiento profesional, pues son
el motor que me impulsa para poder seguir creciendo. Y esto es, también, ejemplo
para ellos de que se puede cada vez ser mejores” (director, Cecyte, Chihuahua).

Cabe destacar que, con respecto a la familia y sus hijas e hijos, se distinguieron al-
gunas diferencias entre hombres y mujeres. Todos los directores mencionaron a sus
hijas e hijos como una motivacion pues querian ofrecerles mejores condiciones de
vida y, como se indica en el parrafo anterior, también querian ser un ejemplo pa-
ra ellas y ellos. Por otra parte, las directoras hicieron evidentes motivos similares,
sin embargo, fueron explicitas al expresar la preocupacion que les causaba poder
mantener el balance entre su vida familiar y laboral, es decir, encontrar tiempo su-
ficiente para atender sus obligaciones en el plantel sin descuidar su papel de ma-
dre. Asimismo, las directoras explicitaron en mayor medida el agradecimiento a su
familia —en particular a sus madres— por el apoyo que les daban con el cuidado de
sus hijas e hijos:

Cuando se me hace la invitacion de llegar de directora, la verdad, lo pensé
mucho... demasiado. Porque era ir hasta Xalapa, tener que movernos, dije:
“;qué voy a hacer con mis hijos?” Los dias de veinticuatro horas no me alcan-
zan, la verdad. Ya quisiera que fueran de cuarenta y ocho horas, porque me
levanto muy temprano: siendo mama, corriendo, a las cinco de la mafana ya
estoy en actividad para dejar a mis hijos todo ordenado, me vengo al plan-
tel. Ahorita nosotros hacemos de guardias porque realmente no contamos
con nada.

Directora, Conalep, Veracruz

Finalmente, aunque con menos menciones, una motivacion de algunas figuras es la de
jubilarse con un puesto directivo, ya que el salario base es mayor del que pueden lle-
gar a obtener siendo docentes. Ello les aseguraria mejores condiciones para su retiro:

Ahora, desde mi punto de vista, a mi me parece que el sueldo de director te

pone en otra postura, porque como docente tienes un salario base y lo demas

son prestaciones, de tal manera que, cuando te vas a jubilar, ti te vas a jubilar
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sobre ese salario base. [...] al final, al momento de que ya termine tu etapa
laboral, que te vas a jubilar, te conviene mas ser director que ser docente
por los sueldos base que te puedan tomar en consideracion en el momento
de la pension.

Directora, Cecyte, estado de México

2.4 Cierre del capitulo

La normatividad vigente para el SEN y, en particular, para el Sistema para la Carrera
de las Maestras y los Maestros, reconoce la funcion directiva como uno de los ele-
mentos clave, tanto para el funcionamiento de los planteles, como para el aprendizaje
de las comunidades educativas. Asimismo, se reconoce que las funciones directivas
son desempenadas tipicamente por varias personas que asumen actividades de pla-
neacion, ejecucion, evaluacion y vinculacion. No obstante, |a literatura suele conferir
a la direccién escolar un mayor peso pues ésta asume la responsabilidad respecto al
plantel y a las personas que ahi coinciden, asi como la representacion de éste frente
a otros actores educativos y sociales.

Para desempenarse en el puesto de direccion escolar, la normatividad refiere un
conjunto de caracteristicas deseables establecidas en distintos marcos de actua-
cion. En ellos, se senalan los atributos y actividades esperadas de quienes aspiran y
ejercen la funcion directiva desde la direccion del plantel, por lo que pueden consi-
derarse como una representacion de las expectativas que tiene el sistema educativo
sobre las personas que ejercen estas funciones.

Destaca que las autoridades educativas consultadas coinciden, en gran medida, con
el perfil que la normatividad ha establecido. Asi, consideran que directoras y directo-
res de plantel deben dominar diversas aristas del liderazgo; conocer sobre funciones
administrativas, pero también de docencia; contar con habilidades blandas, tales co-
mo buen trato y empatia; generar trabajo en equipo cordial; conocer la normativa y
las funciones de direccion asociadas a ella; generar la vinculacion del plantel con otras
instancias; asi como desarrollar en los estudiantes la responsabilidad social.

De tal forma, tanto las expectativas normativas, como las de las autoridades edu-
cativas, en su conjunto, establecen un escenario desafiante para el desempefio del
puesto directivo, en tanto que delinean un entramado diverso de conocimientos
y habilidades que las y los directores deberian desplegar de manera simultanea para
llevar a cabo su labor.
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Finalmente, destacan las percepciones de las y los directores de plantel, quienes aso-
cian su rol a actuar como agentes de cambio, lideres de la comunidad y principales
coordinadores de actividades de las escuelas. En este marco emergi6 una vision del
liderazgo transformacional y del liderazgo distribuido. Asimismo, destacé la impor-
tante asociacion de su labor con la docencia y el servicio publico.

Por lo que hace a sus principales motivaciones para asumir el puesto, sobresali¢ la
busqueda de crecimiento personal y profesional; la promocién y el acceso a esti-
mulos de compensacion —sobre todo para quienes lo asumen por primera vez—, y
el gusto y vocacion por lo que se hace —en el caso de directores mas experimenta-
dos—. Laintencion de mejorar las condiciones de sus planteles y la preocupacion por
el desarrollo integral de las y los jovenes son también incentivos importantes para
estos actores educativos. Destaca que, desde antes de asumir la labor, las figuras
directivas, en especial las directoras, anticipaban la dificultad de las funciones y de
conseguir el balance entre su vida personal y laboral.

En el marco de estas expectativas normativas y personales que configuran el per-
fil de quien desempenfa la direccion de plantel, la labor directiva se complejiza al
considerar la estructura curricular, institucional y normativa propia de este tipo
educativo. Asi, directoras y directores de plantel deben cumplir con el conjunto de
responsabilidades, roles y expectativas que se les atribuyen frente a la transforma-
cion del marco curricular, una oferta educativa amplia con diferentes salidas y tipos
de administracion de sus recursos que cambian las formas de trabajo, planteles con
distintas estructuras de apoyo a la direccion de plantel, y comunidades educativas
insertas en contextos sociales y econoémicos desafiantes. Por eso se requieren perfi-
les integrales que sean capaces de hacer frente a los multiples desafios que viven las
comunidades educativas en su funcionamiento cotidiano, en situaciones extraordi-
narias y en los esfuerzos que implica la mejora.
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La trayectoria profesional de
directoras y directores de planteles
de educacion media superior

La Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros (LGSCMM)
en su articulo 31 reconoce que el acceso formal al servicio publico educativo se da
mediante los procesos de admision. Sin embargo, la trayectoria profesional de quie-
nes asumen la direccion de un plantel se configura desde antes.

De acuerdo con Vezub (2004), la trayectoria es un término que acttia como articula-
dor de las dimensiones objetiva y subjetiva del desarrollo profesional y que, cuando
se trata de empleo y trabajo, permite describir los recorridos que siguen las personas
y sus busquedas de perfeccionamiento. Desde una concepcion interaccionista de la
sociologia de las profesiones, “la vida profesional es un proceso biografico que cons-
truye las identidades durante todo el ciclo de vida, desde la entrada en la actividad
hasta el retiro; [y] la dindmica de un grupo profesional depende de las trayectorias
biograficas de sus miembros, ellas mismas influenciadas por las interacciones exis-
tentes entre ellos y su entorno” (Urteaga, 2008: 177-178).

Asimismo, distintos autores citados en Vezub (2004 ) refieren a las acciones y prac-
ticas que desarrollan las personas, a la dimension espacial y temporal de la nocién
de trayectorias,'® a la influencia del contexto y las estructuras en las que se des-
envuelven las decisiones de las personas y las historias de vida. De tal forma, en
este estudio se reconoce que saberes y experiencias profesionales y formativas
previas forman parte de las herramientas con la que las personas llegan a la direc-
cion escolar y hacen frente a los desafios de su labor. Por lo tanto, en este capitulo
se describen detalladamente los antecedentes laborales y educativos de directoras
y directores, asi como los procesos de acceso por los cuales llegaron a sus puestos.

3.1 El camino hacia la direccion del plantel

En México, la LcscMM establece procesos de seleccion, ingreso y promocion a las
funciones educativas, no obstante, no hay una sola ruta para acceder a un puesto
de direccion de un plantel de educacién media superior (EMs), ni para continuar el

16 De acuerdo con la Real Academia Espafiola (RAE, 2023), la noci6n de trayectoria se asume
como el “curso que, a lo largo del tiempo, sigue el comportamiento o el ser de una persona”.
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desarrollo profesional después del encargo.!” Esto se deduce a partir de los testi-
monios de las autoridades educativas y de las figuras directivas que participaron
en el estudio. Asimismo, se refleja en la heterogeneidad de la formacién y del de-
sarrollo profesional de quienes ocupan ese puesto en los distintos subsistemas
de la EMs en el pais. Cabe destacar que la heterogeneidad sefalada no es un atri-
buto negativo en el desarrollo profesional de estas figuras; sin embargo, como se
denota a lo largo de este estudio, si se perciben algunas ventajas de planear y anti-
cipar —desde el sistema educativo—, el desarrollo profesional de quienes ejerceran
la funcion directiva.

Hasta 2022, en México no se distinguian esfuerzos sistematicos y sostenidos del
sistema educativo para dotar a las figuras directivas de eMs de una formacion ini-
cial especifica para ellas. Como tampoco se percibian acciones concretas para la
identificacion de aspirantes,'® mas alla de la propia iniciativa de quienes se postulan
a los puestos de direccién. Unicamente se consideraban los requisitos de entrada y
perfiles para la funcion estipulados en el Acuerdo 449, publicado en 2008, y la nor-
matividad subsecuente, incluida la emitida por la Unidad del Sistema para la Carrera
de las Maestras y los Maestros (Usicamm), lo que ha hecho menor la divergen-
cia de perfiles en las personas que acceden a estos puestos.

Las 104 figuras directivas participantes en este estudio (44.2% directoras y 55.8%
directores) son una muestra de la diversidad que se menciona. A partir de la cédula
de informacion que completaron, se identificaron aspectos basicos de su forma-
cion y trayectoria laboral con el propésito de conocer las caracteristicas funda-
mentales de quienes acceden a la funcién directiva. Con respecto a su formacion
académica, 52.4% de los informantes cuenta con estudios de maestria; 33.3%, de
licenciatura; 11.4%, de doctorado; y 2.9%, de especialidad.

Al interior de esos grupos se percibe cierta diversidad en cuanto a los campos for-
mativos o especialidades de los que provienen. El analisis de los campos de estudio
de licenciatura de las figuras directivas arrojo que 25.7% tiene estudios de grado
relacionados con Ciencias Sociales o Derecho;® 21%, con ingenierias, manufactura

17 | .a normatividad en México relativa a la carrera de maestras y maestros establece que
en EMS la duracion en el puesto de direccion escolar es definida y, tras cumplir con el
periodo establecido por los subsistemas, directoras y directores deben volver a sus labores
docentes frente a grupo. El Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica (Conalep)
no establece una periodicidad fija para el encargo, aunque se reconoce que no es un
puesto permanente.

18 Un aspirante es una “persona que pretende un empleo, distincién, titulo, etcétera” (RAE, 2023).

19 Por ejemplo, Ciencias Politicas, Comunicacion, Economia, Mercadotecnia, Relaciones
Publicas, Sociologia y Trabajo Social.
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y construccion;2° 19%, con Educacion;?* 13.3%, con Administracion (publica o pri-
vada), Finanzas, Contabilidad o areas afines; 11.4%, con Ciencias Naturales, Exactas
y de la Computacion;?2 ademas, 9.6% cursoé otras carreras.

Entre quienes refirieron contar con un posgrado, 60% lo tiene en educacion; 16.0%,
en la rama de la ingenieria, manufactura y construccion; 10.6%, en gestioén o admi-
nistracion de instituciones educativas; y 13.4%, en otras tematicas. Que 7 de cada
10 directoras y directores hayan cursado un posgrado en educacion o gestion edu-
cativa da cuenta de la busqueda de una especializacion para el desarrollo de fun-
ciones educativas y directivas.

Esta misma bUsqueda se percibe en la formacion continua reportada por las figu-
ras directivas participantes: 59% sefal6 haber recibido formacién en temas sobre
educacion, pedagogia, ciencias de la ensefianza o similares; 55%, en gestion o ad-
ministracion de instituciones educativas; 46%, en planeacion educativa; 61%, en li-
derazgo o trabajo en equipo; y 45%, en habilidades interpersonales (comunicacion,
trabajo en equipo, adaptabilidad, resolucion de problemas, etcétera).

Lo anterior da cuenta de que si bien existe una heterogeneidad en la formacion ini-
cial (licenciatura) de las directoras y los directores participantes, esta divergencia
se va acotando en los estudios formales posteriores, en donde 7 de cada 10 figuras
directivas participantes orienta su formacion hacia la educacion o areas adminis-
trativas del sector educativo. Esto resalta el interés de quienes asumen la direccién
del plantel por una formacion mas especializada, independientemente de su for-
macion inicial.

En cuanto a su trayectoria laboral, la mayoria de las directoras y los directores parti-
cipantes en este estudio ha desempenado labores docentes en instituciones plblicas
de EMs en México (52.4% por mas de 10 afos y 25.7% entre 1y 10 afios), no obstante,
al momento de llevar a cabo el estudio, alrededor de una quinta parte iniciaba esta
funcion o tenia poca experiencia docente previa (21.9% habia ejercido menos de
un afio como docente o nunca habia dado clase en la EMS). Esta situacion se explica
porque la regulacion actual especifica cierta experiencia docente como parte de los
requisitos de participacion en los procesos de seleccion, como se vera mas adelante.

Destaca también que, del total de participantes, 39% habia ocupado antes una
direccion de plantel; 23.8%, un puesto de subdireccion; 27.6%, una plaza de lider

20 Arquitectura, Electricidad, Electrénica o algunas de las ramas de la ingenieria (civil,
industrial, mecanica, de sistemas, en alimentos o quimica).

21 pedagogia, docencia, planeacién o evaluacion educativa, entre ellas.

22 En particular, Biologia, Estadistica, Fisica, Matematicas, Quimica e Informatica.
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de academia; 13.3%, una jefatura de proyecto o coordinacion de equipos; 2.9%, un
cargo de supervision de zona; y 14.3%, un empleo en la oficina del subsistema. Como
se menciona en el apartado metodolégico del estudio, aunque se buscaron explici-
tamente directoras y directores con poca experiencia en la funcion, en varios sub-
sistemas y entidades, la mayoria de sus figuras directivas ya se habia desempefado
en diversos puestos directivos, lo que indica que muchas de las personas que ocupan
una direccion de plantel van especializandose en la funcion directiva mediante lo
aprendido en otros cargos de liderazgo asumidos durante su trayectoria profesional.

Los testimonios de las figuras directivas participantes permiten profundizar en
estos hallazgos sobre su trayectoria formativa y laboral, lo que, a su vez, delinea
la forma en la que cada persona va construyendo su camino hacia la direccion del
plantel. Por ejemplo, al hablar de su formacion profesional, desde el punto de vista
de la preparacion formal para asumir la direccion de plantel, refirieron que ésta de-
pende en mayor medida de la propia iniciativa, pues el marco institucional carece
de opciones formativas para personas que estan preparandose para otra funcion,
por ejemplo, para docentes que aspiren a desempefarse como figuras directivas:
“es mas una iniciativa propia de decir ‘yo quiero ser director, yo quiero participar’, y
en ese deseo nos vamos preparando” (director, Conalep, estado de México).

Respecto a la trayectoria laboral previa al puesto que ahora ocupan, se distin-
guieron diversos caminos que han llevado a las y los directores a sus puestos ac-
tuales. Uno de ellos es la carrera que han construido en el subsistema en el que
ahora trabajan: hay quienes refieren haberse iniciado en la docencia o en puestos
administrativos, y después haber pasado por distintas funciones en un Gnico o en
diversos planteles, pero siempre en un mismo subsistema; lo que se percibe como
un crecimiento en su desarrollo profesional:

He ocupado diferentes cargos dentro de mi subsistema, [me] desempefié
ocho afos como maestro de la asignatura de Probabilidad y Estadistica; pos-
teriormente, fueron siete afios en la funcion de subdirector académico. Llego
aqui mediante el proceso de Usicamm, cuando se emite la ley [...]; cumplia-
mos con los requisitos, concursamos, metimos nuestros documentos, lle-
vamos a cabo todo el proceso, y he llegado aqui. La verdad, es que ha sido
parte de un proyecto de vida que yo tenia, ha sido también un crecimiento
personal y profesional.

Director, Cecyte, estado de México
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Tengo aproximadamente quince afos, pero, en esta escala de crecimiento
profesional, inicié como administrativo; luego como docente, en areas ad-
ministrativas; y luego en el area académica, con la direccion académica; y
ahora en direccion.

Directora, cBTIS, Veracruz

Otro camino que se aprecia es similar en términos de la experiencia profesional en
el sector educativo, aunque ésta no haya comenzado en el tipo de servicio o en el
subsistema en el que se desempefan actualmente algunas figuras directivas que
narran sus inicios en los servicios educativos a distancia, en subsistemas pequefos
(en términos de matricula o tamafio de planteles) o en puestos temporales (cu-
briendo un interinato o una incapacidad, por ejemplo), situaciones que les abrieron
la puerta para integrarse, posteriormente, a un subsistema mas grande y a posicio-
nes mas fijas:

En cemsaDp [Centro de Educacién Media Superior a Distancia], ahi inicié
como docente, un ano, en 2004. Después de 2004, hasta 2008 o 2009, es-
tuve como responsable del cEMsAD, sélo un afo de docente y entonces fui
responsable, director del CEMSAD durante practicamente cinco afios. Des-
pués me voy a un plantel escolarizado, el Cecyte, como coordinador del area
académica de tronco comun; ahi estuvimos algunos tres afios mas o menos,
y después ya tuvimos la oportunidad de ser subdirector, de subdirector estu-
vimos unos cinco afios o seis anos. Después surgio la oportunidad, me atrevi
a hacer una evaluacion de promocion directiva, y me evalué para director.
Ya salimos positivos en esta evaluacion, nos fue muy bien y nos convertimos
en director.

Director, Cecyte, Michoacan

Aunque en menor cantidad, también se identific un conjunto de directoras y direc-
tores cuya experiencia profesional era ajena al sector educativo en el tipo educativo
medio superior, y tenia que ver, por ejemplo, con trayectorias en la funcion publica,
en el sector privado y en la educacién superior:

Yo estuve trabajando, por ejemplo, en materia de economia, como director
de enlace, [entre] Secretaria de Economia con Camara de Diputados, estu-
ve en el ambito de migracion, estuve en el departamento juridico. Entonces,
si he tenido algunos puestos de bastante responsabilidad, y creo que eso me
ha dado la capacidad para decidir, y llevar esta direccion de plantel a buen
[puerto].

Director, Conalep, Veracruz
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Mi experiencia anteriormente habia sido en materia legal, su servidor es
maestro en Derechos Humanos y Amparo, totalmente diferente a una im-
plementacion educativa.

Director, Cecyte, Chiapas

3.2 Elingreso a la direccion del plantel

Los procesos de ingreso?3® al puesto sientan un referente para quienes asumen
un cargo directivo, en buena parte, porque son la puerta de entrada a una orga-
nizacion que Unicamente permite el paso de aquellas personas que poseen las
caracteristicas que se ajustan a ella (Chiavenato, 2002). Es decir, los requisitos
o0 caracteristicas que se exigen a las personas candidatas establecen un piso mi-
nimo comun y resaltan los atributos deseables —y las expectativas— del sistema
para con sus futuras figuras directivas.

Los procesos y mecanismos de ingreso al cargo muchas veces estan ligados a otros
factores como la centralizacion y descentralizacion de los sistemas y subsistemas
educativos, el peso de las autoridades locales y la escuela e, incluso, las tradiciones o
inercias del sistema educativo (Egido, 2013). No obstante, aunque existe cierta diver-
sidad de requisitos, los criterios de seleccion que suelen considerarse en los sistemas
educativos para las figuras directivas incluyen, en general, experiencia gerencial, tra-
yectorias académicas, habilidades interpersonales y personales, vision y valores para
el liderazgo escolar, habilidades adicionales y la propuesta de trabajo que hayan pre-
sentado (Pont et al., 2009).

En México, laLGcscMM establece las disposiciones por medio de las cuales se norman
los procesos de seleccion para la admision, la promocion y el reconocimiento del
personal que ejerza funciones docentes, técnico docentes, directivas o de supervi-
sion. Ademas, reconoce que tales procedimientos “seran publicos, transparentes,
equitativos e imparciales para apreciar los conocimientos, aptitudes, antigliedad y
experiencias necesarias para el ejercicio de la funcion [...] de direccion, de supervi-
sion o cualquier otra de naturaleza académica, con la finalidad de cubrir las vacantes
que se presenten en el servicio publico educativo y que contribuyan al aprendizaje
y desarrollo integral de los educandos” (Camara de Diputados, 2019: articulo 7).

Deacuerdo conlosarticulos14y 26 delaLGscMM, la Secretaria de Educacion Piblica
(sep) es lainstancia encargada —por medio de Usicamm~— de definir esos procesos,
de emitir las disposiciones bajo las cuales se desarrollaran, de supervisar su correcta

23 |ngreso es el “acto de ser admitido en una corporacién o de empezar a gozar de un
empleo u otra cosa” (RAE, 2023).
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ejecucion, asi como de definir los perfiles profesionales y los mecanismos que de-
beran cumplir las personas participantes en los procesos de admision, promocion
y reconocimiento. Asimismo, es responsable de regular las formas y los alcances
de colaboracion con las autoridades de Ems, las autoridades educativas de las enti-
dades federativas y los organismos descentralizados en los distintos procesos se-
guidos por las figuras educativas a lo largo de su carrera.

Igualmente, la SEP se encarga de emitir las disposiciones obligatorias para las auto-
ridades de EMs, de las entidades y de los organismos descentralizados (Camara de
Diputados, 2019: articulo 20), que serviran para realizar los procesos de seleccion
para la admision, la promocion y el reconocimiento en el Sistema para la Carrera
de las Maestras y los Maestros (scMMm). Para hacerlo, sefiala la ley, se tomaran en
cuenta los contextos regionales; la valoracion y pertinencia de conocimientos y ha-
bilidades de las personas participantes; asi como las propuestas y los comentarios
de las autoridades mencionadas (Camara de Diputados, 2019: articulo 19).

En el ciclo escolar 2020-2021, se realiz6 el primer concurso de promocion a la
funcion directiva supervisado por esta secretaria (Pifidn, 2021). Debido a la pan-
demia de covid-19, este proceso enfrenté varias modificaciones y la aplicacion de
criterios excepcionales?* para la asignacion de dichos cargos en ese ciclo escolar
(sep-Usicamm, 2020). El segundo proceso de promocion bajo la coordinacion de
Usicamm (primer proceso completo) ocurri6 en el ciclo 2021-2022:

En el 19-20, si se convocd a un proceso, pero vino la abrogacion de la ley, se
emitieron unos lineamientos administrativos, y las asignaciones fueron por
un ciclo escolar. En el 20-21, ya con el marco de la ley del sistema, tuvimos
pandemia y no se pudieron llevar a cabo las etapas de los procesos, y se asig-
no por criterios excepcionales. Y en el 21-22 fue el primer proceso completo
dentro de |a ley del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros.

Autoridad federal, Usicamm

Cabe sefalar que los lineamientos de contratacion e ingreso en México varian segiin
las necesidades de cada servicio educativo y subsistema, asi como de acuerdo con la
evolucion y las reformas que ha vivido este tipo educativo. Asi, por ejemplo, la ma-
yor parte de los subsistemas de EMs consultados [ Centro de Bachillerato Tecnologi-
co Industrial y de Servicios (cBTIs), Colegio de Estudios Cientificos y Tecnologicos
(Cecyte), bachilleratos estatales y Colegios de Bachilleres (Cobach)] se adscribe

24 Estos criterios excepcionales fueron: ampliar el nombramiento del personal con funciones de
direccion y asignar personal del propio plantel o de la misma zona o coordinacion a los cargos
vacantes. Cabe destacar que permanecieron los requisitos de contar con experiencia minima
de cuatro afios en la funcioén docente, cumplir con los criterios de compatibilidad de plazas
y no contar con nota desfavorable en su expediente (sep-Usicamm, 2020).
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a la normativa de la LGscMM, que establece que la promocion a la funcion directi-
va es un movimiento vertical, “que consiste en el ascenso a una categoria, puesto
o cargo de mayor responsabilidad, acceso a otro nivel de ingresos y el cambio de
funcion” (Camara de Diputados, 2019b: articulo 33).

Sin embargo, algunas figuras directivas sefalaron haber ingresado al puesto por
procesos distintos a los de la LGscMM, por ejemplo, por promociones anteriores
(Servicio Profesional Docente, Carrera Magisterial), y concursos internos o desig-
nacion directa. El caso tipico que presenta procedimientos de ingreso distintos al
de la LgscMmM es el Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica (Conalep),
que al ser un organismo publico descentralizado con personalidad juridica y patri-
monio propios tiene otra forma de operar el ingreso a la funcion directiva, pues
regula de forma autdbnoma sus procesos, tiene sus propios mecanismos y éstos son
definidos a nivel estatal. Asimismo, como se menciond con anterioridad, toma co-
mo referente las competencias y los atributos deseables del director, establecidos
en el Acuerdo 449.

Asi, en la muestra de directoras y directores que participaron en este estudio, si
bien la mayoria (63.8%) sefald haber ingresado al puesto mediante el proceso de
promocion de la LGscMM, casi una cuarta parte (23.8%) obtuvo su cargo por pro-
cesos internos o mediante una invitacion directa; 8.6% indic6 que habia accedido al
puesto por otro mecanismo no especificado y 3.8%, por el concurso de promocion
del Servicio Profesional Docente (spp). Cabe resaltar que, por ser un subsistema
federal centralizado, |a totalidad de figuras directivas de cBTIs ingreso a la funcion
através de los procesos de la LscMM; mientras que, en el Conalep, todas lo hicieron
por medio de mecanismos internos u otros. La variedad en el resto de los subsiste-
mas da cuenta de las situaciones particulares de acceso al puesto a las que se hizo
referencia anteriormente (tabla 3.1).

A continuacion, se describen los dos principales mecanismos de acceso identifica-
dos: el proceso de promocion vertical establecido por la LGscMM y los procesos
alternativos que se llevan a cabo en el Conalep. Para ambos se explica la normati-
vidad aplicable y se incluyen experiencias compartidas por las autoridades educa-
tivas y figuras directivas participantes en este estudio. Al respecto, en la propuesta
formativa de la Comision Nacional para la Mejora Continua de la Educacion (Mejo-
redu, 2021f) se reconocen dos supuestos de acceso a la funcion directiva: la partici-
pacién en procesos para la promocién a cargos con responsabilidades directivas de
la LcscMM y la adquisicion de funciones directivas mediante encargo o comision
de su autoridad educativa.
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Tabla 3.1 Distribucion de directoras y directores por subsistema

y mecanismo de ingreso a la funcion directiva

Invitacion o Promocion Total por

proceso interno (LA Usicamm subsistema

Num. % Num. % Nam. % Nam. % Nam. %
Bachilleratos estatales 1 1.0 1 1.0 11 10.6 2 1.9 15 14.4
Cecyte 5 4.8 2 1.9 17 16.4 2 1.9 26 25.0
Colegio de Bachilleres 5 4.8 1 1.0 17 l6.4 2 1.9 25 24.0
Conalep 14 135 0 0.0 0 0.0 3 29 17 16.4
DGETI-CBTIS 0 0.0 0 0.0 21 20.2 0 0.0 21 20.2
Total por proceso 25 24.0 4 3.8 66 63.5 9 8.7 104 100.0

* Mecanismo de acceso no especificado por el/la informante.
Fuente: elaboracion propia con cédulas de informacion de directivos participantes.

3.2.1 Proceso de promocion vertical de la LgscMm

El proceso inicia con la definicion de los perfiles profesionales que, como se men-
ciono antes, se establecen en el Marco para la excelencia en la ensefianza y la ges-
tion escolar en la educacién media superior (sep-Usicamm, 2021). Con los perfiles
profesionales definidos, es Usicamm quien establece las bases bajo las cuales de-
bera desarrollarse el proceso de promocién a cargos con funcion directiva en EMS.
Esto, mediante el Acuerdo que contiene las disposiciones, criterios e indicadores
para la realizacion del proceso de promocion a cargos con funcion directiva o de
supervision en educacién media superior?® del ciclo escolar correspondiente (en
adelante, el Acuerdo). Se trata de un documento que establece reglas, requisitos,
derechos, obligaciones, actividades y etapas en el proceso de promocion. Es tam-
bién facultad de Usicamm la interpretacion de las disposiciones establecidas en el
Acuerdo, asi como la atencion y resolucion de circunstancias no previstas (sep-Usi-
camm, 2022a).

Luego de la definicion de los perfiles profesionales y de las bases para el desarro-
llo del proceso, se inicia la promocion, la cual puede dividirse en cuatro grandes
etapas: 1) convocatoria y registro, 2) acreditacion del curso de habilidades direc-
tivas, 3) valoracion de elementos multifactoriales, y 4) publicacion de resultados.

25 El Acuerdo que se toma como base en este estudio es el del ciclo escolar 2022-2023
(sep-Usicamm, 2022a), porque es el que regia la convocatoria en el momento del estudio;
sin embargo, se subrayan las diferencias que se encontraron al revisar la convocatoria de
2023 (sep-Usicamm, 2023).
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Las estructuras ocupacionales?® autorizadas para la operacion en cada subsistema
de la EMs orientan el proceso de promocion a cargos con funcién directiva. En los
casos que corresponda, segln lo que determine Usicamm, “la categoria de inicio
sera la plaza de la funcion docente” (sep-Usicamm, 2022a: articulo 15). Ensegui-
da, se describen dichas etapas.

Convocatoria y registro

Una de las actividades que da inicio al proceso de promocion es la publicacion de
la convocatoria, cuya primera version es emitida por Usicamm. Luego se realiza
un trabajo de adaptacion y posterior publicacion especifica que esta a cargo de las
autoridades de este tipo educativo y los organismos descentralizados. Esta tarea
se efectlia solo después de contar con la autorizacion de Usicamm (sep-Usicamm,
2022a: articulos 19 y 21).

Las convocatorias en cada entidad se emiten en las fechas sefialadas en el calenda-
rio del Anexo 1 del Acuerdo y son elaboradas a partir de la convocatoria base esta-
blecida por Usicamm, en el Anexo 11 del mismo documento normativo, que refiere
un conjunto de elementos enunciativos, mas no limitativos, como: cargos vacantes,
perfil profesional a cubrir por maestras y maestros participantes, plazos, elementos
multifactoriales y su valoracion, registro, publicacion de resultados, criterios para
la asignacion de cargos, recurso de reconsideracion, medios de comunicacion, guias
de estudio y material de apoyo, y consideraciones generales (sep-Usicamm, 2022a:
articulo 20).

Respecto a la difusion de las convocatorias, la mayoria de los aspirantes reporto
que las encontrd por sus propios medios, y en una ocasion fueron proporcionadas
por el sindicato, asi lo explico una directora de bachillerato estatal, en Veracruz:
“lo Gnico que a mi a lo mejor no me agrada mucho, en cuestiones de lo que hace
Usicamm —que me parece a mi excelente— [es que] cuesta un poquito de trabajo
localizar las convocatorias [...]. A mi, afortunadamente, [...] quien me la hizo llegar
fue [el] sindicato”.

26 E| término estructura ocupacional educativa refiere “al nimero y tipos de puestos y
categorias de trabajo requeridos para prestar el servicio pUblico educativo, con base en
el nimero de grupos y espacios educativos en el centro de trabajo, al alumnado inscrito
y a los planes y programas de estudios, nivel y modalidad educativa correspondientes, la
cual sera definida de acuerdo con el contexto local y regional de la prestacion del servicio
educativo” (Camara de Diputados, 2019: articulo 7).
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Una vez publicada la convocatoria, las maestras y los maestros que deseen parti-
cipar deben generar una cita para su registro en la plataforma electrénica de Usi-
camm <http://usicamm.sep.gob.mx>. Al atender la cita, la persona aspirante debe
presentar la documentacion que avale el cumplimiento de los requisitos de parti-
cipacion, asi como las evidencias documentales de los elementos multifactoriales,
cuando sea el caso, mismas que seran verificadas por la autoridad educativa del
subsistema (sep-Usicamm, 2022a: articulos 22, 23 y 24).

Algunas figuras directivas participantes en el estudio expresaron que, en ocasiones,
este paso se dificultd, pues no contaron con la orientacion suficiente ni con el apoyo
para realizar la verificacion documenta:

Por ultimo, para cerrar mi comentario de parte de la Usicamm, yo nada
mas tenia: “me van a presentar esto y esto”. Hicimos un grupo igual, de
WhatsApp y nos ayudamos, porque si nos faltd un poquito de... para mi en
particular, que soy nuevo, un poquito mas de informacion. ;Qué estudiar?
¢Qué hacer? ;Como entregar este documento? [...] Entonces, si me faltd
un poquito mas de informacion.

Director, Cobach, Michoacan

Elarticulo 9 del Acuerdo (sep-Usicamm, 2022a) sefiala que las maestras y los maes-
tros que decidan participar en el proceso de promocion a cargos con funcién direc-
tiva o de supervision, deberan cumplir con los siguientes requisitos:

= Contar con nombramiento definitivo en plaza docente o técnico docente fren-
te a grupo, de conformidad con el minimo de horas establecido para cada sub-
sistema de EMs, de acuerdo con su contexto y caracteristicas (SEP-Usicamm,
2022a: 6).

= Estar activo en la funcién que corresponde a su categoria o cargo.

= Contar con cédula profesional de licenciatura o cédula federal, segin corres-
ponda.

= Experiencia minima de cuatro afos en la funciéon docente o técnico docente
frente a grupo con nombramiento definitivo.

= Experiencia minima de cuatro afos en gestion directiva o de supervision con
nombramiento definitivo en plaza docente o técnico docente frente a grupo,?”
de acuerdo con la estructura ocupacional del subsistema.

27 En el Acuerdo para el ciclo escolar 2023-2024 cambiaron los requisitos, quedando de la
siguiente manera: “contar con experiencia minima de cuatro ahos en gestion directiva
o de supervision, al término del ciclo escolar 2022-2023” (sep-Usicamm, 2023: 7).
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= No contar con nota desfavorable?® fundada y motivada en su expediente.

= Acreditar el curso de habilidades para cargos directivos o de supervision en
educacion media superior.2®

= “Si cuenta con dos o mas plazas en el subsistema o en otro, o en su caso, ante
otra autoridad federal, estatal o municipal, cumplir con las reglas de compati-
bilidad” (sep-Usicamm, 2022a: 7).2°

En ocasiones, las figuras directivas participantes sefialaron que perciben algunas
limitantes en los requisitos establecidos para los aspirantes a puestos de direccion.
En concreto, resaltaron que quienes cuentan con pocas horas frente a grupo y
quienes desempenan funciones administrativas no cumplirian con las caracteristi-
cas establecidas en la normatividad, dejando fuera del proceso a quienes podrian
desempefarse en la direccion y, ademas, estarian muy motivados a hacerlo: “los
que de repente quieren, que son la gente muy joven que tiene plazas de veinte
horas, resulta que la misma ley no les permite participar, porque no estan basifica-
dos, y entonces se da lo siguiente ‘los que pueden no quieren y los que quieren no
pueden’” (director, cBTIS, Michoacan):
Las personas que tienen menos carga horaria son a las que si les conviene
aspirar, econémicamente hablando, a un puesto directivo, es decir, aquellas
personas que tienen solamente ochos horas, diez horas, pero ya los linea-
mientos que marcan precisamente las convocatorias, obviamente no se los
permite. Y esto causa que haya una rotacion de directores afio tras afio o por
tiempos fijos, como bien lo comentaban.
Director, Cobach, estado de México

28 En el Acuerdo de 2022 no se detalla a qué se refiere |a nota desfavorable, sin embargo, en
la nueva edicion si se especifica que: “para efectos de este Acuerdo se entendera como
el documento emitido por la autoridad educativa competente en el que se determine
una conducta u omision contraria a las disposiciones legales y que sea sancionable en
el desempefio de la funcion del personal docente, directivo o de supervision. La nota
desfavorable debera respetar de manera irrestricta el derecho a la garantia de audiencia,
estar debidamente fundada y motivada, ademas de encontrarse firme de acuerdo
con la normatividad aplicable, conforme a lo establecido en los articulos 14 y 16 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y haber sido emitida durante
el ciclo escolar inmediato al que se solicite la promocion” (sep-Usicamm, 2023: 7).
Asimismo, se consideran notas desfavorables “los extrafamientos, actas administrativas,
actas circunstanciadas o procedimientos administrativos” (sep-Usicamm, 2023: 7).

2% En la nueva version del Acuerdo se indica que son validos los cursos acreditados en los

ciclos escolares 2022-2023 y 2023-2024.

30 En el Acuerdo 2023-2024 se omitié la acotacién respecto al nimero de plazas con las que

se cuenta. También se establecié que la autoridad educativa correspondiente debera notificar
a la brevedad, a la Usicamm y al participante, cuanto éste no cumpla con los requisitos.
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Por otro lado, para el personal con amplia experiencia directiva, la comprobacion
de ésta result6 en una sobrecarga de trabajo, pues debian buscar y cargar a la pla-
taforma los documentos que la acreditaran con el fin de avalar el cumplimiento
de los requisitos. Se sumaba, ademas, cierta incertidumbre con respecto a cémo
serian valorados estos documentos, pues no se especificaban los criterios para
asignar la puntuacion.

Cabe sefnalar que el Acuerdo prevé que los subsistemas puedan hacer modificacio-
nes o adaptaciones a la convocatoria, por ejemplo, podran proponer a Usicamm
perfiles profesionales especificos o necesidades diferenciadas del entorno, aten-
diendo a los contextos regionales o locales (sEp-Usicamm, 2022a: articulos 17 y
21). Esto también es mencionado por la responsable de este proceso en Usicamm:

Se plantea un acuerdo en donde estan todos los elementos para el proceso,
y se plantea una convocatoria base, general, con los elementos necesarios.
Si en la convocatoria no se precisa algin detalle que el subsistema necesita
precisar [...], por ejemplo, si tenfan la estructura completa, es decir, docente,
jefe, subdirector, director, supervisor, le podian pedir algin requisito para ir
de jefe a subdirector o de subdirector a director.

Autoridad federal, Usicamm

Sin embargo, pocos toman esta oportunidad. En este estudio, la mayoria de los
responsables de subsistemas sefialé estar alineada a los procesos de la LGSCMM,
incluso menciond que, de acuerdo con su entendimiento, no habia posibilidad de
ajustar los términos de estas convocatorias. Esto, quiza porque, segun lo refiere
la autoridad correspondiente, aunque si se puede, no es una practica que se haya
institucionalizado, es decir, que forme parte de un proceso formal y claramente
establecido en alguna normativa:

Debemos estar alineados a los procesos de Usicamm. Institucionalmente no
tenemos la posibilidad de mover. Nos llega la normatividad de Usicammy es la
misma, con fechas, con requisitos, con plataformas y no hay manera de hacer
un movimiento que no esté normado [...] damos seguimiento a los procesos
conforme a la normatividad en Usicamm que cambia cada afio, pero no cambia
de acuerdo con las necesidades que se requieren. Se platica, pero no hay una
respuesta, la respuesta tendria que ser que nos den la libertad de hacer [movi-
mientos] fuera de la normatividad de ellos.

Autoridad educativa, Cecyte, estado de México

Ha habido un par de subsistemas que, de pronto, dicen “nos parece que

podria mejorar asi”, y nos mandan sus escritos y sugerencias, y esto lo

tomaremos en cuenta para el siguiente proceso, lo que tenga relacién con
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lo que nos estan planteando. Pero no es formal, es quien tenga la inicia-
tiva lo puede hacer.
Autoridad federal, Usicamm

Las excepciones observadas se llevaron a cabo en la Direccion General de Educa-
cion Técnica Industrial (DGETI), el Cobach de Chihuahua y el Cobach del estado de
México, quienes modificaron algunos criterios como el nimero de horas de con-
trato, que es un requisito para que las maestras y los maestros puedan participar.
Incluso reconocieron que ahora existia mayor posibilidad de ajuste en comparacion
con procesos anteriores:

Ahorita, si, Usicamm esta muy flexible, regionalizando sus lineamientos y to-
do, entonces, te digo, ya hacemos una argumentacién, como esa de que no-
sotros tenemos planteles nuevos y todo, que tienen nombramientos de pocas
horas y con poca antigliedad. Ellos nos responden por via oficio y se puede
modificar, porque inclusive la convocatoria antes de publicarse tiene que estar
aprobada (la revisa y la aprueba Usicamm). Entonces ahi ya estan reflejados
los cambios, pero ya previamente autorizados por ellos.

Autoridad educativa, Cobach, Chihuahua

Acreditacion del curso de habilidades directivas

Uno de los requisitos que deben cumplir las maestras y los maestros que deciden
participar en el proceso de promocion a cargos con funcion directiva es la acredita-
cion del curso de habilidades para cargos directivos en educacion media superior,
disefiado por la Coordinacién Sectorial de Fortalecimiento Académico (COSFAC)
de la Subsecretaria de Educacion Media Superior (SEMs), el cual es autoadminis-
trable y se realiza en linea.

Informantes de la SEMS y la cosFAc refirieron que dicho curso integra un conjunto
de componentes que fueron acordados en colegiado como necesarios para abarcar
los aspectos clave de laidentidad de la funcion directiva. También mencionaron que
en la integracion del curso participaron directores generales de los subsistemas de
EMS, asi como figuras directivas:

El curso que instruimos desde cosFac fue construido, justamente, con los
directores generales, o sea, en acuerdo con los directores generales, y ade-
mas participaron directamente directores con esta experiencia, donde lo que
queremos hacer es que estos participantes tengan un primer encuentro con
esa identidad: ;qué significa ser director en la educaciéon media superior?,

scudles son esos elementos identitarios?, [...] ;como estamos buscando que
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ellos derramen su experiencia académica en el plantel sin dejar de lado la
parte administrativa o las responsabilidades administrativas? Que observen,
digamos, la funcion directiva en los hechos, no como un acto de autoridad,
sino en realidad como la posibilidad de coordinar a un equipo académico para
lograr los fines o los logros del estudiantado. En ese sentido, este curso esta
construido a través de entrevistas, que se realizaron con diversos directores,
donde se intenta exponer cada uno de sus elementos.

Autoridad federal, cosFac

Durante esta etapa, las directoras y los directores mencionaron que realizaron
actividades de estudio de forma grupal, en pares o de manera individual; a través
de la modalidad en linea o presencial. También recibieron apoyo de sus conoci-
dos, del personal de su plantel, de las redes sociales, asi como de Usicamm, que
les proporcioné informacion por medio de las guias de estudio y otros materiales
disponibles, como videos.

Valoracion de elementos multifactoriales

Las autoridades de los subsistemas o de los organismos descentralizados son res-
ponsables de “apreciar los conocimientos, aptitudes, capacidad de gestion y ex-
periencia necesarios, ademas de la vinculacién y [el] compromiso de las maestras
o [los] maestros que aspiran a las funciones directivas” (sep-Usicamm, 2022a:
articulo 27) a través de los elementos factoriales y criterios establecidos por Usi-
camm.?! Los elementos multifactoriales y criterios que se toman en cuenta para la
apreciacion se describen en la tabla 3.2 (sep-Usicamm, 2022a).

31 |os elementos multifactoriales solicitados en las Gltimas dos emisiones del Acuerdo
que contiene las disposiciones, criterios e indicadores para la realizacion del proceso de
promocion a cargos con funcién directiva o de supervision en educaciéon media superior
(2022-2023 y 2023-2024) se han mantenido constantes. Sin embargo, las ponderaciones
para obtener los resultados de su valoracion presentan las siguientes variaciones por
segmento: Experiencia en cargos directivos o de supervision bajé de veinte a diez puntos,
mientras que Reconocimiento por la comunidad escolar y Entrevista por un comité
examinador aumentaron cinco puntos cada uno para el ciclo escolar 2023-2024.
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Tabla 3.2 Elementos multifactoriales y criterios establecidos por Usicamm

Elemento multifactorial Criterio

Deben estar acreditados por titulos, cédulas o documentos apostillados
y obtendran una ponderaciéon maxima de 15 sobre un esquema
de 100 puntos.

Grado académico obtenido por estudios
de posgrado

Al menos 4 afos acreditados por la autoridad competente con constancias
Experiencia en cargos directivos de afos efectivos de servicio y obtendran una ponderacion maxima de
20 sobre 100 puntos.

Se acreditara con la carta de exposicion de motivos presentada por
Reconocimiento por la comunidad escolar el aspirante a las instancias de la comunidad escolar y tendra una
ponderacion maxima de 5 sobre 100 puntos.

Se valorara la vocacion de servicio y liderazgo, el disefio de estrategias
Entrevista por un comité examinador para el trabajo académico, y las habilidades de planeacion y de gestion.
Tendra una ponderacion maxima de 30 sobre 100 puntos.

Para su acreditacion se usaran instrumentos aplicados en linea a través
de la plataforma de Usicamm y tendra una ponderaciéon maxima de
30 sobre 100 puntos.

Apreciacion de conocimientos de la
funcién y elementos normativos

Fuente: elaboracion propia con base en sep-Usicamm, 2022a.

Los formatos para la exposicion de motivos y el plan de mejora son proporcionados
por Usicamm, pero el desarrollo de éstos depende de los aspirantes, quienes de-
ben argumentar sus acciones y sus propuestas para solucionar las problematicas
identificadas en un plantel de ems. Algunas de las figuras directivas participantes
mencionaron que apreciaron el plan de mejora como una forma de expresar sus co-
nocimientos acerca de las necesidades y de los contextos de los planteles en los que
se encuentran o a los que les gustaria ir a trabajar: “al realizar un plan de mejora, tu
haces un escaneo de toda la problematica que tiene la institucion, td haces tu plan
de mejora, lo subes a un sistema, te verifican ese plan de mejora y tu acttas todo
ese afio conforme a ese plan de mejora. Entonces, haz de cuenta que tienes toda
una guia” (directora, bachillerato estatal, estado de México).

La vocacioén de servicio, el disefio de estrategias y las habilidades de planeacion y
gestion se valoran mediante una entrevista con un comité integrado por personal
del subsistema. Cabe mencionar que, sobre la entrevista, un reto referido por las
autoridades locales tiene que ver con el personal que integra los comités, pues aten-
der a todas las personas aspirantes requiere un esfuerzo importante: “se hicieron
los comités, se hicieron las entrevistas, se gast6 tiempo jufff!, sobre todo los sub-
sistemas que tenian muchos aspirantes” (autoridad educativa, sems, Chihuahua).

La mayoria de las personas que participaron en el proceso de promocion de Usi-

camm reconocibé que esto requirié una inversion alta de esfuerzo dedicado al es-
tudio y a la elaboracion de los documentos, lo que repercutio en el tiempo que los
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aspirantes solian destinar a otros aspectos de su vida, por ejemplo, las relaciones
familiares, el ocio y el descanso. En particular, al hablar sobre el instrumento para
la apreciacién de conocimientos, resaltaron que la revision de todas las referencias
bibliograficas sugeridas en las guias les toma mucho tiempo y, en casi todas las oca-
siones, no se retomaron como contenidos a evaluar; por tanto, se percibe como un
desgaste innecesario: “leimos 47 documentos, resumimos, platicamos, digerimos, y
llegamos al examen y en el 80% de las preguntas no venia de lo que estudiamos. Fue
dificil” (directora, Cobach, Chihuahua).

A lo anterior se suma la confusion generada por los planteamientos de los temas
que complejizaron la seleccion de la respuesta correcta y la presion del tiempo para
concluir el examen de apreciacion:

Hubo preguntas muy abiertas. Bueno, las preguntas eran muy similares y en-
tonces ahi es donde me confundian. Decia, puedo contestar esta pregunta y
es correcta, puedo optar por esta [respuesta] y es correcta. Entonces al fi-
nal te quedas con esa duda “;mi respuesta habra sido la correcta?” [...]. Eran
preguntas muy especificas [...]. Yo elaboré mi plan de mejora lo mas reduci-
do posible, pero al momento de capturar, pues resulta que se me acababa el
nUmero de palabras [...]. Fue muy, muy, muy corto el plan de mejora, y creo
que muchos de nosotros no pudimos, bueno, a lo mejor en lo personal, no
pude mencionar algunas otras lineas de accion que yo podia manejar.

Directora, cBTIS, estado de México

Publicacion de resultados del proceso de promocion

Los resultados de la participacion en el proceso de promocion a cargos con funcién
directiva o de supervision se consultan en la plataforma electronica de Usicamm,
en las fechas establecidas en el calendario del Anexo I del Acuerdo. Los resulta-
dos son definitivos e inapelables y la asignacion de cargos se realiza de conformidad
con el listado nominal ordenado®? de resultados, el cual dicta que se asignara uno al
inicio o durante el ciclo escolar, atendiendo las disposiciones previstas para diversas
circunstancias emergentes.

El proceso finaliza con el evento publico de asignacion de cargos por parte de las au-
toridades de EMs y los organismos descentralizados (sep-Usicamm, 2022a: articulo
18), que marca el inicio formal al cargo de funcion directiva y debera desarrollarse

32 E| listado nominal ordenado es la relacién de los puntajes finales, de mayor a menor, con
la valoracion de los elementos a considerar en el ingreso a la funcion directiva. Contiene
resultados por entidad federativa, subsistema, cargo y clave de centro de trabajo para la
asignacion de los cargos de funcion directiva.
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conforme al Protocolo de actuacion contenido en el Anexo 1v del referido Acuerdo.
Asi, seguin lo establece el articulo 38 del Acuerdo, en el evento publico de asigna-
cion, las autoridades de EMs y los organismos descentralizados deberan levantar un
acta de cierre —cuya copia entregaran a Usicamm-—, en donde refieran la relacion
de asistentes en el evento puUblico, participantes ausentes, asignaciones realizadas,
aspirantes que no aceptaron un cargo vacante, e incidencias.

Todo lo anterior debera registrarse en el Sistema Abierto y Transparente de Asig-
nacion de Plazas (SATAP). Este evento va mas alla del simbolismo en la entrega de
plazas, se trata de un ejercicio que busca hacer transparentes los resultados y las
reconfiguraciones que pudieran surgir a partir de la voluntad de las personas par-
ticipantes, por ejemplo, cuando alguien decide no aceptar un cargo determinado.

La publicacion de la lista nominal ordenada y el evento de asignacion a la funcion
directiva se vivieron, de acuerdo con las y los participantes del estudio, con emo-
ciones vinculadas a la alegria, la felicidad, la sorpresa y el agradecimiento cuando
el resultado indicaba uno de los primeros lugares en la lista, ya que eso ofreci6 la
posibilidad de elegir el plantel de preferencia del sustentante:

Yo recuerdo que salieron los resultados, estabamos en una reunion y de re-
pente, pues ya, a checar. Fui rapidamente a ver en un equipo, entrar a lo que
es la plataforma respectiva y, pues si, al ver que estaba ahi como primera op-
cion en el plantel que habia seleccionado, fue que dije: “bueno, pues, vamos
ahora”. Obviamente, como que en el cuerpo se hace un escalofrio en todo,
porque, pues, se queda uno asi como que jguau!, o sea, si quedé, ;no?, la sor-
presa, la... no sé, el asombro.

Director, cBTIS, estado de México

Quienes seleccionaron los planteles tomaron en cuenta factores contextuales
relacionados con su ubicacion, por ejemplo, la cercania a su residencia actual, el
lugar de origen del aspirante o el conocimiento del plantel por su trabajo previo.
Ademas de otras caracteristicas, como su tamafio y turno:

Entonces, pude haber estado a diez minutitos de mi casa, pero la escuela
que estaba ahi era de dos turnos, y preferi esta escuela que es de un turno, y
puedo atender mejor tanto a los padres de familia como a los alumnos, como
a los docentes y estar al pendiente de todas y cada una de sus necesidades.
Estar en coordinacion con mis orientadores, que son mis brazos fuertes y mi
subdirectora. Sobre todo por el rendimiento académico.

Directora, bachillerato estatal, estado de México
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Yo fui el nimero uno en la lista de prelacion en Veracruz, asi que yo elegi
la escuela que yo quise. Como dijeron, elegi la que me parecia mejor para
cerrar mi ciclo profesional, que era el colegio preparatorio. Yo si me quedé
donde estaba.

Directora, bGB, Veracruz

En cambio, otros participantes adjudican su lugar en la lista a cuestiones como la
suerte, aunado a que se inconformaron cuando fueron asignados a planteles desco-
nocidos o lejanos a su domicilio, debido a las condiciones inciertas o las problema-
ticas que podrian enfrentar pese a que no se sentian preparados:

Habia quedado en cuarto lugar en la lista de ordenamiento y, luego, los pri-
meros tres tomaron los mejores espacios [...]. Finalmente, si es cierto, yo
estoy en la costa del estado de Chiapas, ahi radico, y me decido por un plan-
tel que esta al otro extremo del estado [...] llegar al plantel, un contexto
completamente diferente. Yo habia estado anteriormente en otros plante-
les como director, pero aca en la misma zona de donde radico, nos conoce-
mos, conocemos como es la gente.

Director, Cobach, Chiapas

Pese a algunos inconvenientes en la implementacion del proceso de promocion, en
general este mecanismo es visto como transparente, democratico, justo, incluyente
e independiente, ya que se ofrece a todas las personas interesadas y no requiere de
la intervencion de los superiores jerarquicos. En consecuencia, se observa como un
punto de partida para romper con viejas practicas que beneficiaban a unos cuantos
bajo la opacidad y en condiciones desconocidas, por ejemplo, la venta de plazas.
Al mismo tiempo, este proceso propicia el apoyo entre companeros y el reconoci-
miento de la comunidad escolar, sumado a que legitima la asignacion del directivo:

Al ver el resultado, pues, yo en mi oficina encerrado, dije: “bueno, pues, a lo
mejor no me fue tan bien como yo creia”, y result6 que, efectivamente, habia
quedado en la primera opcion de la lista en el plantel que yo elegi. Y, pues, ahi
yo dije: “no, este proceso, pues, mis respetos”, sno?, porque si vi que se llevd
la transparencia que se habia prometido.

Director, cBTIS, estado de México

Bueno, pues yo considero que, una de las ventajas es, precisamente, la trans-
parencia, el evitar el dedazo, que sea por medio de, en este caso, Usicamm.
Yo lo traslado también a los tiempos [en] que nos toca ser directivos, y que
ya no tenemos la facultad de contratar nosotros personal docente, sino
que es por medio de la plataforma. Con eso se evitan muchas situaciones.
Directora, cBTIS, Chihuahua
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En cuanto a las emociones asociadas con su participacion en el concurso se recono-
ce la satisfaccion al conseguir una meta que se habian propuesto. Asimismo, algu-
nos informantes que ingresaron por esta via perciben que lo lograron por méritos
propios, cumpliendo los requisitos que establece Usicamm. En este marco, subrayan
que la eleccion del plantel es la motivacion por la que buscan ubicarse en los prime-
ros lugares del listado nominal ordenado:

:Qué ventajas tiene llegar mediante un proceso? Al menos en nuestra insti-
tucion, como asi lo establece la Usicamm, debe ser un proceso transparen-
te, ésa es la gran ventaja; ahora va a depender de tu esfuerzo, del lugar que
puedas obtener con respecto a tu puntuacion, a tu desempefio, pues hay la
posibilidad de elegir el plantel en el cual t( tienes aspiracion. Esa es una gran
ventaja porque antes, a lo mejor, habia alguna situacion de ajuste en ese or-
den de prelacion y a veces no te tocaba en donde estabas.

Director, Cobach, Michoacan

Asimismo, las figuras directivas reconocieron que el proceso de promocion de Usi-
camm ofrece una oportunidad a docentes jovenes que cumplen con los requisitos
establecidos en la convocatoria. Esto funge como motivacion adicional para las y
los docentes, pues les abre la posibilidad de incrementar sus horas laborales y su
ingreso econémico:

Ahorita, los lineamientos de la Usicamm estan muy bien definidos, siempre
para gente joven, generalmente es la gente joven la mas preparada. No quie-
ro con esto decir que la gente que no estamos tan jévenes no nos sigamos
preparando [...]. He tenido compafieros que ya vienen de ese proceso selec-
tivo de la Usicamm y son jovenes, muy jovenes, y creo que es una bocanada
de aire fresco lo que le hace falta al sistema.

Directora, Cobach, Chiapas

Finalmente, las y los informantes sefialaron que los requisitos y canales a través de
los cuales se desarrolla el proceso de promocion establecen ciertas restricciones o
dificultades para algunas personas, pues estan concebidos para buscar perfiles espe-
cificos para la funcion directiva, es decir, para asegurar que postulen personas que
tienen suficiente experiencia en la docencia o en funciones directivas. Sin embargo,
esto podria tener efectos secundarios no esperados, dejando fuera a personas con
potencial que, por razones asociadas al proceso y a los requisitos establecidos, no
logran participar en las convocatorias.

Por ejemplo, las autoridades educativas locales refirieron, de manera general, que

las habilidades digitales y tecnoldgicas de las y los docentes han mejorado mucho
en los Ultimos afos como resultado colateral de las adecuaciones para enfrentar
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la pandemia en el sector educativo. Sin embargo, sefialan que prevalece un grupo
muy importante de personas que se encuentra atn al margen y carecen de habili-
dades y conocimientos suficientes para poder realizar procesos complejos y ex-
tensos de manera virtual, como lo es el de promocién vertical. Asimismo, algunos
informantes refieren que a los problemas de habilidades se suman importantes
desigualdades en el acceso a recursos tecnoldgicos poniendo en desventaja a aspi-
rantes en mayor condicion de vulnerabilidad:

Tenemos municipios lejanos de las cabeceras municipales, estan en comuni-
dades. La mayoria tiene internet, pero otros no. Entonces las entrevistas, el
examen o la capacitacion que pide Usicamm, los requisitos que piden, mu-
chas veces se les complica a los interesados porque no hay internet, y estan
trabajando todo el dia, luego se tienen que ir al café internet [...] es gente
que no tiene una computadora en su casa y tiene que pagar cuarenta horas
[de café internet para el curso]. Nos han cancelado a maestros y directores
que estan en un café internet porque la normativa de Usicamm dice que si
esta alguien atras de ti en el momento del examen te dan de baja; dieron de
baja a un director en el examen de conocimientos, él daba como razén “no
tengo computadora, me fui a un café internet”, no se pudo decir que no pa-
sara nadie [detras del aspirante].

Autoridad educativa, Cecyte, estado de México

Otro desafio mencionado de manera recurrente en las entrevistas realizadas fue que
todos los subsistemas cuentan con planteles ubicados en zonas de alta inseguridad
o en localidades alejadas y marginadas. Frente a estos contextos, en los eventos de
asignacion de plazas, algunos aspirantes deciden no aceptar estos planteles, lo cual
genera que queden con la funcion directiva desierta en repetidas ocasiones.

Vinculado a la asignacion de los planteles, también se mencion6 que un aspecto que
desmotiva a los seleccionados al puesto es el cambio de residencia, debido a que im-
plica alejarse de la familia y vivir lejos de su hogar. Asi lo mencion¢ el director de un
Cecyte, en Michoacan: “todos quisiéramos ser directores, pero cerquita de mi casa.
Yo, donde estoy dirigiendo ahorita, me queda a seis horas de mi lugar donde tengo
mi base. Muchos no se animan a cambiarse”.

Situaciones como las anteriores plantean la necesidad de considerar mecanismos
adicionales tanto para identificar a personas con el perfil y potencial de desempe-
farse en puestos directivos, como para incentivar y asegurar su participacion en
los procesos de promocion. De acuerdo con la responsable de Usicamm, los sub-
sistemas podrian establecer mecanismos tales como hacer invitaciones especificas
y ofrecer acciones de formacion o acompafamiento para apoyarles en la etapa
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de aspirantes, entre otros. La mayoria de las y los informantes de nivel subsistema
refirib que no se cuenta con este tipo de mecanismos todavia, pero si con otros.

Por otra parte, informantes de DGETI sefalaron que, en aras de la transparencia del
proceso, no deben hacerse invitaciones que puedan malinterpretarse. También refi-
rieron que es necesario hacer una extensa difusion del proceso; motivo por el cual,
ellos envian las convocatorias a todo el personal mediante un correo institucional.
De igual forma, encargan a las coordinaciones estatales difundirlas e imprimirlas
para que estén disponibles de manera visual en los planteles.

En este sentido, personal de bachilleratos estatales en el estado de Veracruz indico
que su direccion no tiene acceso a los procesos para saber quiénes son las personas
aspirantes a la funcion directiva, por lo que no hay un mecanismo institucionalizado
para detectar a posibles aspirantes. Ademas, informantes de cBTIs en Chihuahua
refirieron: “no, no hay un mecanismo como para identificar esto [...]. O sea, la con-
vocatoria es general, es abierta a todo el personal del centro de trabajo y ellos la
leen, la analizan y pues el que quiera participa, ;verdad? Pero, no hay, asi como tal,
que se dirijan hacia una persona en particular”.

Algunos otros subsistemas tienen procesos excepcionales. Por ejemplo, las au-
toridades de Cobach en el estado de México refirieron que en el departamento
de docencia existe un mecanismo informal para identificar docentes que puedan
cumplir con los requisitos, tengan buen perfil y estén interesados. Esto lo usan ex-
clusivamente para casos en los que no se ocuparon las plazas vacantes o cuando se
desocupa una plaza una vez iniciado el ciclo escolar. Adicionalmente, mencionaron
que las evaluaciones del desempefio son un mecanismo Gtil para identificar buenos
perfiles pero reconocen que es dificil implementarlas.

Otro ejemplo fue la oficina de Ems del estado de México que —aunque aclaré que
no pueden seleccionar aspirantes porque es una convocatoria de Usicamm a ni-
vel federal- identifica docentes que podrian ser buenos subdirectores, asi como
subdirectores con potencial para ser directores y, en ocasiones, les comparten
estas opiniones para incentivar su participacion, pero no tienen injerencia alguna
en el proceso.

En la oficina de EMs de Veracruz refirieron que podria ser el mismo directivo salien-
te quien identifique “a docentes que estan en constante capacitacion o generando
proyectos”. Mencionaron que antes existia una base de datos con informacién sobre
la capacitacion de las y los docentes; sugirieron que era utilizada para identificar
perfiles en los procesos de promocion a la funcion directiva; sin embargo, aclararon
que ese proceso ya no se emplea.
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3.2.2 Alternativas al proceso de la LGscMM

No obstante que la mayoria de los subsistemas de caracter federal y estatal define
sus procesos de acceso al puesto directivo bajo la normatividad de la LGscMmm, la
evidencia muestra que no es la Gnica manera de obtener un cargo como directi-
vo en la EMS.

Esto puede ocurrir por diferentes razones, ya sea debido a que los procesos y me-
canismos de acceso al cargo muchas veces estan ligados a otros factores como la
centralizacion y descentralizacion de los sistemas y subsistemas educativos; porque
tienen mas peso las autoridades locales y la escuela, asi como los usos y costumbres
del sistema educativo (Egido, 2013), o, como se mencioné anteriormente, puesto
que es dificil cubrir ciertas plazas en planteles que se encuentran en contextos ad-
versos o de dificil acceso —por presencia del crimen organizado, en virtud de que se
trata de comunidades muy alejadas en las que faltan accesos a servicios publicos o
no hay comunicacién con el subsistema-.

Un ejemplo de ello son los planteles de educacion media superior a distancia (EMSAD)
que coordinan los subsistemas del Colegio de Bachilleres y del Cecyte y que, con fre-
cuencia, carecen de personas que puedan ocupar la plaza de la direccion. Esto debido
a que carecen de aspirantes interesados, o porque quienes aspiran al puesto no cu-
bren los requisitos que establece la convocatoria de Usicamm:

No podemos utilizar una convocatoria [para directivo] en un EMSAD que
esta en la Sierra, donde no tienes gente. Y si no se cumple la ley caes en
falta, es la ley [pero] si yo respeto la ley, no puedo cubrir el puesto de un
directivo, y entonces qué voy a hacer, ha sido muy problematico.
Autoridad educativa federal, Cecyte

En otros casos, si la direccion de plantel queda vacante después del concurso, por
jubilacion o por otro motivo, en los subsistemas reciben aspirantes que quedaron
en la lista de prelacién de Usicamm o designan directamente al cargo a una per-
sona, de manera temporal o por interinato. Muchas veces suelen ser docentes del
mismo plantel, asi lo manifesté una directora del Cobach, en Michoacan: “cuando
se jubila el director, asumo la direccion porque estaba yo en la subdireccion, con el
apoyo de los compaferos asumo la direccion con el compromiso de que me evalua-
ria, justamente, para poderme quedar ya como interina y con un nombramiento”
(directora, Cobach Michoacan).

Cabe destacar que, a la fecha, algunas autoridades educativas sefalan que ain hay

plazas ocupadas por figuras directivas que accedieron a la funcion a través de otros
mecanismos que existian incluso antes del Servicio Profesional Docente (spD), que
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es el antecedente directo del proceso de promocion vertical de la LgscMM, al cual
se han ido incorporando estas plazas conforme quedan vacantes.

Los anteriores son ejemplos de subsistemas que, en circunstancias regulares, orien-
tarian sus procesos de acceso mediante la promocion vertical de Usicamm. Sin em-
bargo, existen otros subsistemas que, de manera sistematica, regulan sus procesos
de seleccion de personal para la funcion directiva de forma auténoma, con una
normatividad distinta a la de la LcscMM. El caso tipico es el Conalep pues, a nivel
central, las y los informantes del Colegio refirieron que en cada entidad se esta-
blecen los criterios para acceder a la funcion directiva, asi como sus mecanismos
de seleccion, y que sus oficinas centrales no tienen injerencia en la manera de de-
finir o ejecutar dichos procesos.

Las autoridades educativas de Conalep refieren que, a partir del proceso de descen-
tralizacion, en 1998, las entidades federativas administran los recursos humanos, asi
como los recursos financieros que llegan por medio del Fondo de Aportaciones para
la Educacion Tecnoldgica y de Adultos (FAETA). Sin embargo, la rectoria de estos
procesos se mantiene en las oficinas centrales del Colegio.

Los cargos directivos en estos planteles son puestos de confianza3® y los procesos
para ocuparlos son establecidos por la autoridad educativa estatal. Sin embargo,
cabe senalar que los colegios estatales del sistema definen la preseleccion de las
personas candidatas, a partir de lo establecido en el Acuerdo 449, como se men-
ciond en secciones anteriores. En suma, los nombramientos para los cargos de
funcion directiva son realizados por el maximo 6rgano de gobierno del Colegio,
es decir, la Junta Directiva en la entidad. No obstante, las autoridades educativas
locales dan cuenta de ciertas particularidades en los procesos para cubrir las va-
cantes a nivel estatal.

Asi, por ejemplo, en el estado de México el Colegio asigna a la persona que ocupara
la direccion por recomendacion de la Subsecretaria de Educacién Media del Esta-
do. Por lo tanto, es un proceso interno de asignacion directa que se abre cuando
se produce una vacancia, generalmente ante la jubilacion o el cambio de plantel de
algln director.

33 “Se consideran trabajadores de confianza; el Director General, los directores de planteles
y en general el personal académico o administrativo que desempefie tareas directivas,
de inspeccion, supervision o vigilancia, de acuerdo con lo previsto por el articulo 5° de la
[Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, Reglamentaria del Apartado B,
del articulo 123 Constitucional]” (sep, 2011: articulo 20).
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De manera similar, en Veracruz se abre un proceso cuando hay vacantes disponi-
bles en plazas directivas; sin embargo, sélo puede participar el personal del pro-
pio subsistema. Se considera preferentemente a las personas que dispongan de
experiencia directiva y en el manejo educativo —aunque tengan poco tiempo en el
Colegio—y que hayan desarrollado habilidades para estar al frente de un plantel.
En Ultima instancia, es la Junta Directiva la que evalla a una terna de aspirantes y
selecciona a la persona mas apropiada para el puesto en particular.

Por el contrario, en el caso del Conalep Michoacan, la contratacion de las y los direc-
tores se realiza basicamente a propuesta del Gobierno del Estado, a través de las se-
cretarias técnicas. En un segundo momento, se aplican instrumentos para verificar
que las y los aspirantes cumplan con el perfil requerido (examenes psicométricos),
y se valoran diversos dominios como el liderazgo, el trabajo en equipo, lainventiva y
la creatividad, entre otros elementos que se consideran necesarios para el ejercicio
de la funcion directiva. Al respecto, se aclardé que éstos se llevan a cabo en linea y
son gestionados por una empresa externa, con el fin de garantizar su imparcialidad.

Si las y los aspirantes propuestos por el Gobierno del Estado incumplen los estan-
dares requeridos, se informa que la persona no fue idonea. En cambio, en los casos
en que si los cumplen, en una carpeta se integran el expediente inicial y los resul-
tados del examen psicométrico. Esto ocurre en concordancia con una plataforma
que maneja el Gobierno del Estado, en donde se valida el cumplimiento del perfil
y de los requisitos. Dichas carpetas son presentadas por el director general ante la
Junta Directiva, quien luego de revisarlas autoriza los nombramientos de las y los
directores sugeridos.

En cuanto a las dificultades vividas durante el proceso, los aspirantes indicaron que
no contaron con guias de estudio o informacion que les permitiera prepararse para
las evaluaciones psicométricas. Tampoco recibieron los resultados de éstas, ya que
Unicamente se les informo si fueron o no aceptados para recibir el nombramiento
al cargo directivo.

En Oaxaca y Ciudad de México, la persona titular de la unidad o quienes estan al
frente de las representaciones estatales emiten las convocatorias. En este ultimo
caso, las personas aspirantes a los cargos de funcion directiva son preselecciona-
das a nivel local. Al igual que en el caso de Michoacan, es la Junta Directiva quien
realiza los nombramientos. Estos se establecen por periodos de cuatro afios, con
posibilidad de renovacion por cuatro mas, dependiendo del desempefio de la figu-
ra directiva y el reconocimiento de la comunidad, asi como del seguimiento de los
proyectos con el sector productivo, y de los programas académicos que tienen una
duracion mayor a la de los cuatro anos.
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Las y los directores participantes en el estudio reconocieron que asumir un cargo
directivo y las responsabilidades atribuidas a éste les produjo cierto temor. Sin em-
bargo, afirmaron que esa inseguridad fue superada por la dicha que experimentaron
al ser propuestos para desempenfar esta funciony, en algunos casos, por el respaldo
y la alegria que el personal del plantel y los miembros de la comunidad mostraron
cuando recibieron el nombramiento; incluso, en ocasiones la situacion se convirtio
en una celebracion: “es decir, puedo decir que tuve una bienvenida amigable y agra-
dable, porque todos me conocian” (director, Conalep, estado de México).

Por otro lado, sefalaron que una de las ventajas asociadas a los procesos de invita-
cion directa que realiza el Conalep es que recupera los perfiles profesionales que
no son considerados en el proceso de Usicamm. Es decir, se incluye a personal con
experiencia en diversos puestos directivos y de responsabilidad en los ambitos juri-
dico y econdémico, por mencionar algunos.

Sin embargo, directoras y directores de este subsistema reconocieron como desven-
taja que, al tener una designacion por encargo directo, no cuentan con una plaza
permanente y en cualquier momento pueden ser retirados del cargo, es decir, no
tienen la posibilidad de tener un puesto base y, por tanto, carecen de estabilidad la-
boral. Ademas, se presenta una incertidumbre asociada a la duracion en el cargo, ya
que hay casos en los que lo ocupan s6lo unos cuantos meses, debido a la rotacion
de directivos, pues son asignados a otros planteles con caracteristicas y contextos
diferentes, por ejemplo, planteles con matricula grande o pequena.

Finalmente, con independencia del proceso o mecanismo de acceso para los pues-
tos directivos, descritos anteriormente, distintos informantes coincidieron en que
el acompafamiento a los aspirantes durante estos procesos, asi como la formacion
recibida antes de que participaran en la promocién son elementos clave para un
buen ejercicio de la funcion.

Sobre el acompanamiento y la formacion para aspirantes, una autoridad educativa
menciond: “me encantaria, porque seria una forma de que ellos mismos verifiquen
si quieren tener esa intencion [de postularse]” (autoridad educativa, bachillerato
estatal, Veracruz). En un sentido similar, la informante de Usicamm menciond que
seria ideal que existiera una oferta formativa que les permitiera a las y los aspiran-
tes tener una vision amplia de lo que es la funcion directiva: “seria bueno que esta
formacion estuviera disponible antes de ser director. Se podria vincular a alguna
universidad o instancia para saber el ABC de la funcion directiva”.

Al respecto, las autoridades responsables del proceso de promocién a la funcion

directiva sefialaron que si bien Usicamm no tiene vinculacién con los subsistemas
para formar o dar seguimiento a la formacion de las personas aspirantes, si dispone
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algunos recursos para apoyarlos, como tutoriales, conferencias sincrénicas publi-
cas, guias de estudio, mesas de ayuda, nimeros telefonicos de atencion a dudas y
foros para la resolucion de éstas.

Sin embargo, autoridades locales y figuras directivas opinaron que estas estrate-
gias y espacios no han sido suficientes para atender a la gran cantidad de aspiran-
tes que plantean preguntas o situaciones por resolver. Esto, quiza, por la falta de
participacion de las oficinas locales de Usicamm, pues, a pesar de tener oficinas
de representacion en las entidades federativas, éstas no fueron referidas en las en-
trevistas como unidades reconocidas por las y los informantes; de hecho, la mayor
parte reconoci6 haber buscado apoyo de las oficinas centrales de Usicamm, lo que
en temporadas de alta demanda provoca la saturacion de las lineas.

Asimismo, la mayoria de las y los participantes de este estudio no mencion6 haber
contado con recursos de acompanamiento o formacion adicionales durante esta
etapa, pues éstos se ofrecen cuando ya se ejerce la funcion; incluso, pocos sub-
sistemas destinaron esfuerzos propios para resolver dudas a aspirantes durante el
proceso de promocion.

No obstante, hubo algunas excepciones, entre las que destaca el Cecyte de Chiapas,
el cual refirid ofrecer un taller de elementos pedagdgicos y de liderazgo y gestion
para las personas que se sabe seran asignadas al cargo, dado que su mecanismo de
acceso es la designacion directa. Otro caso es el Conalep del estado de México, en
donde se menciond que los cursos con orientacion directiva o de liderazgo estan
abiertos para el personal del Colegio, por lo que las personas que aspiren a la fun-
cion directiva pueden tomarlos.

Por otra parte, las y los informantes valoraron positivamente elementos especificos
de los procesos de seleccion y acceso al cargo de direccion, es decir, se mostraron
conformes, principalmente, con la transparencia en los procesos y la accesibilidad
a las plataformas de registro, calificadas como satisfactorias por siete de cada diez
directoras y directores participantes.

No obstante, destacan topicos que fueron registrados en la categoria No hubo /No
aplica por dos o tres de cada diez directores o directoras. Esta calificacion denota
ausencias importantes, como la formacion previa al proceso de seleccion por par-
te del subsistema, el acompanamiento del subsistema durante dicho proceso y el
acompafamiento de Usicamm durante el periodo de concurso (tabla 3.3).
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Tabla 3.3 Escala de satisfaccion sobre el proceso. Cédula de informacion

No

Sobre el proceso Satisfactorio % hubo/No % Insatisfactorio %
aplica

Acceso a oportunidades de formacion
y preparacion previa al proceso de 68 65.4 24 23.1 12 11.5 104
seleccion por parte del subsistema

Acompafiamiento del subsistema
durante el proceso de seleccion

. 57 54.8 31 29.8 16 15.4 104
(concurso spp, concurso Usicamm
u otro)
Acompafiamiento de Usicamm 57 54.8 30 28.9 17 163 104
durante el periodo de concurso
P’Iafcaforma de registro accesible y 73 702 21 202 10 96 104
facil de navegar
Claridad de los requisitos y procesos 69 66.3 20 192 15 145 104
para acceder al puesto
Transparencia en los procesos para 75 791 16 15.4 13 195 104

acceder al puesto

Fuente: elaboracion propia con datos de la cédula de informacion.

3.2.3 Prepararse para asumir el encargo

Después de obtener los resultados de los diversos procesos de acceso a la funcion,
se identifica un momento denominado de preparacion para asumir el puesto, que
cada persona experimenta de manera diferente. Desde largas esperas antes de
llegar al plantel, hasta procesos que ocurren en un solo dia, que tienen efectos
importantes en la vida personal de directoras y directores, asi como en la comu-
nidad del plantel al que se incorporan.

Durante este periodo, las directoras y los directores atraviesan tipicamente por un
rango amplio de emociones. La mayoria coincide en la satisfaccion de haber obteni-
do el puesto, aunque también sintieron nerviosismo y estrés por asumir una nueva
funcion y, en el caso de personal directivo que fue asignado a un plantel distinto al
que se habia desempefado antes, cierto temor por llegar a un plantel que no co-
nocian. Por ejemplo, algunas personas que ya habian ocupado puestos en planteles
pequefios mencionaron haber sentido temor por el cambio a planteles mas gran-
des o a planteles con problematicas desconocidas.
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Con respecto al periodo de tiempo que tomo esta etapa de preparacion, se iden-
tificd un rango amplio entre la recepcion de los resultados del proceso de acceso
y la llegada al plantel. Aunque la regularidad entre las personas informantes fue de
alrededor de dos semanas, hubo casos en los que este periodo se prolongd inclu-
so por un afno. A quienes les tomé mas tiempo llegar al plantel expresaron que fue
un periodo estresante y que vivieron el momento con mucha incertidumbre. En el
otro extremo, algunas figuras directivas se presentaron al plantel el mismo dia que
se enteraron de que habian sido seleccionadas para ocupar el puesto; otras mas lo
hicieron al dia siguiente:

La asignacion fue el dltimo dia de agosto al medio dia, mas o menos. Fue cuan-
do en forma virtual tomamos los planteles [...]. Al dia siguiente, ya me tenia
que presentar a las siete de la mafiana, porque me iban a presentar en el nue-
vo plantel [...] y me fui al dia siguiente, ni dormi casi por los nervios y todo.
Director, Cobach, Chihuahua

Transcurrié un afio desde que yo fui notificada que me venia [...] mi llegada
fue un 1 de febrero, entonces pas6é como que el afo desde el inicio.
Directora, Cecyte, Michoacan

Lasinstitucionesy las figuras directivas suelen utilizar este periodo para realizar tra-
mites relacionados con el cambio de puesto. En particular, quienes ya trabajaban en
el sistema educativo refirieron los procesos y documentos que se generan al liberar
un puesto y tomar uno nuevo, como constancias de liberacién de plantel, permiso
o licencia de su plaza docente para asumir una funcion directiva y recepcion del
nombramiento oficial. Hubo casos en los que no fue posible desprenderse de sus
funciones docentes o directivas vigentes en ese momento, pues no se contaba con
una persona que le sustituyera; por lo que durante algin tiempo se desempend en
ambos puestos, aunque sin doble compensacion.

Es relevante destacar las acciones de preparacion realizadas por las personas se-
leccionadas para ocupar un cargo directivo. Entre éstas se distinguen algunas ac-
tividades enfocadas de manera especifica para el puesto y otras relacionadas con
los ambitos personal y familiar, en especial cuando deben incorporarse a un plantel
distinto y, en su caso, ubicado en una localidad diferente a la de su residencia.

Entre las primeras se identifican: estudiar la normatividad vigente aplicable al sub-
sistema y plantel al que llega, es decir, el contrato colectivo de trabajo, los crono-
gramas, los reglamentos, los manuales, etcétera; tomar algln curso relacionado
al puesto, pagado con recursos propios; buscar informacion del plantel en inter-
net y revisar los indicadores de éste, disponibles en las plataformas del subsiste-
ma; conversar con la figura directiva saliente para conocer la situacion del plantel
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y con otros actores educativos relevantes, como docentes, subdirectoras o subdi-
rectores e, incluso, personal de los sindicatos presentes en la institucion; visitar el
plantel, conocer la comunidad en la que se encuentra y las localidades aledafas:

Cuando fue la reunion de asignacion, aqui nos juntaron a todos y estuvieron
diciendo: “squién acepta la direccion de tal?” A mi me dijeron: “squién acepta
la direccion del cBTIS?” Y yo acepté. Después de que se termind la reunion,
me dije: “sdonde queda ese cBTIS?” Ya me meti a Google a buscarlo. Era un
viernes, el sabado vine. Yo estaba como a 227 kilébmetros, vine aqui a cono-
cer. Conoci a la subdirectora, participé en alguna reunion virtual. Estdbamos
en pandemia, y estuve en una reunion virtual de una conferencia, fue donde
empecé a conocer yo a los compafieros de aqui.

Director, cBTIS, Chihuahua

En el segundo grupo de acciones de preparacion, relativas a los ambitos personal
y familiar, se encuentran aquellas de cuidado personal relacionadas con su ima-
gen, como cambios de ropa o corte de cabello; platicar con la familia y personas
cercanas; preparar y realizar la mudanza, si era el caso —en ocasiones, Unicamente
la figura directiva se movia entre la localidad del plantel y su hogar, en otras, la
mudanza implicaba a toda la familia—, con los gastos que ello conllevaba: “termi-
na la semana, el viernes nos dejan salir un poco temprano, aprovecho y me tengo
que ir a comprar toda la ropa nueva, ropa de director, no iba a llegar con la ropa
de maestro” (director, Conalep, Michoacan).

3.3 Cierre del capitulo

Asumir un puesto de direccion escolar no es un suceso aislado de la trayectoria
profesional de las personas. Ocurre como parte de la vida profesional de mujeres y
hombres que optan por desempefar esas funciones. La EMS en México es un tipo
educativo complejo y diverso; sus directoras y directores de plantel son una mues-
tra de esa diversidad, desde su formacion inicial y trayectoria laboral, hasta los pro-
cesos de ingreso a través de los cuales obtuvieron su puesto actual.

Con respecto a su escolaridad, no obstante que su origen es heterogéneo, destacan
esfuerzos por especializarse en el sector educativo, en particular en la administra-
cion escolar. Y, si bien, la mayoria de las figuras directivas comparte como antece-
dente laboral inmediato la docencia, se distinguen también trayectorias asociadas
a la direccion, gestion y administracion en las oficinas del subsistema, en la funcion
publica y en el sector privado.
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El marco normativo que regula el ingreso a la funcion directiva es la Ley General del
Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros, siendo Usicamm la institu-
cion que define y coordina los procesos de ingreso a la funcion docente y directiva
para la mayoria de los subsistemas. En ese sentido, el proceso de promocion verti-
cal de la LGscMM es el principal medio de acceso a la funcion directiva en EMs, sin
embargo, alin prevalecen subsistemas nacionales (como Conalep) o estatales que
llevan a cabo otros procesos, ya sea por su constitucién organizacional o por situa-
ciones excepcionales. En estos procesos alternos también se identificaron mecanis-
mos de seleccion y valoraciones para elegir a quien podria desempefiar la funcion
directiva de mejor manera.

El analisis de los procesos o mecanismos de acceso a la funcion directiva implica una
reflexion sobre a quiénes se invita a participar y a quiénes se excluye de la oportu-
nidad, dados los perfiles y antecedentes que se establecen. Por ejemplo, aunque las
y los docentes jovenes, con pocas horas frente a grupo, lo consideran una buena
oportunidad, no siempre pueden participar porque ain no cumplen algunos requi-
sitos. Les ocurre algo similar a profesionistas con experiencia directiva que estan
fuera del subsistema. También destacan la falta de formacion para aspirantes a la
funcién y la percepcion sobre la poca orientacion recibida durante los procesos
de seleccion.

Finalmente, tras ser seleccionados y asignados a la funcion directiva, las directoras
y los directores experimentan una etapa de preparacion dedicada a organizar su
llegada al plantel o al nuevo puesto. En ella se consideran desde preparativos per-
sonales (mudanzas y reacomodo familiar), hasta los relativos a la contratacion. Es
importante destacar que los plazos y las caracteristicas relativas al acercamiento al
plantel asignado y la presentacion con la nueva comunidad educativa fue heterogé-
nea entre las y los participantes del estudio: hubo a quien se le solicit6 presentarse
el mismo dia o al dia siguiente de recibir los resultados favorables a su asignacion,
con pocas o nulas posibilidades de prepararse para ello; hubo quien no pudo dejar
sus funciones anteriores tan rapido y desempefid ambas tareas durante un tiempo;
hubo quien tuvo semanas para anticipar su llegada al plantel y pudo allegarse de
informacién para conocer la comunidad educativa a la que llegaba.
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La insercion a la direccion
del plantel en educacion
media superior

Como ya se anticip6 en laintroduccion, el punto de partida de este estudio para la
conceptualizacion de la insercion a la funcion directiva es la perspectiva impulsa-
da por la Comision Nacional para la Mejora Continua de la Educacion (Mejoredu)
que considera a la insercion como una etapa formativa institucional de transi-
cién que tiene como propdsito la incorporacion e integracion de figuras directivas
nuevas a una funcion directiva en un plantel (Mejoredu, 2020b).

Mejoredu (2021f) coincide con distintos especialistas en sefalar la importancia de
lainsercion, pues esta etapa se configura como el periodo en el que las figuras direc-
tivas desarrollan las habilidades de liderazgo que les permitiran sortear las tensiones
de los planteles. Asimismo, es un tiempo clave en la configuracion de la identidad
profesional y en la socializacion mediante la cual las nuevas figuras interiorizan la
cultura escolar a la que ahora pertenecen.

Reconociendo lo anterior, en este estudio se busca comprender la insercion a la
funcion directiva, ademas de considerarla como una etapa formativa, como un
conjunto de experiencias, sentidos y significados alrededor de su practica. Se bus-
ca resaltar la complejidad del desarrollo de la labor directiva en un contexto nuevo
y con responsabilidades diferentes, como una etapa del desarrollo profesional de
quienes asumen funciones directivas a partir del momento en el que les es otorga-
do el puesto formalmente, y hasta los primeros afios en el ejercicio de la funcion.

Con respecto al limite temporal de la insercion, la literatura coincide en recono-
cer como momento inicial el nombramiento o la designacion de una persona en el
puesto, sin embargo, no existe un consenso sobre la duracion de esta etapa, pues
desarrollar los saberes y las habilidades necesarias para desempenar la funcion, asi
como lograr la integracion completa a la comunidad educativa, depende de distintas
circunstancias particulares de cada figura directiva y su plantel (Mejoredu, 2021c).
Como se menciond anteriormente, si bien desde la perspectiva de la formacion con-
tinua, Mejoredu considera un periodo de dos afios como etapa formativa de inser-
cion, las experiencias compartidas por figuras directivas y autoridades educativas
refieren, desde su experiencia, una duracion que puede ser menor o mayor a ese
periodo, por lo que este estudio busca dar cuenta de las razones que los propios ac-
tores esgrimen sobre este aspecto.



El reconocimiento a la insercion a la direccion escolar, de forma amplia, como una
etapa del desarrollo profesional de las figuras directivas, permite analizar las expe-
riencias de directoras y directores durante los primeros afios de labor frente a un
plantel. No obstante que este punto de partida invita a pensar en figuras que por
primera vez adquieren alguna funcion directiva, hay quienes pueden repetir su in-
greso a esta funcion en varias ocasiones. Asi, en Mejoredu (2021f) se reconocen
cuatro situaciones que llevarian a una persona a insertarse en la direccion escolar:

1. Cambia de funcién (tipicamente desde la funcion docente) tras participar
en los procesos de promocidn a cargos con responsabilidades directivas del
Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros.

2. Adquiere funciones directivas por primera ocasion, mediante encargo y
comision de su autoridad educativa, durante un periodo igual o mayor a
un afo.

3. Asume la funcion directiva tras cinco afos o0 mas de no haberla desempe-
fiado.

4. Cambian de adscripcion a un plantel de otro servicio educativo, aunque ac-
tualmente se encuentren desempefiando un puesto similar.

Ademas, cabe recordar que, en el contexto de la educacién media superior (EMS)
en México, las figuras directivas de nuevo ingreso pueden insertarse a la funcion si
han tenido una trayectoria como docentes, o si han ejercido una profesion distinta.
Asimismo, independientemente de la forma y el tiempo en que una persona inicia
su labor en un puesto de direccion escolar, |a literatura identifica este periodo ini-
cial como desafiante en varios sentidos, ya sea por la incertidumbre, el aprendizaje
requerido o la adaptacién que tiene que enfrentar (Garcia et al., 2011), porque pue-
de representar un aterrizaje abrupto al centro escolar y hasta un shock de realidad
al momento de asumir la funcion (Weinstein et al., 2016), o porque al iniciar su
responsabilidad experimentaron asombro por la cantidad y diversidad de asuntos
que deben atender (Reyes, 2021).

Por estas caracteristicas, las primeras actividades como directores o directoras
estan poco relacionadas a cuestiones pedagdgicas y se centran mas en resolver
asuntos de urgencia, en particular, relacionados con el clima escolar y con la ges-
tion institucional o administrativa (Weinstein et al., 2016; Sandoval-Estupifian
et al., 2020).

Asi, aunque varian en intensidad y frecuencia, los problemas y las frustraciones
profesionales de las nuevas figuras directivas transitan de acuerdo con una curva
de aprendizaje particularmente pronunciada durante los primeros meses en el car-
go (Razo et al., 2017; Garcia et al., 2011). A ello se suman emociones aflictivas que
acompanan esta etapa, como sentimientos de aislamiento profesional, el estrés al
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enfrentar el legado y estilo del director anterior, la gestion del presupuesto escolar,
la comunicacion con otros actores de la comunidad educativa, la implementacion
de politicas educativas y la gestion de recursos fisicos y materiales del plantel (Hob-
son et al., citados en Mejoredu, 2023e; Garcia et al., 2011).

Sin embargo, poco a poco, las figuras directivas se familiarizan con su nuevo rol,
con las autoridades, con su comunidad escolar y sus prioridades de trabajo. Final-
mente, las directoras y los directores adquieren seguridad y sus practicas de direc-
cion son mas efectivas. Durante esta fase, ya conocen mejor la naturaleza de su
puesto, su contexto escolar, las problematicas y las expectativas de las autoridades
(Lopez-Gorosave, 2010; Garcia et al., 2011).

A partir de las experiencias compartidas en este estudio por directores, directoras
y autoridades educativas, se identificaron dos fases dentro de la insercion: la incor-
poracion al puesto y la integracion a la funcion y a la comunidad. La primera fase
refiere primordialmente a los primeros dias al frente del plantel, es decir, desde la
llegada fisica al lugar de trabajo hasta las primeras ocho semanas.®* La segunda
abarca desde los momentos posteriores a la incorporacion hasta el primer o segun-
do afo al frente de un plantel.

En los siguientes apartados se describe cada una de estas fases y se identifican cua-
les y como son los procesos involucrados. Posteriormente, se da cuenta de los ele-
mentos considerados como facilitadores y de los obstaculos enfrentados, tomando
como base la voz de las figuras directivas y de las autoridades educativas.

4.1 La incorporacion al puesto

La fase aqui denominada incorporacién3® sucede cuando las personas que partici-
paron en los procesos de promocion vertical de la LGSCMM o en otros procesos de
ingreso, habiendo sido seleccionadas y designadas a un plantel, llegan a su nuevo
puesto; ya sea en el mismo plantel o en uno distinto.

La incorporacion se vive de manera diferente en cada subsistema, en atencion a
rutinas, costumbres y procesos que se dan en ellos desde la llegada fisica de la
nueva figura directiva y en su primer dia en la direccion de un plantel. Algunos
subsistemas, con el fin de impulsar un arranque sélido de la funcion directiva,

34 La delimitacion de las ocho semanas es inicamente como referencia temporal. En la
realidad el periodo es variable pues el proceso inicial es distinto para cada persona.

35 Se utiliza la palabra incorporacién pues, de acuerdo con la Real Academia Espafiola
(RAE, 2023), alude a la agregacion o anexion de las personas a una entidad.
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han disefiado procesos de induccién3é detallados e integrales. Estos incorporan
cursos y manuales, la explicacion de cdmo se relacionan la funcion directiva y las
direcciones o areas estatales del subsistema, el acompanamiento fisico al plantel
en el primer dia, o una presentacion formal ante la comunidad educativa.

Sin embargo, en la mayoria de las instituciones no se identificaron estos procesos de
induccion paralas nuevas figuras directivas en este periodo, por consiguiente, después
del evento publico de asignacion, cada figura directiva se incorpora por su cuenta al
plantel designado. Cabe destacar que lo mas frecuente fue este segundo escenario,
estoes, procesos deincorporacionsinacompanamientoiniciala directorasy directores
recientemente designados. A continuacion, se describen ambos escenarios.

Una de las experiencias recuperadas en el subsistema del Colegio de Estudios Cien-
tificos y Tecnoldgicos (Cecyte) refiere al papel del director general del subsistema
o del director académico que presenta a la nueva figura directiva con la comunidad
educativa del plantel; en tanto que el area de Recursos Humanos acompana los
procesos administrativos para dar de alta al nuevo personal. En este marco institu-
cional, las nuevas figuras directivas se enteran de sus funciones a través de las con-
versaciones con la direccion académica y la revision del Manual de descripcion de
puestos. Sin embargo, no hay un proceso de induccién mas estructurado, pues “un
director o directora que va por primera vez practicamente va a aprender all, en el
lugar de los hechos, con la experiencia de sus compafieros” (autoridad educativa,
Cecyte, Chiapas).

En el mismo sentido, la experiencia referida por personal de los Centros de Bachi-
llerato Tecnoldgico Industrial y de Servicios (cBTIS) a nivel estatal refuerza la idea
de la autoexploracion de las figuras directivas noveles:

Son llamados a una reunién, se presenta; el area académica llama a los subdi-
rectores, y empiezan, ellos, a trabajar con ellos directamente. Y el subdirec-
tor a su vez trabaja con las areas inferiores, que son: el area de escolares, el
area de docentes, el area de vinculacion. Y ya aca, en el area administrativa,
pues, entra un poquito con los directores para todo lo que es [recursos] hu-
manos, financieros, materiales y trabajan, pero es asi. Pero, ellos ya al interior
del plantel, como dicen, pues, ellos tienen que ir buscando.

Autoridad educativa, cBTIs estatal

36 “Lainduccion o bienvenida consiste en disefiar e implementar el proceso de integrar al
personal de nuevo ingreso a la empresa” (Werther, 2000)
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La voz de las y los directores participantes coincide con lo que compartieron las au-
toridades educativas respecto a la llegada al plantel. Es decir, quienes se incorpora-
ron a un nuevo plantel mencionaron que personal del subsistema los acompafé y
present6 con la comunidad escolar, incluso, en ocasiones lo hizo quien ocupaba la
direccion general o alguna coordinacion, lo que tiende a disminuir las resistencias
de la comunidad escolar del plantel. Sin embargo, este tipo de acompafamiento
no fue tan frecuente, porque la mayoria de las directoras y los directores lleg6 por
cuenta propia al plantel y se present6 con la comunidad educativa, incluso, con la
figura directiva saliente si aiin se encontraba ah.

Por otro lado, participantes que asumieron la funcion directiva tras ser docentes
o formar parte de la plantilla del mismo plantel, en general describieron su llegada
como un dia mas; asimismo, la distincion entre su puesto anterior y el recién ocu-
pado tomé forma en los dias posteriores.

Destaca que, en general, las figuras directivas dieron cuenta de una recepcion cor-
dial por parte de la comunidad educativa a la que llegaron. Incluso, una de ellas men-
cion6 haber sido recibida con musica y comida; ademas, su llegada fue noticia en
los medios locales, lo que da cuenta de la importancia de estas figuras en el plantel
y en la comunidad en la que se encuentra:

Cuando yo llego al plantel me encuentro a 50% de los docentes que ya cono-
cia, me encuentro a los jefes de proyecto, que son cinco, conocia a cuatro; me
encuentro a familiares mios, nietos y parientes y vecinos que estan estudian-
do aqui. Entonces, fue muy calida la recepcion, incluso de mucho gusto. Fue
muy emotivo saber que habian hecho una colecta para hacer una comida y
traer mUsica y hacer un evento como si fuera una fiesta [...]. Me senti incluso
hasta cohibido por el recibimiento que tuve. Y después fue muy notorio el in-
forme que se dio en los medios locales, porque estaban periddicos locales, la
radio local, y son gente que conozco también, y que cubrieron en los medios,
cubrieron por Facebook y las redes sociales locales [...]. Entonces, me llega-
ron por medio de Facebook mas de trescientas notificaciones y felicitaciones.

Director, Conalep, Michoacan

Aunque también se presentaron situaciones en las que recibieron a la figura en-
trante con manifestaciones de brazos caidos y hostilidad. Sobre todo de parte del
personal sindicalizado:

Les voy a contar mi anécdota. Hago el proceso y, bendito Dios, salimos en los
primeros lugares, ocupo el nimero dos en prelacion, elijo el plantel; y lo Unico
que yo sabia del plantel, o lo que yo queria era un lugar donde hiciera frio [...].

La asignacion fue un dia miércoles, el dia jueves me dice [una autoridad del
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subsistema]: “preséntese usted”. Entonces yo voy de camino al plantel el dia
jueves. El miércoles por la noche me manda un mensaje, 11:00 de la noche,
“maestro, no llegue al plantel, espere, una comision lo va a acompanar por-
que hay un grupo de docentes que no va a permitir su entrada” [ ...]. Llego,
espero al compafero que venia de coordinacion precisamente, platicamos y
me dice: “lo vamos a acompanar, si las cosas se ponen feas, salimos corrien-
do”, asi textualmente. Al entrar, un grupo de companeros docentes y quizas
padres de familia tenian unos lazos en la puerta, entramos, el corazoncito y
la adrenalina se empiezan a disparar [...]. Platicamos un buen rato, a punto
ya de los lazos, que nos amarraran, pero el companero logré persuadir a los
compaiieritos, y ahi me dejaron solito. Me dicen: “maestro, se queda usted,
vea usted qué hace” Y unos comparieros ahi con machetes afuera, tremen-
do, si bastante tenso.

Director, Cobach, Chiapas

Con respecto a las actividades realizadas durante los primeros dias, la mayoria de
las y los directores coincide en que son de exploracién y diagnéstico. Identifican al
personal del plantel y las funciones y roles que desempenfan, recogen y generan in-
formacion sobre los desafios y necesidades mas urgentes, también se relinen con
docentes y familias.

Parte de este diagndstico y exploracion inicial es la entrega-recepcion del plantel,
que es el acto administrativo por el cual la figura directiva saliente da cuenta de la
situacion en la que se encuentra la comunidad escolar al momento de su partida.
Por su importancia, se espera que la informacion entregada en este acto sea sufi-
ciente y Util para la figura directiva entrante.

Este proceso de entrega-recepcion es diverso en las formas en que se realiza. Con
menor frecuencia, la entrega de documentacion se hizo directamente de la mano
de quien dejaba la funcion directiva e, incluso, en las situaciones mas favorables
se mantenia el dialogo entre quienes entraban y quienes salian con el fin de que la
nueva figura directiva tuviera un panorama mas claro del plantel:

Tuve una apertura de mucha confianza del director anterior, que estaba de-
jando el plantel, desde entrega-recepcion tuvo mucha aperturay, en ese sen-
tido, responsabilidad también. En todo momento estuvo en comunicacion
para cualquier detalle que se ofreciera.

Director, Cecyte, Chihuahua
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Sin embargo, en la generalidad, las directoras y los directores entrantes Ginicamen-
te recibieron las carpetas de parte del subsistema u otra figura del plantel, con
informacion de cantidad y calidad variable, y ellos tuvieron que realizar el cotejo o
generar nueva informacion sobre el plantel:

No hubo quien me entregara el plantel, a la directora anterior no la vi, nada
mas hasta para la firma del acta de entrega-recepcion, y yo empecé a ver aqui
con apoyo de la persona de recursos humanos, o la responsable administrati-
va, mejor dicho, quien fue la que me empez6 a mostrar el plantel: “Estas son
las mecanicas que se han estado manejando. Asi hemos estado haciéndole”.
Me mostro la escuela, pero para mi, de verdad que fue un reto muy grande y
lo sigue siendo, haber pasado de docente a director.

Director, Cobach, Chihuahua

Varias figuras educativas dieron cuenta de que, si bien este proceso se cumple, es
poco eficiente y escasamente Util en las condiciones en las que se lleva a cabo. Situa-
ciones como la entrega de la informacion y del puesto por parte de personas distintas
al director saliente, procesos realizados a destiempo, carpetas incompletas e infor-
macion poco confiable fueron muy recurrentes, en especial, entre aquellos directores
nuevos en el plantel asignado. Al ser responsables del plantel, la baja calidad de este
proceso puede ocasionar que mas adelante las y los directores tengan que rehacer el
trabajo o incluso se enfrenten con graves consecuencias legales:

El proceso de entrega-recepcion, en micaso, fue mas formal que otra cosa. “Ahi
estan los papeles, ahi estan los archivos y las carpetas. Ahi dice que hay lo que
hay o lo que no hay”. Entonces, el proceso de entrega-recepcion, a mi no me
sirvié para nada. Yo tuve que utilizar las siguientes semanas para tratar de eva-
luar cual era la situacion. Porque, incluso los documentos o las situaciones que
se registraban en la entrega-recepcion, para mi no eran confiables. Yo no tenia
ni idea de como lo habian extraido. Tuvimos que volver a hacer un montén de
procesos, porque yo no era de esta comunidad, yo venia de fuera.

Director, bachilleratos estatales, Veracruz

Asimismo, sefalaron que, en ocasiones, se entregan documentos que no coinciden
con la situacién actual del plantel, por ejemplo, se identificaron pagos de servicios
e impuestos atrasados, inventarios incompletos o con elementos que ya no existen.
En general, refieren este proceso como desgastante y estresante, y que no siempre
apoyo a la incorporacion al plantel y a la insercion a la funcién, pues terminé siendo
una simulacion para cumplir con el tramite administrativo: “una sorpresa que yo me
encuentro tiempo después de la entrega-recepcion son los impuestos pendientes de
pagar [...] yo lo vi con el juridico en ese tiempo, pero la actitud del director anterior
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era muy tajante, era dificil. Entonces, el cambio no siempre se da en los mejores tér-
minos (directora, caTIs, Chihuahua).

La duracion de este proceso también fue variable. Una cantidad considerable de in-
formantes sefald haber contado s6lo con cinco dias para confirmar la recepcion;
aunque otras personas afirmaron que la normatividad indicaba treinta dias. Ademas,
esta actividad les causé desconfianza por la responsabilidad que conlleva firmar el
documento de entrega-recepcion pues, al carecer de la experiencia o acompafna-
miento necesario, no sabian en qué prestar atencion en este proceso:

Bueno, sobre el plantel que dejé, al igual que su servidora o cualquier otro
director entrante, tienen treinta dias para hacer observaciones a esa entre-
ga-recepcion, [y en su caso, declarar] ante la Funcién Publica cudles serian
sus observaciones, y luego seria un proceso el que hace la Funcion Publica,
puede ser de investigacion, puede ser de conclusion, pero ya ellos son los
que decidiran.

Directora, Cobach, Chihuahua

Bueno, en mi caso, a diferencia de la compafera [quien indicé haber tenido
treinta dias], a mi nada mas me dieron cinco dias para la entrega-recepcion.
Entonces, fue mucho mas pesado que el de ella. En cinco dias estar checando
todo lo que se podia, y no lo que se debia, sino como se podia. Entonces, si
es muy desgastante, en ese aspecto, que sea tan poquito tiempo para poder
hacer las observaciones.

Director, Cecyte, Chihuahua

El subsistema en el que se encontré6 mayor consistencia en términos del sefiala-
miento de los tiempos implicados en este proceso fue el Colegio Nacional de Edu-
cacion Profesional Técnica (Conalep) que, de acuerdo con las y los informantes,
la normatividad considera noventa dias para hacer aclaraciones en el proceso de
entrega-recepcion: “después de que se hizo la entrega-recepcion con presencia
del 6rgano de control interno, tuvimos noventa dias para hacer las observacio-
nes pertinentes de lo que se esta entregando en el plantel, y tuvimos que hacer
la parte conducente de acuerdo con lo que nos permite la ley” (director, Conalep,
estado de México).

Asi, la entrega-recepcion, que pareceria ser un proceso clave durante la incorpo-
racion al plantel y en la transicion entre figuras directivas, mostrd tener muchas
oportunidades de mejora en la mayoria de las instituciones. No obstante, hubo
contextos en los que parece haber funcionado de mejor manera, como el caso
de Conalep.
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Realmente, creo que desde el punto de vista de la normatividad se cumple
con ella. Hay una entrega-recepcion, en mi caso habia un director anterior.
Se cumple con lo establecido por la misma contraloria del 6rgano interno.
Es presentado uno en el plantel. Creo que, en ese sentido, el Conalep esta
muy estructurado.

Director, Conalep, Veracruz

En general, como lo anticipaba la literatura, la llegada y los primeros dias frente
al plantel se reconocen como momentos complejos, caracterizados por la incerti-
dumbre y la falta de informacion. En particular, cuando no se conocen los contex-
tos, escolar y social, y cuando no se tiene el acompafiamiento de la autoridad ni la
informacion certera para comenzar las nuevas funciones, comprender cabalmente
la situacion del plantel suele tomarles mucho tiempo y esfuerzo. Para esta labor, la
cercania y el apoyo del personal del subsistema resultan claves.

4.2 Integracion a la funcion y a la comunidad

Tras los primeros dos meses en la funcion, se reconoce otra etapa de la insercion
—aqui denominada integracién—, que abarca del periodo posterior a este momento
inicial y hasta el primer afo en la funcion. Esta etapa alude a la fusion y adaptacion
de la nueva persona a sus tareas y a su comunidad educativa.

En este apartado se abordan principalmente las experiencias que las figuras directi-
vas refieren en su primer afio en la funcién, ya que es el tiempo que la mayoria sefial6
como suficiente para dejar de sentirse nuevos o nuevas en su puesto.3” Estas y las
propias autoridades educativas lo consideran como un periodo clave en su trayecto-
ria profesional y para el desarrollo posterior de sus funciones.

La mayoria de las figuras directivas coincide en que el primer afio en la funcion es
muy desafiante, tanto para aquellas que la asumen por primera vez, como para
quienes ya tienen experiencia directiva pero se insertan en un nuevo plantel. Mu-
chas de las personas informantes mencionaron este momento como un periodo de
constante aprendizaje técnico y de crecimiento personal, y dieron cuenta de vai-
venes emocionales importantes:

37 Los testimonios aqui presentados daran cuenta del primer afio en general, no
necesariamente de un tiempo especifico posterior a las primeras ocho semanas. Ello
porque la definicion de las fases es una estrategia analitica que buscé organizar las
experiencias compartidas, no una distincion explicita de las figuras directivas.
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Realmente, si fue un primer afo dificil para mi, habia dias en los que queria
salir corriendo de la escuela y no regresar, porque habia muchas cosas malas
en la escuela, habia mucha gente que era muy influyente y de plano no iba a
trabajar, y le pagaban. Entonces, yo no tenia compromisos con ellos, yo ha-
bia llegado por un examen. Todo eso en un afo me toco limpiarlo, me costo6
mucho trabajo, muchas amenazas, un montén de corajes y cosas malas, pero
eso también me ayud6 a poder avanzar con mi escuela y como profesional
de la educacion. Son cosas que en casi todas las escuelas se han dado o se
siguen dando. Entonces, ese primer afo si fue de mucho aprendizaje y mu-
cho aguante.

Director, bGB, Veracruz

Como los demas compafieros, el primer afo frente a un plantel, como direc-
tores, si es demasiado. Para mi fue muy estresante; me gusta que las cosas
salgan bien y, por ende, quiere uno estar siempre detras de todo. Fue un
aprendizaje y una maduracion, para un servidor, demasiado grande, por-
que aprendi a soltar, a soltar, me refiero, a asignar funciones [porque] permi-
te generar un equilibrio entre nuestro trabajo y nuestra familia, yo creo que
eso es muy importante. Pero si, el primer afo, para un servidor, fue demasia-
do, demasiado estresante.

Director, Cecyte, Chihuahua

También se percibi6 coincidencia en la necesidad de una adaptacion rapida a sus
nuevas responsabilidades, ya que, de acuerdo con las figuras directivas, pareciera
que se espera un dominio completo de la funcién desde los primeros meses en el
encargo. El primer afo lo dedican a conocer, diagnosticar, planear, reorganizar y
poner en marcha su nueva gestion, actividades que comienzan desde su primer dia;
sin embargo, se profundizan o consolidan en el transcurso del primer afio. Entre
las principales actividades que realizaron durante dicho periodo se mencionaron:

= Fortalecer el diagnostico iniciado en las primeras semanas y empaparse de toda
la informacion del plantel. Vinculado a ello, elaborar un plan de trabajo y darlo
a conocer a la comunidad educativa.

= Conocer las funciones y responsabilidades del nuevo rol en la practica, sobre
todo los procesos y tramites administrativos que recaen en sus manos y que
no necesariamente son mencionados en los manuales o en informacion que les
proporcionan al ingresar.

= Familiarizarse con los programas y la normatividad, sobre todo, para saber como
aplicar las reglas internas en casos de consumo y venta de drogas, u otras situa-
ciones problematicas y especificas del plantel.
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= Conocer con mayor profundidad y entablar una buena relacion con el personal
escolar y con el sindicato, lo cual incluye la reasignacion de tareas cuando es ne-
cesario y la identificacion de resistencias y alianzas dentro y fuera del plantel.

= Atender las actividades relacionadas con el estudiantado, desde la promocion
para aumentar la matricula, hasta el conocimiento de las dificultades particu-
lares de alumnas y alumnos, e integrarse con sus familias.

= Aprender los actos civicos y costumbres de la comunidad educativa.

= Conocer alos lideres de las distintas areas del subsistema y saber a quién recu-
rrir en caso de conflictos.

= Allegarse de recursos para mejorar la infraestructura de la escuela; rubro que
incluye la rehabilitacion de espacios cuando las y los directores tomaron sus
funciones justo después del confinamiento por pandemia.

Con relacion a los principales retos que directoras y directores enfrentaron duran-
te el primer afo, se mencionaron las relaciones con diversos actores educativos y
sociales, tales como, el personal docente y el personal administrativo; las y los es-
tudiantes; madres, padres y personas tutoras; los sindicatos, y otros actores loca-
les relevantes, como el sector empresarial y las autoridades civicas locales.

Con respecto al primer conjunto de actores —docentes y apoyo administrativo—,
los retos se orientaron a la adaptacion entre la nueva figura directiva y el equipo
de trabajo, incluso cuando pertenecian a la misma comunidad educativa, ya que la
reasignacion de roles modifica las relaciones entre el personal. En este ambito se
reconocieron como desafios particulares la identificacion de personas de confian-
za, el control de las fricciones al interior del plantel y el manejo de las resistencias
al cambio. En este sentido, encajar y lograr una adaptacion de dos vias, tanto de
la figura directiva entrante como del equipo de trabajo en funciones, se reconocio
como un hito importante de este momento:

Algo que he hecho aqui desde que llegué es ser parte del equipo, no formar
un equipo nuevo. El querer formar un equipo nuevo dentro de una escuela
es destruirse uno mismo, es obstruirse al mismo paso. Ellos ya tienen ciertas
costumbres y ciertas cosas establecidas durante muchisimos afos, la escuela
ya tiene mas de sesenta ainos de fundacion.

Director, bGB, Veracruz

El trato con los sindicatos fue otro desafio relevante que enfrentaron muchas de
las figuras directivas. Si bien esto no ocurre solo durante el primer afo, parece
que este momento es clave para orientar la relacion posterior. Algunas directoras
y algunos directores dieron cuenta de la necesidad de aprender a negociar, po-
ner limites y entablar comunicaciones productivas con los lideres sindicales y el
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personal sindicalizado. Aunque, por otro lado, hubo quien mencion6 una relacion
armoniosa desde el principio:

Llego el dia lunes a la escuela, al Conalep, me recibe muy bien el personal
administrativo, docentes, jefes. Pero llego con la novedad de que al que el
sindicato habia designado como director ya no les parecié mucho. Llego yo,
pero inmediatamente ellos se designan como subdirectores, personal do-
cente, entonces empiezan a haber conflictos porque ellos no querian dejar la
direccion, siendo que nunca habian tenido ellos la direccion, pero la querian
[...]. Entonces, me comunico a Morelia, me da todo el respaldo el director
general, me dice: “estas personas se van a las areas donde les competen,
donde estan designadas», y se mandan a esas areas. Ahi ya comienza un
poco la lucha de poderes dentro de la institucion.

Director, Conalep, Michoacan

Igual, el sindicato, llevamos una buena relacion con las partes sindicales, en-
tonces creo que ahi no hay tanto problema. Ahi mas bien es —como dicen los
companeros de Bachilleres— los problemas sindicales a nivel estado, a nivel
arriba, si repercuten a nivel local. Yo les digo: “es que la bronca es de alla,
no es mia, nosotros nos dedicamos a lo nuestro y que alla se arreglen ellos”.

Director, Cecyte, Michoacan

Al referir alasy los estudiantes y sus familias, se mencion6 como principal desafio el
conocimiento de sus caracteristicas y situaciones especificas. En particular, cuando
existen patronatos o comités de madres y padres de familia, las figuras directivas
enfrentan el desafio de ganarse su confianza y aprender a colaborar con ellos.

Finalmente, con respecto a las relaciones con otros actores locales clave, el desafio
consiste en darse a conocer, también en ganar su confianza y establecer mecanis-
mos de colaboracion benéficos para el plantel. En este ambito, la temporalidad de
los ciclos politico-electorales y los consecuentes cambios de funcionarios en las
administraciones los obliga a reiniciar estos procesos de negociacion tantas veces
COmMo sea necesario.

Por otra parte, algunas directoras dieron cuenta de desafios que enfrentaron, en es-
pecifico, por su género. Ellas sefialaron que, en ocasiones, encontraron mayor resis-
tencia de los equipos a la direccién de una mujer, pues se asumia que tenian menor
experiencia en este tipo de cargos y, por tanto, que sus decisiones podrian estar mas
cargadas de improvisacion. Asimismo, comentaron que entre actores externos se
percibia sorpresa al tener que negociar con una mujer. Ademas, refirieron dificultades
relacionadas con el balance entre la vida profesional y la familiar, pues el cuidado de
hijas e hijos sigue recayendo en ellas:
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Para mi desgracia, como decimos, era yo la primera directora mujer, y eso a
veces [es complicado para] las mujeres que nos encontramos en un pueblo,
en un pais, en una sociedad totalmente machista, mucho machismo. Cuan-
do llego me presentan, y llegaron autoridades a darme posesion. Inmedia-
tamente tuve la visita del sindicato casi a condicionarme. Obviamente, a los
seis dias fueron a pedir mi destitucion a la Secretaria.

Directora, Cecyte, Chiapas

La escuela esta ubicada en una comunidad semi urbana, muy tradicional, pe-
ro sobre todo mis profesores, el personal docente, la mayoria de ellos vienen
también de comunidades, en esta l6gica, muy tradicionalistas. Entonces yo
si observo esta parte a veces de la renuencia de algunos docentes varones
en la l6gica de asumir una indicacion o una peticion por parte de mi persona,
mas por ser mujer.

Directora, Bachillerato estatal, estado de México

Por otro lado, a partir de las conversaciones con las figuras directivas fue posible
identificar su concepcion y autopercepcion sobre sentirse nuevas (o novatas) en el
puesto. Al respecto, destacaron distintas perspectivas. Por un lado, las directoras y
los directores identificaron que la novatez tiene una duracion especifica, es decir,
la asumen como una medida de tiempo de aproximadamente un afio, ya que al ini-
cio del segundo afio empiezan a sentirse mas diestros en la funcion. Cabe destacar
que, aunque la mayoria refirié el promedio de un afio, también se mencionaron pe-
riodos de novatez que abarcan desde dos semanas hasta cuatro anos de duracion.

En este marco, otras figuras directivas consideran que el fin de la novatez se relacio-
na con ciertas caracteristicas y acontecimientos reconocidos puntualmente por las
directoras y los directores. Algunos de ellos tienen que ver con la autopercepcion
sobre el conocimiento de ciertos temas y elementos fundamentales para la funcion,
como los tramites, los procesos y el personal del plantel; otros, con el reconocimien-
to de la comunidad y distintos actores, como las autoridades locales; unos mas, con
el establecimiento de flujos y rutinas de trabajo mas agiles; y otros, con la propia
seguridad con la que las figuras directivas asumen sus responsabilidades y su rol,
por ejemplo, la toma de decisiones y la resolucion de conflictos o porque se perci-
ben con mas sensibilidad, mayor capacidad de comunicacion y de argumentacion.

Las y los directores coinciden en que la novatez en la funcion directiva implica un
proceso de maduracion y adaptacion. De manera particular, identificaron algunos
elementos en los que, independientemente del nivel de experiencia en cargos di-
rectivos, el periodo de novatez resulta mas complejo en el ejercicio de sus funcio-
nes directivas.
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En primer lugar, mencionaron como particularmente desafiante el trato con el
personal y las relaciones interpersonales, incluida la relacién con el estudiantado,
en especial con las nuevas generaciones, ya que perciben cierta distancia entre las
formas de interaccion que conocen y las de estos grupos de jovenes. Por otro lado,
la gestion en temas administrativos fue referida como uno de los elementos de la
funcion que mas se dificulta en periodos de novatez, pues el desconocimiento de
éstos les conduce a errores u omisiones que deben ser resueltos posteriormente.

Algunas de las figuras directivas participantes se refirieron a la novatez como un
conjunto de momentos que las sorprenden o las hacen sentir que ain no dominan
la funcién, incluso mas alla del primer ano. En este sentido, perciben que aunque
conozcan bien las funciones, a lo largo de su travesia por la funcion directiva siguen
ocurriendo circunstancias que las empujan a sentirse nuevas en el puesto, por ejem-
plo, modificaciones en los procesos administrativos o la falta de vinculos de amistad
con el personal, lo que genera inseguridad o sentimientos de soledad; cambios en
las demandas e interacciones con estudiantes o con sus familias; transformaciones
sociales, culturales o tecnoldgicas; o eventos inesperados, como la pandemia o al-
gun movimiento politico. Asimismo, reconocieron que, sin importar su experiencia
directiva, es necesario mantenerse actualizados y seguir estudiando.

A diferencia de la percepcion generalizada de directoras y directores sobre la tem-
poralidad de la novatez limitada al primer afo, entre las autoridades educativas clave
en los distintos subsistemas y entidades consultadas no se distingue un consenso con
respecto a este tema. Por un lado, algunas personas refieren escenarios temporales
con rangos que van desde los seis meses, hasta los dos u ocho afos, vinculados ge-
neralmente a la duracion de los ciclos escolares:

Es complicado decirlo; a partir del segundo afio, como lo mencionaba hace
rato, el primer afio es el conocimiento del puesto, de las incidencias que hay
dentro de cada plantel; el sequndo afio es esa aplicacion; y ya a partir del ter-
cero ya generaron esa experiencia.

Autoridad educativa, Cobach, Ciudad de México

El primer semestre es crucial porque es de mucho aprendizaje, después del pri-
mer semestre ya identifican mejor sus funciones, los programas y planes que
se desarrollan en el colegio, cbmo resolver problemas y a quién dirigirse para
cada asunto. A partir del sequndo semestre ya tienen una nocién general del
puesto directivo. En el segundo ciclo escolar ya estan mas “como peces en el
agua”, siempre hay programas y actividades nuevas que les “desencanchan” un
poco, pero en general ya saben como resolver estas situaciones.

Autoridad educativa, Cobach, estado de México
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Por otro lado, se encuentran otras opiniones de las autoridades educativas que
identifican la novatez en otras dimensiones, referidas a valoraciones enfocadas en
aspectos cualitativos y alejadas de margenes temporales. Por ejemplo, para Cona-
lep, en Michoacan, un director o directora logra la consolidacion cuando el estu-
diantado les reconoce como la figura directiva; cuando madres y padres de familia
expresan su satisfaccion con la o el director; cuando el personal de |a escuela re-
conoce el liderazgo y respalda su trabajo; cuando se empieza a notar dentro de su
propio municipio, por ejemplo, al aparecer en spots.

En este subsistema refirieron que una figura directiva supera su etapa de novatez
cuando maneja los términos y la nomenclatura del Colegio: “sabemos que ya es-
taninvolucrados, que ya empiezan a conocer el sistema, y que ya podemos hablar
con ellos un mismo idioma” (autoridad educativa, Conalep, estado de México).
Esto ocurre también cuando el personal de la escuela y la figura directiva convi-
ven, por ejemplo, organizan eventos sociales y realizan las sesiones ordinarias de
trabajo de forma colaborativa.

4.3 Facilitadores y obstaculizadores de la labor
directiva durante la insercion

A partir del analisis de las experiencias compartidas por las figuras directivas par-
ticipantes, se identificaron diversas situaciones3® que facilitaron u obstaculiza-
ron su labor durante la etapa de insercion a la direccion escolar. Estas coinciden con
las identificadas por la literatura: situaciones personales, de la escuela, del sistema
educativo, politicas, sociales, culturales y econémicas, que tienen diversos efectos
en cada etapa de la carrera directiva (Pesqueira, 2011).

En general, las y los directores noveles suelen vivir experiencias diferenciadas en
esta etapa de su trayectoria profesional por el efecto de estos elementos y su inte-
rrelacion. Por ejemplo, caracteristicas personales como las experiencias previas en
puestos directivos, la formacion especifica para la direccion escolar, la cercania y
observacion de la gestion de otros directores en el pasado, son consideradas expe-
riencias de aprendizaje altamente valiosas que facilitan el camino de una persona
que asume por primera vez el cargo directivo (Weinstein et al., 2016).

Sin embargo, una misma situacion puede jugar como facilitador para una personay
como obstaculizador para otra, segun el tiempo y espacio de la insercion. Asi, la su-
ma de estos componentes puede resultar en una curva de aprendizaje mas o menos

38 Situacion es el “conjunto de factores o circunstancias que afectan a alguien o algo en un
determinado momento” (RAE, 2023).
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pronunciada y en una etapa mas o menos cadtica para cada persona. No obstante
que estos elementos se pueden mantener constantes durante toda su trayectoria
en la direccion escolar, al inicio de la gestion los experimentan mas intensamente.

El primer acercamiento a dichos elementos en este estudio se dio por medio de la
cédula de informacion que cada participante completé. Los resultados obtenidos
permitieron identificar facilitadores importantes como la relacién con el personal
de apoyo, docentes, estudiantes y familias; ademas, mas de la mitad de los infor-
mantes menciond al sindicato.

Otro topico que llamo la atencion fue la presencia del director o directora anterior
en el plantel, identificado por la tercera parte de los informantes como un factor que
facilito el proceso de insercion; sin embargo, poco menos de la mitad lo ubicé como
una variable que no facilité ni obstaculizé su labor durante este periodo, en tanto
que dos de cada diez participantes lo sefalaron como obstaculizador. Entre otros
elementos obstaculizadores, destacan las condiciones fisicas del plantel, asi como
las situaciones de violencia e inseguridad en la comunidad (tabla 4.1).

Tabla 4.1 Acompanamiento durante los primeros dos meses de la toma del cargo,
facilitadores y obstaculizadores

Ni facilito,

Facilito Dificulto Total

ni dificulto

N % N % N % N %

El tamafio de la matricula del plantel 53 51.0 38 36.5 13 12,5 104 100
La cantidad de personal disponible para el funcionamiento 63 60.6 10 96 31 298 104 100
del plantel

Las condiciones fisicas del plantel 48 46.1 19 183 37 35.6 104 100

Relacion con el personal de apoyo (jefaturas de

. ., 76. 7 7 17 16.4 104 1
departamento, subdireccion) 80 6.9 6 6 0 00

Relacion con el personal docente 80 76.9 11  10.6 13 12,5 104 100
Relacién con las y los estudiantes 84 807 19 183 1 1.0 104 100
Relacion con las familias 82 78.8 19 183 3 29 104 100
Relacion con el sindicato 59 56.7 29 279 16 154 104 100
La presencia del director o directora anterior en el plantel 33 317 48 46.2 23 221 104 100
>
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Ni facilito,

Facilité Dificulté Total

ni dificulto

N % N % N % N %

La vinculacion del plantel con el sector productivo,
instituciones de educacion superior u otras organizaciones 68 650 24 23.0 12 12.0 104 100
externas

Ubicacion del plantel 70 673 19 183 15 144 104 100

Las condiciones de violencia e inseguridad en la comunidad 38 36.5 28 269 38 36.5 104 100

Las condiciones politicas de la comunidad en la que

. 47 452 42 404 15 144 104 100
esta el plantel

Fuente: elaboracion propia con datos de la cédula de informacion.

A continuacion, se detallan los hallazgos obtenidos con base en los testimonios de
las y los informantes, agrupados en cuatro categorias de situaciones3® que inciden
en la labor directiva durante la etapa de insercion a la direccion de plantel: la comu-
nidad escolar, el sistema educativo, el contexto, y las situaciones personales. Cabe
destacar que un conjunto de elementos fue transversal a todas las categorias —los
conocimientos, los saberes y las habilidades necesarias para hacer frente a la labor
directiva; asi como el apoyo ofrecido para desarrollarlos o adquirirlos—, por lo que a
las categorias anteriores se suma una seccién especifica sobre formacion.

4.3.1 Comunidad escolar

Los elementos aqui agrupados refieren a las caracteristicas y circunstancias par-
ticulares de los planteles educativos, desde el personal que lo conforma, hasta las
caracteristicas fisicas del inmueble.

3% Para una mejor comprensién de esta seccién es esencial destacar una tendencia notoria
en las descripciones de los elementos facilitadores y los obstaculizadores expresados por
los directores y las directoras. Por un lado, los factores que les facilitaron su labor durante la
insercion fueron mencionados de manera mas breve y con menor detalle.
En contraste, los testimonios sobre los obstaculos se caracterizaron por ser mas intensos
y detallados. Esta diferencia en la intensidad y profundidad de las respuestas es reflejada
en el analisis y se deja constancia en el espacio y tratamiento que se da a cada categoria
de elementos que inciden en los primeros afos de la funcion directiva. Esta variacion en
el nivel de detalle no implica que los elementos facilitadores sean menos significativos o
relevantes que los obstaculizadores. Mas bien, refleja las dinamicas y particularidades de las
experiencias personales de las y los directores de enfocarse y articular mas extensamente
sobre los desafios y las dificultades enfrentadas. Al leer las secciones siguientes es crucial
tener en cuenta este matiz en la presentacion y analisis de los datos, para asi comprender
integralmente el contexto y las implicaciones de los hallazgos presentados.
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Un elemento fundamental para favorecer la gestion y el desempeno escolar es el
personal que forma parte de las instituciones educativas, debido a que la relacion
de las directoras y los directores con su equipo de trabajo puede facilitar o dificul-
tar considerablemente su labor cotidiana (Day et al., 2020). La literatura sefala
que el éxito del liderazgo escolar no puede ocurrir sin el apoyo y confianza de las y
los docentes y el personal de la escuela. Por lo tanto, una situacion que interviene
fuertemente en sus tareas durante los primeros afios es lograr la cooperacién y con-
ciliacion con el personal del plantel (Reyes, 2021; Sandoval-Estupifian et al., 2020).

Por otro lado, es comun que la plantilla docente y el personal de la escuela reaccio-
nen con cierta resistencia a los cambios, haciendo mas compleja la labor directiva.
De acuerdo con algunos estudios, estas situaciones se viven de manera intensa al
inicio de la gestion, sin embargo, la presencia de dificultades con el personal de
la escuela continla, incluso tratandose de directores de EMS con mas experiencia
(Razo et al., 2017).

Otros desafios que se reconocen respecto al trabajo de los directivos con el personal
docente son la falta de motivacion, la resistencia a cambios en la practica docente,
asi como diversos problemas relativos a la contratacion y el pago de los sueldos.
También se menciona la relacion con los colectivos sindicales, las dobles jornadas u
otras actividades laborales que limitan el tiempo para el trabajo colegiado y la par-
ticipacion en capacitaciones, entre otras (Reyes, 2021).

Adicionalmente, como se sefiala en otros estudios, las directoras y los directores
subrayan el papel de los usos y costumbres poco efectivos del personal como la pro-
blematica mas importante al iniciar un cargo directivo, pues no siempre les perciben
a todos dispuestos a adoptar nuevas practicas, aun cuando estén sujetas a normas
o busquen favorecer los aprendizajes de las y los estudiantes (Day et al., 2020). Asi-
mismo, se subraya la falta de confianza hacia el nuevo directivo, la cual suele estar
relacionada con practicas que el personal percibe de forma negativa, por ejemplo,
comportamientos inconsistentes, carencia de habilidades interpersonales y proble-
mas de comunicacién de parte de las figuras directivas.

La presencia en la escuela de la figura directiva anterior también es otro elemento
que puede generar confusion e incomodidad a las directoras y los directores nove-
les, y a la comunidad escolar (Weinstein et al., 2016). La interaccion entre la figura
saliente y la entrante puede generar reaccion del personal al encontrarse dividido
entre ambos. Cabe destacar que, en otros contextos, se han reconocido multiples
experiencias de directores noveles que recibieron apoyo y compafia por parte de
otros miembros de la comunidad escolar, en particular, de personas con relativa-
mente poca experiencia (Reyes, 2021).
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Otro conjunto de elementos propios de la comunidad escolar que influyen de forma
importante en la labor directiva, sobre todo cuando recién ingresan a la funcion,
son el abandono escolar, problemas de adicciones que afectan a estudiantes, te-
mas de salud socioemocional, bajo desempefio académico, carencia de personal de
apoyo, falta de involucramiento de las familias en la educacion de sus hijas e hijos,
problemas de violencia e inseguridad en sus comunidades, y temas sobre gestion
de recursos para la mejora escolar (Reyes, 2021; Razo et al., 2017).

A partir de las experiencias compartidas por las directoras y los directores partici-
pantes en este estudio, se identificaron cinco categorias de situaciones en la comu-
nidad escolar que influyeron en su insercion a la funcion directiva, ya sea porque la
facilitaron o por obstaculizarla: 1) las caracteristicas y reacciones del personal del
plantel; 2) los recursos escolares disponibles; 3) los elementos relacionados con
la comunidad estudiantil; 4) la relacién con madres, padres y personas tutoras; y
5) otras caracteristicas del plantel. Cabe destacar que este conjunto de circunstan-
cias tuvo el mayor nimero de menciones a lo largo de las conversaciones con las
figuras directivas, destacando lo relacionado con el personal del plantel, sequido de
los recursos escolares, y la comunidad estudiantil.

En primer lugar, las caracteristicas y reacciones del personal del plantel destacan
como el elemento escolar mas relevante, pues resulta decisivo para su funciona-
miento. Cuando existe un buen entendimiento entre el personal y la direccion, éste
suele ser un claro facilitador; en cambio, si falta la buena disposicion o se encuen-
tra mucha resistencia al querer modificar practicas poco efectivas en el quehacer
cotidiano, puede convertirse en una barrera que dificulta el desarrollo de las acti-
vidades en el plantel:

Yo creo que el mayor reto como director es eso, [ ...] el trabajo con tu equipo
de trabajo, porque lo administrativo, lo académico, todo, de alguna manera lo
estudias, te formas, lo haces, el trabajo sale, pero el trabajo con las personas
que, al final del dia, es el trabajo que va a impactar en los alumnos, que va a
impactar en tu dia a dia. [...] porque si ti estas bien con tu trabajo de equipo,
puedes hacer mucho; pero si tienes docentes, administrativos que nada mas
no quieren trabajar o no tienen actitud o no quieren hacer las cosas diferen-
tes o no quieren aprender, es bastante pesado y ahi se le va cargando mucho
la mano al director del plantel, porque si tienes que hacer muchisimas cosas
mas, cuando te podrian ayudar.

Directora, Cecyte, Chiapas
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En cuanto a las practicas*® del personal, las directoras y los directores coinciden en
que al llegar a un nuevo ambiente escolar suelen encontrarse con habitos*! que no
parecen ser adecuados para el funcionamiento del plantel, como retrasos cotidianos
en la hora de entrada, ausentismo e incluso simulacién de indicadores escolares. Al
tratar de ajustar estas situaciones, el personal se muestra inconforme y se enfrentan
resistencias por parte de algunas figuras del plantel. Cabe destacar que, en su mayo-
ria, las figuras directivas entrevistadas no siempre hicieron distincion de los puestos
a los que se referian cuando aludian al personal del plantel, sin embargo, se procur6
destacar cuando si quedaba claro:

“Es que aqui siempre se ha hecho asi”, ése es un reto bien importante para
nosotros, convencerlos por qué se debe hacer bien y no como siempre se
ha venido haciendo. Usos y costumbres es como una piedrita en el zapato
con la que tenemos que lidiar todos los dias, y eventualmente ceder. Ceder
porque no vamos a entrar en conflicto, menos los primeros dias.

Directora, bachilleratos estatales, Veracruz

Asimismo, en ocasiones se encuentran con personal desmotivado y con pocas ga-
nas de trabajar, en especial cuando lleva muchos afios en su funcion. Este reto di-
fiere en su intensidad: si la resistencia es por parte de algunas personas, suele ser
mas llevadero que si proviene de la mayoria del personal.

Otra practica comun que perciben al llegar al puesto, en especial cuando tienen po-
ca o nula experiencia directiva, es que el personal toma ventaja y realiza acciones
que ellos consideran como su novatada. Mencionaron experiencias —como solicitu-
des administrativas o permisos que la nueva figura directiva aprueba por desconoci-
miento o por querer evitar problemas con el personal— que terminan en una llamada
de atencion por parte de la supervision o la direccion general del subsistema:

Uno deja de ser novato hasta que no comete errores. Yo, los primeros dias,
tuve una novatada, suspendi clases en una reunion de academias sin pensar,
fue una decision que se tomo de pronto, y después me estaban preguntan-
do por qué habia tomado esa decision de suspender clases. Y ya empiezo a
sondear con los demas planteles y nadie habia suspendido clases, era una
directriz que se habia determinado desde hace tiempo, pero ahi mis colabo-

radores me dijeron “si hay que suspender porque, ;quién los va a atender?”,

40 | a practica refiere al “uso continuado, costumbre o estilo de algo [también al] “modo
o método que particularmente observa alguien en sus operaciones” (RAE, 2023).

41 Un habito es un “modo especial de proceder o conducirse adquirido por repeticién
de actos iguales o semejantes, u originado por tendencias instintivas” (RAE, 2023).
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y yo dije: “pues adelante”. A eso voy, se deja de ser novato hasta que dejas
de cometer ciertos errores.

Director, Conalep, estado de México

Estas practicas del personal frenan los planes de mejora y las intenciones que las y
los directores noveles tienen de lograr resultados positivos, causando frustraciones
y desmotivacion inicial. Cabe destacar que, si bien muchas figuras directivas pudie-
ron hacer frente a estos retos al demostrar logros, otras, siguen en constante lucha
durante su paso por la direccion.

Por otra parte, un obstaculo que las y los directores que llegaron a planteles nuevos
identificaron en la etapa de insercion fue el relativo a los conflictos entre el personal,
derivados de diferencias sociales, politicas y religiosas. La caracteristica que destaca
tiene que ver en muchas ocasiones con su afiliacion sindical, ya sea por pertenecer
a distintos sindicatos dentro de un mismo plantel o por desacuerdo entre el perso-
nal sindicalizado y de confianza:

Cuando yo llego aqui al plantel, el personal, desgraciadamente, ya venia con
una secuencia muy fracturada por lo mismo, porque el mismo tema de: “yo
soy del sindicato, a mi no me puede sacar nada”. Entonces, como echas mano
de tu personal de confianza, también te dicen: “oye, hay que tratar de equi-
librar”. Eso es lo que hago, eso es lo que vine a hacer, porque no vienes a for-
mar equipos, vienes a unirte a un equipo de trabajo. Pero, desgraciadamente,
uniéndote a ese equipo de trabajo, cuando empiezas a mover los intereses
de las personas, y la comodidad, porque estan en una cierta comodidad, en
donde tantito los mueves y ya estas en contra de ellos, ya no les gusta.

Director, Conalep, Veracruz

Asimismo, se identificaron, aunque en menor medida, divisiones por las preferencias del
personal hacia el director que previamente estaba al frente de la institucion o porque
apoyaban a otras personas aspirantes que no obtuvieron el puesto. Estas circunstan-
cias fueron atribuidas a malas relaciones interpersonales y a aspectos socioemocionales
complejos del personal de las escuelas. En consecuencia, la incorporacion al plantel re-
quiere de habilidades de liderazgo especificas para la integracion de equipos de trabajo,
y de propiciar ambientes laborales favorables.

Otro de los elementos que mas afecta durante la etapa de insercion es la falta o in-
suficiencia de personal de apoyo dentro de los planteles. Las personas entrevistadas
coincidieron en afirmar que, no contar con una persona encargada de la subdireccion
o con personal de apoyo suficiente para temas administrativos y académicos, dificul-
ta considerablemente los primeros meses y afios en el puesto directivo. Esto implica
transitar por una curva de aprendizaje mas compleja, que incluye jornadas laborales,
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agotamiento y frustracion. Este elemento suele afectar ain mas a quienes tienen nula
o0 poca experiencia directiva y llegan a un plantel desconocido, ya que la realidad no
cumple con sus expectativas:

Tengo que cumplir como todas las demas escuelas, pero nada mas esta el
director y el subdirector, no hay jefes escolares, de servicios docentes, de
administracion, de recursos humanos, y es un mundo de actividades que
tiene uno que realizar. [...] No me la acabo, ;verdad? Yo pensaba: “voy a ser
director, pues, organizo a mi gente, me pongo a trabajar”. Pero a quién?
Me organizo yo y no, no termino, nunca acabo.

Director, cBTIS, Chihuahua

Cabe destacar que, sin importar el tamafo de la matricula, la mayoria de las figuras
directivas senala esta falta de personal en sus planteles. Por un lado, en planteles
pequefos llegan a contar con una sola persona que apoya tanto en actividades aca-
démicas como administrativas y, por otro, en los planteles grandes no cuentan con
personal suficiente para tener una carga de trabajo equilibrada:

Nosotros como grupo colegiado pertenecemos a un grupo académico y hay
un presidente de academia. El es el que me apoya académicamente, pero yo
no cuento con un subdirector, yo no cuento con otra figura representativa en
mi plantel. ;Por qué?, por lo pequefio. Ahorita tenemos doscientos sesenta
alumnos; por la cantidad de alumnos no me dan el apoyo o no se encuentra
una clave para subdirector u otro tipo de apoyo, que lo tienen otros planteles.

Director, Cobach, Michoacan

En un sentido similar, la transicion simultanea de otros puestos directivos en la es-
cuela también dificulta insertarse a la funcion de direccion en el plantel. Es decir,
cuando las figuras de apoyo a la direccion que se encuentran en la subdireccion,
las coordinaciones, las jefaturas y otros puestos directivos estan pasando, a su vez,
por un periodo de insercién a dichas funciones. Independientemente de que las y
los directores tengan cierta experiencia directiva, dan cuenta de cargas adicionales
de trabajo no so6lo por acompanar la insercion de sus colaboradores y procurar su
rapida integracion al equipo, sino por la necesidad de asumir funciones adicionales
a las que les corresponden. No obstante, algunas practicas del equipo de traba-
jo —ya sea nuevo o experimentado— tales como no quedarse de brazos cruzados,
preguntar e investigar, facilitan la labor directiva en todas sus etapas:

Yo creo que aqui lo mas, se puede decir, entre comillas, dificil, es que me
tocaron dos subdirectores muy jovenes que venian de ser docentes, y el im-
pacto de ser docente a ser subdirector si es como: “me saqué la loteria”, pe-

ro a la hora que estan ahi no saben qué hacer, se siguen comportando como
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maestros y poco a poquito los tiene uno que ir acomodando y decirles que
son autoridad.
Director, Cobach, Chihuahua

Finalmente, una situacion que se menciono con insistencia fue la pérdida de la con-
fianza en el personal. Al respecto, sefialaron que conforme se familiarizan con el
personal, aparecen algunos signos de desconfianza sobre su habitos y formas de
trabajo. Esta situacion hace mas dificil delegar actividades y propicia ambientes la-
borales hostiles. No obstante, la desconfianza también ocurre del lado del personal.
Las y los directores reconocen que, al llegar a planteles nuevos, el personal mues-
tra desconfianza e inconformidad hacia la nueva figura directiva, ya sea porque no
saben si esta capacitada para ocupar la direccion o porque tienen incertidumbre de
los cambios que pueda llegar a hacer, en general por experiencias con directores en
el pasado. Esto afecta de manera emocional a las nuevas figuras directivas, parti-
cularmente porque saben que un personal inconforme no sélo dificulta su trabajo,
sino que puede poner en juego su estancia en el puesto.

Como se mencion6 anteriormente, a pesar de que se ha dado una atencién consi-
derable a los obstaculos relacionados con las caracteristicas del personal del plan-
tel, varios testimonios ilustran que la insercion exitosa en la funcién directiva esta
intrinsecamente vinculada a las dinamicas y caracteristicas positivas de dicho per-
sonal. Una de las claves para una insercion exitosa es la recepcion positiva y el buen
recibimiento por parte del personal, ya que éste se convierte en una fuente primor-
dial de informacion sobre el contexto interno y externo del plantel. En contextos
desconocidos para las y los directores, esta dinamica se intensifica, haciendo que la
experiencia y el conocimiento del personal sean ain mas valiosos:

A mime ayud6 mucho en mi primer afio, sobre todo la disposicion de los tra-
bajadores, tanto maestros como administrativos, me recibieron muy bien,
como les habia comentado, a algunos maestros ya los conocia yo cuando
dabamos clases en las academias, y me platicaban: “esto pasa aqui, aqui es
diferente”. Yo preguntaba cosas relacionadas al municipio, a los alumnos, y
siempre tuve una buena disposicion de todo mi personal, y fue lo que mas se
me hizo facil, o me abrid el camino, sobre todo la confianza de ellos.
Director, Colegio de Bachilleres, Chihuahua

Este buen recibimiento y la actitud receptiva del personal del plantel también im-
pacta positivamente a nivel emocional, ya que reduce la sensacion de inseguridad
y frustracion que las y los directores podrian experimentar durante el proceso de
insercion. Asimismo, cuando el equipo mas cercano a la nueva figura directiva tam-
bién es nuevo en sus funciones, en cierta medida existe mayor empatia y menor
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sentimiento de soledad: “tengo el equipo que esta conformado por mis dos sub-
directores, uno académico y otro administrativo, que, de alguna manera, pues, los
tres somos docentes de asignaturas, pero que los tres somos nuevos en este nuevo
caminar; entonces, de alguna manera nos hemos acuerpado, nos hemos apoya-
do mucho” (directora, bachillerato estatal, Chiapas).

Otro aspecto relevante es la organizacion y eficiencia en los planteles, a menudo
resultado de las buenas practicas del personal. Esto se evidencia particularmente
en la participacion del personal en procesos como la entrega-recepcion, que resulta
ser mas eficaz en planteles con directores de mayor experiencia: “en nuestro caso,
como el plantel si tiene la cultura de entrega-recepcion, yo creo que, eso si facilita
las cosas. Todas las jefaturas, subdirecciones y la direccion anterior, desde antes em-
pezaron a hacer su proceso de entrega-recepcion, ya tenian listos sus documentos”
(director, cBTIs, Chihuahua).

Asimismo, el personal de apoyo a la direccion es un elemento fundamental en la
etapa de insercion, ya que facilita la comprension de la situacion real del plantel y
sus procesos administrativos y organizativos. En este sentido, el personal adminis-
trativo, particularmente aquel con mayor experiencia, actia como mentor en acti-
vidades administrativas:

Entonces, afortunadamente tenia una companera directiva que conocia to-
dos estos procesos, entonces ahi es donde lo ayudaban a uno a cumplir todos
esos procesos administrativos. Ahi ya empezamos nosotros a aprender, em-
pezamos a ver como se tienen que llevar a cabo todos estos procesos adminis-
trativos, y hoy en dia ya se nos facilita todo eso. Pero, al principio ese temor de
que: “a lo mejor me van a levantar un acta administrativa por no cumplir con
este requerimiento, con esta actividad”. Pero, afortunadamente la parte direc-
tiva como subdirectores y coordinadores que ya tienen la experiencia, pues nos
ayudan a poder cumplir con todos estos requerimientos, maestra.

Director, Cecyte, Chiapas

En segundo lugar de relevancia se encuentran los recursos escolares, en particular,
los materiales y los recursos econdmicos, cuya falta fue mencionada en mas ocasio-
nes por directoras y directores de planteles con matriculas pequefas.

Asi, las figuras directivas participantes mencionaron que sus planteles carecen de
instalaciones propias, son insuficientes o estan en malas condiciones. Estas situa-
ciones dificultan su labor y se convierten en un asunto prioritario, pues se debe
garantizar una infraestructura minima para la operacion del plantel. Los planteles
nuevos refieren con mayor frecuencia la falta de infraestructura necesaria; asimismo,
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reportaron desperfectos o ausencia de mantenimiento atribuido a la pandemia o a
fendmenos naturales:

Eso me costé trabajo, adaptarme a todas las actividades, y, por desgracia, en
mi caso, llegar a un plantel que, aunque es nuevo, tiene muchas necesidades
de preparaciones, de infraestructura, y prepararnos para recibir presencial-
mente a los alumnos de nuevo, fue un reto. Las goteras, la electricidad, los
bafos, el gas, etcétera, estaba en malas condiciones. Traté de dejarlo media-
namente bien para recibir alumnos. Creo que, ése es el principal reto.
Directora, Cecyte, Chihuahua

El tema de la infraestructura también se vuelve prioritario para la direccion del
plantel, debido a que se toma como un indicador para fortalecer el prestigio de la
institucion en las comunidades y, en consecuencia, hacerla una opcién mas atrac-
tiva para las familias y el estudiantado. En sentido opuesto, una infraestructura no
apta afecta los objetivos de aumentar la matricula puesto que, no contar con aulas
suficientes o infraestructura adecuada limita que puedan aceptar a mas estudian-
tes. Finalmente, en el ambito emocional, las y los directores llegan a sentir miedo
y estrés al asumir la responsabilidad de no contar con instalaciones seguras y ade-
cuadas para estudiantes, docentes, personal y familias:

Les comento que en este plantel la problematica es que no contamos con un
terreno propio, o sea, estamos operando en instalaciones provisionales; eso
si es una limitante, las condiciones de que no hay la infraestructura adecuada
para prestar el servicio. No tanto como equipo de trabajo, si esta bien conso-
lidado, y los resultados se notan, pero esta parte de la infraestructura si nos
pega mucho, inclusive en la matricula.

Directora, Cobach, estado de México

Por otro lado, los recursos econémicos de los que dispone el plantel fueron un tema
recurrente entre las figuras directivas que reportaron estar en los primeros meses
en la funcion, pero también entre quienes cuentan con amplia trayectoria. Las y los
directores dieron cuenta de dificultades para sostener el mantenimiento del plan-
tel; la compra de insumos y servicios basicos; la adquisicion de materiales y equipo
para la ensefanza, en particular, en subsistemas que ofrecen carreras técnicas; in-
cluso, para participar en eventos y competencias que impliquen transporte escolar:

Por otro lado, también, la escasez o la carencia de algunos materiales que
se requieren, como herramienta, material de papeleria, cartuchos para las
impresoras, cuestiones asi que llegan en su momento; no es que todo el afio

sea asi, pero hay ciertos momentos en que si llega y que nosotros mismos
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nos vemos en la necesidad de tener que suministrarlos. Cuando pedimos
el apoyo econémico a nuestro personal, ya sea docente o administrativo,
cuando nuestro bolsillo siente que es afectado, es donde dicen: “no, es que
los recursos se tienen que cumplir con peso y centavo”, pero muchas veces
no depende de nosotros, y pienso yo que a veces no depende de nuestra di-
reccion general, sino otras cuestiones ajenas que nosotros desconocemos.

Director, Cecyte, Chiapas

En ocasiones, directoras y directores, asi como personal administrativo y docentes,
aportan de sus propios recursos para subsanar esta falta de recursos econémicos a
la escuela. Aunque son conscientes de que deben garantizar la gratuidad de la edu-
cacion, los recursos que aportan el patronato y las familias siguen siendo vitales para
el funcionamiento y la mejora continua del plantel:

En cuestiones monetarias, pues, es bien dificil, porque nosotros trabajamos
practicamente con los dineros del patronato, tiene tiempo que no nos bajan
los recursos de la Direccion General, por cuestiones de direcciones anterio-
res, mientras no se aclaran o no se esclarecen las cuentas anteriores, noso-
tros no podemos disponer de esos montos que se le pagan a la Secretaria
por inscripciones; entonces, realmente nosotros sobrevivimos con el apoyo
de los padres de familia, con las aportaciones que hace el patronato y, afor-
tunadamente, aqui —le reitero— no tenemos problemas.

Directora, bachilleratos estatales, Veracruz

En tercer lugar, se encuentran los elementos relacionados con la comunidad estu-
diantil. El estudiantado no se mencion6 con tanta frecuencia como las subcate-
gorias anteriores, sin embargo, existen realidades particulares que desconciertan
a las nuevas figuras directivas porque no se sienten preparadas para afrontarlas. En
este ambito, los testimonios de las directoras y los directores tendieron a resaltar
retos que, si bien no obstaculizan por completo la funcion, si les imponen tareas o
preocupaciones adicionales.

Varias directoras y directores concuerdan en que las juventudes tienen caracteris-
ticas diferentes en cada municipio y su acercamiento con las y los estudiantes debe
responder a ellas. Una directora, por ejemplo, destacoé que reconocer esta diver-
sidad entre las y los jovenes es un factor clave para el éxito directivo. En sentido
opuesto, no reconocerla podria dificultar la atencion de la comunidad estudiantil.

Por otro lado, destacan las situaciones de consumo de sustancias adictivas dentro
y fuera del plantel, es decir, sumado a las consecuencias en el desarrollo integral de
las juventudes, se mencionaron casos de venta de drogas dentro del plantel, por
parte de estudiantes o de personas externas a él. En estos casos, las y los directores
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reconocen que hay estudiantes que participan en éste y otro tipo de actividades de-
lictivas y que al ser sancionados podrian atentar contra su seguridad o la de algin
miembro del personal. Con menor frecuencia, hicieron referencia a problemas de
abandono escolar, embarazos no planeados y aspectos socioemocionales —como es-
trés y ansiedad en estudiantes—, los cuales se mencionan como un desafio constan-
te de la labor directiva, aunque en la insercion puede resultar mas desconcertante:

En mi caso, quieres tratar a los jovenes de la manera mas normal que tu pue-
des, y de repente se escucha decir a alglin jovencito que te puede comentar:
“maestra, con él hay que tener cuidado, porque él anda con no sé quién”, [...]
por ejemplo, yo me di cuenta en mi plantel que hay un precedente de que se
llegd a estar dentro, como te digo, lo tengo practicamente en la calle, que
se llego a tener presencia de sustancias nocivas para los jovenes ahi, que ha-
bia quien las metia al plantel. [...] Porque dices: “hijole, mejor no me voy a
meter tanto, porque puedo hasta peligrar, y como ni soy de aqui, en el tra-
yecto me pueden desaparecer.

Directora, Cobach, Michoacan

Con relacion al cuarto ambito mencionado, relativo a la relacién con madres, padres
y personas tutoras, las figuras directivas participantes refirieron que al llegar a la di-
reccion deben ganarse su confianza, en particular, del comité de madres y padres
de familia. En ocasiones, hay fracturas e inconformidades entre la direccion esco-
lar y este comité, heredadas de gestiones anteriores, las cuales pueden obstaculi-
zar la insercion a la funcion y en la que las y los nuevos directores deben trabajar
para reconciliar la relacion:

Nosotros tomamos la direcciéon en un momento muy algido con el comité de
padres de familia, ;no? A diferencia del personal docente y administrativo,
pues la situacion estaba, considero yo, armoniosa, si no excelente, pero si ar-
moniosa y de trabajo, pero si hubo una etapa muy algida con los padres, con
el comité de padres de familia. Entonces, las condiciones en las cuales yo llego
a la escuela fue, para mi, un verdadero reto, [...] porque un objetivo era esa
reconstruccion de este tejido social inmediato que eran los padres de familia
con lainstitucion. Entonces, eso era como el decir, bueno, tenemos de donde
trabajar y mucho que hacer, y sobre ello fue que empezamos a trabajar, ;no?

Directora, bachilleratos estatales, Chiapas

De manera particular, mas alla de los apoyos econémicos que las familias puedan
aportar a las escuelas, las directoras y los directores de planteles de EMs requieren
fortalecer la alianza con ellas en dos aspectos principales: en temas de mejora de la
infraestructura y las condiciones de la escuela, y en actividades tendientes a favo-
recer el desarrollo integral del estudiantado, tales como la prevencion y atencién a
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comportamientos y practicas que los pueda poner en riesgo (por ejemplo, el con-
sumo de drogas y alcohol, y los embarazos no planeados), o el seguimiento a su
estado de salud socioemocional.

De no tener esta relacion de trabajo en equipo entre familias y planteles, las figuras di-
rectivas experimentan frustracion por las cargas de trabajo adicionales que les genera
atender situaciones de riesgo en las y los estudiantes. Por el contrario, las relaciones
positivas y de colaboracion entre familias y direccion facilitan el gestionar y atender
otras dimensiones de la vida escolar:

Le digo, como director, hay que estar en todo [...] el agua que tenemos es el
agua de la lluvia que se recolecta, entonces, de repente nuestra cisterna ya
esta vacia, no tenemos agua, o sea, yo no puedo tener un plantel, alumnos,
administrativos y, sobre todo, mis administrativos y docentes que ahi viven,
no los puedo tener sin agua. Entonces ya hablando con mi comité “no hay
agua, ;qué podemos hacer?”, “vamos a jalar una manguera de no sé cuantos
metros desde el tanque de la comunidad hastaaca” [ ...]. “Ya quedé directora,
venga a verlo”. Ahorita tengo un comité de padres de familia y no me pide ab-
solutamente nada, o sea, hasta con pena me dice “compramos un tubito que
costd $20», y yo “toma, $20 no pasa nada». Entonces, lo que se me facilitd
fue un equipo de trabajo comprometido, ya con sus actividades.

Directora, Cecyte, Chiapas

Afortunadamente logramos para el plantel este semestre que nos dieran de-
sayunos escolares, pero ahorita tenemos la situacion de que necesitamos una
cocina comunitaria, necesitamos cocinar los alimentos, y eso es un nuevo re-
to, “scomo le vamos a hacer? jCon el comité de padres de familia! Si pueden
venir las mamas a cocinar o nosotras también en el plantel” [...], les digo, in-
cluso yo, como directora, si tengo que ponerme a cocinar algun dia, lo voy a
hacer. Son esas cosas que van saliendo por las mismas necesidades, por el ir
avanzando, que no sabes a qué te vas a enfrentar.

Directora, Cecyte, Veracruz

Otro factor sefalado por las figuras directivas participantes, aunque con menor
frecuencia, y que obstaculiza la insercion a la funcion es el choque cultural con es-
tudiantes y familias de comunidades indigenas. Por un lado, por las barreras en el
uso de la lengua y el desconocimiento de sus usos y costumbres y, por otro, por
una falta de sensibilizacion y capacitacion para hacer frente a estas particularida-
des del contexto:
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Por ejemplo, en el mes de mayo, aqui festejan la cuestion de la Santa Cruz,
entonces para ellos, durante muchisimo tiempo, es suspension de labores.
Yo me encontré con esa situacion de “pues, no esta dentro de mi calendario
oficial”, y yo les daba la opcion de “bueno, yo no lo considero asi”, y el no sus-
pender labores ahi podria traerme problemas en la escuela. Entonces, real-
mente, muchas costumbres de la poblacion, que yo desconozco, no podria
decir que obstaculizan, pero al ser algo nuevo para mi[...].

Director, bachilleratos estatales, Veracruz

Por Gltimo, aunque en menor medida, las y los participantes mencionaron otras
caracteristicas del plantel que resultaron relevantes como facilitadoras u obstacu-
lizadoras para algunas figuras directivas. Entre ellas se encuentra el tamano y an-
tigliedad del plantel, asi como los resultados de las gestiones anteriores.

Con respecto a la primera, si bien la experiencia previa en puestos directivos en
planteles pequenos hace mas ligera la transicion a planteles mas grandes, familiari-
zarse con la gestion de mas de un turno, con un tamafo de matricula considerable
y una gran cantidad de personal, son elementos que sorprenden a las figuras direc-
tivas, en particular si no reciben acompanamiento o formacion dirigida: “nuestra
escuela esta considerada dentro de las escuelas grandes del estado, tengo ahorita
alrededor de setecientos noventa alumnos, ;si?, cotidianamente trabajamos alre-
dedor de ochocientos veinticinco, con personal docente, administrativo que labo-
ramos en ella, ;no? De alguna manera, esto implicé también, para mi, un verdadero
reto, un verdadero reto” (directora, bachilleratos estatales, Chiapas). Asimismo,
otra caracteristica del plantel que dificulto el proceso de insercion fue la antigliedad
de los planteles, ya que los de nueva creacion son mas complejos de administrar
para directores con poca experiencia.

Por otra parte, las directoras y los directores con poca o nula experiencia directiva
consideraron que las gestiones anteriores podrian ser un elemento obstaculizador
en la etapa de insercion, generalmente por falta de comunicacion sobre aspectos
del plantel, como inventarios incompletos, deudas que no fueron informadas en la
entrega-recepcion, incluso, la inexistencia de llaves del plantel. También, identifi-
caron practicas de directores anteriores que propiciaron conductas como retardos
y ausentismo del personal e irregularidades del comité de padres de familia:

Yo sabia que esa entrega-recepcion iba a ser un poquito dificil; entonces,
empiezo a recibir y claro que si me encuentro con adeudos anteriores [ ...].
Encontrarme con que muchas cosas ya no estaban, muchas cosas como que
yo habia usado, tampoco nunca las encontré, cosas que [...] una camara
fotografica que yo me acuerdo que existia, ya no esta aqui, nunca la encon-

tré; o sea, cosas que yo dije: “es que estaban, jyo las vi!”, yo vi micréfonos
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inalambricos, tampoco los encontré. Entonces, hubo que hacer, como dice
la maestra, hubo que hacer inventario, ;no?, de cosas que no existian en
un lado ni el otro, pues, a comprar, a empezar a actualizar.

Directora, bachilleratos estatales, Veracruz

4.3.2 Sistema educativo+?

Los elementos del sistema educativo refieren en este estudio a todas aquellas ca-
racteristicas o circunstancias propias del funcionamiento de la educacién media su-
perior y las capacidades de los subsistemas que, de alguna u otra manera, influyen
en el quehacer directivo y pueden incidir particularmente durante la etapa de inser-
cion. Mejoredu (2021e: 42) define que las condiciones institucionales son el “con-
junto de disposiciones, medios y acciones en los ambitos técnico, administrativo y
laboral que influyen [en el desarrollo de la funcion]”. Asimismo, “estas condiciones
se desarrollan en los distintos niveles de decision y actuacion institucional, desde la
organizacion, normatividad, politicas y programas nacionales dirigidos a la forma-
cién [...], asi como desde las capacidades institucionales, de asesoria y acompafa-
miento, condiciones laborales y espacios para trabajo colectivo, infraestructura y
equipamiento institucional y escolar, entre otras que impactan en el desarrollo de
la practica [directiva]” (Mejoredu, 2021e: 42).

En este estudio se distinguen, principalmente, los procesos y tiempos destinados
para el cambio de figuras directivas, la estructura ocupacional de los planteles y
los recursos de los subsistemas, asi como la vinculacion con distintos actores del
sistema, como los sindicatos y otras autoridades.

El cambio de un director o directora de plantel es un evento importante para cual-
quier comunidad educativa, pues implica un conjunto de procesos de transicion
entre la persona que deja el puesto y quien lo toma, lo que tipicamente se conoce
como sucesion. La sucesion del liderazgo, es decir, de acuerdo con Pont et al. (2009),
el relevo de un director por otro requiere de una planificacion para la continuidad
del trabajo en la escuela, una gestion sistémica de un programa para futuros lideres,
el establecimiento de periodos minimos de los puestos directivos y un importante
trabajo de sensibilizacion con directores en servicio para facilitar su propia sucesion
directiva. La planificacion de la transicion resulta esencial para ampliar el nUmero de

42 “E| Sistema Educativo Nacional es el conjunto de actores, instituciones y procesos para
la prestacién del servicio publico de la educacion que imparta el Estado, sus organismos
descentralizados y los particulares con autorizacion o reconocimiento de validez oficial de
estudios, desde la educacién basica hasta la superior, asi como por las relaciones institucionales
de dichas estructuras y su vinculacion con la sociedad mexicana, sus organizaciones,
comunidades, pueblos, sectores y familias” (Camara de Diputados, 2024: articulo 31).
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solicitantes a puestos de liderazgo escolar, y aumentar la cantidad y calidad de los
directores escolares futuros. Implica fomentar el interés en el liderazgo al propor-
cionar a los profesores oportunidades de participar en él y de aprender mas acerca
de las tareas cotidianas que involucra, asi como ofrecer capacitacion para aspirantes
a lideres (Pont et al., 2009).

Ademas, el momento del ciclo escolar en el que se integran las nuevas figuras tam-
bién es relevante; puede favorecer el trabajo de las y los directores nuevos si ocurre
de forma planeada al inicio o dificultarlo si ingresan en momentos mas avanzados,
0 porque cuentan con poco tiempo para reconocer la realidad a la que se enfrentan
y realizar la planificacion correspondiente de su gestion. Asimismo, el tiempo entre
el nombramiento oficial de la persona seleccionada al cargo y su ingreso a la escuela
es clave para que las directoras y los directores que inician tengan un momento de
reflexion y planificacion de su nuevo rol (Weinstein et al., 2016).

Por otro lado, en México, en los planteles publicos de EMs, incluso dentro del mismo
subsistema, las estructuras ocupacionales son muy variables y presentan distintos
ordenamientos, principalmente definidos por el nimero de estudiantes que atien-
den; por ejemplo, en las escuelas de matriculas mas pequefias se tiene una menor
o nula cantidad de personal de apoyo. Sin embargo, el funcionamiento de los plan-
teles requiere de la colaboracion de distintas personas lideres que, ademas de co-
nocer los contextos y reconocer esta diversidad, trabajen de manera conjunta para
atender los requerimientos administrativos e instruccionales que exigen los distin-
tos servicios de bachillerato (Reyes, 2021).

Otro aspecto que afecta la organizacion de los equipos de apoyo es el tipo de ac-
tividades académicas del plantel, por ejemplo, los moédulos profesionales técnicos.
En la realidad, los organigramas no siempre se concretan porque dependen, entre
otras cosas, de la disponibilidad de plazas laborales para los planteles que pueden
verse afectadas por los recursos publicos institucionales.

Es probable que esto limite las posibilidades de las y los directores para destinar
mas tiempo a acciones enfocadas a la mejora de las practicas pedagogicas y de los
aprendizajes, aunque, por otra parte, esta circunstancia puede impulsar un mayor
involucramiento de la comunidad educativa, en especial de familias y estudiantes,
en la gestion y resolucion de problemas operativos. El porcentaje de planteles en
que directoras o directores carecen de una estructura administrativa de apoyo varia
entre subsistemas, incluso al interior de ellos (Lépez-Gorosave, 2010; Sandoval-Es-
tupifan et al., 2020).

Por su parte, la vinculacién con otros actores del sistema, como los sindicatos y
las autoridades educativas, es otro factor que juega un rol crucial en el proceso
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de insercion a la funcion directiva. Este soporte no sélo asegura una transicion
mas fluida y eficaz para las y los directores recién nombrados, sino que tam-
bién proporciona un marco de referencia crucial y un sistema de apoyo integral.
En contraste, la falta de este vinculo puede conducir a un proceso de adaptacion
lleno de dificultades, en el que las figuras directivas enfrenten retos adicionales
que comprometen la eficiencia y eficacia de su liderazgo en el entorno educativo
(Lopez-Gorosave, 2010).

Cabe agregar que la vinculacion con estos actores implica varios aspectos. En primer
lugar, el apoyo externo del sindicato y las autoridades educativas es especialmen-
te relevante cuando se implementan cambios o se toman acciones correctivas con
docentes y estudiantes que pueden causar inconformidades. En este sentido, la li-
teratura sefala como vital formar una comunidad comprometida y contar con el
soporte constante de las autoridades educativas para abordar, de manera integral
y efectiva, problematicas relacionadas con desafiliacion escolar, situaciones de in-
dole socioemocional, violencia e inseguridad, y participacion de madres y padres de
familia (Lopez-Gorosave, 2010; OEl, 2017; Razo et al., 2017).

En segundo lugar, este involucramiento es muy importante para la gestion eficiente
de la escuela, pues mejora la comunicacién y orienta sobre procedimientos adminis-
trativos, lo que a su vez permite a las y los directores cumplir con las responsabili-
dades y los requisitos de su funcion, incluyendo la organizacién para documentar la
informacion solicitada (Lopez-Gorosave, 2010; oEl, 2017). En tercer lugar, resulta fun-
damental para garantizar la disponibilidad de recursos necesarios, abarcando desde
una plantilla docente completa hasta aspectos de infraestructura y servicios basicos.

Entre las experiencias compartidas por las y los informantes de este estudio, se perci-
ben ciertas tareas y procesos impulsados o coordinados por el subsistema que pueden
facilitar o no su insercion. Entre ellos, los tramites de contratacion y procesos admi-
nistrativos que se deben realizar al asumir el nuevo puesto; los tiempos de transicion;
la informaci6n y orientacion que reciban en este trayecto; la exigencia y los requeri-
mientos de las autoridades educativas.

Algunos informantes sefialaron que no recibieron informacion relacionada con los
tramites y procesos administrativos que debian realizar antes de su llegada al plan-
tel, ni sobre los detalles de su nuevo estatus laboral. Para otras personas este fue
un periodo de incertidumbre porque no sabian las implicaciones en su antigiiedad
docente, nilas condiciones laborales que conlleva la direccion escolar. Por este mo-
tivo, varios directores se acercaron con otras figuras directivas o con su sindicato
para resolver dudas que las direcciones generales de los subsistemas no lograron
comunicar.
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Con respecto al periodo transcurrido entre la asignacion a la funcion y la llegada fisica
al plantel, las y los informantes sefialaron, de manera mas frecuente, dos elementos
considerados como obstaculos. Por un lado, como se mencioné anteriormente, algu-
nos directivos experimentaron largos tiempos de espera entre los eventos de asig-
nacion del proceso de Usicamm, o los nombramientos derivados de otros procesos
de acceso, y las tomas de posesion en los planteles. Esto implico que los planteles se
quedaran sin director o directora por un periodo considerable de tiempo, haciendo
mas compleja la incorporacion y la integracion del nuevo director al plantel; en espe-
cial si éste no contaba con otra figura directiva o si la persona que asumia el cargo no
conocia el plantel o no tenia experiencia directiva:

Pero, habia escuelas donde habia agitacion, y lo que permitié ese mes es que
hubiera stper agitacion, o sea, que se volviera problema lo que no era proble-
ma. [...] obviamente, después de un mes, yo llego foraneo a esta comunidad
escolar, y ya habia un montén de broncas —que se tenian que resolver en dos
o tres dias— que se habian acumulado en un mes, y que uno no tiene el con-
texto todavia para resolverlo, porque en esa escuela no habia subdirector.
Director, bachilleratos estatales, Veracruz

Por otro lado, otras figuras directivas sefalaron la situacion opuesta, es decir,
tiempos muy cortos entre la asignacion a la funcion y la incorporacion al plantel,
lo cual dificulté que pudieran planear temas personales —como la mudanza cuan-
do eran asignados a municipios alejados—, investigar con anticipacion el contexto
del plantel, e incluso asimilar emocionalmente esta asignacién: “en mi caso, no
fue tan dificil, porque estaba a cuarenta minutos de donde vivo, pero otros com-
pafieros que tenian que tomar plantel en otro municipio, pues la instruccion era al
dia siguiente presentarse. Entonces, se batall6 mucho en ese aspecto” (director,
Cobach, Chihuahua).

Un grupo de informantes también dio cuenta de la ejecucion poco eficiente de
algunas tareas de los subsistemas. Por ejemplo, nombramientos oficiales que Ile-
garon hasta un semestre después de su asignacion como directores —lo que difi-
culté que las figuras directivas asumieran formalmente el cargo y pudieran firmar
y representar al plantel—; acceso tardio a las plataformas o al correo electrénico
de la direccion; retraso en el pago de sus compensaciones, entre otras:

Si hay una entrega-recepcion que coordina la Contraloria del Estado, ahi si se
hace la cuestion de los documentos, las firmas y todo. Pero la entrega real, de
a pie, de estar en el plantel, el tener los documentos, el tener acceso a todo,
no la hubo; practicamente es llegar a un escritorio hasta sin computadora, sin
documentos, sin nada. Como vulgarmente se dice, a escarbar de todos lados a

ver de donde puedo conseguir y con los procesos administrativos encima, con
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la estructura encima y con los docentes encima, si no se hace en tiempo y
forma, [llegamos] sin los sistemas, [...] no tienes accesos a los sistemas, no
tienes claves, no tienes nada.

Director, Cobach, Michoacan

Conrespecto a los retrasos en los pagos de sueldos y compensaciones, cabe seialar
que esto fue particularmente complejo para directoras y directores que debieron
realizar un cambio de residencia y mudarse a otro municipio, pues ello resultaba
fundamental para recuperar los gastos asociados a mudarse solos o con sus familias.

En otros temas, la orientacion e informacién que las autoridades educativas puedan
proveer a las recién asignadas figuras directivas es fundamental durante esta eta-
pa, ya que su existencia o ausencia puede facilitar o dificultar la insercion exitosa y
expedita de éstas. Por ejemplo, el apoyo y la guia de figuras que trabajan en el sub-
sistema son esenciales para comprender procesos clave como la entrega-recepcion
y la normatividad:

Algo que si me funciond, [es] que todos los problemas los socializo con un jefe
de materia, el compafiero que esta en coordinacion, que le da el seguimiento
al plantel. Entonces, él es mi primer enlace, “maestro fulanito, tengo esa situa-
cion, ;qué hago? ;A donde voy? ;A quién le digo?”, me dice: “comunicate con
juridico, al area juridica. Comunicate a la parte de humano. Habla a néminas.
Habla a plantillas”. Esa parte de la comunicacién si me ha ayudado mucho.
Director, Colegio de Bachilleres, Chiapas

En sentido contrario, un obstaculo importante al estado animico y a la labor de las
figuras directivas se percibe cuando en lugar de apoyo hay presion o una exigencia
desproporcionada por parte de las autoridades. Algunos participantes sefalaron ha-
ber experimentado emociones como angustia, temor y una sensacion de soledad al
tomar el cargo directivo por primera vez, por no contar con el respaldo necesario o
con practicas planeadas de acompafamiento por parte de sus subsistemas. Esto su-
cedio, principalmente, al enfrentarse a actividades y funciones directivas que no sa-
bian que tenian que realizar, y al desconocimiento de la aplicacion de la normatividad
que les compete. Sumado a esto, las y los informantes se sintieron presionados por
sus autoridades del subsistema, quienes parecian no reconocer que muchas de estas
figuras directivas desconocian estos tramites:

Ha sido un afio complicado, en mi caso, porque ha sido empezar de cero[...].
No hubo el acompafamiento, todo lo contrario. Yo me senti muy presiona-
da por parte de sems [Subsecretaria de Educacién Media Superior], porque
me decian: “sY por qué no tienes comité?”. “Pues, no sé, no sé por qué no
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hay comité y no sé cbmo me entrego la persona que dejo el cargo”. “Y, spor
qué esto?”. Y todo el tiempo como si fuera una situacion mia el hecho de
no tener comité de padres de familia, de no tener establecidas muchas co-
sas que la normatividad te marca. Entonces, si me sentia con mas presion,
y aparte la novatada.

Directora, cBTIs, Michoacan

Asimismo, algunas palabras de desaliento provenientes del personal del subsistema
desmotivaron a las figuras directivas. Esta situacion en particular se presentd cuan-
do una persona del subsistema le sefial6 a una directora entrante que no era buena
idea ejercer el puesto si tenia una hija pequena:

Otra de las cosas que me paso [es] que me dijeron [alguien del subsistema]
que por qué habia concursado si tenia una hija, y que primero mi responsabi-
lidad estaba con ella, que un cargo directivo no me permitia ser mama y ser
directora, que eso lo hubiera dejado cuando mi hija ya fuera grande.

Directora, cBTIS, Michoacan

Con menor recurrencia, algunas figuras directivas mencionaron falta de acompa-
famiento durante el proceso que siguieron para conocer las prioridades del plantel
y construir relaciones laborales efectivas con el personal. Asimismo, las directoras y
los directores consideraron fundamental contar con el respaldo y acompanamiento
del subsistema cuando suceden situaciones extraordinarias como paros del perso-
nal, conflictos con el sindicato o pandemias, en especial durante los primeros ainos
en el puesto.

Cabe destacar que, en varias ocasiones, las figuras directivas reconocieron que ha-
ber ingresado al puesto durante los anos de pandemia pudo afectar las intenciones
de las direcciones generales del subsistema de ofrecer formacion y acompana-
miento a las nuevas figuras directivas. Es importante sefalar que se mencionaron
esfuerzos de acompafamiento del subsistema, como asignar tutores a las nuevas
figuras directivas, sin embargo, resalta que estos apoyos no siempre fueron efecti-
vos, pues la tutoria era impartida por colegas con agendas tan saturadas como las
de las personas tutoradas:

Que las personas que nos asignan como tutores —porque nos asignaron tu-
tores—, honestamente, son también directivos que andan stper cargados
administrativamente, aqui la intencion seria bajar tal vez el ritmo adminis-
trativo. Yo comprendo que es de vital importancia la documentacion, pero
si pudiéramos bajarle un poquito a ese ritmo documental, seria excelente.
Director, Cobach, Chiapas
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Siempre se dijo que iba a haber un tutor acompafando a los nuevos directivos
y nunca apareci6 ese tutor, no sé de donde iba a salir o como iba a llegar, pero
nunca llegd. No sé silos comparieros lo supieron, pero desde que yo me evalué
la primera vez y la segunda, dijeron que ibamos a tener los cursos que hemos
tenido en cosFAC, yo he tenido varios cursos de COSFAC, y mencionando ahi
que nosotros nos estamos formando [...] ya tenemos tutores para nuevos
directivos, yo tomé un curso de tutor, y nunca me dijeron [...] “persona [...]
tutor, porque es nuevo”, nunca llegd nada.

Director, Cecyte, Michoacan

Sobre esto, algunas figuras directivas reconocieron ciertas acciones que les re-
sultaron de gran utilidad y que vale la pena destacar, tales como, proporcionarles
manuales y recursos de consulta; retroalimentacion respecto a su trabajo; orienta-
cion y formacion pertinente tanto del plantel como del propio funcionamiento de
distintos procesos de gestion en el subsistema; y facilitarles todos los elementos
necesarios para desempenfar su funcion en tiempo, tales como claves de acceso y
equipos de computo.

En sentido contrario, otras directoras y otros directores sefialaron que los cam-
bios en la administracion central o en los procesos administrativos al inicio de los
ciclos escolares provocaron incertidumbre y falta de pericia en el desarrollo de
algunos procesos:

Luego cuando hay renovacion de gobierno, en este caso muchas cuestiones
directivas estatales son susceptibles a cambio, eso no es ajeno a Conalep,
también pasé. A lo mejor, yo entro en un grado de comprension donde di-
go: “Bueno, también van entrando”. Pero hay companeros con experiencia
dentro del plantel que dicen: “Es que, nunca habia pasado esto”, “es que,
esto”, y es parte de la renovacion.

Directora, Conalep, Michoacan

Por otro lado, las directoras y los directores consideraron como una labor compleja
y estresante la atencion a los mdltiples requerimientos y solicitudes que les hace el
subsistema al inicio de su encargo, lo cual fue considerado como un elemento que
obstaculizo su trabajo durante su etapa de insercion. Describieron que es habitual
recibir correos o llamadas de sus direcciones generales con numerosas solicitudes
que, en su mayoria, deben contestar y resolver a la brevedad. Asimismo, informa-
ron que falta comunicacion entre las areas y organizacion de algunas oficinas ya
que en multiples ocasiones les solicitan informacion duplicada o con un margen de
respuesta que no es adecuado.
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A estas solicitudes se suman las de otras autoridades educativas, como la Secretaria
de Educacion Publica federal y otras autoridades estatales y municipales. Un infor-
mante comento que, a diferencia de su experiencia previa como director, el nivel de
exigencia desde las direcciones generales es mas demandante en la actualidad. Es-
tas situaciones les generan sentimientos de frustracion, ademas de que les deman-
dan dedicar un tiempo y esfuerzo considerable para cumplir con dichas solicitudes:

Todo esta centralizado ahorita en la funcion directiva, ahorita todo tiene que
pasar por el director; en cierta manera es bueno, pero en cierta manera tam-
bién es cargarle la mano al director porque, con tanto, de repente nos atora-
mos, y la parte que realmente nos interesa, que es la parte educativa, creo yo
que queda en un segundo término, la parte de indicadores académicos [...]
por la demasiada carga administrativa siento que si los atendemos, pero no
de la manera puntual, no de la manera precisa, no de la manera especifica.

Director, Cobach, Chiapas

Estas actividades administrativas y solicitudes urgentes impiden que las y los direc-
tores nuevos se involucren en aspectos de apoyo a la practica docente y puedan dar
seguimiento adecuado a sus planes de trabajo y a los resultados escolares del plantel.
Asimismo, en la practica cotidiana, esta situacion complejiza la organizacion eficien-
te de sutiempoy de su equipo de trabajo, generando inconformidades en el personal
que también experimenta estas cargas de trabajo adicionales.

Como se menciond anteriormente, los sindicatos son otro de los actores educativos
clave que es necesario considerar dentro del ecosistema en el que se desenvuelven
las figuras directivas; debe subrayarse que cuando éstos muestran disposicion pa-
ra colaborar con quien recién ingresa a la funcion, la insercién es considerada mas
suave que cuando esto no es asi. Asimismo, cuando en el plantel coexisten pocos
sindicatos, y la figura directiva pertenecio a alguno de ellos, la interaccion con este
agente educativo suele ser mas sencilla: “aqui sélo tengo dos sindicatos y la mayo-
ria—el noventa por ciento de los maestros— pertenecen a misindicato, lo que me ha
facilitado increiblemente las cosas” (directora, bachilleratos estatales, Veracruz).

No obstante, en muchas ocasiones la presencia de los sindicatos en los planteles
puede ser abrumadora y desgastante; por tanto, se les considera como un elemento
obstaculizador. Las y los informantes narraron experiencias en las que destacaron
la importancia de negociar con las o los delegados sindicales para que les permitie-
ran entrar al plantel y ejercer su funcion. Una directora incluso destacé que, antes
de considerar tomar el plantel que le tocaba, se comunicé con el delegado sindical
para saber si le iban a permitir tomar el encargo directivo.
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También, algunos directores dieron cuenta de experiencias en las que el sindica-
to no estuvo de acuerdo con la gestion de las nuevas figuras directivas y solicito
su salida, se fueron a paro y se manifestaron para retirarlos del cargo, entre otras
practicas. Otros informantes perciben que, en ocasiones, los sindicatos no estan
de acuerdo con los procesos de concurso —porque ya tenian asignado el lugar a
otra persona—, haciendo mas tensa su presencia en el plantel, dejando a las nuevas
figuras directivas en situaciones incomodas y conflictivas al inicio de su encargo:

A la llegada al plantel, de antemano vino mi coordinador, me presentaron,
se hizo todo el protocolo y en ese momento empecé a platicar con cada uno
de manera personal, y aparte por grupo; y bueno, a poner las cosas en claro,
las reglas del juego. Me decian: “aqui nosotros mandamos. Aqui somos los
docentes quienes ponemos y quitamos a los directivos”. Entonces, los gru-
pos, cada uno traia sus peticiones y las condiciones eran no dejar ingresar
a los trabajadores que hasta ese momento no tenian el acceso, ese era el
condicionante. “;TU te quieres quedar como directora en este plantel? Tie-
nes que hacer lo que hizo el otro. Aqui somos mayoria, nosotros mandamos.
Hacemos esto y nadie nos va a venir a mandar”.

Directora, Cobach, Chiapas

Ademas, se identificaron practicas y solicitudes del sindicato con las que no estaban
de acuerdo, tales como contratar o mantener a personas recomendadas en algunos
puestos del plantel, no permitir la entrada de personal de otros sindicatos, e incluso
recibir solicitudes para darles lugar a estudiantes que no fueron seleccionados. Final-
mente, también mencionaron que algunos conflictos entre el personal sindicalizado
y las direcciones generales del subsistema provocan paros en las escuelas:

Realmente, si fue un primer ano dificil para mi, habia dias en los que queria
salir corriendo de la escuela y no regresar, porque habia muchas cosas malas
en la escuela, habia mucha gente que era muy influyente y de plano no iba a
trabajar, y le pagaban. Entonces, yo no tenia compromisos con ellos, yo ha-
bia llegado por un examen. Todo eso en un afio me toco limpiarlo, me costo6
mucho trabajo, muchas amenazas, un montén de corajes y cosas malas, pero
eso también me ayudo a poder avanzar con mi escuela y como profesional
de la educacion. Son cosas que en casi todas las escuelas se han dado o se
siguen dando.

Director, bachilleratos estatales, Veracruz

Por estos motivos, muchos directores y varias directoras sefialaron su inconfor-
midad por la imposibilidad de ejercer su liderazgo y tomar las decisiones que con-
sideran mas adecuadas. Sin embargo, reconocen que para mantenerse en el pues-
to directivo y avanzar en sus proyectos es fundamental tener una buena relacion
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y contar con el apoyo de los sindicatos, para lo que requieren habilidades relevantes
que deben desarrollar:

Los trabajadores tenemos un rezago de pago de prestaciones de casi tres
afos o un poquito mas de tres afios. Entonces, nuestro sindicato o el sindicato
de los trabajadores esta en constante lucha. Iniciamos el semestre con pocos
maestros, con maestros de confianza o del sindicato minoritario trabajando y
apoyando en la cuestion académica, porque el sindicato mayoritario entraba
una parte desde el inicio de semestre. Entonces, ése fue el primer obstaculo
que siendo uno nuevo en esta parte directiva, si te enfrentas a algo que dices:
“;ahora como se le va a hacer?” o “;ahora qué se va a hacer para poderle dar
el derecho de la educacion a los jovenes?”.

Director, Cobach, Michoacan

Otras circunstancias que se mencionaron como obstaculos a la labor directiva
durante la fase de insercion fueron las dificultades asociadas a la falta de recursos
econdémicos de los subsistemas y a la insuficiencia de herramientas para la toma de
decisiones. En primer lugar, reconocen la ausencia de motivacion asociada a la
reduccion de sueldos y prestaciones laborales; a la percepcion de que el trabajo
es demasiado demandante para la compensacion que reciben; y a que, por las ca-
rencias del sistema educativo, ellos y ellas deben aportar recursos propios para el
funcionamiento del plantel.

Ademas, respecto a subsistemas federales, los participantes sefialaron que suele
ser mas tardado que lleguen los recursos a las escuelas, por lo que es complicado
cubrir necesidades en los tiempos adecuados: “cada semestre es lo mismo, si te-
nemos necesidades hay que esperar a que México [areas centrales de Ciudad de
México] mande el recurso e intentan que lleguen antes de que iniciemos las clases,
pero en esta ocasion, por ejemplo, ya pasamos la primera evaluacion parcial y no
llegé el recurso” (director, cBTIS, Michoacan). Por tal motivo, perciben importan-
tes inconsistencias entre lo que se les exige a ellos y a los planteles y los recursos
y herramientas que les ofrecen sus subsistemas para cumplir con esos resultados.

Asimismo, mencionaron funciones y resolucion de problemas, durante la etapa de
insercion y en los momentos posteriores, que no saben como resolver porque no
existen protocolos actualizados ni manuales a los que puedan referirse:

Eso a mise me hace totalmente injusto, y hasta me limita mucho en mi opera-
cion[...] pero en realidad ahora me doy cuenta que cualquier paso que dé en
balde me puede meter en problemas serios, y mucho de ello es porque no hay
un protocolo bien establecido, bien definido que me diga [...] (ahorita, por

ejemplo) acoso sexual —que es lo que esta mas en boga por todo el nimero
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de denuncias que hay ya actualmente—, ;qué hago?, ;como trato al traba-
jador?, scomo trato a los alumnos?

Director, cBTIS, estado de México

Relacionado con los recursos disponibles para los planteles, refirieron también
la vinculacién con las autoridades locales y otras instituciones como un elemento
que puede facilitar u obstaculizar la labor directiva. Para solventar carencias de
recursos, solicitar permisos, realizar mejoras y recibir donaciones de infraestruc-
tura, materiales y equipamiento, las y los directores, en especial en comunidades
pequefas semiurbanas o rurales, se apoyan de los municipios o el ayuntamiento.
Cuando las figuras directivas tienen buena relacién con las autoridades locales, la
gestion de recursos se facilita; por el contrario, sin el apoyo de estas autoridades,
la mejora de sus instalaciones y la obtencién de alguna otra concesion se les difi-
culta de manera importante.

4.3.3 Contexto social y economico

Existen factores sistémicos que intervienen durante toda la trayectoria directiva de
estas figuras —desde el proceso de seleccion y la etapa de insercion a la funcion, has-
ta la conclusion de su periodo en la direccion—, entre ellos el contexto historico, po-
litico, cultural y organizativo (Chapman, 2005). Las situaciones del contexto de las
escuelas, junto con las restricciones de recursos financieros y humanos, merman
las buenas intenciones y reducen el tiempo que las figuras directivas pueden dedicar
a las funciones que le corresponden (Sandoval-Estupifian et al., 2020).

Es preciso reconocer que existen distintos elementos del entorno fisico y social
que condicionan los esfuerzos de las y los directores e impactan en la respues-
ta que pueden dar al interior de sus comunidades escolares para la mejora de las
practicas pedagogicas y el logro de los aprendizajes (Reyes, 2021). En este sentido,
cabe sefalar que las directoras y los directores de EMs expresan su preocupacion
por ser responsables, ante las autoridades y las familias, de lo que ocurra o no en
su escuela.

Algunos problemas pueden ser mas o menos desafiantes, segln el contexto y el en-
torno de la escuela, tales como afectaciones a la educacion por cierres de escuelas
(por ejemplo, por parte del personal de la Coordinadora Nacional de Trabajadores
de la Educacién, cNTE), conflictos con el magisterio, presencia de bandas delicti-
vas, narcotrafico, y zonas con altos indices de violencia e inseguridad. Esto ultimo
implica a las figuras directivas realizar acciones adicionales o atipicas para garanti-
zar la sequridad del plantel, por ejemplo, recibir a las y los estudiantes en la puerta
de la escuela; hacer un reconocimiento de las vias de transporte y la zona donde
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se ubica el plantel; llevar a cabo recorridos en el inmueble en busca de elementos
de seguridad comprometidos; procurar que el estudiantado no se relacione con el
crimen organizado o presente conductas de riesgo; solicitar apoyo de instancias
especializadas como centros de integracion juvenil, agrupaciones de psicologos y
autoridades municipales, entre otras (Razo et al., 2017).

Asi, el que las figuras directivas desarrollen ambientes escolares propicios para el
aprendizaje depende en gran medida de las competencias de las y los maestros, pero
también de las caracteristicas del contexto escolar y la poblacién estudiantil (ocDE,
2016). Por lo tanto, se requieren distintas habilidades de las y los lideres escolares,
con el fin de que respondan y se adapten a las caracteristicas de las comunidades en
las que se insertan los planteles, como el contexto socioecondmico y las costumbres
de la comunidad, la ubicacion de la escuela y el tipo de servicio educativo (Pont et al.,
2009). Esto es importante en toda la trayectoria directiva, aunque en este estudio
se profundiza en las experiencias de la etapa de insercion.

De acuerdo con las experiencias compartidas por las directoras y los directores par-
ticipantes en este estudio, dos circunstancias contextuales inciden particularmente
durante las primeras etapas de su funcion: la ubicacion del plantel y las caracteristi-
cas socioeconomicas de la comunidad circundante. Ambas tienden a ser elementos
que dificultan su etapa de insercion.

En primer lugar, se mencionaron algunas circunstancias relacionadas con la ubica-
cion del plantel y la disponibilidad de servicios en la escuela, entre ellas: |a lejania, la
presencia de servicios basicos, las opciones de transporte disponibles y los niveles
de inseguridad de la zona.

La lejania del plantel con respecto a cabeceras municipales o vias de comunicacion
suele ser un reto que, si bien permanece a lo largo de la gestion de las figuras di-
rectivas, al inicio de ésta se presenta como un desafio mayor, incluso para quienes
ya han desempenado cargos directivos con anterioridad. Asi, los participantes del
estudio sefnalan que el involucramiento con madres, padres y tutores esta relacio-
nado con la ubicacion del plantel ya que, en ocasiones, viven lejos o no es facil que
se trasladen a las escuelas. Asimismo, los planteles lejanos o poco accesibles tienen
mayores incidencias de docentes y personal ausente, lo que hace mas complejo el
trabajo para las y los directores:

Cuando llegas a un plantel de una comunidad ajena a uno, conocer ese con-
texto, las necesidades que tiene un contexto y que tiene el otro. [...] Las si-
tuaciones son diversas. En el caso de aqui no tenemos la problematica de la
basura, pero tenemos, por ejemplo, una problematica de que no hay rutas

de camion, que a lo mejor esa situacion de ruta de camién no la tienen los
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compaferos que estan en esta platica. [...] Es interesante, situaciones que
tiene una comunidad, un plantel dentro de la misma ciudad, que no lo tiene
otro de los planteles. Es una gran diversidad.

Director, Cobach, Chihuahua

En otros casos, hay directores de planteles en zonas donde no llegan servicios como
electricidad o internet, haciendo mas retador no sélo los procesos de ensefanza
y aprendizaje, sino la misma gestion directiva, sobre todo cuando recién se incor-
poraron al cargo. Esta situacion pone en desventaja a la figura directiva, ya que
no puede cumplir en tiempo y forma con las solicitudes de las autoridades educa-
tivas debido a que tiene que hacer su gestion en donde pueda conseguir internet:

Lo que a mi se me dificultd, o se me dificultaba, era el cumplimiento de tra-
mites administrativos, que es desde el plantel hacia la direccion general. No
en el hacerlos, pues teniamos el personal directivo que conocia todos estos
procesos. Sin embargo, me refiero al traslado de la papeleria, que era un
plantel muy lejano, era un area donde se iba la energia eléctrica por dos o
tres dias hasta toda la semana completa. Al irse la energia eléctrica no habia
internet, se iba también la comunicacion via telefonica. Entonces, a veces
uno sentia una impotencia, no nos enterabamos; teniamos que bajar a una
comunidad cercana que estaba como a dos horas para poder tener alguna
sefal de via telefonica.

Director, Cecyte, Chiapas

Asi también, un factor decisivo para tomar el cargo, en el caso de muchos partici-
pantes, fue la ubicacion del plantel asignado. Naturalmente, los planteles preferi-
dos por las figuras directivas fueron los mas cercanos a sus domicilios, y los menos
seleccionados fueron aquellos mas lejanos o con escaso acceso a servicios publicos.
A esto se suma que la lejania puede acrecentar sus sensaciones de soledad y dificul-
tar la reaccién ante situaciones adversas:

Aqui la comunidad es muy violenta a veces, y cuando eres de aca ya sabe
uno, pero imaginese estar tan lejos de su casa, squién me apoya? [...] Yo aca
dentro de la escuela me siento seguro por ustedes, por los alumnos, no creo
que me esté portando mal, al contrario. Entonces, si se siente esa incertidum-
bre de no conocer, el tratar de ganarse a los vecinos de la escuela, que vayan
identificando a uno para que también vaya uno teniendo ese contacto, es
bastante dificil. Caminar por las calles buscando alguna carita conocida y no
encontrarla, también se siente uno solo.

Director, Cobach, Chiapas
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En sentido opuesto, si bien fue poco mencionado, se reconocieron las bondades
de trabajar en un plantel con todos los servicios publicos disponibles y en funcio-
namiento, pues esto facilita el acceso a la escuela para todos los integrantes de la
comunidad: estudiantes, familias, docentes y personal que ahi labora. Asimismo,
algunos directores reconocieron también la fortuna de trabajar en planteles cerca
de sus hogares, lo que les permite reaccionar con mayor rapidez en caso de alguna
eventualidad personal o laboral y trasladarse cuando sea necesario.

Con respecto a la asignacion de planteles en zonas conflictivas en materia de se-
guridad, ésta gener6 preocupacion y nerviosismo inicial, aunque en algunos casos,
esta percepcion cambi6 con el tiempo al familiarizarse con la comunidad y la rea-
lidad del lugar:

Cuando dije “Hijole, me voy para Guadalupe”, muchos jugando me decian:
“Llévate chaleco antibalas”. Pero, es algo que si te da nervios, porque no co-
noces tu. Ahora ya me di cuenta de que no es tanto como lo pintan. Como
todo municipio, tiene su problematica social, pero primero si me daba mie-
dito. Entonces, el carro del plantel lo rotulaba, habia muchos retenes milita-
res. Tienes que sobrellevar eso, para mi eso fue lo mas dificil. La distancia e ir
con ese estigma de que voy a un municipio muy violento y de mucha insegu-
ridad, de que matan a todas horas ahi y que asesinan, ante eso iba, con ese
temor, que al paso del tiempo fui descubriendo el otro lado de la moneda.
Director, Colbach, Chihuahua

Otro hallazgo importante fue la influencia de la comunidad y del personal en el ma-
nejo de situaciones delicadas que implicaron decisiones disciplinarias y de seguridad:

Entonces por ahi hasta para llamarle la atencién a un jovencito o la disciplina,
o todo eso, pues, aqui nos apoya un poquito el personal, porque comentan:
“maestra, no puede suspenderlo, no puede hacer esto, porque se va a impli-
car en cuestiones de inseguridad”. Entonces, ahi es donde si nos ha ayudado
mucho la comunidad, porque se conocen en si todos.

Directora, Cecyte, Chihuahua

Otras diferencias relacionadas con las caracteristicas geograficas y climatologi-
cas del entorno del plantel, como moverse de un contexto urbano a uno rural, o
de un clima frio a uno calido o viceversa, fueron factores que también afectaron
emocionalmente a las nuevas figuras directivas y, por tanto, a su desempefo y
gestion directiva.

Finalmente, algunos testimonios sugieren que la experiencia y la adaptacién son as-
pectos claves en el manejo de situaciones complejas relacionadas con la seguridad y
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la disciplina en los planteles. Al respecto, resulta importante considerar que la insegu-
ridad agrega capas adicionales de dificultad al manejo de situaciones delicadas dentro
del plantel en la etapa de insercion. Asi, las y los directores con mas experiencia tien-
den a tomar decisiones mas informadas y adecuadas en contextos dificiles:

[El incidente] es un tema muy delicado, que si se abre hacia afuera, donde
hay cosas mas de fondo, pues no; porque también hay cuestiones de insegu-
ridad en el pueblo, donde si te metes con otros temas, llegas a otros peores.
Pero al final de cuentas, si, la experiencia te da para poder decidir y tomar
decisiones mejores. Y creo que la decision que se tomo en su momento, fue
la mejor para estos chavos, y aqui contintian practicamente todos, y se tran-
quiliz6 la situacion; pero obviamente si tuvieron su sancion.

Director, Cecyte, Michoacan

Aunque los desafios de seguridad son cominmente percibidos como barreras signi-
ficativas para la insercion a funciones directivas, también se han identificado casos
en los que la seguridad comunitaria se considera un elemento facilitador:

¢Qué se nos facilita? Hay inseguridad. Hay inseguridad, como en todos los
lugares, pero dentro de lo que cabe es muy seguro. No he tenido ningun ti-
po de problemas, yo que vengo de lejos y me quedo aqui una semana, no he
tenido ningln tipo de problemas y no he visto cosas que dice uno “ah, caray,
;qué esta pasando?” de muertos y todo eso. No, todo bien.

Director, ceTis, Chihuahua

4.3.4 Caracteristicas personales de las figuras directivas

Llegar a un puesto de direccién implica asumir una nueva funcion de liderazgo a
partir de la socializacion profesional y del contexto particular de la escuela a la que
se incorpora (Pont et al., 2009). Esta socializacion se ve influida por la sociedad,
los saberes, y las tareas que asumen las figuras directivas para ejercer el rol social
que estan por desempefiar (Weinstein et al., 2016); asi como por aspectos propios
de los individuos, como la personalidad, la experiencia y trayectoria, las formas de
interaccion con distintas personas y grupos, y las motivaciones, expectativas y
creencias, que dan sentido a la identidad directiva (Pesqueira, 2011).

En este sentido, existen caracteristicas propias de las personas que, segun la lite-
ratura, favorecen el trabajo de la direccion escolar, en particular en contextos y
entornos desafiantes, como la apertura a aprender de los demas, la persistencia, la
resiliencia y el optimismo (Leithwood et al., 2008). Ademas, asi como lo recono-
cen lasy los directores de EMs, un factor que facilita el trabajo directivo es asumirse
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a si mismos como lideres de la escuela para propiciar el trabajo colaborativo con su
comunidad escolar (Reyes, 2021).

En este estudio, se identificaron algunas caracteristicas personales que, a decir de
las directoras y los directores participantes, influyeron positivamente en el inicio
de su encargo actual. La experiencia profesional de las figuras directivas fue la cir-
cunstancia personal que mostro6 ser el mayor facilitador en la etapa de insercion
a la funcion directiva, asi como las habilidades directivas que ya tenian y su for-
macion previa; en términos de las relaciones personales, mencionaron la cercania
de la figura directiva con el plantel. En sentido opuesto, sefialaron como elemen-
tos obstaculizadores algunas caracteristicas como la edad y el sexo. En los parrafos
subsecuentes se detallan estos hallazgos.

Aunque la experiencia profesional destaca como elemento facilitador de la expe-
riencia docente, pues favorece el desarrollo de tareas en el ambito pedagdgico y en
el establecimiento de conexiones significativas para el trabajo con docentes, fue la
experiencia en puestos administrativos la que obtuvo mas menciones, porque facili-
ta la realizacion de labores relacionadas con los procesos y tramites institucionales,
que fueron reconocidas por las figuras directivas como unas de las mas dificiles y
estresantes al asumir el cargo. “Creo que el haber sido docente y haber estado en
varias jefaturas me da un panorama mas amplio respecto al cargo. Me siento co-
mo funcionaria publica con conocimientos de docente, y conociendo necesidades
de docentes, sé qué si se puede hacer, qué no se puede hacer” (directora, CBTIS,
Michoacan).

En términos de trayectorias profesionales, la que mostrd haber enfrentado mayores
desafios en la insercion a la funcion directiva fue pasar directamente de puestos sin
funciones directivas a la direccion escolar. En estos casos, se sefal6 que fue comple-
joasumir el liderazgo, familiarizarse con las funciones y con los lineamientos que les
competen, lo cual generé miedos e inseguridades: “entrar a un puesto de director
y no tener experiencia de ello, es lo mas dificil, porque no cuentas de inicio con he-
rramientas de conocimiento para poder actuar y saber actuar. Eso es lo mas dificil
que yo vivi. Al inicio yo queria renunciar” (director, Conalep, Veracruz).

Los participantes en el estudio reconocieron que cuando fueron docentes frente a
grupo eran muy criticos de la actuacion de las y los directores en turno, pero al to-
mar la direccion por primera vez se dieron cuenta de la complejidad que implicaba
dirigir un plantel. Por tal motivo, estas figuras directivas consideraron fundamental
contar con la experiencia de haber desempefado un cargo de subdireccion esco-
lar con el fin de reducir la curva de aprendizaje y el shock inicial.
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Con respecto a la trayectoria profesional en el plantel, una caracteristica que incidi6
de maneraimportante en la travesia por la insercion a la funcion fue la cercania de la
nueva figura directiva con la comunidad educativa, sea por las expectativas —o pre-
juicios— de la propia figura novel o por las reservas que pueda tener la comunidad
con respecto a la incorporacion de alguien extrafio al plantel; aunque en ocasiones
—las menos— la comunidad educativa agradece una ruptura con la inercia anterior.

Algunas directoras y algunos directores participantes comentaron acerca de otros
casos en los que quien resultaba seleccionado para ocupar la direccion de algin
plantel desistia del cargo por no conocer a la comunidad escolar con la que trabaja-
ria. La incertidumbre y la informacion incompleta sobre los planteles y sus comuni-
dades pueden ser un factor que desincentiva la aceptacion del puesto y que infunde
nerviosismo a quien si lo toma. Por este motivo, como se comentd anteriormente,
los primeros meses en la funcion son de adaptacion, en especial cuando el nuevo
plantel esta inserto en un contexto muy diferente al que conocen, ya sea en aspec-
tos como el tipo de plantel, las caracteristicas y practicas de la comunidad escolar,
su ubicacion y caracteristicas del contexto social y cultural, entre otras:

Entonces, el reto también entra en conocer la comunidad. Ahora habia que
gestionar con un director que no conoces, te inquieta un poco el tema de como
sera la inseguridad aqui. Esta parte de que no sabes como van a ser los papas,
esos son retos importantes. En ese sentido, también si vas a ser aceptada; y
sobre todo la parte de que empiezas desde cero. Para mifue la parte dificil. [...]
Eso como que para mi si fue un cambio muy drastico, porque ya te tienes que
trasladar, ahora vas a conocer una comunidad diferente, alumnos diferentes
y sobre todo esa parte de empezar de cero o tener puntos de comparacion.

Directora, Cobach, Michoacan

Asimismo, es posible que la llegada de figuras directivas desconocidas genere preo-
cupacion y nerviosismo de parte del personal, por el estilo de liderazgo que puedan
tener o los cambios que podrian llegar a hacer. Ademas, por la relacion jerarquica
entre la direccion y el personal, es mas dificil para las y los directores sin trayecto-
ria en el plantel desarrollar relaciones cordiales y amistosas con el personal, por lo
tanto, se incrementan alin mas las sensaciones de soledad durante la incorporacién
e integracion al puesto:

El primer dia que llegué, o los primeros dias, pues, era un completo descono-
cido, yo era el desconocido a un plantel completamente nuevo y si fue un pro-
ceso muy, muy complejo, en lo que se adapta uno y en lo que los compaferos
se adaptan al ritmo, alrededor de seis meses en ese proceso de aprendizaje,
tanto de un servidor como de los propios compaferos.

Director, Cecyte, Chihuahua
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La comunidad estaba expectante, no sabia qué esperar. Estaban preocupados.
Yo soy el primer director que llega a la escuela de fuera de la comunidad. Esto
es una nota muy interesante. Hasta antes de mi, todos los demas directores
habian llegado formando parte de la comunidad. Yo era el primer fuereno, fo-
rastero. Eso si genera un tipo de expectativas diferentes.

Director, bachilleratos estatales, Veracruz

En el sentido opuesto, si bien la mayoria de las figuras directivas reconoci6 los bene-
ficios de conocer el plantel y la comunidad escolar en la que se insertan, hubo quien
sefald que también puede ser un factor que obstaculiza la insercion. Esto porque,
cuando ya se conocen o se han escuchado las problematicas del plantel, de su con-
texto o de la comunidad, se pueden sentir emociones aflictivas como preocupacion,
ansiedad y estrés por el reto por asumir.

Asimismo, se mencion6 ocasionalmente que la experiencia previa en la docencia
en la misma escuela fue un elemento obstaculizador de la insercion a la funcion di-
rectiva, pues dificultd que se asumiera una posicion de liderazgo frente a sus pares.
En ocasiones, se sefal6 que esto se relaciona con el hecho de que algunas personas
esperaban recibir un trato preferencial por su amistad o cercania con la figura di-
rectiva designada o con que el personal no reconocia su nuevo nivel jerarquico y no
apoyaba las decisiones que tomaba:

El director saliente me presentd, de hecho, ya me conocian, yo soy de aqui
del mismo plantel, no habia cosa que no me conocieran [...]. Al ser conoci-
do, al estar trabajando con los mismos compafieros, cuando toca apretar las
tuercas es problematico, porque muchos no separan la amistad del trabajo.
Director, Cecyte, Chihuahua

Con menor frecuencia, aquellas personas que tuvieron un puesto directivo previo, co-
mo una subdireccion en el mismo plantel, una direccion en otro centro escolar o una
posicion en la direccion estatal, también expresaron haber enfrentado dificultades
durante el proceso de insercion a la funcion. Asi, cuando desempefaron esos pues-
tos en la misma comunidad en la que asumieron el cargo, en ocasiones se dificulto el
proceso de insercion debido a que la comunidad escolar tardd en reconocerles en su
nueva funcion, o porque la misma figura directiva posterg6 el desprendimiento de
sus responsabilidades anteriores, ya sea porque se hizo cargo de capacitar a la nueva
persona en el puesto, porque el plantel no contaba con una figura de reemplazo o
simplemente porque habia asumido una fuerte identidad profesional en el cargo an-
terior. Esto puede causar confusion en la comunidad escolar y generar un incremento
de la carga de trabajo de la nueva figura directiva:
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A veces lo mas complicado es uno dejar ese papel de subdirector y de querer
hacer todo y controlar todo lo académico, y dar el espacio al subdirector en
turno para poder desarrollar esa actividad; creo que para mi fue lo que mas me
costo trabajo, que yo estaba acostumbrada a yo hacer todo, y de repente de-
cir: “Espérenme, eso le toca al subdirector, dale confianza, dale lineamientos y
que presente proyectos o que presente avance o que presente propuesta”. Eso
fue lo mas complicado creo que para mi, para mi misma, personalmente, des-
prenderme de ese puesto anterior y decir: “Espérame, ya no soy subdirectora,
tengo que dedicarme, que abocarme a otras cosas”.

Directora, Cobach, Chihuahua

Cabe senalar que la experiencia fuera del dmbito educativo resultoé beneficiosa pa-
ra algunas personas. Por ejemplo, la experiencia de la nueva figura directiva en el
sector productivo —especialmente la relacionada con las carreras que se ofrecen en
su institucion—, puede facilitar que ejerza la funcion de vincular al plantel y al estu-
diantado con el sector.

Con relacion a las caracteristicas fisicas y personales de las y los directores entran-
tes, destaca que, para el caso de los hombres, la edad fue un factor que obstaculizé
su incorporacion e integracion a las funciones directivas, ya que el ser jovenes o
lucir muy jovenes no parecia ser bien recibido por el personal docente del plantel
asignado: “mi apariencia fisica de nino, a diferencia de ellos, no me ayudaba mu-
cho. Estaba extremadamente delgado, porque iba todos los dias al estadio a correr.
Entonces, estaba muy delgado y acababa de cumplir veintisiete afios” (director,
bachilleratos estatales, Veracruz). Los directores jovenes tuvieron mayor dificultad
para ganarse el respeto y reconocimiento de la comunidad escolar cuando ocupa-
ron el cargo en edades cercanas a los treinta afos o menos, porque sus colegas con
mas trayectoria les perciben poco experimentados. Mencionaron que al llegar al
plantel se encontraron con personal con mas de veinte o treinta afios de experien-
cia en el sector educativo que cuestionaba su falta de trayectoria:

Claro, uno de mis principales desafios ha sido mi edad. El recibir a docentes
de veinticinco o veintiocho afios de experiencia y de servicio en el subsiste-
ma, que de repente se encuentren a un director de treinta y tres afos, pero
de edad, no de servicio. Es asi como “;este chamaquito qué me va a venir a
ensenar?”. Siempre es un desafio el tener que cambiar esa forma de pensar.

Director, Cecyte, Chiapas

Por otra parte, no obstante que las directoras también experimentaron resisten-
cias y barreras por llegar jovenes al puesto directivo, el factor que mas obstaculizé
su proceso de insercion a la funcion fue su género. Ellas mencionaron que es mas
retador para las mujeres de cualquier edad que las comunidades escolares e incluso
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las autoridades locales las legitimen como directoras del plantel. De acuerdo con
sus testimonios, enfrentaron mayores resistencias por parte del personal de la es-
cuela al momento de tomar el cargo y sefalaron que no percibieron el respaldo de
su comunidad escolar sin antes haber demostrado sus capacidades.

En lo concerniente a las comunidades indigenas, sefialaron que la mayoria de los
asistentes a sus asambleas son hombres y no es habitual que haya directoras muje-
res en el tipo medio superior, a diferencia de la educacién inicial y primaria. Es decir,
los integrantes de las comunidades no estan acostumbrados a tratar y negociar con
mujeres en este tipo educativo:

En comunidades indigenas es totalmente todo un caso. Mi primera experien-
cia directiva fue en el municipio de Zinacantan, Chiapas. Todo, en las comuni-
dades, se maneja y se lidera por hombres; a las reuniones no asisten mujeres,
a las asambleas no asisten mujeres. Entonces, cuando tu llegas como directora
de un plantel a hablar, por ejemplo, con las autoridades municipales, a hacer un
trato de gestion, es bien complejo, porque de entrada tu llegas a las oficinas y
se te quedan viendo como bicho raro, de “;por qué esta aqui una mujer?”. Pero,
en la anterior experiencia laboral, en Zinacantan, ya el tiempo y el trabajo me
hicieron abrirme las puertas.

Directora, Cobach, Chiapas

Finalmente, menos mencionados, pero igualmente relevantes, fueron los obstacu-
los relacionados con las situaciones familiares, en particular de las directoras mu-
jeres. Quienes tienen hijos, en especial las madres solteras, reflexionan mas acerca
de su decision de aceptar un cargo directivo, por las implicaciones que un trabajo
tan exigente pueda tener en sus dinamicas familiares. Ademas, cuando toman el
cargo, experimentan mayores dificultades para atender a la vez el trabajo directivo
y a sus familias; esto repercute en la percepcion de sus autoridades sobre el com-
promiso y tiempo que pueden tener para ejercer la funcion directiva:

Sientes un grado de responsabilidad mas grande cuando se trata de adoles-
centes; donde no tengo un horario, [porque en mi anterior trabajo] yo po-
dia cuidar a mi hija desde casa, donde quiza podia quedarse con mi mama
o alguna otra persona de mi confianza [...]. Creo que es una limitante que
tenemos las mujeres en la situacion en la que yo estoy, que soy madre soltera,
que no hay nadie que te ayude, no hay nadie que pueda asumir la responsa-
bilidad y compartir.

Directora, Conalep, Michoacan
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4.3.5 Formacion en la insercion a la direccion

La literatura sefala que la llegada al puesto directivo suele ser abrumadora por la res-
ponsabilidad y la cantidad de asuntos novedosos que atender para los que las nuevas
figuras no se consideran preparadas pues participan en capacitaciones que perciben
poco pertinentes (Sandoval-Estupifian et al., 2020). Es asi como situaciones de inte-
raccion con la comunidad que les demanda habilidades interpersonales, la adminis-
tracion y gestion del plantel que incluye tareas como la contabilidad de la escuela, el
manejo de inventarios, pagos, asuntos normativos y tareas para guiar a las figuras
docentes en los procesos de ensefianza (Sandoval-Estupifian et al., 2020; oEl, 2017;
Pont et al., 2009), ademas de la comunicacion efectiva, la generacion de compromi-
sos compartidos, la interaccion con otras personas y las habilidades para convencer
a otros, se han identificado como practicas y habilidades directivas fundamentales
para lograr resultados positivos (Villela-Trevifio y Torres-Arcadia, 2015).

Asimismo, las trayectorias profesionales y formativas de las y los directores, asi co-
mo las problematicas de la escuela y la zona escolar, plantean desafios especificos
que no siempre son considerados en la formacion de figuras directivas nuevas y en
servicio (Lopez-Gorosave, 2010). Por otra parte, las oportunidades de formacion de
figuras directivas varian segun el entorno, siendo las escuelas en zonas mas remo-
tas y marginadas las que suelen recibir menor atencién a desafios muy complejos
(Pont et al., 2009).

Mejoredu reconoce que la formacion continua abarca la etapa de insercion a nue-
vas funciones educativas y se entiende como un “proceso institucional, intencio-
nado, sistematico y permanente [...] que contribuye al desarrollo profesional [de
personal docente y directivo]” (Mejoredu, 2022a: 3). Otros estudios reconocen
quelasy los directores que ingresan al cargo carecen de una preparacion especifica
previa para desempefar las funciones de la direccion escolar, por ello, se requieren
esfuerzos de formacion tanto en temas relacionados con la estructura y el funcio-
namiento del sistema educativo, como en las propias rutinas del plantel (Veleda,
citado en Mejoredu, 2023b).

Con estas nociones, se analizaron distintos aspectos relacionados con la formacion
de las figuras directivas en su etapa de insercion a la direccion del plantel. En este
apartado se presentan las experiencias compartidas por autoridades educativas y
figuras directivas participantes que dan cuenta, en primer lugar, de los conocimien-
tos, habilidades y saberes considerados indispensables para la funcion directiva.
En segundo lugar, se describen los procesos o acciones formativas durante las dos
fases de la insercion a la direccién que se distinguen en este estudio.
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Las y los directores identificaron habilidades que jugaron un rol muy positivo en su
proceso de insercion a la funcion directiva. Con menor frecuencia, se mencionaron
la toma de decisiones, |a habilidad de delegar y el liderazgo como algunas habilida-
des directivas que son mas dificiles de desarrollar al inicio de la funcién directiva:
“fue lo mas dificil [...] posicionarme yo en ese puesto, al principio, y soltar lo que no
me correspondia a mi; soltar sin soltarlo, el dejar que alguien lo hiciera, obviamente,
eso fue lo mas complicado” (directora, Cobach, Chihuahua). Asimismo, algunas de
las practicas que las directoras y los directores reconocieron como fundamentales
fueron observar las dinamicas de trabajo establecidas, identificar las areas que pue-
den mejorar y elaborar y comunicar un plan de trabajo.

También mencionaron aquellas relacionadas con la productividad y el clima laboral.
Mantener el equilibrio entre los distintos grupos al interior de los planteles resulta
fundamental para prevenir conflictos y resistencia. Adicionalmente, la capacidad
de las figuras directivas para identificar las fortalezas y oportunidades de desarrollo
en su personal es crucial, particularmente en el manejo de quienes muestran falta
de motivacion:

Cuando los resultados no son los idoneos, ahi los invito a platicar de manera
escrita. Nada grave, gracias a Dios, todo bien manejado de tal forma que el
compafiero no se sienta agredido, porque tampoco es mi intencion el nada
mas estar presionando la yugular. Aqui es al contrario, buscar la forma. “A lo
mejor aqui no me serviste, te adapto en otra area. T6malo como una nueva
experiencia, y va a funcionar”. Eso si, los cambios los tengo que hacer muy
pausados, porque como todos estaban acostumbrados a un mismo puesto, se
aferraban a: “yo soy de aqui, no me muevas”. Entonces, vi que las capacidades
de ellos estaban, a lo mejor, mal enfocadas y las fui moviendo.

Director, cBTIS, Veracruz

Si bien estas habilidades les facilitaron formar, motivar y reasignar funciones, las di-
rectoras y los directores sefialaron que algunas personas no estan dispuestas a cam-
biar su forma de trabajar. Estas situaciones son particularmente relevantes al inicio
del encargo directivo puesto que, a la par de los desafios propios de la insercion, ma-
nejar el descontento obliga a las nuevas figuras directivas a utilizar tiempo, esfuerzo
y habilidades de liderazgo, que no siempre tienen fortalecidas al inicio de la gestion:

Desafortunadamente, me atrevo a decir que en la mayoria de los plante-
les hay ciertos vicios, ciertas sinergias que ya los comparfieros lo ven como
normal cuando no es normal, el no hacer lo que se tiene que hacer; enton-

ces, cuando llega uno a presionarlos, si tuve muchos conflictos con la base,
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todavia aun hoy en dia sigo teniendo conflictos con la base porque me tildan
de que soy estricto.
Director, Cecyte, Michoacan

Con respecto a la interaccion con las y los estudiantes, indicaron que la identifica-
cion y el reconocimiento de la diversidad implica para las figuras directivas una la-
bor adicional. Por ejemplo, estudiantes con expresiones socioculturales y de género
distintas a la concepcion tradicional que se tenia de la juventud hacen que, ademas
de contar con un perfil directivo de gestion, sea necesario que cuenten con una
serie de conocimientos, habilidades y aptitudes que les permitan comprender los
cambios generacionales y adaptar sus propias creencias a nuevas realidades; lo que,
al menos al inicio de la funcion, puede ser un aspecto complejo de abordar.

Con relacion a los elementos formativos clave para un éptimo proceso de inser-
cion a la funcion directiva, las y los participantes identificaron que el no contar con
formacioén inicial en la docencia puede hacer un poco mas complejo el proceso.
Sin embargo, quienes mencionaron este obstaculo, reconocen que otros tipos de
formacion también pueden ser muy Utiles en el ejercicio directivo:

Entonces, si, en algunas cosas tenemos que en el dia a dia ir aprendiendo;
tecnolégicamente, en las cuestiones de la implementacion, en este caso
la terminologia de la Nueva Escuela Mexicana, didactica, pedagogia. Preci-
samente, yo no tengo una formacion normalista, soy ingeniero agronomo, y
en ese sentido siempre me siento que entiendo, cuando me lo dicen, les digo:
“yo también lo practico, sélo no sabia cobmo se llamaba, que tenia nombre la
técnica”. Entonces, por ese lado, en la terminologia si nos sentimos novatos
cuando nos sale un maestro, que es de carrera de la normal, y nos da una ca-
tedra de todo eso, de la filosofia de las escuelas.

Director, Cobach, Chiapas

En este estudio, la falta de formacién*® especifica para puestos directivos fue recono-
cida de forma recurrente como un obstaculo, al ser mencionada por directoras y di-
rectores de casi todos los subsistemas y entidades. Si bien este obstaculo se presenta
en todos los momentos de la trayectoria profesional en puestos directivos, es mas
recurrente al inicio de la funcion, ya que, durante los momentos de incorporacion e
integracion, las nuevas figuras directivas se enfrentan a situaciones, procesos y acti-
vidades desconocidas, las cuales deben resolver con la practica, el ensayo y el error:

43 Formacioén es el “conjunto de acciones disefiadas y ejecutadas por las autoridades educativas
que imparten educacion basica y media superior y las instituciones de educacion superior,
para proporcionar las bases tedrico-practicas de la pedagogia y demas ciencias de la
educacion” (Mejoredu, 2020b: 7).
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Cuando llegamos aca, empezamos a ver que falta mucha preparacion para
ser director. Hay muchas actividades que se tienen que realizar y no estamos
preparados para realizarlas. No nos dieron capacitacion. Por ejemplo, ahorita
yo me estoy enfrentando a la rendicion de cuentas. Dice uno: “;y eso qué?,
;como se hace?, ;como se realiza?”.

Director, cBTIS, Chihuahua

Me costd mucho trabajo [el inicio de la funcién], porque las decisiones se tie-
nen que tomar en el momento, o si tu te sales de un aspecto normativo por
desconocimiento del mismo, no te va a eximir de tu responsabilidad. Debes de
poner en juego todo tu conocimiento empirico, nato y profesional para tomar
decisiones cuando no estas capacitado previamente por tu mismo subsistema.
Varia y creo que en eso coincidimos. Mi subsistema tiene algunos mecanis-
mos para el desempefio de sus funciones, al igual que los demas subsistemas.
Entonces, si cada uno de nuestros subsistemas nos diera esa oportunidad [de
formacion], este proceso seria menos traumatico, perdédn por la expresion.

Director, Cecyte, estado de México

Alllegar a la direccion escolar por primera vez descubren los obstaculos para el ejercicio
de sufunciony, de manera recurrente, las y los directores sefialaron que la preparacion y
la formacion que llegan a recibir es insuficiente y poco pertinente. Las y los informantes
describieron que durante su insercion recibieron capacitaciones abrumadoras, de poca
duracion, con grandes cantidades de informacién, pocas oportunidades practicas y sin
un seguimiento a los aprendizajes. Sin embargo, reconocieron que alguna intervencion
formativa que recibieron si fue (til, es decir, fue altamente apreciada por las directoras
y los directores porque, de acuerdo con sus experiencias, una oferta formativa pertinen-
te en contenidos y tiempos facilita el transito por la etapa de insercion.

Asimismo, las figuras directivas participantes sefalaron que un claro facilitador de
su labor es la formacién en servicio especifica, pues esta acorde a los desafios que
enfrentan en su dia a dia, en particular cuando se relaciona con las demandas y los
retos que encuentran en los planteles. Por ejemplo, un director de un Cecyte, en
Chiapas, report6 ser maestro de derechos humanos: “especialista publico en justi-
cia, soy conciliador; eso me ha facilitado a que a través del didlogo podamos imple-
mentar” (director, Cecyte, Chiapas).

Asi también, otro directivo indic6 que su carrera en Derecho y Maestria en Ges-
tion Directiva le han permitido interpretar la ley en términos de derechos, que es
un tema que preocupa mucho a la mayoria de los informantes: “me ha ayudado
en la parte personal mi formacion en Licenciatura en Derecho, [ y] mi Maestria en
Gestion Directiva. [Ambas] me han permitido combinar esta parte, porque hoy
en dia La Ley de los Nifios, las Nifias y los Adolescentes (sic) es un tema de verdad
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importante del conocimiento directivo, el tema de los derechos humanos” (direc-
tor, Conalep, estado de México).

También reconocieron la necesidad de una formacién continua a fin de mantener
actualizados sus conocimientos sobre tramites y procesos pero, sobre todo, para
perfeccionar sus habilidades de liderazgo y gestion, asi como para acercarles a te-
mas novedosos que sean de relevancia para su comunidad educativa. Esto, sin em-
bargo, no sélo se espera que sea llevado a cabo a través de cursos o acciones de
formacion, también se reconoce la valia de posgrados especializados:

Una vez que estamos aqui, debemos de tener una capacitacion continua, si
no nos la da nuestro subsistema, estan los cursos de la cosrFac [Coordinacién
Sectorial de Fortalecimiento Académico], y si no lo encontramos, buscar por
iniciativa propia. [Por ejemplo], la maestra se prepard por maestria, creo que
es la misma que yo estudié también, y termin6 el Doctorado en Ciencias de
la Educacion.

Director, Cecyte, Michoacan

[El puesto directivo] me permitié un crecimiento profesional, efectivamente,
esto me orill6 a hacer una Maestria en Gestion Directiva, cuando mi perfil no
era el mas idoneo. Me permiti6 y me dio la oportunidad de hacer una maes-
tria en este tenor, y que hoy procuro aplicarlo, ponerlo en marcha, a efecto
de que la institucién pueda [contar con] resultados favorables para nuestro
estudiantado, que es lo mas importante que tenemos.

Director, Conalep, estado de México

Las necesidades de formacion mas recurrentes en la etapa de insercion a la funcion
directiva estan relacionadas con temas de gestion escolar como rendicion de cuentas,
comprobacién de gastos, inventarios y conocimiento de la norma; el desarrollo de ha-
bilidades directivas como liderazgo, relaciones interpersonales, toma de decisiones y
resolucion de conflictos, asi como atencion al adolescente, en particular con relacion
a problematicas como el uso de sustancias, el acoso y el abandono escolar.

Ademas de que en 2021 la Comision puso a disposicion de autoridades educati-
vas y publico en general el Programa de formacién para la insercion de directivos
2021-2026. Educacién media superior (Mejoredu, 2021f) y un conjunto de inter-
venciones formativas enmarcadas en él,* en la exploracion con las autoridades
educativas participantes no se identificé un disefio especializado y sistematico
de programas y estrategias de formacion dirigido especificamente a la insercion

44 Estos documentos se pueden consultar en <https://www.mejoredu.gob.mx/images/
programa-formacion-docente /directivosems/insercion-directivosems.pdf>.
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de las figuras directivas e implementado por los subsistemas. En este sentido, la
responsabilidad de la induccion suele recaer en los propios planteles, mediante el
apoyo de la subdireccion, las jefaturas de departamento, las coordinaciones o los
lideres de las academias:

Los subdirectores [de plantel] apoyan en esa insercién del nuevo director con
docentes y padres de familia; tratamos de hacer una buena dualidad entre
el director y el subdirector [...] se le da un seguimiento mas de insercion en
la comunidad, mas que una cuestion de capacitacion. Porque de nada sirve
mucha capacitacidn o conocimiento si te cierran la puerta [...], entonces va-
mos con ellos.

Autoridad educativa, Cecyte, estado de México

Para algunos informantes de los distintos subsistemas, los meses iniciales en la fun-
cion directiva son la primera prueba de liderazgo de quienes asumen el cargo de di-
reccion. Desde su perspectiva, refieren que no hay procesos internos de formacion
sobre la funcion porque “nadie te va a decir qué vas a hacer. Es su responsabilidad
asumir el liderazgo y ‘empaparse’ de la normativa” (autoridad educativa, Cecyte,
Michoacan). En ese mismo sentido, autoridades de algunos de los subsistemas es-
peran que las y los directores sepan qué hacer a partir de la normativa en la que se
definen sus funciones y responsabilidades. Por ejemplo, autoridades educativas del
Cecyte en el estado de México refieren los perfiles de Usicamm, el Manual General
de Organizacion del Colegio de Estudios Cientificos y Tecnoldgicos del Estado de
México, de 2017, y el reglamento del plantel.

Otra perspectiva de la orientacion ofrecida por las autoridades es a peticién de par-
te. Es decir, la autoridad refiere su completa y permanente disposicion para aten-
der dudas y preguntas especificas que surjan de las figuras directivas que recién se
incorporan al cargo. Asi, aunque sefialan que no hay un disefio sistematico y formal
de orientacion y apoyo a la funcion de direccion durante ese periodo, si procuran
sostener canales permanentes y variados de comunicacion. Por ejemplo, la autori-
dad educativa de la Direccién General de Educacion Técnica Industrial (DGETI) en
Michoacan sefial6 que estan en comunicacion con las figuras directivas ya sea via
correo electrénico, llamada telefénica o videollamada, en el momento que lo re-
quieran, ademas, tienen la opcion de comunicarse con los diferentes responsables
de area para resolver dudas o recibir mas informacion.

En los Colegios de Bachilleres (Cobach) y el Conalep se identifican particularidades
a favor de figuras directivas noveles. Por ejemplo, informantes clave del Colegio de
Bachilleres de la Ciudad de México (Colbach) sefalaron que su responsabilidad, en
términos de la Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maes-
tros (LGSCMM) es proporcionar opciones formativas a quienes acceden a los cargos
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en los planteles, por lo tanto, expresaron que “tenemos que capacitar tanto a direc-
tivos como a docentes”. En ese sentido, refieren la implementacién de cursos —de
veinticinco a treinta horas de duracién—, cuyo objetivo es apoyar la funcion de las
figuras directivas de nuevo ingreso al abordar aspectos de indole administrativa,
normativa y juridica. Cabe enfatizar que, en estos cursos se hace una diferenciacion
entre los contenidos dirigidos a docentes y los que se orientan especialmente a las
figuras directivas de plantel o de subdireccion que son de nuevo ingreso.

Las autoridades educativas de este subsistema en Ciudad de México menciona-
ron que se consideraba implementar, eventualmente, un curso de induccion para
figuras directivas y de subdireccion que incorporara temas de liderazgo y gestién
escolar, politica educativa y, sobre todo, aspectos de corte transversal, por ejem-
plo, derechos humanos, cultura de la paz, educacion socioemocional, entre otros.

Asimismo, algunas figuras directivas reportaron haber recibido formacion de la
COSFAC para el ejercicio de su funcidén durante los primeros meses en el cargo.
En ella participaron directoras y directores en general, no especificamente quienes
comenzaban su trayectoria en la funcién:

Tuve la suerte de que, desde los tres meses posteriores a lo que fue aceptar
mi cargo directivo, nos mandaron a la profesionalizacion directiva. En ese
tiempo, la cosFAc nos llamo a todos, incluyendo a los que ya tenian afos de
ser directores y a los nuevos, y nos pasaron a dar esa profesionalizacion direc-
tiva durante dos semanas. Me sirvid muchisimo, me sirvi6 bastante. Ahi fue
donde yo encuadré lo que hasta hoy para mies la funcién directiva. Entendila
forma de llevar y de crear documentos como los planes de mejora continua,
que es lo que hoy dia me fortalece.

Director, Cobach, Chiapas

En el caso del Conalep, en Veracruz, las autoridades educativas refirieron un con-
junto de instrumentos y mecanismos dirigidos a las figuras directivas noveles, co-
mo la entrega de un manual con informacion del subsistema y las responsabilidades
y tareas de la direccion, cursos de induccion al subsistema, curso de habilidades di-
rectivas, cronograma de capacitaciones basadas en las fortalezas y debilidades
delafigura directiva novel, entre otras. En Michoacan, por su parte, quienes asumen
el cargo directivo reciben induccion sobre el perfil y las funciones generales y espe-
cificas que deben llevar a cabo, asi como informacion sobre “lo que es el Conalep
Michoacan”, sus ambitos de competencia y su relacién con el municipio. Igualmen-
te, se les entrega un Manual de bienvenida —en el cual se explica la mision, la vision,
los valores y el logotipo del Colegio—, el Manual sobre las prestaciones y condiciones
generales del trabajo, la informacion sobre la Norma 1s0, el reglamento interior y el
programa estratégico nacional.
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De manera especifica, segln refirieron las directoras y los directores, en el sub-
sistema Conalep, en Michoacan, se les da acompafamiento sistematico cada
semana. Como parte de éste se realiza una valoracion del avance de las metas
previstas, asi como de la planeacion de las actividades propuestas para la semana
siguiente; es decir, un balance de lo que se hizo, en contraste con lo planeado y
una proyeccion de lo que se llevara a cabo en la semana siguiente. Estos espacios
de orientacion y seguimiento también son aprovechados para resolver dudas: “da-
mos un acompanamiento practicamente cada ocho dias, cada ocho dias estamos
haciendo una evaluacion de los resultados que tenemos en una semana inmediata
anterior y una planeacion de lo que tenemos también en actividades inmediatas a
realizarse” (autoridad educativa, Conalep, Michoacan).

Como lo denotan los testimonios anteriores, destaca que las y los directivos de Co-
nalep perciben que, desde su ingreso, son introducidos a esta etapa de insercion a la
funcion directiva en un esquema de formacion y acompafiamiento de su subsistema,
en el que les explican el funcionamiento de la institucion, sus funciones y los conoci-
mientos necesarios para llevarlas a cabo, ademas de que les dan retroalimentacion.
Asimismo, los informantes sefialan que esos esfuerzos formativos son constantes:

Siempre nos han tenido con cursos constantes que nos han brindado.

Director, Conalep, Veracruz

En contraste, la mayoria de las directoras y los directores participantes refirié haber
recibido pocos recursos de acompafamiento y apoyo. Sefalaron con mayor preci-
sion haber recibido los materiales del subsistema y haber participado en algunas
reuniones periddicas convocadas por las autoridades. En general, describieron este
primer momento de incorporacion como muy solitario e identificaron que su co-
munidad educativa ha sido su principal apoyo para iniciar su funciéon en el plantel.

A través de la cédula de informacion autoaplicada por los participantes en este es-
tudio se recuperaron valoraciones asociadas a la satisfaccion que sintieron los infor-
mantes en el periodo de acompanamiento que recibieron durante los dos primeros
meses. En términos generales, las respuestas de esta seccion fueron favorables; el
recibimiento de la comunidad escolar y el acompafiamiento por parte del personal
del plantel fueron los temas mejor calificados.

Sin embargo, en linea con los testimonios antes referidos, destaca que la disposicion
de informacion previa de las prioridades del plantel fue uno de los aspectos senalados
con menor grado de satisfaccion. El proceso mas ausente (No hubo /No aplica) es
el de induccién del subsistema, seguido por el de acompafamiento (u orientacion)
del subsistema en la labor directiva (tabla 4.2).
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Tabla 4.2 Satisfaccion en torno a acciones formativas durante los primeros

dos meses de la toma del cargo

No hubo /No

) Insatisfecho Total
aplica

Satisfecho

N % N % N % N %
Proceso de induccion del subsistema 57 54.8 27 26.0 20 19.2 104 100
D|sp05|c!oq de informacion previa 77 74.0 3 20 24 3.1 104 100
de las prioridades del plantel
Recibimiento por la comunidad escolar 93 89.4 3 2.9 8 7.7 104 100
Acompafiamiento por parte del personal

83 79.8 6 5.8 15 14.4 104 100

del plantel

Acompafiamiento del subsistema

. . 69 66.3 14 13.5 21 20.2 104 100
en la labor directiva

Opciones de formacion directiva

. 77 74.0 9 8.7 18 17.3 104 100
en funciones

Fuente: elaboracion propia con datos de la cédula de informacion.

Es preciso agregar que la ausencia de una oferta formativa y de acompafamiento
en los primeros meses de ejercicio de la funcion directiva también prevalece a lo
largo del primer afo del encargo en la direccién del plantel. Asi, en la mayoria de
los subsistemas no existe evidencia de una oferta sistematica y especializada para
esta etapa del desarrollo profesional de las figuras directivas.

Por otra parte, aun cuando las figuras directivas acceden a una oferta formativa
mayor una vez que se encuentran en el desempeno de sus funciones, ésta no ne-
cesariamente se enfoca en los desafios especificos de la etapa de insercion y del
momento de integracion (salvo en contadas excepciones). Por el contrario, ésta
suele ser una oferta homogénea para todas las figuras directivas o docentes, lo que
en ocasiones es percibido por las figuras noveles como poco pertinente para su
situacion especifica. Ademas, no se distingue un seguimiento o acompafamiento
distinto de la autoridad educativa a sus directoras y directores novatos, quienes
suelen referir las mismas reuniones de trabajo, plataformas y herramientas que les
hacen llegar al resto de las figuras directivas.
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Las autoridades educativas responsables de los subsistemas identifican las opciones
de formacion ofertadas por la cosFac para el personal directivo, por ejemplo, un
Diplomado de Gestién Directiva, que refiere DGeTI en Michoacan. También recono-
cen colaboraciones con universidades e instituciones estatales para el desarrollo de
diplomados y cursos, algunos dirigidos a toda la comunidad educativa y otros con
contenidos especificos para la funcion directiva, como el acuerdo con la Universi-
dad Contemporanea de las Américas (UNICLA) en Michoacan y una colaboracion
para ofrecer a las figuras directivas un diplomado sobre el modelo educativo que
utiliza Conalep.

A partir de la entrevista realizada con personal de la cosFAc, se identifica que la
oferta formativa para todo el personal con funciones directivas en los planteles de
EMS consta de dos diplomados: uno sobre gestion directiva y otro relativo a la ges-
tion académica. Asimismo, esta instancia hizo hincapié en los esfuerzos que estan
realizando actualmente para disefar un curso sobre la administracion de recursos
publicos, el cual se sumaria a las opciones que ya ofrece para estas figuras. Cabe
destacar que ninguna de las opciones formativas de la COSFAC es obligatoria ni se
enfoca especificamente en el periodo de insercion; no obstante, esta institucion ha
distribuido materiales para la induccion, cuyo uso es responsabilidad de cada sub-
sistema, los cuales abordan temas como el trabajo colaborativo, las estrategias para
resolver problemas, y la gestion de recursos, entre otros.

De nueva cuenta, el Conalep y el Cobach refieren evidencia distinta sobre la ofer-
ta formativa orientada a las figuras directivas. Por ejemplo, el Conalep Veracruz
establece en su manual de induccién la responsabilidad de las y los directores de
cumplir con una formacion directiva permanente, participando en actividades
deformacionimpulsadas por Conalep yla cosrac. Desde elinicio de sus funciones, la
normatividad de Conalep Veracruz solicita a las figuras directivas que completen
ochenta horas anuales de capacitacion y cumplan con los programas de formacion
disefiados por el area de Recursos Humanos a partir de las valoraciones anuales
que ésta realiza:

Las capacitaciones han sido constantes, hemos tenido cursos de liderazgo,
gestion directiva, certificaciones en gestion de la productividad, y en el servi-
cio publico. Lo dije en un inicio en las anteriores intervenciones, yo creo que
Conalep me ha formado y me he sentido con esa fortaleza, porque la admi-
nistracion y direccion general no nos ha dejado de la mano.

Director, Conalep, Veracruz
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Por otro lado, la autoridad educativa de Cobach mencion6 que cada afo se hacen
adecuaciones al tipo de formacion que se ofrece, de tal forma que cubra las necesi-
dades de las figuras directivas en sus distintas etapas de consolidacion:

Cada afio se van haciendo modificaciones y eso depende del tipo de nece-
sidades del personal directivo, depende de las necesidades que las figuras
directivas les expresen. Y también de acuerdo con las propias necesidades
institucionales que [se] identifican en el personal directivo para su forma-
cion. Cada afio se realiza una encuesta de necesidades de formacion, ahi ex-
presan su opinion los directivos. Si, cada afio buscan instancias que puedan
apoyarnos en la formacion de directivos. Se vinculan con diferentes institu-
ciones de educacion superior.

Autoridad educativa, Cobach, Ciudad de México

4.4 Expectativas de las figuras directivas
después de la insercion

La legislacion actual considera que la funcion directiva en educacion media superior
(EMs) es un momento dentro de la carrera docente, a diferencia de la percepcion
que se tiene sobre esta figura en educacion basica. Asi, si bien en el articulo 60 de
la LGscMM se establece que las autoridades de EMs y los organismos descentrali-
zados tienen la facultad de precisar el tiempo de duracion de los nombramientos
para puestos de direccion o supervision, considerando un periodo minimo de cuatro
anos, se ahade que, al término del nombramiento, la persona que fungié como di-
rector o directora debera volver a la funcién docente, preferentemente en el plantel
en que hubiera estado asignado.

Elarticulo 61de la misma ley abre la posibilidad de extender la funcién directiva has-
ta por un periodo adicional, al indicar que los nombramientos podran ser renovados
con base en los resultados de la valoracion de la practica educativa, asi como en
los requisitos y criterios que las autoridades de Ems o los organismos descentrali-
zados senalen. Pero en el esquema actual de la LGscMM no se han llevado cabo estos
procesos de valoracion y extension del tiempo en la funcion directiva.

Sin embargo, muchas veces las expectativas y percepciones que tienen las directo-
ras y los directores sobre su desarrollo profesional difieren del trayecto establecido
por la legislacion. En este estudio emergieron dos temas relacionados con las ex-
pectativas profesionales, la duracion del encargo y el paso siguiente tras concluirlo.
En ambos, se identificaron opiniones diversas.
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Hubo un conjunto importante de informantes, especialmente aquellos de los sub-
sistemas cBTIS y Cecyte, que dio por sentado que la duracion del encargo era de
cuatro anos.*s Esto generd opiniones diversas, mientras que algunas figuras direc-
tivas refirieron que este tiempo era suficiente pues permitia dar seguimiento a una
generacion completa de estudiantes en EMS, la mayoria de las y los participantes
considero6 que era un periodo insuficiente, pues en ese tiempo no se lograban con-
solidar los liderazgos en las comunidades educativas.

En este ultimo grupo no hubo consenso sobre cual deberia ser la duracion ideal
en el cargo. Al respecto, algunos informantes sefalaron que un periodo adicional
de renovacion en él, es decir, ocho afos en la funcion, podria ser favorable para lo-
grar resultados en el plantel, pues es posible que después de ese tiempo se generen
malas practicas:

Yo creo que con dos ocasiones que estuviéramos en el mismo plantel, logra-
riamos muy buenas cosas, mejores que solamente cuatro ;no? Cuando se da
un cambio a los cuatro afnos dices “;qué habra pasado?”. Después de ocho
afos, jhijole!, a veces me atreveria a decir que se generan vicios, también, y
Nno es sano para una institucion.

Directora, Cecyte, estado de México

De acuerdo con los informantes, seria conveniente establecer mecanismos para re-
gular la duracion en el cargo, de tal forma que un tiempo demasiado prolongado en
el puesto no vaya en detrimento del buen funcionamiento de los planteles. En estas
opiniones se hizo referencia a la época en la que una persona podia permanecer in-
definidamente en el encargo, situacion que dejaba poco espacio para la innovacion
y podia llevar al estancamiento del plantel.

En un sentido similar, resaltando la necesidad de dar seguimiento y valorar el desem-
pefo de las figuras directivas, se expresaron opiniones que referian a que cuatro afos
podia ser mucho tiempo si la persona en la funcion directiva no estaba teniendo un
desempefo satisfactorio o cuando la comunidad escolar estuviera en desacuerdo con
la forma en que ejercia el liderazgo en el plantel.

45 Cabe aclarar que esta temporalidad fijada en cuatro afios surge de una interpretacion del
articulo 60 de la LGscMM, que establece un periodo minimo (no maximo) para ejercer
el encargo: "en la educacién media superior, la promocién a un puesto con funciones de
direccion o supervision dara lugar a un nombramiento por tiempo fijo por un periodo
minimo de cuatro afos, las autoridades de educacién media superior y los organismos
descentralizados determinaran la duracion de los nombramientos conforme a las
disposiciones aplicables. Al término del nombramiento de quien hubiera ejercido las
funciones de direccion o de supervision volvera a la funciéon docente, preferentemente
en el plantel en que hubiera estado asignado” (Camara de Diputados, 2019).
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Por su parte, los directivos que ingresaron a la funcion directiva por invitacion
externaron la incertidumbre que representa no saber cuanto tiempo van a estar
en este cargo. Asi, por ejemplo, un directivo explicé que, en Conalep, el tiempo que
duran en la funcion es muy variable:

Yo comentaba, el Conalep es suigéneris en el tema de como llega a ser uno
director, sin embargo, en lo particular, estamos sujetos a [...] como bien lo
comenta, que algo sucede y mafiana mismo te pueden decir “;sabes qué?
Ya no eres director”. Hay directores que llevan mas de quince afios, por ejem-
plo, hay directores que duran un afio y regresan a su funcion anterior.
Director, Conalep, estado de México

Por esta razon, algunos participantes sefialaron que les gustaria tener la posibilidad
de permanecer en el cargo o volver a desempenar la funcion directiva mediante
un proceso de seleccion externo como el que emerge de la LGscMM. Sin embargo,
muchas de estas figuras directivas no podrian concursar por este medio, ya que las
caracteristicas del subsistema al que se adscribe son distintas, principalmente para
quienes provienen de ambitos externos al plantel o de planteles estatales.

Estas reflexiones en torno a la duracion en el cargo trajeron aparejadas otras ideas
relevantes sobre el futuro profesional de quienes estan ejerciendo la labor directiva.
Entre las figuras directivas participantes en este estudio se identificé cierta diversi-
dad respecto a sus expectativas tras concluir su encargo, es decir, aunque la mayoria
se vislumbra dandole continuidad a la funcion directiva en el mismo o en otro plan-
tel, un grupo quisiera explorar otras opciones dentro y fuera del sistema educativo;
incluso, alguien asumié el cargo como opcion terminal de su trayectoria profesional
y esta proximo al retiro.

Aquellas figuras directivas que ingresaron bajo el esquema de la LGscMM refieren
con cierta seguridad el regreso, al menos temporal, a la docencia: “en mi caso, me
lo he pensado, y yo creo que regresaria, a lo mejor, un afo, que es lo que nos dicen,
‘regresar un afio a tu puesto original y luego volverte a postular’, pero si las reglas
cambian, me vuelvo a postular” (director, Cecyte, Chihuahua). No obstante que,
en general, ésta era una ruta normalizada para muchos participantes, otros mas la
asumian con una connotacién negativa: “yo obtuve la direccion [y] tuve, no sé si
la fortuna o la mala fortuna, [de sustituir a] un directivo que lo regresaron a ser do-
cente, yo creo que fue una experiencia no muy grata para la persona que llevo ese
proceso” (directora, Cecyte, Chihuahua).

No obstante, a la fecha de elaboracion de este informe, no se cuenta con lineamien-

tos especificos para el desarrollo de un proceso de promocioén horizontal que permi-
ta la renovacion del cargo directivo por un periodo adicional en EMs. Al respecto, se
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identifico descontento en otro conjunto de participantes, en tanto que el concurso
mas reciente consider6 Unicamente la promocion vertical y quienes en ese momen-
to estaban interesados en dar continuidad a la labor que habian desempefiado en
los Ultimos afos no pudieron concursar.

Esta ausencia de mecanismos para dar continuidad al cargo directivo también ge-
ner6 incertidumbre con respecto al futuro laboral de algunas figuras: “a futuro
podria decir que continuaré con la carrera directiva, pero estamos sujetos a todas
estas cuestiones de las reformas de Usicamm, procesos de convocatoria y demas”
(directora, cBTIS, Veracruz).

Las razones mas referidas por las que les gustaria continuar en un puesto directivo
tienen que ver con que les gusta la funcion; tienen un compromiso con ella, con la
educacion y con los estudiantes; siempre hay algo nuevo que aprender y retos por
afrontar; es posible aprovechar la experiencia acumulada en su funcién y continuar
con el proyecto implementado en el plantel o iniciar uno nuevo en otro plantel.

Por ejemplo, un grupo de directoras y directores extern6 que le gustaria continuar
desempenando la funcion directiva en el mismo plantel, con el fin de dar continui-
dad al proyecto educativo iniciado: “retomar la direccion en este mismo plantel para
ver resultados y ver mis propios errores para mejorar” (director, CBTIS, Veracruz):

A corto y mediano plazos me veo terminando esto que me encomendaron [...]
de cumplir, de dejar huella, [de] seguir formando profesionales técnicos. [...]
pueden pasar otros cuatro afios mas y seguimos teniendo retos nuevos, segui-
remos diciendo “;qué hago?”. Me gustaria verme en un futuro siendo el direc-
tor de Conalep plantel Vega, ;por qué?, porque a nosotros nos estan haciendo
un edificio nuevo, que yo creo que en un par de semanas nos entregan. Me
gustaria sequir disfrutandolo mas. Me gustaria seguir formando profesionales,
me gustaria dejar huella, lo vuelvo a repetir, para que el plantel sea el mejor de
toda la zona en media superior. Asi me veo en el futuro.

Director, Conalep, Veracruz

Otros directivos mencionaron que les gustaria aprovechar la experiencia acumula-
da en la funcion directiva para seguir aportando al sector educativo, en algunos
casos, en planteles diferentes:

Yo, en mi caso, igual, el contrato es por cuatro afios. Yo espero, la verdad, que
Usicamm, Servicio Profesional Docente, o todo lo que llevamos de avance en
este sentido, continle, a mi si me interesa volver a participar, volver a partici-

par en un puesto directivo; creo que seria un desperdicio de experiencia, de
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conocimiento, de resultados, el decir “nos quedamos en nada” [...] podemos
dar mucho en cualquier area donde estemos.
Directora, Cobach, Chihuahua

Yo creo que si me voy, otra vez, a participar y espero quedarme, a lo mejor
no en el mismo plantel, porque yo creo que también es saludable renovarse,
ya aqui, a lo mejor, ya voy a estar viciada, porque ya voy a conocer a la gente,
etcétera, pero cambiandome a otro plantel, alo mejor ya llego con una vision
diferente de cbmo podemos implementar cosas nuevas. Entonces, a lo mejor
yo participaria, pero no para quedarme sobre el mismo plantel, sino cambiar.

Directora, Cecyte, Chihuahua

En suma, la mayoria de las y los informantes le apuestan a la continuidad en el ambi-
to educativo: permanecer en cargos directivos, regresar a la docencia o a su puesto
de origen dentro del subsistema y, en menor medida, ingresar a otro puesto de la
mesoestructura o de direccion del subsistema, realizar investigacion educativa, in-
gresar a un posgrado, o como apoyo de otras figuras directivas.

En el caso de las y los directores que estan proximos al retiro, expresaron que ter-
minar su carrera en funciones directivas representa la conclusion ideal para su
trayectoria profesional en el sector. Esta percepcion se basa no sélo en la satisfac-
cion personal, sino también en el impacto significativo que han tenido en sus res-
pectivas instituciones:

Me gusta, me encanta dar clases, treinta y cinco afos dando clases no son
nada facil, ;verdad? Y cuarenta horas, esta bien. Yo digo que, terminando,
terminamos. Cerramos con broche de oro. Venimos a este plantel, yo les
comenté: “yo vine aqui a jubilarme, por lo que vengo a dar lo mejor de mi.
Lo ultimo, pero lo mejor”. Esperemos que asi se logre.

Director, cBT1s, Chihuahua

La principal [motivacion] es que yo me jubilo, si todo sale bien, en tres afios,
y la dltima de mis funciones dentro del sistema de educacion media es pre-
cisamente la funcién directiva. Si lo hago bien, como es mi meta, y ahora si
superarme en todos mis proyectos que tengo, voy a cerrar con broche de oro
mi carrera en la educacion.

Directora, estatales, Veracruz

Pocas figuras directivas sefialaron que asumieron el cargo en los ultimos afios de su
trayectoria buscando un mejor ingreso para su retiro:
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Y yo creo que lo mas seguro, si no es que ocurre algo que pueda facilitarme
el permanecer cuando menos otro periodo mas en la direccion es que pueda
jubilarme, voy a buscar también la forma de jubilarme antes. Ya la cuestion
de la pension, si me regreso a mi base, me bajaria a la mitad de mi sueldo y no
me conviene, entonces si preferiria, si hay oportunidad de seguir en la parte
directiva, dos aflos mas y ya me jubilo.

Director, Cecyte, Michoacan

En cambio, otros informantes se visualizan fuera del subsistema y del sector educa-
tivo: en alglin puesto de la funcién publica; en cargos de gobierno —como alcaldes
o presidentes municipales—; en ambitos del sector privado, principalmente como
emprendedores o integrantes de un negocio familiar; o en el sector social, consti-
tuyendo una organizacién no gubernamental (ONG) o una asociacion civil o for-
mando parte de ella.

Algunas personas participantes en este estudio compartieron otras experiencias de
sus comunidades educativas relacionadas con la trayectoria profesional de las figu-
ras directivas anteriores. En particular, se refirieron a quienes, tras estar al frente de
un plantel durante un periodo, optaron por seguir una carrera politica. Esta situa-
cion no fue vista de manera positiva por la mayoria de las y los informantes, aunque
hubo quien si considero la alternativa como una opcién de crecimiento profesional:

Todo mundo piensa que este espacio es una plataforma politica, y este es-
pacio es una plataforma académica, no es una plataforma politica, jes una
plataforma académica! [...], reconozco a mi presidente [municipal] como
mi autoridad primera; para nada ni mucho menos, no somos competencia,
nada que ver, ;no? Entonces, he caminado muy despacio por esto, porque
realmente me dejaron una [...] barrera muy grande entre Ayuntamiento
y la preparatoria, entonces, hemos ido limando esas asperezas poniéndome
a las 6rdenes, a la disposicién de mis autoridades, como debe de ser, vivir en
disciplina y bajo autoridad.

Directora, bachilleratos estatales, Veracruz

4.5 Algunas experiencias internacionales sobre la
insercion a la funcion de figuras directivas

La insercion a la funcion directiva en EMs es un concepto definido en este estudio
como una etapa en la trayectoria de quien asume la direccion de un plantel, que
inicia desde que una persona asume el cargo hasta los primeros dos anos en esta
funcién. A pesar de que la identificacion de esta etapa y su estudio se justifican por
su particularidad, el término insercion a la funcién directiva no es un estandar en la
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literatura; tampoco suele ser reconocido por otros sistemas educativos, por lo que
en la mayoria de los paises se distinguen pocos recursos y esfuerzos dirigidos espe-
cificamente a esta etapa.

No obstante, a partir del analisis de tres sistemas educativos seleccionados en este
informe (Chile, Singapur e Inglaterra), se identifican algunas experiencias que coin-
ciden con la etapa de insercion. En este apartado se hace hincapié en los recursos
formativos y de orientacion a las figuras directivas, pues se distinguen como los es-
fuerzos mas evidentes del sistema por apoyar a las figuras directivas en su labor
y en su etapa de insercion a la funcion.

Una vez analizados los diferentes procesos involucrados especificamente en la in-
sercion a la funcioén directiva en EMs en nuestro pais, este apartado se incluye con la
intencion de tener algunos referentes que permitan ampliar la vision del problema
y la valoracion de experiencias que puedan retroalimentar las acciones y propues-
tas para fortalecerlos.

Chile

En el caso de Chile, se encuentra escasa evidencia de estrategias y procesos especi-
ficos para la insercion al puesto (Mufioz, 2018), salvo algunas menciones en el Plan
de Induccion de Directores Escolares. Sin embargo, esta etapa esta profundamente
influenciada por una politica nacional de formacion que abarca tanto la formacion
continua como practicas especificas para integrar a los directivos, por ejemplo,
el convenio de desempefio que mas adelante se describe.

En el documento oficial de la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo para la
Mejora Escolar se sefala que en 2017 comenz6 la implementacion del Plan de In-
duccion de Directores Escolares*® (Mineduc y DEG, 2021a). Este plan esta dirigido
a directores que hayan sido elegidos por el Sistema de Alta Direccion Publica (sabp)
y que ejercen el cargo por primera vez; aunque también pueden tomarlo quienes
comienzan a desempenar la funcion en un nuevo centro escolar.

El Plan consta de una intervencion formativa de seis modulos implementados por
una universidad acreditada. Dura aproximadamente diez meses y se basa, princi-
palmente, en el empleo de mentorias, en las que un profesional experimentado en
liderazgo educativo acompafia y apoya a un director o directora novel en su escuela

46 Para esta revision Unicamente se identificé informacién publicada en el portal del Mineduc
en formato de comunicados de prensa, mas no documentos oficiales que describan a
profundidad esta estrategia.
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cada quince dias, durante cuatro horas por sesion. Con lainformacion disponible no
se identifican los criterios de seleccion para poder participar en esta iniciativa, ya
que no es universal, tnicamente acceden al plan quienes son elegidos por el Minis-
terio de Educacion de Chile (Mineduc) en conjunto con el Servicio Civil.

Por otro lado, el analisis documental revela que Chile ha implementado estrategias
eficaces para la formacién continua especializada de directivos escolares, aunque di-
rigidas a todos los actores escolares con roles de liderazgo, no nicamente a aquellos
que recién asumen la direccion escolar (Mufioz et al., 2019; Mufioz, 2018; oEl, 2017;
Donoso et al., 2012; Pont et al., 2009). Estos lideres se clasifican en tres segmentos:
equipos directivos de establecimientos escolares, docentes con cargos de liderazgo, y
sostenedores profesionales de apoyo. Cabe agregar que la politica vigente considera
cuatro componentes esenciales para el fortalecimiento de las capacidades de estos
actores educativos, los cuales se detallan en la tabla 4.3.

Tabla 4.3 Componentes de la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo
para la Mejora Escolar en Chile

Componente Proposito

Busca contribuir al desarrollo de un sistema de trayectoria profesional directiva, a través

de: definicion de las funciones, responsabilidades y atribuciones que competen a los cargos
Trayectoria directiva directivos, el ingreso al sistema escolar, los procesos de evaluacion de directivos escolares que

aseguren contar con las y los mejores candidatos, las necesidades de formacion para

el desempenio efectivo y las remuneraciones e incentivos que sea pertinente implementar.

Busca contribuir al fortalecimiento de las capacidades de liderazgo, mediante el desarrollo y
disposicion de una serie de herramientas, materiales y orientaciones que, complementadas
con iniciativas presenciales para su apropiacion, buscan apoyar el aprendizaje profesional

y la experiencia practica de quienes se desempefian en funciones de liderazgo.

Desarrollo de
capacidades de
liderazgo directivo®

Se trata de conglomerados de instituciones que realizan investigacion de excelencia sobre
Centros de liderazgo liderazgo, innovacion en modelos de apoyo y formacion escalables, desarrollo de aplicaciones
escolar? tecnoldgicas de gestion escolar, organizacion de espacios amplios de debate y difusion sobre
liderazgo educativo.

Los equipos directivos pueden acceder a una herramienta de gestion para la planificacion,
Dispositivos de gestion implementacion y evaluacion de los procesos de mejora escolar en formato digital
de la mejora educativa —implementado desde 2019-. La politica plantea el desarrollo continuo de este tipo

de instrumentos.

' En el marco de la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo para la Mejora Escolar, la pagina web del Mineduc ofrece una amplia gama de
herramientas y recursos para que las diferentes figuras con funciones de liderazgo las puedan aplicar con el fin de sistematizar y facilitar sus
actividades. Asi, por ejemplo, se puede disponer de recursos digitales para: a) poner en practica las dimensiones del Marco para la Buena
Direccién y el Liderazgo Escolar (MBDLE); b) desarrollar los recursos personales; ¢) elaborar el Plan de Mejoramiento Educativo, entre otros.

2 Desde 2015, el Mineduc establece vinculos de colaboracion con instituciones educativas certificadas por el Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacién e Investigaciones Pedagdgicas (cPEIP), las cuales son contratadas para el desarrollo y provision de opciones formativas
para figuras escolares, entre ellas, las y los directores.

Fuente: elaboracion propia con base en Mineduc y DEG, 2021a: 34.
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En el marco de esta politica se ubica el Plan de Formacién de Directores (PFD), im-
plementado en 2011 por el Mineduc por medio del Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacion e Investigaciones Pedagobgicas (cPEeip), el cual ofrece cursos de
gestion y liderazgo directivo, tanto para directores en ejercicio como para aspiran-
tes con experiencia. Desde que se puso en marcha, y hasta 2021, habia beneficiado
a mas de cinco mil profesionales (Mineduc y cpeip, 2021).

Para el desarrollo de este plan, el Mineduc invita a instituciones acreditadas a pre-
sentar propuestas formativas, seleccionando las mas adecuadas mediante una
comision especializada. El Decreto 44 regula este proceso, incluyendo ofertas de
magister en liderazgo y gestion educativa y otros programas de corta duracion, dis-
tribuidos estratégicamente en las cinco macrozonas del pais (cPeip, s/f).

Por otra parte, en 2015, se cre6 el Centro de Liderazgo Escolar para reforzar la Po-
litica de Fortalecimiento del Liderazgo para la Mejora Escolar. Este centro colabora
coninstituciones de educacion superior certificadas, tanto nacionales como extran-
jeras, para desarrollar investigacion en liderazgo escolar, innovaciones escalables,
herramientas tecnoldgicas y espacios de debate sobre practicas directivas.

En 2020, se establecio el Gltimo de los tres centros existentes, el Centro de Innovacion
en Liderazgo Educativo (cILED), enfocado en los profesionales de la Educacion Me-
dia Técnico-Profesional (EmTP) (Mineduc y DEG, 2021b). Este centro, compuesto por
instituciones lideres en formacion e innovacion, ofrece una variedad de diplomados
y programas gratuitos, financiados por el Mineduc, incluyendo actividades de inves-
tigacion y desarrollo de herramientas de certificacion de competencias (CILED, s/f).

Ademas de la formacién continua, el sistema educativo chileno implementa una
practica destacada en relacion con lainsercion de las figuras directivas, conocida co-
mo el convenio de desempefio. Este convenio, regulado por el articulo 33° del Estatu-
to Docente, requiere que, dentro de los treinta dias siguientes a su nombramiento,
el nuevo director o directora elabore y entregue un documento en el que detalle las
metas estratégicas anuales y los objetivos de resultados que se propone alcanzar a
lo largo de un periodo de cinco afios. Este documento debe incluir indicadores espe-
cificos, medios de verificacion y los supuestos fundamentales para el logro de estas
metas, asi como las posibles consecuencias de su cumplimiento o incumplimiento.
Con todo, el convenio de desempefio es una herramienta clave para la evaluacion
y el seguimiento del desempefio directivo (Mineduc, 1997).47

47 De acuerdo con la informacién consultada, no se identifican otro tipo de valoraciones para
el desempefio de los directivos en el pais. Los sostenedores se encargan de esta tarea.
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Singapur

En Singapur, la funcién directiva forma parte de una trayectoria profesional que
empieza con la docencia, por lo que el ascenso hacia la direccién es un camino es-
tructurado que comienza cuando quienes aspiran a insertarse a la funcion directiva
completan el Programa de Gestion y Liderazgo en las Escuelas (MLS, por sus siglas
en inglés) y el Programa Lideres en Educacion (LEP, por sus siglas en inglés), am-
bos esenciales.

El MLS se implementa desde 2007, tiene una duracién de diecisiete semanas, y esta
integrado principalmente por tres componentes: 1) un curso basico llamado Fun-
damentos del liderazgo y la gestion; 2) el desarrollo de un proyecto curricular; y
3) la visita a un pais de la region asiatica (NIg, 2013). Por su parte, el LEP tiene co-
mo objetivo desarrollar habilidades directivas de figuras de subdireccion basadas
en valores, innovacion y vision del futuro, enfocandose en la gestion estratégica del
personal, el curriculo y otros recursos escolares (NTu, s/f). Durante estos progra-
mas, se promueve activamente la camaraderia y colaboracion entre los participan-
tes. Esta red de apoyo es crucial cuando comienzan sus funciones directivas, pues
ayudan a aliviar la sensacion de aislamiento que frecuentemente experimentan los
directores novatos (Jayapragas, 2016).

Por otro lado, también disponen de los recursos complementarios que ofrece la
Academia de Directores de Singapur (APs, por sus siglas en inglés), entre otros, el
servicio de mentoria —con directores experimentados— por un periodo de al me-
nos dos afos. Ademas, reciben la mentoria que les otorga la figura del superinten-
dente de grupo.#®

Asimismo, el Ministerio de Educacién (MOE, por sus siglas en inglés) apoya a las y los
directores noveles organizando reuniones para que puedan compartir experiencias,
seminarios para elaborar el plan de trabajo anual, sesiones de dialogo con lideres de
otros sectores y organizaciones, asi como otro tipo de eventos que se llevan a cabo
de manera regular con el proposito de favorecer la participacion y el apoyo entre
pares (Boon, 2018).

48 La principal funci6n de un superintendente es organizar a un grupo de entre diez y
quince directores escolares que se encuentran en su zona de trabajo para proporcionarles
asesoramiento y mentoria. Se relinen una vez al mes para compartir experiencias y
reflexionar sobre los desafios que enfrentan cotidianamente. Al estar en contacto directo
con los directores de su zona, tienen la encomienda de identificar tempranamente y
remover, en caso de que sea necesario, a aquellos que no logren el desempefio esperado.
En una trayectoria de liderazgo, el cargo de superintendente de grupo es el primero
que se considera como un puesto de gobierno dentro del MOE, para llegar a ocuparlo se
debe contar con varios afios de experiencia como director escolar (aps, s/f).
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Finalmente, los directores escolares de Singapur suelen retirarse después de cum-
plir los sesenta anos de edad. Sin embargo, con la finalidad de no perder su cono-
cimiento y experiencia construidos a lo largo de su trayectoria, el MOE ofrece, para
aquellos que la desean, la posibilidad de continuar dentro del sistema compartiendo
lo que conocen a través de reuniones sociales, conferencias y seminarios en los que
se promueve el aprendizaje compartido entre veteranos y novatos (Boon, 2018).

Inglaterra

En Inglaterra se identificaron algunos procesos similares a los de México cuando
se inicia en la funcién directiva, aunque, por la configuracion del sistema educativo
inglés, participan actores distintos. Ademas, cabe destacar que, de las tres expe-
riencias analizadas, Inglaterra es la que parece tener mas recursos especializados
para la insercion.

Con respecto a los procesos de inicio o arranque de la funcion, una vez que se ha
elegido y contratado a una persona para el puesto de director escolar, el presiden-
te del consejo de administracion de la escuela debe conducir un proceso de entre-
ga-recepcion del puesto que sea oportuno y formal. Esto se considera como parte
de la induccion y es fundamental para lograr que la nueva figura directiva se sienta
bienvenida, apoyada y con la confianza de asumir dicho rol.

Ademas, el presidente del consejo o, en su caso, del patronato, debe mantener una
estrecha comunicacion con el director entrante y programar en conjunto un marco
para la evaluacion del desempeno de este Gltimo, asi como acordar reuniones cons-
tantes con el proposito de revisar sus avances y resolver cualquier duda que surja
sobre sus funciones. Este apoyo inicial debe estar acompanado de estrategias que
promuevan opciones de mentoria para fortalecer el desarrollo profesional del di-
rector que recién llega.

Dentro de las opciones de formacion para directivos que recién comienzan sus fun-
ciones, el National Professional Qualification for Headship (NPQH) se destaca co-
mo un programa emblematico. Aunque no es obligatorio, esta orientado a aquellos
que buscan convertirse en directores o directoras de escuela, asi como a quienes
ya ejercen esta funcién. La provision de esta formacion recae en proveedores pri-
vados y escuelas normales, quienes la organizan y adaptan a los contextos y ne-
cesidades de las y los participantes. Los programas de estudio del NPQH varian en
duracion, de doce a dieciocho meses.

No obstante que el programa es responsabilidad de las instituciones mencionadas,
el Departamento de Educacion (Department for Education, pfg, por sus siglas en
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inglés) desempefia un papel clave en la garantia de la calidad de los servicios ofre-
cidos (Hernandez, 2020). En este sentido, para mantener un estandar elevado, el
pfe ha implementado un marco normativo que establece directrices claras para los
proveedores de formacion, el cual esta compuesto por cuatro elementos funda-
mentales: las areas de contenido, los comportamientos de liderazgo, los criterios
de evaluacion y las tareas a evaluar (Dfg, 2019). Estos criterios se encuentran en
consonancia con los Estandares para Directores 2020 y abarcan sus respectivos do-
minios, asegurando una formacion integral y actualizada para los futuros y actuales
directores escolares.

Es importante destacar que, para los nuevos directores escolares, el NPQH incluye
apoyo estructurado y oportunidades de trabajo en red. Este apoyo esta disponible
para quienes cumplan con las siguientes condiciones: estar en los primeros cinco afos
en el puesto, ser empleado de una escuela financiada por el Estado, tener o estar cur-
sando el NPQH, y no haber abandonado otro programa de formacion previamente.

Si bien el contenido exacto de este paquete de apoyo es disefiado por cada provee-
dor, existen aspectos que deben tener en cuenta, por ejemplo, las mentorias grupa-
les, los debates y el desarrollo de redes de pares. De esta forma, el NPQH contiene un
componente que se orienta especificamente al proceso de induccion de las nuevas
figuras que se estan incorporando a la funcién directiva, y éste se suma a las accio-
nes especificas que realicen las autoridades locales, los consejos de administracion
o los patronatos, seguin corresponda.

En términos de acompafiamiento durante la trayectoria directiva y, en particular,
durante la insercién a la funcion, Inglaterra también destaca por la puesta en prac-
tica de mentorias como metodologia para transferir conocimientos a partir de la
experiencia, basandose en la ayuda o apoyo que un director experimentado puede
darle a otro con menos tiempo en el cargo. La ayuda se proporciona por un periodo
que va de uno a tres afios y, cuando ya no es requerida, es asignada a otra escue-
la que requiere mejoras. Este programa se llama Lideres Nacionales de Educacion
(National Leaders of Education [NLE]), y nace en el marco del Consejo Nacional
de Liderazgo Escolar (National College for School Leadership [NcsL]); ademas de
aprovechar la experiencia y los conocimientos de los directores mas destacados
para mejorar el desempefo de escuelas que presentan dificultades, se trata de una
opcion terminal dentro de la trayectoria profesional de los directores. Algunas de
las actividades que se espera realicen los NLE en las escuelas que apoyan son:

= analizar datos de la escuela que es apoyada para identificar a los estudiantes
que tienen dificultades en su aprendizaje y averiguar las razones.

= impulsar visitas reciprocas de los equipos de liderazgo de ambas escuelas para
el intercambio de experiencias; y
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= observar clases y retroalimentar respecto a la calidad de la ensefianza del per-
sonal docente.

Con el fin de no descuidar a su propia escuela, el lider nacional se apoya, a su vez,
de su equipo de lideres de mandos medio y superior. Los incentivos que se tienen
para participar en esta estrategia consisten en que las escuelas de los NLE reci-
ben recursos econdémicos adicionales por parte del bfg, ademas de que dicha escue-
la'y sus lideres son reconocidos dentro del sistema por la labor que realizan.

Por otra parte, en Inglaterra no hay un periodo de tiempo establecido para desem-
pefiar la funcion directiva. Esta flexibilidad puede ser un factor clave para retener
a directores con un desempeno efectivo, permitiendo asi acumular una experiencia
valiosa que no sélo beneficia a los directores en ejercicio, sino que también se con-
vierte en un recurso importante para la formacion inicial y continua de los directo-
res nuevos o de aquellos que enfrentan retos en el mejoramiento de sus escuelas.
Sin embargo, en algunos documentos orientadores emitidos por el bfe se sugiere
a los empleadores considerar la duracion de estos nombramientos en funcion de la
planificacion financiera de la escuela, esto significa pensar en un periodo que va de
los tres a los cinco afios*® (Dfe, 2018; 2021).

En la trayectoria profesional de aquellas personas que se desempefan como direc-
tores escolares existen dos posibles caminos posteriores a ocupar el puesto,*° ya
sea convertirse en NLE que, como se mencion anteriormente, consiste en ejercer
un rol de apoyo para aquellas escuelas cuyo desempefio es considerado susceptible
de mejora, o en inspectores de la Oficina para los Estandares Educativos, Servicios
y Habilidades para Nifios (Office for Standards in Education, Children’s Services and
Skills [Ofsted]).5?

Asuvez, siendo inspectores, las personas tienen un par de alternativas mas para avan-
zar en su trayectoria, aspirar a ser inspectores sénior o directores regionales de esta
oficina. Algunas de las actividades que llevan a cabo como inspectores tienen que ver

4 De acuerdo con cifras oficiales, se observa que sesenta y tres por ciento de los directores de
escuelas secundarias permanece en el cargo después de haber cumplido cinco
afios desempefando la funcién (School Workforce Census, citado en bfg, 2022: 60).

50 Una tercera opcién podria ser ejercer como director de otro tipo de escuela, diferente

a la que actualmente se encuentra adscrito. Por ejemplo, podria pasar de ser director de
una escuela financiada por una autoridad escolar a serlo de una académica, o viceversa.
Esto implicaria enfrentarse a nuevos retos profesionales, en contextos diversos, pero
también puede significar encontrar mejores condiciones laborales, como un sueldo mas
alto, o simplemente cambiar de entorno mientras continda con funciones de liderazgo.

51 Esta oficina inspecciona los servicios que brindan educacién y habilidades para

estudiantes de todas las edades. También supervisa y regula los servicios de atencion
a nifos y jovenes.
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con observar y calificar la ensefianza y el liderazgo de las escuelas que visitan, a par-
tir de los estandares nacionales correspondientes; y proporcionar retroalimentacion
a los proveedores de los servicios educativos y a los directores escolares, a partir de
la elaboracion de informes escritos.

4.6 Cierre del capitulo

La insercion a la funcion directiva en un plantel de EMs es un momento clave, tan-
to para quien la vive como para la comunidad educativa en la que se desenvuelve;
por un lado, coloca a las personas en un contexto nuevo de actuacion, frente a
exigencias profesionales y personales distintas; y, por otro, implica una transicion
a un puesto fundamental en el funcionamiento de los centros escolares.

Mejoredu (2021d) reconoce cuatro situaciones que colocarian a una persona en una
etapa de insercion a la funcion directiva, a saber: 1) cambio de funcion tras participar
en los procesos de promocién; 2) adquisicion de funciones directivas por primera vez,
por encargo y comisiéon de la autoridad educativa, por al menos un afio; 3) asumir
la funcién por segunda ocasion, tras una pausa de cinco o mas afos; y,4) cambio de
adscripcion a otro servicio educativo.

Las figuras directivas noveles experimentan sorpresa, incertidumbre y falta de
orientacion cuando comienzan su travesia por la direccion escolar; las autori-
dades educativas y los propios planteles les exigen un desempefo equivalente
a que ya estuvieran consolidadas en la funcion, aunque carezcan de sistemas
de apoyo que les brinden soporte. Cabe sefalar que esta situacion converge
con oficinas locales saturadas de tareas y con insuficiencia de recursos propios.

La insercion es una etapa que tiene momentos y desafios particulares. En este estu-
dio se identifican cinco grandes categorias de elementos que influyen, de alguna u
otra forma, con la labor directiva en la etapa de insercion, aunque muchos de ellos
se mantienen a lo largo de la travesia por la direccion: la comunidad escolar, el siste-
ma educativo, el contexto socioecondmico, las caracteristicas personales de quienes
asumen la direccion, y su formacion. Estas categorias coinciden con lo sefalado en
la literatura y otros estudios, por lo que en esta investigacion se presentan las parti-
cularidades de la EMs en México.

Entre los elementos relativos a la comunidad escolar que, de acuerdo con las directo-
ras y los directores participantes, obstaculizan la insercion a la funcion directiva des-
tacan: los desafios para lograr la cooperacion y conciliacién con el personal escolar;
la insuficiencia y pertinencia de los recursos escolares (humanos, econémicos y de
infraestructura); la falta de involucramiento de madres, padres y tutores; la ausencia
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de trabajo en equipo entre familias y escuelas; asi como los retos en la relacion con
el estudiantado. En sentido opuesto, la buena disposicion y las relaciones armoniosas
—de colaboracion y respeto con el personal escolar— resaltan como el factor clave para
unainsercion ala funcion mas suave y expedita, asi como la disponibilidad de personal
suficiente para atender todas las responsabilidades involucradas en el funcionamiento
de los planteles, y que éste cuente con los recursos indispensables para garantizar la
operacion con seguridad y comodidad.

Cabe resaltar que ganarse el respeto y la confianza tanto del personal docente, como
de las familias de la comunidad escolar, es un desafio aiin mayor para las mujeres que
llegan a la direccion de un plantel. Especialmente, cuando son las primeras mujeres
en asumir un cargo asi en la escuela. Esto porque suelen ser cuestionadas a partir de
prejuicios sobre su desempefio laboral y porque algunos hombres no reconocen el
liderazgo y autoridad de una mujer.

En cuanto a los elementos del sistema educativo que influyen en la facilidad (cuan-
do se presentan) o dificultad (cuando no estan o son insuficientes) de la insercion
se encuentran la existencia de procesos establecidos de sucesion directiva; el co-
nocimiento y la claridad sobre los tramites y procesos que las figuras directivas
entrantes deben llevar a cabo; los procesos de induccion, acompafiamiento y forma-
cion especifica para la insercion a la funcion directiva; y las buenas relaciones que
puedan construir con los sindicatos. Asimismo, las numerosas tareas que el subsis-
tema les exige desarrollar a estas figuras se consideran obstaculizadoras; entre ellas
estan los requerimientos de informacion y otras labores similares que las distraen
de sus actividades de gestion en el plantel.

Con relacion al contexto, se encuentra que, si bien los desafios en este ambito ge-
neralmente se mantienen durante toda la trayectoria directiva, es a la llegada a
la funcion cuando estas problematicas se perciben de manera mas intensa. Es asi
como, aunque las figuras directivas dificilmente tienen injerencia directa en temas
de seguridad, acceso a servicios publicos, caracteristicas sociodemograficas de la
comunidad, etcétera, cuando el plantel se encuentra en localidades con servicios
publicos suficientes, red de transporte y seguridad, las y los directores identifican
estos aspectos como facilitadores durante su insercion a la funcion directiva.

Respecto a los elementos personales de las y los directores, se encuentran concor-
dancias importantes con la literatura, pues existen trayectorias laborales e incluso
caracteristicas como la personalidad, el género y los aspectos relacionados con la
edad y la apariencia fisica que pueden jugar como facilitadores u obstaculizadores
alallegada al plantel. Por ejemplo, haber desempefiado puestos directivos o admi-
nistrativos con anterioridad, tener conocimiento de la docencia y ser cercano a la
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comunidad educativa, son valorados como facilitadores. En ocasiones, la juventud
y ser mujer puede dificultar la aceptacion de la nueva figura directiva en la comuni-
dad. Asimismo, el apoyo familiar (sobre todo para el cuidado de hijos e hijas) fue un
elemento que, en particular, las directoras reconocieron como indispensable para
poder desempefarse en sus funciones directivas al comenzar en un nuevo puesto.

A lo anterior, se suma que las opciones de formacion dirigidas a las y los aspiran-
tes a la funcion son escasas, aunque la preparacion previa a asumir el cargo podria
allanar, de manera importante, la transicion hacia un nuevo puesto o nuevas fun-
ciones. De igual forma, se destacd que en los subsistemas participantes atin no se
implementan opciones formativas diferenciadas, de acuerdo con los momentos
de la insercion a la funcion directiva y con la trayectoria de las directoras y los di-
rectores, pues son las mismas para aquellos con experiencia en la funcioén y para
los noveles. Sin embargo, Mejoredu ya ha desarrollado programas e intervenciones
formativas para estos efectos.

Con respecto a las expectativas laborales de estas figuras a mediano y largo plazos,
destaca que la mayoria de ellas se vislumbra desempefiando la funcion directiva
a futuro o, al menos, trabajando dentro del sector educativo, ya sea regresando a la
labor docente o asumiendo otros puestos al interior de su subsistema. En el primer
escenario, las y los participantes de este estudio enfocaron sus reflexiones en la con-
ceptualizacion del cargo directivo como una etapa que deberia permitir construir
una trayectoria consistentemente ascendente en la estructura del sistema educati-
vo. Consideran que el disefio institucional previsto para la insercion, la promocion y
el movimiento lateral de las figuras directivas deberia ser parte de una politica pu-
blica que se mantenga —de forma consistente y fortalecida— a lo largo del tiempo.

En este sentido, cabria repensar la perspectiva de trayectoria para figuras direc-
tivas, que se asume a partir de los requerimientos de cada subsistema, y hacerla
explicita, de manera que todos los actores del sistema tuvieran claridad en ello.
Por ejemplo, en el balance de ambas perspectivas, las y los informantes senalaron
como ventajas de la carrera directiva la posibilidad de especializarse en una fun-
ci6n; encontrar una arista del trabajo en planteles, distinto a la docencia, que les
permitiera sequir en el sector educativo, aunque fuera de las aulas y aprovechando
su experiencia; lograr la consolidacion de la funcion y orientar la incorporacion de
nuevas figuras directivas, entre otras.

Asimismo, como ventajas de la funcion directiva entendida, s6lo como una etapa
de formacién y crecimiento dentro de la carrera docente, que implica destinar al-
gunos afnos al desempefo de la funcion de direccion y, una vez concluida, regre-
sar mas fortalecido al desarrollo de la funcién docente en las aulas, se reconocen:
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la posibilidad de cambiar de funciones en un cierto tiempo, lo que refresca a quie-
nes se desempefan en esos roles; asi como evitar los vicios que se crean tras per-
manecer durante mucho tiempo en idéntico puesto en la misma direccion.

Finalmente, en las experiencias internacionales analizadas se distinguen tres mo-
delos distintos de acompafamiento institucional durante la insercion. Por un lado,
en Chile, de manera similar a México, se ofrecen pocos recursos formativos especi-
ficos para esta etapa, sin embargo, son reconocibles los importantes esfuerzos que
realizan para fortalecer la funcion directiva mediante la formacion en servicio. Por
otro lado, en la experiencia de Singapur se distinguen los esfuerzos formativos pre-
vios a la funcién, que preparan a las y los aspirantes para un puesto directivo y les
permiten construir redes de apoyo a las que puedan recurrir una vez que asuman el
cargo. La experiencia de Inglaterra, por su parte, ofrece desde procesos estableci-
dos y normados de entrega-recepcion del puesto a los directores entrantes, hasta
formacion especifica para la preparacion previa a la funcion y durante los primeros
momentos en el puesto.

De las experiencias de Singapur e Inglaterra destacan las opciones de orientacion a
figuras noveles, aprovechando la experiencia y los aprendizajes de las figuras direc-
tivas consolidadas o jubiladas. Asimismo, resaltan de estos dos sistemas educativos
las opciones de desarrollo profesional que ofrecen a directoras y directores, ya sea
para consolidarse en la funcién hasta su retiro, o bien, para continuar hacia otros
puestos de liderazgo, investigacion o docencia.
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Consideraciones finales y
recomendaciones para fortalecer la
funcion directiva desde la insercion

La importancia de la funcién directiva, en particular la de la direccion de plantel, es
reconocida por los diversos participantes del sistema educativo y por la literatura
especializada en el tema, pues resulta evidente que las escuelas deben contar con
directoras y directores que impulsen el buen funcionamiento de las instituciones
escolares y la mejora educativa.

Sin embargo, quienes ocupan la direccion de plantel en educacion media superior
(eEmMs) enfrentan diversos desafios, tanto en el desarrollo de sus funciones y en la
atencion de las necesidades propias de sus escuelas, como en términos de estabi-
lidad laboral y opciones de desarrollo profesional. Quienes se inician en la funcion
pueden experimentar estos retos mas intensamente, debido a que enfrentan un
proceso de transicion desde su funcion anterior (en la docencia, la gestion educa-
tiva o fuera del sistema) hacia una labor desafiante como es la direccion de plantel
de EMs. Es por eso que los hallazgos del presente estudio apuntan hacia varios am-
bitos de reflexion>2 y accion®2 para mejorar los procesos de insercion a la funcion
directiva de los planteles de educacion media superior.

Un primer ambito alude al reconocimiento de la etapa de insercion a la funcién di-
rectiva, en especifico, a la direccion escolar, con sus caracteristicas y desafios parti-
culares, y su caracter distintivo. Esto refiere, en primer lugar, a que las instituciones
y autoridades educativas reconozcan la etapa de insercion, lo que implicaria “gene-
rar condiciones orientadas a una recepcion intencionada en el plantel de adscripcion
y acompanarlos en suintegracion progresiva a la cultura de la organizacion escolar y
la mejora de la practica pedagdgica” (Mejoredu, 2021f: 4-5); mejorar desde los pro-
cesos de acceso al cargo, hasta la orientacion frecuente y encauzada durante los
primeros momentos de las directoras y los directores noveles frente a su plantel.
Asimismo, alude a la toma de conciencia de quien experimentara esta etapa en su
desarrollo profesional, con respecto a las implicaciones en términos de tiempo, es-
fuerzo y recursos; lo que conllevaria a una planeacion de su trayectoria profesional,
su vida personal y su formacion.

52 De acuerdo con la Real Academia Espafiola (RAE, 2023), reflexionar implica “pensar
atenta y detenidamente sobre algo”.

53 La accién alude al “ejercicio de la posibilidad de hacer” (RAE, 2023).



El segundo ambito de reflexién y mejora gira en torno al fortalecimiento de la fun-
cion y de la direccion que, cominmente, se asocia con la formacion y el acompa-
fiamiento de estas figuras, asi como con el desarrollo profesional de otros lideres
escolares mediante esfuerzos sistematicos enmarcados en una politica educativa.
También se relaciona con el desarrollo profesional de quienes ocupan, o aspiran a
ocupar, cargos directivos (Egido, 2013).

El tercer ambito de reflexion y accion surge de la relacion de las autoridades educa-
tivas y figuras directivas con las capacidades del sistema y de las instituciones, que
implica la discusion respecto a la coordinacion de recursos y esfuerzos, y al aprove-
chamiento de la capacidad de otras instancias educativas.

En torno a estos diferentes ambitos se proponen las siguientes recomendaciones
para orientar decisiones de mejora continua de los procesos de insercion a la fun-
cion directiva.

5.1 Afirmar el reconocimiento de la insercion
a la funcion directiva

Con el reconocimiento y analisis de la insercion a la funcion directiva, la Comision
Nacional para la Mejora Continua de la Educacién (Mejoredu) espera contribuir
a que esta etapa se identifique como fundamental en el desarrollo profesional de
quienes asumen la direccion de los planteles (Mejoredu, 2021f). Las experiencias
vividas durante los primeros anos en el cargo tienen una influencia primordial en
el desarrollo de la propia identidad, en las expectativas de desarrollo profesional
de directoras y directores, en el funcionamiento y los resultados educativos de los
planteles, y en el establecimiento de futuras dinamicas de trabajo. Como se ha men-
cionado en publicaciones anteriores de la Comision: “en este encuentro con la reali-
dad de su nueva practica, las y los directivos construyen y reconstruyen su identidad
con el fin de comprender mejor el significado de su funcién, valorar la importancia
de su responsabilidad institucional y social, asi como delinear el rumbo de su desa-
rrollo profesional” (Mejoredu, 2021f: 4).

Hacer frente exitosamente a los retos de la insercion a la funcion depende de la con-
juncion adecuada de circunstancias personales, institucionales, contextuales y de
la comunidad escolar. No obstante que las autoridades educativas (en sus distintos
niveles) no tienen injerencia directa e inmediata sobre todas ellas, si se distinguen
ciertos ambitos de accion que allanarian el transito por esta importante etapa de
las directoras y los directores de plantel.
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En atencion a lo anterior se formulan las siguientes recomendaciones:

= Avanzar en una mejor definicion de caracteristicas deseables e identificacion de
aspirantes a la direccion de plantel. Aun cuando las caracteristicas deseables
para quienes se desempefian en puestos de direccion de plantel estan formal-
mente establecidas en la normatividad, tanto a nivel federal, como en las regu-
laciones de varios subsistemas, es necesario resolver algunas tensiones entre la
formalidad y la practica cotidiana, pues, en su labor diaria, las directoras y los
directores atienden una variedad amplia de actividades que, en muchas ocasio-
nes, empuja su actuacion mas alla de sus atribuciones formales y les requiere de
habilidades, aptitudes y conocimientos que no necesariamente les fueron anti-
cipados en su ingreso.

= Reconocer las necesidades de cada subsistema. Es necesario impulsar acciones
para que cada subsistema de las diferentes entidades federativas identifique y
establezca las caracteristicas particulares que se requieren de quienes dirigen
sus planteles, y aprovechen sus margenes de maniobra para incorporar esos
requisitos a sus procesos de seleccion.

= Promover mecanismos de identificacién de aspirantes a puestos de direccion de
plantel. Actualmente, en México no existen mecanismos institucionalizados
para detectar o perfilar personas desde antes de participar en los procesos de
seleccion. Si bien se difunden las convocatorias de la Unidad del Sistema para la
Carrera de las Maestras y los Maestros (Usicamm) para la promocion vertical,
tanto autoridades como directoras y directores reconocen que se podria impul-
sar mas a aquellas personas que tienen interés en las funciones directivas.

= Valorar las implicaciones de los diversos mecanismos de postulacion y seleccion.
Para los puestos de direccion de plantel, es necesario poner especial atencion en
las caracteristicas de las personas que quedan excluidas de los procesos o que
no los culminan de forma satisfactoria. Esto con la finalidad de identificar posi-
bles sesgos que pudieran estar dejando fuera a aspirantes con buen potencial
directivo que, por sus contextos o trayectoria profesional, no logran concluir los
procesos de seleccion.

= Mejorar la orientacién y el acompafiamiento durante el proceso de postulacion al
cargo. Si bien Usicamm ofrece algunos recursos en linea para clarificar procesos
y resolver dudas, no todas las personas interesadas logran acceder a ellos. La
atencion via telefonica y por correo electrénico siguen siendo alternativas co-
mulnmente utilizadas (y solicitadas) por quienes participan en los procesos, aun-
que en ellas se identifica insuficiencia en la atencion, por lo que se recomienda
fortalecer estos mecanismos. Asimismo, se sugiere afinar la programacion de las
plataformas en las que se cargan los documentos, con la finalidad de que las per-
sonas usuarias tengan la certeza de que se recibieron de forma correcta y sepan
qué pasos deben seguir.
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5.2 Fortalecer los procesos de ingreso e
incorporacion a la funcion directiva

= Dar mayor claridad y transparencia a los procesos, sobre todo cuando se presen-
tan situaciones atipicas. Resulta indispensable fortalecer los momentos previos
a la etapa de insercion como parte de los procesos de acceso a la direccion del
plantel. En este sentido, aunque la mayor parte de los subsistemas desarrolla sus
procesos a través de la convocatoria de Usicamm, las y los directores subrayaron
la necesidad de considerar situaciones atipicas, como las derivadas del confina-
miento por la pandemia de covid-19 u otras asociadas a los contextos y contin-
gencias de cada localidad o region donde se ubican los planteles escolares.

» Garantizar que los tiempos de los procesos y tramites administrativos empaten
con los ciclos de funcionamiento de los planteles. Para quienes resultan elegidos,
el periodo que transcurre entre el anuncio de su seleccion al cargo y la entrada
al plantel también resulta clave, en tanto que tendria que permitir su prepara-
cion personal para asumir sus funciones, sin dejar vacia la direccion del plantel
por mucho tiempo, por lo que tendrian que acomodarse los tiempos del pro-
ceso para ello.

» Actualizar los protocolos para la llegada y los primeros momentos en el plantel.
Resulta clave que se establezcan e implementen ciertos protocolos que facili-
ten, tanto para las personas como para los planteles, la llegada de una nueva
figura directiva. Esta necesidad se identifica en varios momentos:

= [a inmersion previa al subsistema y al plantel. Este momento sucede unos
dias antes de la llegada de la nueva figura directiva a su puesto y consiste
en hacerle llegar de forma agil informacion sobre el subsistema —sus valo-
res, filosofia y estructura—, asi como respecto al plantel que le corresponde
dirigir —indicadores de resultados y otros datos—. Para ello suelen usar vi-
deos, manuales y otros recursos disponibles en una plataforma.

= La presentacion formal del director o directora con su comunidad educativa. Es
un acto simbolico que, en la mayoria de las ocasiones, resultd en una entrada
menos aspera al plantel, pues quien llega siente el respaldo de su institucion
y las facilidades que le dan para relacionarse con el personal docente y esco-
lar. Cabe sefalar que, cuando se vive una confrontacion explicita entre las
autoridades educativas y los sindicatos o el plantel, esta presentacion puede
resultar tensa, por tanto, la certidumbre sobre la designacién de quien ocu-
para la direccion deja menos espacio a los malentendidos.

= laentrega-recepcion de la documentacion relativa a la situacion del plantel,

que suele ser cadtica, generar estrés y desgaste, no sélo por la responsa-
bilidad que las nuevas figuras directivas asumen al recibir los bienes de los
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planteles, sino por la falta de conocimiento del proceso, el tiempo limitado
para la revision documental, la informacion incompleta y, en ocasiones, el
deslinde de la documentacion de la figura saliente.

» Latransicién de administraciones en el plantel. La sucesion directiva requie-
re de una planeacion que, en la medida de lo posible, se anticipe y prepare
las condiciones minimas necesarias para una 6ptima insercion a la funcion
y para dar continuidad al adecuado funcionamiento del plantel.

5.3 Fortalecer la formacion en las distintas
etapas de la trayectoria profesional
de las figuras directivas

La complejidad de la gestion y la direccion de las instituciones de educacion media
superior en México requieren un conjunto de cualidades que deseablemente deben
tener quienes ocupan puestos directivos en los planteles. Estas caracteristicas no
son Unicamente rasgos que las personas tienen desde que aspiran a un cargo direc-
tivo, también son conocimientos, saberes y habilidades que desarrollan y fortalecen
durante la funcioén directiva, por lo que resulta imprescindible dedicar esfuerzos a
apoyar y fortalecer la labor de las figuras directivas.

En este sentido, cabria pensar en el fortalecimiento de la funcion directiva por me-
dio de varias dimensiones interrelacionadas: la formacion antes y durante el proce-
so de insercion a la direccion de plantel; el desarrollo profesional de quienes aspiran
o acceden a puestos de direccion; y el desarrollo —identificacion, fortalecimiento y
formacion— de otras figuras directivas. Para esto se recomienda lo que se expone
a continuacion.

= Fomentar procesos de formacion previa, estructurada y sistemdtica que acerque a
las personas interesadas a las funciones directivas y al propio sistema. La funcion
directiva requiere oportunidades de formacion pertinentes a su practica. Esta
formacion suele ser responsabilidad de las autoridades educativas, de institu-
ciones de educacion superior o incluso de instituciones publicas especialmente
creadas para la formacion de directoras y directores escolares. Cabe destacar
que la Nueva Escuela Mexicana y el sistema de educacién media superior en Mé-
xico (SEP-SEMS, 2019; Arroyo, 2019) ya reconocen, como parte de la revaloriza-
cion de maestras y maestros, la exigencia de hacer extensiva la formacion inicial
a docentes de este tipo educativo y modificar los programas de formacién con
el proposito de que sean adecuados para cumplir este objetivo. Sin embargo, es
necesario garantizar que en todos los subsistemas exista una oferta sistematica
y especializada de caracter estatal para las figuras directivas.
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= Consolidar la formacién en la etapa de insercion. Actualmente, las opciones de
formacion dirigidas a personas de reciente ingreso a la direccion son muy es-
casas, sin embargo, son cruciales para preparar y fortalecer a cuadros com-
prometidos y con alto potencial para integrarse a la funcién con mayores y
mejores elementos para desempenarla. Al respecto, se sugiere fortalecer la
formacion de directoras y directores en tres grandes categorias: las particula-
ridades del funcionamiento de sus planteles y sus subsistemas, por ejemplo, lo
relacionado con procesos y tramites especificos, aplicacion de la normatividad,
implicaciones de la Nueva Escuela Mexicana y el nuevo marco curricular; ha-
bilidades interpersonales y socioemocionales para la construccion de equipos
de trabajo (comunicacién, negociacion, retroalimentacion); y habilidades di-
rectivas generales, como planeacion, coordinacion, liderazgo y vinculacion con
otros actores.

Un ejemplo de este tipo de intervenciones formativas es el Programa de
formacién para la insercion de directivos 2021-2026. Educacion media su-
perior, de Mejoredu, el cual es un “instrumento de planeacion que define
una perspectiva y un objetivo de mediano plazo para la mejora de la etapa
formativa deinserciénala funcién directiva en EMs, establece el enfoque y
sentido para mejorar la practica directiva, y expresa la situacion deseable
que se aspira lograr mediante intervenciones formativas progresivas for-
muladas conforme a las singularidades de los directivos y las caracteris-
ticas de los contextos educativos” (Mejoredu, 2021f: 6). Este programa
emite intervenciones formativas dirigidas a dos grandes segmentos de la
EMS, el primero esta constituido por el bachillerato general, el bachille-
rato tecnoldgico y el Colegio Nacional de Educaciéon Profesional Técnica
(Conalep); el segundo abarca la educacion media superior a distancia
(EmsaD), el bachillerato intercultural y el telebachillerato comunitario.
Asimismo, el programa esta disefiado en fases progresivas que atienden
a distintas figuras directivas durante sus dos primeros afos en la funcion
con una ruta de avance especifica de caracter anual.

En este sentido, la intervencion formativa emitida para el primer segmento
tiene el proposito —en la primera fase del programa (primer afio de servi-
cio)—, de que las figuras directivas obtengan “el conocimiento de la norma-
tividad institucional y el alcance de sus funciones y responsabilidades que
le permitan el fortalecimiento de su identidad y la construccion de relacio-
nes colaborativas para el logro de propdsitos comunes, mediante la re-
flexion compartida de saberes, conocimientos y experiencias” (Mejoredu,
2021d: 11). La segunda fase se denomina El liderazgo que tiene por norte el
aprendizaje, y “ahonda en aspectos como el fortalecimiento de la identidad
profesional” (Mejoredu, 2023e: 6).
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En cuanto al grupo de subsistemas conformados por EMSAD, telebachi-
lleratos comunitarios y bachilleratos interculturales, la primera fase de la
intervencion, llamada Bases para la colaboracion docente: el director como
actor clave, tiene el propdsito de “que los directores de nuevo ingreso a los
servicios mencionados construyan un liderazgo que impulse la colabora-
cion del colectivo docente, una vision compartida y el desarrollo de pro-
yectos educativos y comunitarios capaces de incidir en los aprendizajes de
los estudiantes y en la mejora escolar” (Mejoredu, 2023b: 6). Por su parte,
la segunda fase da continuidad a la anterior “con el propésito de atender
otro problema de la practica que enfrentan estos directores: el arribo al
desarrollo de una gestion escolar participativa [basada en] una visién co-
mun del plantel, y [en] la toma de decisiones informadas y reflexivas (Me-
joredu, 2023c: 7).

Mejorar el acompafiamiento a la funcion directiva. Este acompafiamiento de par-
te de las autoridades educativas a sus planteles tendria que suceder de manera
sistematica. No solo para la resolucion de problemas practicos durante la labor
cotidiana, sino porque también es una fuente contextualizada de reflexion sobre
la practica pues las funciones de docencia, direccién y acompanamiento son dis-
tintas entre si. Esta Ultima deberia estar orientada a ayudar a reflexionar acerca
de su practica, a analizar los contextos institucionales, politicos y culturales so-
bre los que transcurre la ensefianza, y a contribuir en la transformacion de los
aspectos que se identifican como mejorables.

La asesoria técnica es una estrategia de apoyo a las direcciones escolares re-
conocida por la Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los
Maestros (LcscMm) (Camara de Diputados, 2019: articulo 83). De acuerdo
con la ley, en educacién media superior seran las autoridades correspondien-
tes quienes organicen y operen el Servicio de Asesoria y Acompafamiento a
las Escuelas (Camara de Diputados, 2019: articulo 89).

Mejoredu reconoce la asesoria, el apoyo y el acompahamiento como ele-
mentos esenciales de la formacion, en tanto que, con estas acciones, se for-
talece la reflexion, la indagacion, el dialogo y el apoyo a figuras directivas
en su practica; se comparten y comentan posibles soluciones; y se pueden
anticipar algunos obstaculos y dificultades (Mejoredu, 2021b).

Promover la formacion entre pares. Sera necesario disponer de espacios de
dialogo y trabajo con otras figuras directivas que estuviesen en funciones
actualmente a efecto de tener un espacio de interaccion para compartir expe-
riencias comunes. De igual forma, las redes entre figuras directivas de distin-
tas escuelas fungen como comunidades de aprendizaje profesional (Mejoredu
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y OEl, 2021) que permiten el intercambio de experiencias y el apoyo entre pa-
res, las cuales han sido altamente valoradas por directores noveles como un
mecanismo clave para su desempeno.

= Generar espacios de didlogo entre figuras directivas consolidadas (en funcio-
nes o retiradas) y sus pares noveles con el propésito de desarrollar talleres, cur-
sos y mentorias para estos Ultimos. La experiencia de estas figuras puede ser
especialmente relevante pues les permite comentar los retos reales en los que
deben tomar decisiones dificiles y estar en contacto con personas que enfren-
taron desafios similares a los que ahora viven, con el fin de que les apoyen y
ejemplifiquen buenas practicas. Las mentorias, por su parte, son “un proceso
colaborativo que involucra interacciones, conversaciones y analisis reflexivos
en busca de cambios en la manera de ser y de producir saberes [...] en la prac-
tica” (Mejoredu y oEl, 2021: 76).

= Promover opciones formativas abiertas permanentemente. Contar con un abani-
co de posibilidades en tiempos que se adapten a sus labores favoreceria que las
personas en funciones directivas elijan la alternativa que mas se relacione con
las necesidades o los desafios que experimentan, y generen una agenda de for-
macion especifica para su situacion personal y contextual. Hay que recordar que
Mejoredu promueve un enfoque situado en la formacion docente [y directival,
que “reconoce y sostiene el caracter situacional de la practica[...] en el que con-
vergen los siguientes elementos: sujetos, saberes y conocimientos, territorios y
participacion” (Mejoredu, 2022a: 3).

= |mpulsar el desarrollo profesional de las figuras directivas. Existen varios elemen-
tos puntuales de los puestos de direccion escolar que, independientemente de
la trayectoria directiva que se proponga, cabria afinar con miras a fortalecer la
funcioén, y con el fin de hacer de la direccion escolar una alternativa atractiva
para profesionistas con caracteristicas y aptitudes que impulsen la mejora de los
planteles. En el desarrollo profesional de las figuras directivas se tendrian que
considerar las peculiaridades de los subsistemas y las necesidades especificas de
algunos planteles que son particularmente complejos de atender y que pueden
resultar poco atractivos para la mayoria de las y los aspirantes a puestos de direc-
cion. Algunos elementos especificos para tener en cuenta son:

= Laduracion del encargo. Las diferentes posturas con relacién al tiempo nece-
sario para la consolidacion de las figuras en el cargo de direccion contrastan
con la decision predominante en los subsistemas y entidades de fijar los pe-
riodos de la funcion directiva en un maximo de cuatro afos. Lo que hace evi-
dente una tension, pues la ley refiere que los cuatro afios son un piso minimo
en la duracion del cargo, pero los subsistemas en las entidades lo administran
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como un techo maximo en la permanencia de la funcion directiva con opcién
a concursar por un segundo periodo. Esta disparidad no es un tema menor,
por lo que sera necesario tener claridad, certeza y transparencia en torno a
los procesos de acceso y los requisitos para la permanencia en el cargo; lo
que implica reglas del juego estables, coherentes y claras, no sélo en bene-
ficio de las personas aspirantes a ocupar cargos de funcion directiva, sino
también para la estabilidad de las comunidades educativas en los planteles.

Los esquemas de permanencia y reconocimientos. Vinculados a la duracion
del encargo estan los esquemas de permanencia, reconocimientos y pro-
mociones; referidos principalmente a los criterios que permiten que una
persona mantenga o renueve su puesto —usualmente mediante valora-
ciones sobre su trabajo y resultados—, o que vislumbre aquellos caminos
que le permitirian obtener alguna compensacion por su buen desempefio
o cambiarse de plaza con el mismo puesto directivo. Al respecto, se requie-
re mayor claridad acerca de qué pasos deben seguir las y los directores para
permanecer en el cargo por mas de un periodo, y plantear rutas para con-
solidar una trayectoria profesional. Asimismo, es necesario precisar cuales
son los elementos, criterios, mecanismos y figuras responsables para ofre-
cer mayor certeza sobre los resultados de las y los directivos.

Los esquemas de compensacion salarial. Algunas directoras y directores
consideran que su nivel de ingresos no fue un incentivo claro para buscar
acceder a un puesto de direccion escolar. Esto porque la diferencia con res-
pecto a su ingreso como docente de tiempo completo no era significativa
para ellos, pues no compensaba el incremento considerable de la responsa-
bilidad y la carga de trabajo, o bien, porque mantenian su plaza actual con
una compensacion minima adicional. En cambio, otro grupo de directoras
y directores si se intereso en el puesto directivo por el incremento salarial
que significa. Al respecto, seria necesario tener mayor claridad en cuanto
a los incentivos a los que pueden acceder estas figuras (disminucién de ho-
ras de docencia obligatoria, reconocimientos, y otro tipo de estimulos) con
la finalidad de atraer y retener a los mejores candidatos y candidatas para
desempenar el cargo.

Las opciones de salida de la funcién. Es necesario prestar atencion a las op-
ciones de salida de la funcion, es decir, los pasos que se siguen tras haber
ocupado un puesto directivo. Se requiere definir criterios y mecanismos
que posibiliten recuperar a figuras directivas con experiencia en la fun-
cion que tuvieron buenos resultados, quienes pueden fungir como perso-
nas guias, mentoras o supervisoras de directoras y directores que recién
se incorporan al puesto. Esto permitiria aprovechar la valiosa experiencia
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adquirida por estas personas durante su funcién, para acompafar a las y
los directores que recién ingresan en su periodo de insercion. Igualmente,
estas acciones desahogarian algunas tareas del subsistema y facilitarian el
acompafiamiento a directoras y directores en funcion.

= Promover el desarrollo profesional de otras figuras escolares para el fortalecimien-
to de la funcién directiva. La funcion directiva en EMs es desempenada por mas
de una persona, es decir, se incorporan bajo esa denominacion aquellos que
asumen la direccion de plantel, puestos de subdireccion, jefaturas de departa-
mento, coordinaciones y, en general, quienes ejercen funciones de planeacion,
programacion, coordinacién, ejecucion y evaluacion para el funcionamiento
del plantel. Existe una conformacion heterogénea de equipos directivos en los
planteles, desde aquellos en donde Unicamente existe la figura de la direccién
escolar sin otro personal de apoyo, hasta planteles que disponen de una plan-
tilla que permite la division de labores directivas con mayor holgura. En los pri-
meros, la funcion directiva es particularmente desafiante, pues las figuras de
apoyo son un soporte importante para esta labor, por lo que es fundamental
revisar el empate entre las estructuras ocupacionales existentes y los requeri-
mientos de cada plantel para su 6ptimo funcionamiento. Ademas, de acuerdo
con la LGscMM, el sistema de EMs debe proveer los mecanismos que permitan
al personal educativo “desarrollarse profesionalmente segln sus intereses, ca-
pacidades o en atencion de las necesidades del sistema educativo, conforme lo
determine la Secretaria” (Camara de Diputados, 2019: articulo 71).

5.4 Afianzar las capacidades del sistema
y de las instituciones

El gran tamarfio del sistema educativo mexicano resulta siempre un desafio para las
capacidades y posibilidades de las instituciones que en él participan, en particular,
para las autoridades educativas responsables de la atencion a planteles y de la asig-
nacion de recursos.

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, se identificaron areas de oportuni-
dad, sobre todo respecto a los procesos y tramites para convocar y seleccionar a per-
sonas aspirantes a los puestos directivos; al acompafamiento durante la insercion y
en la funcion en general; y a la formacion para figuras directivas. Frente a ellos, es ne-
cesario reconocer y fortalecer las posibilidades reales de operacion de las autoridades
educativas, tanto del orden federal como local, con la finalidad de afianzar la opera-
cion a nivel sistema al seleccionar las que resulten mas efectivas para el cumplimiento
de los objetivos deseados. En esta perspectiva se formulan las recomendaciones que
se enlistan como sigue.
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= Mejorar el entramado institucional y la coordinacion de esfuerzos. Un primer
paso para avanzar en estas tareas seria la redistribucion de responsabilidades,
que implica analizar la relacion entre las atribuciones que le corresponde a
cada ambito de gobierno y las posibilidades de ejecucion que tienen las instan-
cias responsables, con el fin de encontrar una asignacion eficaz de actividades.
En particular, resulta necesario fortalecer los canales de comunicacion tanto
en los procesos de contratacion como en los de asignacion temporal de perso-
nas para el desarrollo de esa tarea, no sin antes definir a quién le corresponde
asumir los diferentes espacios de responsabilidad, con el fin de evitar zonas
grises al identificar las tareas clave.

= Articular las instancias y los mecanismos de formacién continua de directivos
escolares. Es indispensable la coordinacion entre las distintas instituciones que
tienen responsabilidades de formacién®# (en diferentes momentos de la tra-
yectoria directiva). Esto es especialmente relevante en vista de las posibilida-
des limitadas de las organizaciones responsables y las multiples areas en las
que la formacion es requerida y deseada. Convendria dejar en la federacion
los temas y habilidades mas generales, aplicables a distintos contextos y si-
tuaciones, de forma tal que las oficinas estatales enfoquen sus esfuerzos en
el desarrollo de opciones formativas especificas para el funcionamiento de sus
planteles y para sus contextos particulares. Al respecto, hay que subrayar que,
los proyectos pedagdgicos y de desarrollo profesional deberan regirse por los
criterios que emita Mejoredu (sep, 2019: articulo 13).

= Promover alianzas con universidades para el disefio o la ejecucion de los progra-
mas de formacién, de manera complementaria a la formacién situada.>® Esto
seria una estrategia para alcanzar mayor cobertura aprovechando las capa-
cidades instaladas y la experiencia de las instituciones de educacion superior.
De esta forma, se podrian distribuir los costos asociados a la formacion entre
las autoridades nacional y estatales, asi como delegar la implementacion de
estos programas a instituciones expertas que se encuentran a lo largo de todo
el pais. Es fundamental asegurar que se sigan los Criterios Generales de los
programas de formacion continua y desarrollo profesional docente, y para la
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El articulo 12 de la Ley Reglamentaria del Articulo 3° de la Constitucion Politica de

los Estados Unidos Mexicanos establece el derecho de las personas con funciones
directivas a un sistema integral de formacion, capacitacion y actualizacion, ademas,
mandata la coordinacion de las autoridades de ems, de los estados y de los organismos
descentralizados, de conformidad con los criterios que emita Mejoredu (sep, 2019).

La formacion situada que propone Mejoredu va mas alla de la formacion in situ, pues se
configura a partir de la reconstruccion de la practica frente a otros; la recuperacion de
saberes, conocimientos y experiencias profesionales; el contexto en el que se desarrollan
la practica y la participacion; el trabajo colaborativo y la construccion de profesionales de
practica (Mejoredu, 2024).

Consideraciones finales -



valoracion de su disefio, operacion y resultados en educacion basica y media
superior (Mejoredu, 2022a), y las evaluaciones diagnésticas correspondientes,
pues orientan la formulacion de los programas y opciones formativas.

» |mpulsar acciones institucionales complementarias para apoyar la mejora con-
tinua de la funcién directiva. Existe otro conjunto de actividades que podrian
fortalecer la funcion directiva escolar pero, actualmente, se desarrollan en es-
fuerzos desvinculados, por ejemplo, la investigacién en materia de liderazgo
escolar, y el desarrollo de herramientas (modelos de gestion, estrategias de
toma de decisiones, dindmicas para gestionar conflictos), conocimientos y
aplicaciones de software que ayuden a hacer mas efectivas las practicas direc-
tivas. Esto abriria la posibilidad de construccion de capacidades y saberes entre
los lideres escolares, mediante, entre otros recursos, el desarrollo de estudios,

investigaciones, conferencias y seminarios sobre la materia.

- Insercion a la funcién directiva en educacion media superior
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Anexo

Estrategias metodologicas
Acercamiento con autoridades educativas

El acercamiento con autoridades educativas se realiz6 entre el 13 de junio y el
21 de julio de 2022, a través de una serie de entrevistas con informantes clave de
instancias federales y estatales que intervienen en el proceso de insercion a la fun-
cion directiva. El objetivo fue el entendimiento —desde el punto de vista de la au-
toridad educativa— tanto de los procesos de acceso a la funcion directiva, como
de los conceptos y momentos clave de la insercion a la funcion. Para estos fines,
se identificaron informantes clave dentro de cada subsistema participante, cuya
funcién se encuentra involucrada directamente con los procesos que intervienen
y acompafan a la figura directiva en el trayecto de insercion.

De esa manera, se incorporo, en la muestra analitica, a las y los actores de las ins-
tancias referidas en la tabla Al. En total participaron sesenta y cinco informantes
de veintisiete instituciones distintas.

Tabla A.1 Actores de nivel federal que conforman la muestra analitica del estudio

Institucion / subsistema Area /funcion

Subsecretaria de Educacion Media
Superior (seMs federal)

Coordinacion Sectorial de Planeacion y Administracion
Direccion de Profesionalizacion Docente de la SEMs ante Usicamm
Coordinacién Sectorial de Fortalecimiento Académico (COSFAC)

Unidad del Sistema para la Carrera de las

. Coordinacion general
Maestras y los Maestros (Usicamm) 9

Secretarias o institutos de educacion Formacion / desarrollo profesional

media superior en los estados Recursos humanos

seleccionados : >, .
Vinculacion con subsistemas

Subsistemas de educacion media superior
(bachilleratos estatales, Colegios de
Estudios Cientificos y Tecnoldgicos,
Colegio de Bachilleres, Colegio Nacional
de Educacion Profesional Técnica, y
Direccion General de Educacion

Técnica Industrial)

Responsables estatales de:
- Formacién / desarrollo profesional
- Recursos humanos

etcétera)

Direccién o coordinacion general (federal o nacional)

- Vinculacién con planteles (control escolar, secretaria académica,

Fuente: elaboracion propia.
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Se desarrollaron cuatro instrumentos de entrevista semiestructurada de acuer-
do con las caracteristicas de las y los informantes: 1) para autoridades educati-
vas estatales, 2) para autoridades federales, 3) para funcionarias y funcionarios
de Usicamm, y 4) para funcionarias y funcionarios de la Sems. En el acercamiento
cualitativo con autoridades educativas, las dimensiones de indagacion fueron los
procesos de formacion de cuadros directivos, los mecanismos y procesos de acceso
e insercion a la funcion directiva, y las opciones formativas que se ofrecen para el
ingreso e insercion a estas funciones para dar cuenta de: a) los perfiles o caracte-
risticas deseables del personal que realiza funciones directivas, b) funciones / res-
ponsabilidades y tipos de plazas destinadas a la funcion directiva, c) requisitos y
procesos de acceso a la funcién directiva, y d) oferta formativa para el ingreso / ac-
ceso e insercion a la funcion a nivel federal y estatal por subsistema en educacion
media superior (EMS).

El analisis de la exploracion de los contextos normativos e institucionales en EMs
buscé describir y reconocer los procesos que delinean las experiencias de insercion
de quienes empiezan en puestos de funcién directiva. Este se enfocé en cuatro
grandes dimensiones:

1. perfiles y caracteristicas deseables de las directoras y los directores
de plantel;

2. requisitos del puesto y mecanismos de acceso al cargo;

3. opciones formativas disponibles antes de tomar el puesto y durante sus
funciones, asi como las opciones de desarrollo profesional de directoras y
directores; y

4. mecanismos de vinculacién y acompafamiento que tienen los subsistemas
con directoras o directores y planteles.

Acercamiento con directoras y directores

Como se menciond anteriormente, una de las fuentes principales de informacién para
este estudio son las personas que viven la insercion de primera mano, pues a partir de
su experiencia se pueden identificar elementos que facilitan o dificultan la trayectoria
profesional de la funcion directiva. Ademas, por medio de los testimonios de directo-
ras y directores se aproxima la configuracion de la identidad directiva y se distinguen
particularidades del desarrollo profesional de estas figuras en ems. Todo ello permitira
comprender distintas aristas de la funcion directiva.

El principal método de produccion de informacion con estas figuras estuvo consti-

tuido por los grupos de enfoque, que son conversaciones colectivas orientadas en
las que participan personas de distintos subsistemas. También se planed identificar
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elementos coincidentes que permitan la caracterizacion de significados comunes
en torno a la funcion directiva, ademas del ingreso y la insercion a la direccion de
plantel, para lo cual se considero la incorporacion de directoras y directores que ha-
yan ingresado a su puesto actual entre 2017 y 20215 pues, al momento del traba-
jo de campo, son quienes se encontraban en su etapa de insercion o recién habian
transitado por ella.

En este método de produccion de informacion se reconoce que la propia configu-
racion y dinamica de cada grupo podria derivar en ciertos énfasis o intereses dis-
tintos; sin embargo, el disefio del estudio se sustenta en la exploracion de temas
o dimensiones especificas. Por tanto, el instrumento para este levantamiento fue
una guia que orientd la conversacion y permitié recolectar informacion de una
forma mas estructurada. La tabla A.2 sintetiza las dimensiones de indagacion,
las preguntas que orientaron la conversacion y lo que se esperaba recoger en los
grupos de enfoque.

Tabla A.2 Dimensiones de indagacion, preguntas orientadoras e informacion esperada
de la guia para grupo de enfoque

Dimensiones

de indagacién Ejemplos de preguntas Informacion esperada
Motivaciones para  sCuanto tiempo llevan como directoras o Motivaciones para asumir funciones
asumir la funcion directores del plantel en el que se encuentrany  directivas, barreras percibidas.
directiva qué les motivo a convertirse en figura directiva?
Adicional: planeacion de su trayectoria
¢En algin momento dudaron en entrar a la profesional (preparacion y proyeccion
funcion?, ;habia algo que los desmotivaba? que tienen las figuras sobre su formacion

y avance en distintos puestos), rol de

los incentivos econémicos (papel que
jugaron elementos como el salario y

otras compensaciones econémicas como
motivadores en las decisiones de las figuras
directivas sobre su trayectoria profesional).

Procesos de acceso  ;Como fue la experiencia en sus procesos Factores involucrados en el acceso,

de acceso al puesto? percepcion de los procesos a nivel personal
e institucional.

;Qué se les dificultdé mas, qué se les facilit6 mas?
Adicional: socializacion de vacantes,

En su opinién y experiencia, ;qué ventajas y qué informacion disponible sobre los puestos,

desventajas tiene el proceso de acceso por el seleccion o asignacion de planteles.

que ingresaron?

55 Cabe destacar que existe una variabilidad considerable entre cada entidad y subsistema,
por lo que en algunos casos se considera una ampliacion del periodo establecido (por la
falta de figuras que ingresaron en esos afos) o una seleccion de participantes mas estricta
con el fin de conformar grupos de enfoque con al menos una persona de cada subsistema.
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Dimensiones

de indagacion

Ejemplos de preguntas

Informacion esperada

Preparacion
e induccion

¢Cuanto tiempo transcurri6 entre que les
comunicaron que fueron seleccionadas o
seleccionados para un puesto de direccion
y su llegada fisica o primer dia en el plantel?

¢Qué sucedio en ese periodo?

¢Como fue su llegada al plantel (en su rol
de directoras o directores)?

Para quienes han sido directores anteriormente,
¢;qué diferencias hubo entre esta Ultima
experiencia y la primera vez que tomaron

un puesto de direccion?

Recibimiento de la comunidad educativa,
acompafamiento, preparacion personal e
institucional, retos de la llegada al plantel
y a los primeros dias de la funcion.

Adicional: diferencia entre insercion a la
funcién (en el mismo plantel) e insercion al
plantel (a un nuevo plantel distinto

al de origen).

Insercién a la
funcion y factores
involucrados

Considerando las experiencias que han tenido,
;qué caracteriza al primer afio en la direccion de
un plantel de Ems?

;Cuando dejaron ustedes de sentirse nuevos,
nuevas o novatos en la direccion del plantel?
Mirando en retrospectiva, ;qué les hizo la vida
mas facil y qué se las hizo mas dificil como
directoras o directores esos primeros afios?

Factores institucionales, contextuales,
del plantel y personales que influyen en la
insercion. Elementos clave de la insercion
y de la consolidacién en la funcion.

Adicional: emociones y retos de los primeros
afos.

Reflexiones y
sugerencias sobre
la trayectoria
profesional

Pensando en su vida profesional, ;qué planes
tiene para después de su periodo actual como
directora o director?

;Qué le gustaria sugerir al subsistema o a otras
autoridades educativas (Secretaria de Educacion
Publica federal, Usicamm, cOsFAc, etcétera)
para que las nuevas generaciones de directores
de plantel tengan una insercion a la funcion
directiva mas sencilla?

¢Qué consejos y recomendaciones les darfa a
aquellas personas interesadas en convertirse
en directoras o directores de plantel?

Expectativas de desarrollo profesional,
opiniones sobre la estructura de los puestos
directivos.

Adicional: recursos, herramientas relevantes,
habilidades y conocimientos requeridos para
la funcion.

Fuente: elaboracion propia.

En linea con el disefio general del estudio, el plan de analisis de la informacion se
sustenta en la fenomenologia interpretativa que busca comprender los significa-

dos que, quienes viven o experimentan de alguna forma la insercion a la funcién

directiva, le otorgan a su experiencia, y como el contexto da estructura e influ-
ye en ello (Wojnar y Swanson, 2007). Asi, en el centro del anilisis se encuentran
los testimonios de quienes han transitado por la insercion a la funcion directiva,

que son enmarcados en un contexto social, personal e institucional especifico

(Johnson y Christensen, 2014). Esto se logra a partir del reconocimiento de las y
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los informantes como personas expertas en la materia, asi como a través de las
descripciones detalladas de sus experiencias particulares, y de la forma en la que
cada persona las entiende (Duque y Aristizabal, 2019).

Para el analisis de las experiencias de las personas que han transitado por la etapa de
insercion a la funcion directiva se videograbaron y transcribieron las entrevistas co-
lectivas realizadas. El contenido de las transcripciones fue analizado con un sistema
de codificacion axial que permiti6 identificar categorias y subcategorias, asi como
explorar sus dimensiones y la forma en la que se relacionan (Saldafa, 2013) con el
fin de reconocer los factores que fungen como obstaculizadores o facilitadores de la
insercion a la funcion directiva. Se buscaron similitudes que permitieron aproximar
la experiencia de la insercion a la funcion en EMs, pero también se reconocieron las
particularidades que imprimen significados especificos a los factores en torno a la
insercion. Para ello se utilizd el software Atlas.ti y un analisis de co-ocurrencias.

Adicionalmente, a las figuras directivas se les pidi6 que llenaran una cédula en la que
se preguntaba la informacion desglosada en la tabla A.3.

Tabla A.3 Contenido de las cédulas de informacion para figuras directivas

Seccion Datos solicitados

Datos personales Nombre
Edad
Género
Situacion familiar
Cercania con la comunidad escolar
Inicio de labores directivas en el plantel actual

Datos del plantel Entidad
Subsistema
Clave del Centro de Trabajo
Turno
Total de estudiantes
Especialidades técnicas ofrecidas
Figuras de apoyo a la direccion
Opiniodn sobre las condiciones fisicas del plantel

Escolaridad Ultimo grado de estudios
Tipo de bachillerato en el que estudi6
Area de estudios en licenciatura
Area de estudios es posgrado
Areas en las que ha recibido formacién de mas de seis horas

Trayectoria laboral Experiencia docente (tipo de bachillerato, tiempo)
Experiencia en educacion media superior fuera del plantel que
dirige (puestos ocupados al menos seis meses, tiempo total)
Experiencia en el plantel que ahora dirige (puestos anteriores a
la direccion, tiempo total)
Experiencia fuera del sector educativo (afios en puestos
directivos, afios en el sector en el que se especializa el plantel)

»
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Seccion Datos solicitados

Acceso e insercion a la Mecanismo de acceso a la funcion

funcion directiva Motivaciones principales
Satisfaccion con procesos de acceso
Satisfaccion con procesos de induccién, acompafiamiento,
recibimiento, entrega de puesto y formacioén durante los
primeros dos meses en el cargo
Facilitadores y obstaculizadores durante los primeros dos meses

Formacion Areas o aspectos que considera prioritarias para la formacion
como directora o director

Comentarios adicionales Abierta

Analisis de experiencias internacionales

La revision de literatura comenzé con la bisqueda en linea —via Google y Google
Académico— de estudios publicados en los idiomas inglés y espafol entre 2005 y
2022 con las siguientes palabras clave: insercion /ingreso a la funcion directiva
escolar; trayectoria y carrera de directores escolares; desarrollo profesional de
directores escolares; formacion para directores de escuela; y liderazgo escolar.
Con base en la busqueda inicial se observé un abundante nimero de publicacio-
nes provenientes de gran variedad de fuentes.

Con la intencion de delimitar la revision de literatura, la indagacion exploratoria
se realizo bajo tres ejes: contar con sistemas de carrera para la funcion directiva,
contar con politicas de formacion de cuadros directivos, y que tuvieran definidos
criterios y procesos de insercion para ocupar los puestos de direccion. Asimismo, se
decidio discriminar los estudios enfocados en tipos educativos distintos a los de se-
cundaria superior o media superior, es decir, los estudios que en especifico referian
a primaria, secundaria baja y educacion superior no fueron considerados.

Particularmente, se busco informacion disponible en las paginas gubernamentales
oficiales, para una mejor comprension de las politicas, asi como la que estuviera
presente en otro tipo de reportes de investigacion relevantes. Las fuentes revisadas
fueron: paginas de internet gubernamentales, legislacion nacional, diferentes do-
cumentos de politica (marcos, acuerdos, manuales y otras herramientas), articulos
académicos, investigaciones y otras fuentes confiables.
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Insercién a la funcién directiva en educacién media superior.
Andlisis desde las experiencias de directoras
y directores de planteles escolares
es una publicacion de la Comision Nacional
para la Mejora Continua de la Educacion.
Septiembre 2024
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