SERVICIO
EN LA FUNCION
EDUCATIVA

Intervencion formativa

Habilidades directivas para
la colaboracion y la vinculaciéon
con la comunidad escolar

GOBIERNO DE MEJOR=DU
MEXICO '









Intervencion formativa

Habilidades directivas para
la colaboracion y la vinculaciéon
con la comunidad escolar

ey
sS4 .5 GOBIERNO DE MEJORZ=DU
NI - —
MEXICO AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
= N/ s
2

EB

Educaciéon
basica



Primera edicién, 2022
ISBN: 978-607-8829-80-4

Coordinacién general
Susana Justo Garza y Marcela Ramirez Jordan.

Coordinacién académica
Ernesto Gallo Alvarez y Martha Elizabeth Campos Huerta.

Redaccién
Rosa Margarita Le6n Manffer.

Colaboracién
Mayra Macedo Herrera, José Luis Mendoza Alva,
Leslie Daniela Pozos Jaramillo y Leslie Thalia Tovar Tapia.

La Comisién Nacional para la Mejora Continua de la
Educacién (Mejoredu) agradece la generosa colaboracién de
integrantes de equipos técnicos estatales y de consejeros

técnicos y ciudadanos que contribuyeron con sus comentarios

y sugerencias a la elaboracién de Habilidades
directivas para la colaboracién y la vinculacién con
la comunidad escolar. Intervencién formativa.

D.R. © Comisién Nacional para la Mejora Continua de la Educacién

Barranca del Muerto 341, Col. San José Insurgentes,

alcaldia Benito Judrez, C.P. 03900, México, Ciudad de México.

Coordinacién editorial
Blanca Estela Gayosso Sanchez
Directora de é4rea

Editor responsable
José Arturo Cosme Valadez
Subdirector de drea

Editora grifica responsable
Martha Alfaro Aguilar

Subdirectora de érea

Correccion de estilo y formacion
Salvador Sergio Avila Figueroa

Fotografia de portada
Pixabay.com

Hecho en México. Prohibida su venta.

La elaboracién de esta publicacién estuvo a cargo del Area
de Vinculacién e Integralidad del Aprendizaje (AVIA).

El contenido, la presentacién, asi como la disposicién
en conjunto y de cada pagina de esta obra son
propiedad de Mejoredu. Se autoriza su reproduccién
parcial o total por cualquier sistema mecénico o
electrénico para fines no comerciales y citando

la fuente de la siguiente manera:

Comisién Nacional para la Mejora Continua de la Educacién

(2022). Habilidades directivas para la colaboracién y la vinculacién

con la comunidad escolar. Intervencion formativa.

Silvia Valle Tépatl
Presidenta

Etelvina Sandoval Flores
Comisionada

Maria del Coral Gonzélez Rendén
Comisionada

Florentino Castro Lépez
Comisionado

Oscar Daniel del Rio Serrano
Comisionado

Armando de Luna Avila
Secretaria Ejecutiva

Laura Jessica Cortdzar Moran
Organo Interno de Control

Francisco Miranda Lépez
Evaluacién Diagndstica

Gabriela Begonia Naranjo Flores
Apoyo y Seguimiento a la Mejora

Continua e Innovacién Educativa

Susana Justo Garza

Vinculacién e Integralidad del Aprendizaje

Miguel Angel de Jests Lépez Reyes
Administracién



Indice

Introduccion 7
1. Componentes de la intervencion formativa 9
Problematizacién de la practica 12
Aspectos para la mejora de la prictica y propésitos formativos 20
Contenidos formativos 22
Dispositivo formativo 26
Acompafamiento pedagdgico 41
Monitoreo de la intervencion 42
2. Documentacion de la participacion en la intervencion formativa 46
3. Aspectos clave para la implementacion de la intervencion formativa 49
Antes de la implementacidn de la intervencién formativa 49
Durante la implementacidn de la intervencién formativa 50
Después de la implementacidn de la intervencion formativa 52

Referencias 52







La Comisién Nacional para la Mejora Continua de la Educacién (Mejoredu), como instancia
coordinadora del Sistema Nacional de Mejora Continua de la Educacién (SNMCE), busca contri-
buir a la revalorizacién de las maestras y los maestros como agentes fundamentales de la educa-
cion y garantizar su derecho a la formacién y desarrollo profesional mediante una vision integral
y amplia de la formacién continua que posibilite a los docentes resignificar y reforzar sus saberes
y conocimientos, “mejorar su practica, afirmar su compromiso ético y, en general, fortalecer el
ejercicio de su profesion” (Mejoredu, 2020a: 62).

Para ello, en el marco de los estatutos juridicos, Mejoredu puso a disposicién de las auto-
ridades de educacion basica de los estados y la Ciudad de México el Programa de formacion
de directivos en servicio 2022-2026. Educacion bdsica, que propone una ruta para el disefio e
implementacién de intervenciones formativas graduales y progresivas que atiendan aspectos
de la mejora de la practica directiva, consideren el contexto y acompafien a los directivos! en
su formacién.

Como parte de este Programa, se presenta la intervencion fomativa (IF) Habilidades directivas
para la colaboracién y la vinculacién con la comunidad escolar, cuya intencién es impulsar el lide-
razgo de los directores? a través de la construccién de vinculos positivos, reflexién y didlogo
con la comunidad escolar que contribuyan a generar una cultura de colaboracién en la escuela
y crear un ambiente de convivencia orientado a la mejora de los procesos de aprendizaje de
los estudiantes.

Cabe mencionar que la implementacién de la intervencién formativa se concreta por medio
del dispositivo Taller pedagdgico y dos fasciculos que son para uso de las y los directores. La IF
favorece el didlogo, el intercambio de aprendizajes y la retroalimentacién entre directores y se
desarrolla en un periodo de sesenta horas. En la figura .1 se presenta la relaciéon de documentos
que integran el Programa de formacion de directivos en servicio 2022-2026. Educacién bdsica.

! Con el término directivos nos referimos a las y los maestros que se desempefian en educacién bésica desarrollando
funciones directivas.

2 Mejoredu se interesa en apoyar la equidad de género en todos sus aspectos, de ahi que procure emplear un lenguaje in-
cluyente. Sin embargo, para favorecer la fluidez del texto, a lo largo del documento se hace uso de sustantivos masculinos
en el entendido de que en la lengua espafiola el masculino es el género no marcado, es decir, que “los sustantivos masculi-
nos no sélo se emplean para referirse a los individuos de ese sexo, sino también, en los contextos apropiados, para designar
la clase que corresponde a todos los individuos de la especie sin distincién de sexo”. En algunos momentos se hace uso de
sustantivos diferenciados, a fin de recordar al lector que se habla de grupos mixtos.

(%2}
14}
P .
[}
s}
3}
[}
=
@)
©
0
(2]
O
0
c
0
o
©
o
)
ie}
L




n
0
A
o)
s}
3)
o
=
@]
M
.0
n
\©
0
c
0
3]
@
8]
)
o
w

Documentos que integran el Programa de formacién de directivos en servicio 2022-2026.

Educacién bdsica

Usted
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Intervencion .
taller pedagdgico

formativa

Fasciculos:
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, , claves para el desarrollo

del liderazgo escolar

El director como
promotor del trabajo
colaborativo

Fuente: elaboracién propia.

Para lograr los propdsitos de la IF se requiere la participacién comprometida de la autoridad
educativa responsable de su implementacién, de suerte que los espacios y procesos de for-
macién resulten una experiencia enriquecedora para los directores. En funcién de ello, el
presente documento brinda informacién organizada en tres apartados.

En el primero, “Componentes de la intervencion formativa”, se describe de manera general la
funcion directiva y los componentes del disefio de la IF: problematizacién de la prictica, de-
terminacion de aspectos para la mejora y la definicién de propésitos, contenidos y dispositivo
formativo elegido, asi como el acompafiamiento y monitoreo de la intervencion.

En el segundo apartado, “Documentacién de la participacién en la intervencién formativa”,
se aborda el sentido y la importancia de sistematizar la practica, asi como los criterios y alter-
nativas para documentarla y otorgar la constancia respectiva a quienes concluyan su proceso
formativo.

En el dltimo, “Aspectos clave para laimplementacién de la intervencién formativa”, se ofrecen
sugerencias de organizacién para establecer condiciones en las que los directores logren el
propésito de su participacion en la IF.



Desde el enfoque de formacién continua y desarrollo profesional docente que impulsa
Mejoredu, los programas de formacidn se operan por medio de intervenciones formativas que
constituyen un conjunto de acciones intencionadas, sistemadticas, progresivas y congruen-
tes con el objetivo de mediano plazo del Programa. Tales acciones generan una constante
interaccién, analisis y articulacion entre la practica y la teoria para contribuir a la movilizacién,
resignificacion y fortalecimiento de los saberes y conocimientos, y al ejercicio del didlogo,
la reflexién y el trabajo colaborativo de los colectivos docentes en un tipo, nivel, modalidad
o servicio educativo.

Segln el Modelo interno para la elaboracién de programas de formacion continua y desarrollo
profesional docente. Educacién bdsica y media superior (Mejoredu, 2021a), esta intervencién
reconoce que:

» la escuela es un espacio privilegiado para la formacién;,

» los saberes y conocimientos de los directores se movilizan, resignifican y fortalecen en
lo individual y en colectivo;

» el centro escolar es una comunidad en la que sus integrantes buscan mejorar con base
en el aprendizaje continuo;

» el didlogo, la reflexion y el trabajo colaborativo tienen un valor pedagdgico; y

» la pandemia por covid-19 ha traido nuevos desafios para la labor del director
y la reorganizacién de la actividad escolar.

Durante el periodo de mediano plazo que define el Programa de formacién de directivos en
servicio 2022-2026. Educacién bdsica, Mejoredu pondra a disposicién de las autoridades de
educacién basica de los estados y la Ciudad de México diversas intervenciones formativas
para atender a los directores en servicio y profundizar en los contenidos formativos que son
necesarios con el fin de responder a las distintas situaciones problematicas que enfrentan
en su practica. Mejoredu, en su caracter de instancia federal, toma como punto de partida
problematicas identificadas desde una mirada nacional, con la intencién de que, a partir de
su enfoque situado, la IF se implemente y considere las expresiones particulares de dichas
problematicas en el contexto de cada escuela, zona o entidad.

Como se indica en el Modelo interno (Mejoredu, 2021a), la formulacién de una IF esta inte-
grada por seis componentes (figura 1.1); tiene como centro y eje la problematizacién de la
practica directiva, a fin de identificar los principales problemas que se experimentan en ella,
determinar los aspectos que es posible mejorar y, posteriormente, seleccionar los contenidos
o los dispositivos formativos que incluyen recursos y materiales para el uso de los participan-
tes durante su implementacién, asi como los mecanismos de acompafiamiento pedagdgico
y monitoreo.
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Antes de explicar la problematizacién, en las siguientes lineas se presentan aspectos relevan-
tes de la practica del director, que si bien no se caracteriza de manera exhaustiva, permite
identificar la multidimensionalidad de funciones y la importancia de su liderazgo por el valor
educativo y social que representa la labor que realiza.

La direccién de una escuela es una tarea cuyas innumerables exigencias demandan del di-
rector conocimientos en distintos ambitos, habilidades de gestidn, asi como actitudes para
comunicarse efectivamente e interactuar. Es responsable de |la operacién general del plantel,
por lo que lleva a cabo funciones administrativas y de organizacién, ademas de coordinar y
desarrollar “acciones tendientes a ofrecer un mejor servicio educativo a los alumnos, madres,
padres de familia y tutores, teniendo como base la mejora continua de la ensefianza, aprendi-
zaje y el desarrollo profesional de los docentes, la creacidn de una cultura inclusiva de parti-
cipacién, colaboracién entre docentes y el fortalecimiento del liderazgo técnico-pedagdgico
en coordinacion con la supervision escolar” (SEP, 2021: 130).

Al respecto, Eréndira Jiménez sefiala: “El director, como maxima autoridad del plantel, es res-
ponsable de hacer de la escuela un espacio donde todos los nifios aprendan. Un lugar donde
se garantice el derecho a la educacién. Los menores no sélo tienen derecho de ir a la escuela,
sino ademas a tener éxito en el ella” (Jiménez, 2020: 109).



La labor del director se ha vinculado principalmente con su capacidad para coordinar, organi-
zar y resolver problemas. Actualmente, se le considera un agente de cambio hacia la mejora
educativa; su rol se orienta a la construccion de una vision compartida que consolide la gestion
escolar junto con el colectivo docente, que adapte el funcionamiento de la escuela al cumpli-
miento de objetivos en situaciones que generalmente son complejas y a la comprensién de la
cultura escolar que esta permeada por la dinamica social (OEl, 2017; Furlan, 2016).

La practica directiva tiene un papel sustantivo en la operacién de las escuelas en los dife-
rentes servicios educativos. Con base en los datos reportados en el Programa de formacion
de directivos en servicio 2022-2026. Educacion bdsica, el total de personal directivo en escuelas
publicas de educacién basica en el ciclo escolar 2019-2020 fue de 161404 (Mejoredu, 2022).
Vale la pena aclarar que hay directivos sin grupo —los que se dedican exclusivamente a las fun-
ciones de gestidn escolar-y con grupo —que cumplen con la doble funcién de ser docentes
y directivos—-. Preescolar es el nivel con el mayor nimero de casos en esta situacién (52.6%),
seguido de primaria (43.7%) y secundaria (35.8%) (Mejoredu, 2021a). Estos datos reflejan que
a la complejidad de la practica directiva se le puede sumar la responsabilidad que implica la
atencion de un grupo de estudiantes.

En el caso delaeducaciéon bésica, generalmente los directores inician su trayectoria profesional
como docentes; después, cuando obtienen una promocién a funciones directivas, no siempre
cuentan con una formacién especifica o especializada para su desempefio. Actualmente, con
base en la Ley General del Sistema para la Carrera de las Maestras y los Maestros, los docen-
tes que aspiran al cargo de la funcién directiva deben tener experiencia minima de cuatro
afios con nombramiento definitivo como docente y participar en un proceso de promocion
que considera multiples factores como conocimientos, aptitudes, experiencia, antigliedad,
ademas del reconocimiento al buen desempefio por la comunidad educativa, necesarios
para contribuir al logro del aprendizaje y el desarrollo integral de los educandos (Camara de
Diputados, 2019, art. 42). No obstante, en los planteles de educacién bésica hay docentes que
desarrollan las funciones directivas sin ostentar la categoria administrativamente.

El cambio de funcién de la docencia a la direccién del plantel supone un transito radical,
incluso si se realizé desde los cargos de subdirector o coordinador se requiere apoyo para el
ejercicio de la funciéon. De acuerdo con Mufioz (2018), se debe reconocer que la diversidad
de tareas y responsabilidades que se adjudican al director incrementan sus necesidades de
formacién.

Estrada y Villarreal estiman que, para los directores, “este conocimiento experiencial tiene
una especial relevancia, ya que al no tener la preparacién especializada para el puesto antes de
ocuparlo, la principal fuente de formacidn que tienen es la experiencia” (2018: 72). Por su parte,
Antlnez y Silva (2020) reconocen que la especificidad y complejidad de la labor que realizan
los directores no se adquiere solamente por acumulacién de vivencias; estas ideas confirman la
importancia que tiene la formacién continua progresiva y permanente, en especial si se consi-
dera que la gestién escolar adopta distintas caracteristicas en cada modelo y politica educativa,
y que las exigencias sociales que enfrenta la escuela son cambiantes y mas complejas.

En este sentido, desde la politica educativa se han hecho esfuerzos para poner en marcha ac-
ciones de formacién continua orientadas principalmente a docentes, directores y otras figuras
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educativas, como el Programa Nacional para la Actualizacién Permanente de los Maestros de
Educacién Basica en Servicio (PRONAP), vinculado al Programa de Carrera Magisterial o el
Programa para el Desarrollo Profesional Docente (PRODEP) (2014) y la Estrategia Nacional de
Formacién Continua y Desarrollo Profesional (2016). Respecto al PRONAP, Santibafiez, Rubio
y Vézquez afirman que: “diversos estudios indican que las actividades de formacién [..] eran
superficiales, de calidad muy heterogéneay de poca utilidad para mejorar la practica docente”
(2018: 8). Se han documentado también opciones de formacién continua que ofertan las
universidades publicas, organismos e instituciones particulares. En general, se aprecia que
la oferta se ha orientado a la gestion, el liderazgo y los aspectos técnico-pedagdgicos de la
practica directiva como se sefala en el Programa de formacion de directivos en servicio 2022-
2026. Educacién bdsica.

Con relacioén a los procesos de formacién docente, Estrada y Villarreal (2018) consideran que
son poco claros. A su vez, el Programa Sectorial de Educacion 2020-2024 sefiala que “A pesar
de los esfuerzos realizados en el pasado en materia de formacién del personal en servicio, la
oferta de cursos no atiende, de manera pertinente y suficiente, las necesidades del personal
docente, directivo, de supervisién y de asesoria técnica pedagdgica, ademas de que no siempre
se traduce en una mejora de las practicas de ensefianza en el aula” (SEP, 2020: 207).

Aguerrondo (2003) y Terigi (2010) identifican la necesidad de concebir la formacién continua
desde una visién mas integral de la profesion, que no la fragmente en las nociones tradicio-
nales de formacion, actualizacién y capacitacién. Por su parte, Ortega (2011) y Vezub (2013)
recomiendan pensar la formacién en un continuo, lo cual implica concebirla como un proceso
de larga duracién en el que se supera la vision instrumental y se destaca la evolucién de la
practica y la importancia de articular el proceso formativo a partir de las situaciones que
enfrentan los directores en las escuelas.

La multidimensionalidad de la prictica directiva, asi como la importancia de la formacién
continua para enriquecer su profesién y la mejora educativa, hacen evidente la necesidad del
disefio de intervenciones formativas sustentadas en el enfoque de formacién situada que
reconoce la practica directiva en situaciones especificas de la escuela donde convergen los
sujetos, sus saberes y conocimientos, las caracteristicas del contexto y diversas formas de
participacion.

Problematizacion de la practica

La problematizacién de la practica es un proceso de andlisis que aporta elementos para la
toma de decisiones respecto a la IF que se requiere formular. En la presente intervencion el
proceso inicié con el anélisis de testimonios recuperados de la Reunién Nacional con Eva-
luadores Certificados INEE-2019 en la que las figuras directivas participantes caracterizaron
experiencias de gestion escolar con base en sus propias vivencias.

Se consultaron referentes de la investigacidn educativa, articulos académicos y relatos repor-
tados en distintas fuentes documentales, lo que permitid indagar las situaciones problematicas



que enfrentan los directores en su practica, y a partir del “Marco de referencia de saberes
y conocimientos para la formacién continua” (Mejoredu, 2021b), en adelante Marco de refe-
rencia, se formularon problemas de la practica que se abordaran en el proceso de formacioén.

El andlisis de la informacién puso de manifiesto aspectos de la practica que preocupan a
los directores y que también han sido documentados y planteados por los especialistas en
el campo: la colaboracién y la construccién de un ambiente escolar sano, cuestiones que
se configuraron como sustantivas para recuperar la dindmica escolar que fue trastocada
por la contingencia sanitaria.

Respecto a la colaboracién, los directivos manifestaron la importancia que cobra el trabajo
colaborativo en la operacién escolar y el aprendizaje de los estudiantes, como lo muestran
estos testimonios:

“La directora resolvié problemas integrando a todos los actores del centro escolar, con acti-
tud positiva hacia el trabajo colaborativo enmarcado en el bien comdn. [..] Debe de existir
un equipo docente interesado e integrado en la consecucién de metas en comin” (C29_BC).

Otros revelan la dificultad de lograr el apoyo de los padres de familia, como se menciona a
continuacién: “Desde un primer instante el director se propuso trabajar con ahinco para me-
jorar la escuela pese a las grandes dificultades que existian, el factor limitante era la falta de
apoyo de padres de familia [...]” (C20_YUQ).

En concordancia con los testimonios, es de destacar que Sammons et al. (1998) retoman
planteamientos de Coleman et al. (1973) y sefialan que la relacién, apoyos y cooperacién
entre el hogary la escuela genera efectos positivos. Asimismo, afirman que el involucramiento
de los padres con la escuela beneficia concretamente, al aprendizaje de sus hijos. Por tal
motivo, cabe reflexionar sobre la potencia de la participacién de los padres en la escuela para
promover el desarrollo, y transformacién de los procesos educativos.

De acuerdo con Hargreaves, la colaboracién constituye un eje prioritario en el ambito edu-
cativo porque implica un desafio para los docentes al plantearles demandas como: didlogo
profesional, comprensién, cordialidad, aceptacién mutua, reflexidn colectiva, apertura, flexi-
bilidad. Este autor sefiala que:

El trabajo con los compafieros significa mucho més que las reuniones de profesores estructu-
radas o las conversaciones esporadicas. Puede suponer ademas la planificacién cooperativa,
actuar como tutor de un compafiero, ser el monitor de un maestro nuevo, participar en ac-
tividades colectivas de desarrollo del profesorado o sentarse en comisiones de revisién para
comentar casos individuales de alumnos con necesidades educativas especiales (citado en
Fernandez y Malvar, 1999: 3).

En esta misma linea, Vaillant sefiala que la esencia de la colaboracidn es que profesoras y profe-
sores “estudien, compartan experiencias, analicen e investiguen juntos acerca de sus practicas
pedagdgicas, en un contexto institucional y social determinado” (citado en Mineduc, 2019: 2).
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Este enfoque sugiere la necesidad de construir una cultura de colaboracién que dé rumbo
a las tareas que se realizan, y oriente respecto a lo que se espera de cada uno los actores
educativos y también sobre las formas de relacién entre sus integrantes, lo que implica “un
proceso en el que cada individuo aprende més de lo que aprenderia por si solo, fruto de la
interaccion que se genera con los demds miembros del grupo” (Mineduc, 2019: 2).

Desde esta perspectiva, resulta imperativa la construccién de una cultura de colaboracién que
delimite claramente las tareas que se realizan, su orientacién, lo que se espera de cada uno los
actores educativos y también las formas de relacidn entre sus integrantes.

Los saberes y conocimientos que el director moviliza en su practica cotidiana deben gene-
rar una vision compartida sobre las metas y cémo lograrlas, que aprendan unos de otros y
de las practicas de ensefianza seglin proponen Fernandez y Malvar (1999), G. Calvo (2014)
y Hargreaves y O’Connor (2018).

La construccién de una cultura de colaboracién trasciende la participacién y la cooperacién
de docentes, padres de familia y estudiantes en eventos aislados; se enfoca en los procesos de
aprendizaje en un marco comun de reflexién sobre la teorfa y la practica donde confluyen
pautas de accién. Aunque se tengan concepciones y experiencias divergentes, se requiere
promover la colaboracién del colectivo y de otros integrantes de la comunidad en la gestién
escolar, de tal manera que se asuma la corresponsabilidad para favorecer el aprendizaje de
los estudiantes, cuestion esta que cobré mas importancia durante la contingencia sanitaria
y, actualmente, ante el desafio de reconstruir la dindmica escolar que fue alterada; lo que
no es menor, considerando que la cultura escolar es producto de interacciones, costumbres,
negociaciones que involucran a diferentes actores educativos en los que influyen también
agentes externos, politicas, instituciones o autoridades.

El director se encuentra con una diversidad de miradas sobre la educacién y la funcién de
la escuela. Esto supone cuestionarse: ;qué saberes y conocimientos de la practica directiva
motivan a los integrantes de la comunidad escolar a establecer vinculos que favorezcan el tra-
bajo conjunto?, ;qué saberes y conocimientos del director fortalecen su liderazgo para lograr
colaboracién frente a situaciones complejas?

A continuacidn, se exponen aspectos relacionados con la convivencia escolar que preocupan
a los directores, como se puede evidenciar en los siguientes testimonios:

La escuela presentaba un alto indice de accidentes, violencia y alimento desperdiciado. Se
implementaron dreas para consumir alimentos, mesas y bancos con aspecto agradable en un
area muy limpia y segura. Se implementaron torneos (vecinos activos), carreta de lectura, zona
de juegos tradicionales, zona de juegos de mesa. Lo que permitié una mejor convivencia [..] y
reduccién de accidentes (C14_BCS).

Se requieren acciones para erradicar situaciones de violencia, bullying y fortalecer las emociones
del personal docente y alumnos, asi como trabajar con padres de familia estos temas (C1_SLP).



Carbajal (2013) distingue dos enfoques sobre la convivencia escolar con implicaciones tanto
en la construcciéon de los marcos explicativos como en el desarrollo de programas de inter-
vencién orientados a mejorarla.

El enfoque restrictivo entiende la convivencia como el polo opuesto de la violencia y se
centra en el control de los comportamientos agresivos del alumnado y la reduccién de los
niveles de violencia. Esta vision es restringida no sélo porque concibe la convivencia como la
violencia en positivo, sino porque no considera dindmicas, significados, estructuras, practicas
y capacidades involucradas en el proceso de vivir juntos.

El enfoque amplio de la convivencia integra las relaciones democraticas y las estructuras de
participacion, procesos de construccion de la paz y de las identidades. Es un elemento clave para
la paz positiva, es decir, para la transformacién de las condiciones simbdlicas y estructurales
generadoras de violencia, asi como para la eliminacién de las expresiones de la violencia directa
(Conde y Gutiérrez, 2015: 72-73).

En congruencia con el enfoque amplio de convivencia se procura que en las escuelas:

» se construyan comunidades afectuosas, solidarias y seguras;
» se promueva un didlogo continuo entre los distintos actores educativos; y
» se identifiquen y eliminen las practicas autoritarias y excluyentes que todavia prevalecen.

Siguiendo a Fierro y Tapia (2013), se puede afirmar que la convivencia esta integrada por
las practicas relacionales, esto es, las formas de interacciéon que establecen los agentes edu-
cativos en la vida cotidiana de las escuelas y que constituyen un elemento sustantivo de la
experiencia educativa. Estas practicas se observan en los procesos de ensefianza, el manejo de
normas, la solucién de conflictos, el reconocimiento o no de las diferencias, el trato con los
padres y madres, las interacciones entre los estudiantes y con sus docentes.

Fierro y Carbajal clarifican el concepto de convivencia escolar para contribuir al desarrollo
de un lenguaje comin en Latinoamérica e identificaron cuatro elementos habituales en la
literatura especializada (2019: 13):

1. el desarrollo de capacidades afectivas y comunicativas en los estudiantes como aspectos
indispensables para la construccién de relaciones interpersonales positivas;
2. la necesidad de hacer adecuaciones curriculares segtn las capacidades e intereses de los
estudiantes;
.la deliberacién y la toma de decisiones en asuntos que conciernen a los estudiantes; y
4. |a participacion en la elaboracién y seguimiento de la aplicacién de la normatividad esco-
lar y el reglamento del aula.

w

En el marco de esta intervencién se coincide con el concepto amplio de convivencia y se
considera que el director, como responsable de una escuela, encuentra en los procesos de la
gestion escolar una oportunidad para transitar hacia formas de convivencia e interaccién que
favorezcan la colaboracién y el aprendizaje de los estudiantes.
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La informacién consultada se contrasté con los saberes y conocimientos que se proponen
en las dimensiones del marco de referencia, con el fin de identificar la correspondencia
entre las situaciones problematicas planteadas y los procesos, estrategias y enfoques im-
plicados en la practica directiva, lo que derivé en el planteamiento del siguiente problema:
“En el desarrollo de la practica directiva se afrontan dificultades para consolidar una cultura
de colaboracién y crear un ambiente de convivencia favorable para el aprendizaje”.

Con base en este planteamiento y apoyados en las “Orientaciones para la problematizacién”
sugeridas en el marco de referencia, se formularon preguntas con el fin de reflexionar y dis-
cutir sobre las causas que pueden estar asociadas al problema. Se identificé que tanto la co-
laboracién como la construccién de un ambiente de convivencia propicio para el aprendizaje
se definen a partir de las interacciones entre los agentes educativos, la creacién de vinculos
pedagdgicos, las habilidades de comunicacidn y las practicas de gestién escolar.

Posteriormente, se determiné que el director, desde su ambito de accién, puede contribuir ala
solucién del problema mediante un proceso de formacién que atienda estas causas principales.

Causas asociadas con el problema

Vinculo con los estudiantes « Vinculos pedagdgicos positivos con los
(nicleo 11) estudiantes.
« Actitudes que fortalecen la comunicacidn,
el didlogo y la interacciéon con estudiantes

y docentes.
Innovacién de la practica directiva + Nuevas practicas para la mejora continua,
(nucleo 1) cambio, fortalecimiento o transformacion

de los procesos de gestién escolar.

Fuente: elaboracién propia.

Con objeto de profundizar en la comprensién del problema se consideré necesario revisar
causas secundarias que pueden estar asociadas al desarrollo de vinculos positivos, a la co-
municacion, la interaccién con estudiantes y docentes, asi como a la transformacién de la
gestion.

Por su funciodn, el director atiende tareas de diversos dmbitos como el administrativo (control
escolar, documentacién, recursos), el organizacional (comités, horarios, uso de espacios,
suplencias) o el normativo (cumplimiento de reglamentos, seguridad escolar, protocolos
institucionales), que lo alejan de los vinculos pedagdgicos.

En la cotidianidad de la escuela, el director interactta de forma simultanea con varios agentes
educativos (director-docente, director-estudiante, director-padre de familia, director-auto-
ridad educativa) que le plantean necesidades de distinta indole. Aunque son integrantes de



la misma comunidad escolar, sus perspectivas sobre la funcién de la escuela, las expectativas
sobre la educacién de los estudiantes y las formas de comunicarlo pueden ser divergentes.

En ocasiones, los procedimientos para aplicar la normativa generan formas de relacién ver-
ticales o autoritarias que dificultan el didlogo y, en consecuencia, la comunicacién asertiva.
Lograr una vision compartida de la escuela requiere la construccidon de consensos e implica
para el director un ejercicio de liderazgo que se base en la confianza, la consecucién de los
objetivos y el fortalecimiento de la convivencia escolar.

Autores como Leithwood y Riehl (2009), Bolivar (2010), Cuenca y Pont (2016) y Leithwood,
Harris y Hopkins (2019) destacan que el liderazgo posibilita movilizar a otros, puede ser
ejercido por una diversidad de actores de la comunidad escolar en sus propios ambitos de
influencia y no sélo descansa en el director (cargo formal), sino que se vincula directamente
con la mejora del aprendizaje escolar, constituye una ayuda para dar rumbo a las acciones pro-
gramadas, promueve el trabajo a favor del logro escolary la cultura de colaboracién, incentiva
el desarrollo escolar y fortalece la identidad profesional del director.

En el marco de esta intervencién formativa, se considera que el director tiene el desafio de
apropiarse del o los enfoques de gestidn escolar y liderazgo que le permitan avanzar a una
forma de colaboracién orientada al aprendizaje entre docentes, para fortalecer los aprendi-
zajes de los estudiantes tomando como base las caracteristicas especificas de su contexto
escolar. Para ello es importante reforzar y desplegar conocimientos y saberes sobre el didlogo
reflexivo, la escucha activa y empatia que permitan a los directores establecer vinculos positi-
vos y aportar iniciativas que influyan en las motivaciones y capacidades de las y los docentes,
en otras palabras, encontrar el sentido pedagdgico de las actividades que denominan como
administrativas.

Al planteamiento anterior se suma la necesidad de considerar la situacién compleja generada
por el virus covid-19, que derivé en el cierre apresurado de escuelas y en la decisién de dar
continuidad al servicio educativo por medio de la estrategia nacional Aprende en Casa, en la
que se promovieron actividades de ensefianza y aprendizaje a través de las herramientas de
Google, programas educativos de radio y televisidn, aplicaciones digitales, material impreso,
asi como la comunicacién directa de los docentes con los padres de familia y los estudiantes
por via telefénica o redes sociales.

Si bien la estrategia Aprende en Casa permitié que muchos estudiantes tuvieran la oportuni-
dad de participar en actividades de aprendizaje, de acuerdo con lo sefialado en el boletin
Educacién en Movimiento, de Mejoredu, no todos los estudiantes contaban con las condiciones
minimas para garantizar el acceso igualitario. “Los grupos que se han visto mas afectados con
esta medida son los que se encuentran en situacién de mayor vulnerabilidad: personas en
condiciones de migracion, personas con discapacidad y quienes viven en comunidades apar-
tadas, instituciones o internados” (Justo, 2021: 3).

También los docentes experimentaron cambios vertiginosos en su rutina, en las formas de
ensefianza e interaccion con estudiantes y familias.
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En este sentido, Darling-Hammond et al. presentan la opinién de una profesora de secundaria
quien considera que, aunque sus alumnos tenfan ganas de aprender, se enfrentaban a muchas
barreras para participar, como se expresa en el siguiente testimonio: “Muchos de mis alumnos son
refugiados que huyen de la violencia en sus paises de origen, nifios que han sido separados de sus
familias [...]. Mis alumnos luchan cada dia una batalla silenciosa contra la desigualdad. El aprendi-
zaje a distancia ha hecho que esta batalla sea mucho mas dificil” (2021: 42).

La situacién no fue mejor para las madres, padres o tutores, quienes tuvieron que asumir roles
para dar acompafiamiento a sus hijos en la realizacion de tareas de aprendizaje, hasta donde
les fue posible. Esto generd la necesidad de equilibrar las demandas de trabajo con las nuevas
labores de acompafiamiento a estudiantes, sin contar, en la mayor parte de los casos, con las
bases pedagdgicas necesarias para ello. Algunas familias se manifestaron angustiadas ante la
dificultad de apoyar a sus hijos y en algunos lamentables casos prevalecié el desinterés por
parte de los padres de familia o tutores en participar en la estrategia de educacién a distancia
(Darling-Hammond et al., 2021, Justo, 2021; Jiménez, 2020).

Durante este tiempo los directores se dieron a la tarea de acompanfar al personal docente
en la planeacién y el desarrollo de actividades de ensefianza; los motivaron y, junto con el
colectivo, enriquecieron sus habilidades en el uso de tecnologias; buscaron formas de agilizar
la comunicacién con padres y tutores; intensificaron actividades de documentacion para
entregar informacion oportuna a las autoridades; gestionaron distintos tipos de apoyo en su
comunidad para promover la continuidad del servicio y evitar, en la medida de sus posibilida-
des, la desercion de los estudiantes (Jiménez, 2020).

El regreso a clases presenciales ha planteado nuevos desafios, como la aplicacién de medidas
que se toman en cada escuela para garantizar la salud de los estudiantes. A su vez, la nueva
cotidianidad ha mostrado situaciones en las cuales resulta complejo responder a los proble-
mas relacionados con el aprendizaje de los estudiantes debido a que, al no regularizarse la
asistencia completa, se puede trabajar en un modelo hibrido que para los directores implica
dar acompafamiento a las actividades docentes desde diferentes escenarios y avances en el
aprendizaje de los estudiantes.

Por su parte, el colectivo docente coordinado por los directores ha disefiado estrategias
pedagdgicas que disminuyan las desigualdades y que ayuden a reconstruir la dindmica escolar,
lo que implica revisar la organizacién de la escuela, el trabajo de los equipos docentes y las
condiciones de toda la comunidad educativa.

A estas acciones se suma la reconstruccién de la vida escolar en un ambiente que puede
ser poco propicio para la convivencia y el aprendizaje, debido a las situaciones complejas
que se vivieron y que aln siguen (enfermedades, pérdidas, desempleo, entre otros). Estas
experiencias impactan de manera significativa la manifestacién de las emociones y por ende
las interacciones entre los integrantes de la comunidad escolar.

Weinstein (2021) sefiala que el regreso a las escuelas, a “la presencialidad” educativa, implicara
diversos retos en los que el director ocupa un lugar esencial para garantizar la continuidad
educativa del plantel. Al respecto, autores como Jiménez (2020), Terigi (2020) y Fierro (2021)
sefialan los siguientes:



» motivar a los integrantes de su comunidad escolar en circunstancias de incertidumbre
y carga emocional, lo que implica disefiar nuevas formas de afrontar las actividades
educativas cotidianas y de acompafiamiento emocional en la reorganizacién escolar;

» identificar nuevos esquemas de organizacidn escolar y de ensefianza, agrupamientos
que sean flexibles y favorezcan a estudiantes que tuvieron menos oportunidad de
aprendizaje; y

» promover oportunidades para el desarrollo de habilidades orientadas a crear un clima
solidario, de apoyo mutuo y convivencia, asi como enfrentar de manera constructiva los
conflictos inherentes a la vida escolar.

Con base en la informacién y los testimonios recuperados y su contrastacién con los conoci-
mientos y saberes del marco de referencia, se planteé un segundo problema que constituye
un desafio para el director y puede atenderse desde la formacién continua: en el desarrollo de
la practica directiva se afrontan dificultades para asegurar el cuidado de la salud, la seguridad
fisica y emocional de los docentes, estudiantes y demas miembros de la comunidad escolar
ante situaciones complejas como la contingencia sanitaria que trastocé la dindmica escolar, la
convivencia y la mejora de los aprendizajes.

Causas asociadas al problema

Actitudes que fortalecen la comunicacién, el didlogo

Vinculacién y colaboracién y la interaccién con estudiantes y docentes.
interna con la comunidad « Habilidades para impulsar la construccién de metas
escolar (nucleo 11 comunes en el colectivo docente.

Estrategias de orientacién para formar

Mejora continua en corresponsabilidad y colaboracién de las familias en

colaboracién (ndcleo I11) el cuidado de la salud fisica y socioemocional de las
y los estudiantes.

« Acciones necesarias para reflexionar y

comprender la complejidad en y desde la practica

directiva.

Pertenencia e identidad
directiva (ntcleo V)

Fuente: elaboracién propia.

Con objeto de profundizar en la comprension de este problema se revisaron las causas se-
cundarias que pueden influir en la practica del director para asegurar el cuidado de la salud, la
seguridad fisicay emocional de los docentes, estudiantes y demas integrantes de la comunidad
escolar. Al respecto se identifica la presencia o no de interacciones receptivas, solidarias, de
la escucha activa y de habilidades para el acompafiamiento pedagdgico al colectivo docente.

Es frecuente dar por hecho que los padres se responsabilizan del cuidado de la salud fisica y
socioemocional de sus hijos, sin embargo, en la cotidianidad escolar no siempre sucede esto
por razones de distinta naturaleza (desconocimiento, situacién econémica, enfermedades,
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trabajo o porque se minimiza la importancia de estos cuidados) o como expresan Meza y Paez:
“la apatia e indiferencia de la familia con respecto a lo que ocurre en la escuela” (2016: 13).

Desde la perspectiva de Rivas, es necesario mirar que “el nivel educativo y econémico del
hogar [ha] magnificado sus efectos sobre los estudiantes, abrumados a su vez por los efectos
sociales y econémicos que va produciendo la pandemia” (2020: 4), y que bajo estas circuns-
tancias adversas para las familias resulta imprescindible que el director manifieste actitudes
que restablezcan el contacto cercano con estudiantes, docentes y familias, nuevas formas de
didlogo que fortalezcan la comunicacién y permitan identificar situaciones problematicas.

Reconstruir la vida escolar ante esta situacién compleja también representa un desafio para
docentes y directores debido a la incertidumbre que generd perder la cercania fisica, las rutinas
de trabajo y cubrir parcialmente los programas de estudio. Ademas, se modificaron las normas de
convivencia escolar (afectadas también por el uso de las redes sociales y aplicaciones).

Es necesario impulsar la construccién de metas comunes entre las y los docentes, quienes a su
vez han pasado por situaciones abrumadoras y dificiles en sus propios entornos; es primordial
entonces que el director escuche sus voces, identifique sus emociones y necesidades de
acompafiamiento para trazar juntos metas alcanzables, dirigidas a reconstituir la vida escolar
y capitalizar las experiencias aprendidas en la contingencia sanitaria.

En este sentido, Darling-Hammond et al,, sostienen que, “aunque la adversidad influye en el
aprendizaje, los efectos psicolégicos de estas experiencias traumaticas pueden mitigarse en
parte mediante relaciones fuertes y de confianza, apoyos sociales y emocionales, y oportuni-
dades para desarrollar habilidades de aprendizaje social y emocional” (2021: 41).

Sin duda, con el regreso a las aulas de forma presencial se vislumbra una carga de trabajo
importante para el director, con nuevos desafios en condiciones y entornos que pueden ser
adversos y requieren acciones necesarias para reflexionar y comprender la complejidad en
y desde la practica directiva, por ello, ademas de acompafar a la comunidad en el fortale-
cimiento socioemocional, es importante que tenga disposicién de comprender y poner en
practica acciones orientadas al desarrollo personal de habilidades socioemocionales, que
tenga resiliencia y actle con empatia hacia los integrantes de la comunidad escolar.

Entre otras implicaciones que genera la contingencia sanitaria, se tiene la oportunidad de
analizar, reflexionar y mirar la importancia de la escuela para el desarrollo integral de los
estudiantes.

Aspectos para la mejora de la practica y propésitos formativos

La revisidn de causas primarias y secundarias de los problemas planteados y su contrastacién
con los saberes y conocimientos del marco de referencia permitieron delinear aspectos de
mejora que se abordan en la presente IF para contribuir a la formacién de los directores;
dichos aspectos se enlistan a continuacioén organizados por nucleos.



Nucleo II. Saberes y conocimientos para fortalecer, asesorar y acompanfar la ensefianza y el
aprendizaje.

» Acompafiamiento a las y los docentes que posibilite crear vinculos pedagdgicos
positivos para atender y resolver problemdticas con los estudiantes.

Nucleo 111. Saberes y conocimientos para la mejora en colaboracién y sobre la reflexion de |a
practica.

» Generacién de relaciones interpersonales con la comunidad para establecer didlogo,
intercambio de informacién, asi como para contribuir a la seguridad y el desarrollo de los
centros escolares.

Nucleo Iv. Saberes y conocimientos de la practica y la experiencia.

» Procedimientos de valoracién de su propia practica, lo que favorece las practicas
docentes, la gestion escolar y la autogestion de su desarrollo profesional.

» Procesos innovadores de mejora en la escuela para resolver situaciones problematicas
de gestidn, aprendizaje o ensefianza en colaboracién con los diversos actores
educativos.

Nucleo V. Saberes y conocimientos para el fortalecimiento de la identidad profesional.

» Toma de decisiones que le permitan responder a la complejidad de las funciones
de representacion, gestidn, coordinacién, informacién, monitoreo y seguimiento,
acompafiamiento y facilitacion del clima social.

En funcidn de los aspectos de mejora identificados, y en espera de que la intervencién forma-
tiva contribuya a la mejora de la practica directiva, se formularon los siguientes propdsitos:

» Reconocer la importancia de desarrollar habilidades para el acompafiamiento
pedagdgico (empatia y asertividad) de las y los docentes con base en la reflexién
individual y entre pares.

» Disefar practicas de acompafiamiento innovadoras para atender situaciones
problemdticas de gestidn escolar, aprendizaje o ensefianza con los diversos actores
educativos.

» Participar en el disefio e implementacién de estrategias de acompafiamiento para
abordar situaciones problematicas que obstaculicen la ensefianza de los docentes
y el aprendizaje de los estudiantes.

» Comprender la importancia de promover relaciones interpersonales positivas para
mejorar los procesos de colaboracién entre quienes integran la comunidad escolar.

» Establecer procesos de comunicaciéon y didlogo reflexivo entre los integrantes de la
comunidad para la toma de decisiones informada y responsable.

» Motivar al personal de la escuela para establecer practicas de comunicacién que incidan
en la participacién y colaboracion de los integrantes de la comunidad escolar.

» Identificar detonadores para la reflexion que le permitan pensar su practica en forma
sistematica con objeto de resignificarla.
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v

Potenciar sus habilidades directivas a fin de mejorar los procesos de gestidn escolar en
los que participa.

Valorar la importancia de la reflexion para la mejora de la practica directiva.

Reconocer la importancia del liderazgo pedagégico para la construccién de un ambiente
de convivencia que favorezca el aprendizaje.

Fortalecer |la toma de decisiones informada que le permita responder a la complejidad
de las funciones de gestion escolar y a la mejora del ambiente de convivencia para el
aprendizaje.

Valorar la importancia de su responsabilidad como agente de cambio para la mejora

de la convivencia escolar.

v Yy

v

v

Contenidos formativos

Para la seleccién de los contenidos abordados en la presente IF se consultaron las fuentes para
apoyar su seleccién incluidas en el marco de referencia.

En concordancia con el andlisis holistico de la practica que supone la problematizacion, es
importante prever que los contenidos en el disefio de la IF comprendan la apropiacién de con-
ceptos, el desarrollo de habilidades y la expresidn de actitudes que posibiliten a los docentes
la soluciéon de situaciones problematicas analizadas, nuevos significados sobre su practica y
mejores herramientas para afrontar los desafios de su profesion, jerarquizados a partir de la
propuesta de Diaz Barriga y Herndndez (2002) en:

» Declarativos: contenidos que se refieren al conocimiento de datos, hechos, conceptos
y principios que confluyen en la practica docente y se relacionan con el saber gué.

» Procedimentales: contenidos que comprenden diferentes tipos de reglas, técnicas,
métodos, habilidades o estrategias y se relacionan con el saber hacer.

» Actitudinales: contenidos que hacen referencia a las actitudes y valores que guian la
interaccién entre los sujetos y se relacionan con el saber ser.

En la tabla 1.3 se presenta la relacién que se construyé entre los propésitos y los contenidos
de laIF:



Contenidos formativos de la intervencién formativa y su relacién con los propésitos

establecidos

Nucleo 11. Saberes y conocimientos para fortalecer, asesorar y acompafiar la ensefianza

y el aprendizaje

Sobre el Contribuir a
vinculo la mejora de la
con los practica directiva a

estudiantes. | través de:

Reconocer la
importancia

de desarrollar
habilidades para el
acompafamiento
pedagdgico
(empatiay
asertividad) de las
y los docentes con
base en la reflexién
individual y entre
pares.

Disefiar

practicas de
acompafiamiento
innovadoras para
atender situaciones
problematicas de
gestidn escolar,
aprendizaje o
ensefianza con los
diversos actores
educativos.

Participar en

el disefio e
implementacién
de estrategias de
acompafiamiento
para abordar
situaciones
problematicas que
obstaculicen la
ensefianza de las 'y
los docentes y el
aprendizaje de sus
estudiantes.

Identifica la
empatiay la
asertividad
como

habilidades
directivas.

Desarrolla
estrategias de
acompafiamiento
basadas en la
empatiay la
asertividad

y el trabajo
colaborativo
para la mejora de
la convivencia
escolar.

Aprovecha las
interacciones
que ocurren
enelaulayla
comunidad
para favorecer
el trabajo
colaborativo
y los vinculos
positivos con
asertividad y
empatia.
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Ndcleo I11. Saberes y conocimientos para la mejora en colaboracién y sobre la reflexién

de la practica

Sobre la
vinculacién y
colaboracién
interna con
la comunidad
escolar.

Sobre la mejora
continua en
colaboracién.

Comprender
la importancia
de promover
relaciones
interpersonales
positivas para
mejorar los
procesos de
colaboracién
entre los
integrantes de
la comunidad
escolar.

Establecer
procesos de
comunicacién
y el didlogo
reflexivo entre
los integrantes
de la comunidad
para la toma
de decisiones
informada y
responsable.

Motivar al
personal de la
escuela para
establecer
practicas de
comunicacion
que incidanen la
participacién y
colaboracion de
los integrantes
de la comunidad
escolar.

Identifica la
importancia

de fomentar
una cultura de
colaboracién
basada en el
respeto a las
diferencias y en
las relaciones
interpersonales
positivas.

Disefia formas
de participacién
en el contexto
escolary su
implicacion

para fortalecer
habilidades de
didlogo reflexivo,
escucha activa

y respeto.

Se interesa
por promover
el trabajo
colaborativo
entre los
integrantes de
la comunidad
escolar en

la toma de
decisiones
informada y
responsable.



Nucleo IV. Saberes y conocimientos para la mejora de la practica y la experiencia

Sobre la
reflexién de
la practica
directiva.

Identificar
detonadores
para la reflexién
que le permitan
pensar su
practica

en forma
sistematica

con objeto de
resignificarla.

Potenciar sus
habilidades
directivas que le
permitan mejorar
los procesos de
gestion escolar
en los que
participa.

Valorar la
importancia
de la reflexién
para la mejora
de la practica
directiva.

Comprende la
narrativa, el
incidente critico
(1IQ) y el didlogo
como
detonadores

de la reflexion
sobre la practica.

Formula
cuestionamientos
que promuevan

el andlisis de su
practica con el

fin de mejorar
procesos de gestion
escolar.

Propone cambios
y mejoras que
puede hacer en
su practica a
partir de las areas
de oportunidad
identificadas.

Nucleo V. Saberes y conocimientos para el fortalecimiento de la identidad profesional

Sobre la
pertenencia
e identidad
directiva.

Reconocer la
importancia
del liderazgo
pedagdgico
para la

Comprende
practicas de
liderazgo
basadas en la
asertividad y

construccién de
un ambiente

de convivencia
que favorezca el
aprendizaje.

la empatia que
se orientan a la
construccién de
un ambiente de
convivencia.
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Fortalecer

la toma de
decisiones
informada

que le permita
responder a la
complejidad de
las funciones
de gestion
escolaryala
mejora del
ambiente de
convivencia para
el aprendizaje.

Valorar la
importancia

de su
responsabilidad
como agente de
cambio para el
fortalecimiento

Recupera
informacién a

través del didlogo
con estudiantes,

docentes y
familias para
la toma de
decisiones que
mejoren los
procesos de

gestion escolar.

Participa

en actividades
orientadas

al desarrollo
socioemocional
que contribuyen
a reconocer su

de la dinamica responsabilidad
escolar. como agente de
cambio.

Fuente: elaboracién propia.

Dispositivo formativo

De acuerdo con Souto (2019), el dispositivo de formacién alude a un arreglo instrumental que
conjuga y organiza tiempos, espacios, finalidades, acuerdos tedricos y técnicos, materiales,
que tienen la funcién de posibilitar aprendizajes en los destinatarios. Destacan, entre otros, el
encuentro, la tertulia pedagdgica, el grupo de andlisis de la practica, la jornada, el taller, el curso.

En congruencia con la problematizacién de la practica y la expresién de aspectos de mejora,
propésitos y contenidos, la intervencién formativa se concreta en el dispositivo taller peda-
gbgico, que se conceptualiza como una oportunidad para compartir experiencias académi-
cas entre coparticipes de diferentes procesos de aprendizaje y en el que confluye una
“variedad de concepciones educativas, [y] estrategias didacticas [que] [...] se nutre[n] [de] la
diversidad de criterios que producen un intercambio de ideas entre los participantes. Ade-
mas, el taller pedagdgico es un proceso integrador de actividades de ensefianza y aprendi-
zaje conducentes a formar en los participantes una actitud cientifica, critica y reflexiva”
(Alfaro y Badilla, 2015: 86).



En este sentido, el taller busca que el director tenga mayor protagonismo en la construccién
de su aprendizaje, posibilita y potencia la capacidad de socializacién y aprendizaje entre
directores pares, busca promover espacios de didlogo y construccion entre el director y el
colectivo, acuerdos que permiten tejer soluciones con una mirada plural y da la oportunidad
de aprender vivencias en el trabajo cotidiano. Ademas, siguiendo con el planteamiento de
Alfaro y Badilla, “promueve la adquisicién y actualizacion de conocimientos en los diferentes
ambitos del quehacer académico y docente, pues en los talleres los educadores aprenden
haciendo” (2015: 86).

El taller pedagdgico aborda los aspectos de mejora y concreta el desarrollo de los contenidos
que se definieron; promueve el aprendizaje a partir de la teorfa y la practica; el intercambio
y analisis reflexivo de ideas y experiencias con el colectivo y con los otros directores que
participan en el taller. Asimismo:

> permite organizar tiempos, espacios y contenidos articulados con la practica que realiza
el director de manera cotidiana, lo cual es consistente con el enfoque de formacién
situada;

» posibilita la construccion y el desarrollo de los saberes y conocimientos de directores
en conjunto con el colectivo docente y con otras figuras educativas de la comunidad
escolar;y

» favorece la realizaciéon de actividades para la reflexién individual y colectiva mediante
detonadores para pensar y movilizar la practica: diarios, didlogo, estudios de caso,
incidentes criticos, narrativa, entre otros.

Los destinatarios son las y los directores de educacién basica, quienes desarrollaran activida-
des a partir de situaciones de aprendizaje.

El taller recupera los problemas propuestos en el disefio de la intervencién formativa; ofrece
a los directores oportunidades para interpretar la situacién en que se desarrolla su practicay
promueve la reflexién individual y colectiva. Se puede organizar por zona escolar o bien por
convocatoria abierta a directores interesados en participar. Para ello, es necesaria una figura
responsable de coordinar la IF (coordinador), quien difunde la informacién a los directores,
hace seguimiento a la convocatoria, se encarga del registro de participantes, acuerda con
autoridades y directores la agenda de trabajo, asegura que existan las condiciones de infraes-
tructura, equipo y espacios para llevar a cabo el acompafiamiento a los directores asignados,
y prepara y modera las sesiones de trabajo.

Se propone que los directores realicen el taller pedagégico en sesenta horas en total. Este se
compone de dos tipos de situaciones de aprendizaje, tal como se muestra en la figura 1.2:
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Situaciones de aprendizaje del taller pedagégico

/-> 1. Acciones para
el desarrollo

de habilidades
directivas

Taller
pedagdgico

2. Sesiones de
trabajo con
\-' directores

Fuente: elaboracién propia.

I. Acciones para el desarrollo de habilidades directivas en el espacio escolar

Son actividades realizadas por el director de forma individual o con otros integrantes de
la comunidad educativa en el marco de acciones de gestidn escolar que se presentan de ma-
nera cotidiana en la escuela donde labora. Su finalidad es ofrecer al director informacién para
aproximarse a los contenidos de la IF, promueven la exploracién de saberes y conocimientos
que pone en juego para el desarrollo de sus funciones, sugieren formas de socializar el apren-
dizaje, y orientan el andlisis de alternativas para su practica y la bisqueda de nueva informa-
cion. Las actividades propuestas estan contenidas en dos fasciculos para uso de los directores
participantes y algunas de ellas se recuperan para el trabajo en las sesiones con directores.

En su desarrollo propone informacién clave, actividades y recursos para el aprendizaje que
detonan la identificacion de habilidades como la empatia y la asertividad, las cuales permiten
reflexionar tomando como base la experiencia y generar alternativas que se ajusten a las
necesidades y contextos de cada escuela.

Presenta informacién y actividades que contribuyen al desarrollo y fortalecimiento del traba-
jo colaborativo al generar alternativas conjuntas para responder a los desafios de la gestidn
escolar.

Los fasciculos se organizan en tres fases de aprendizaje (figura 1.3).



Fases del proceso de aprendizaje en los fasciculos
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¢Cudl es el sentido, el porqué
de lo que hago? ¢En qué se
fundamenta lo que hago?

Fuente: elaboracién propia.

El director caracteriza y analiza su practica a través del empleo de la narrativa en la que recu-
pera su experiencia. Esta accién lo ayuda a tener conciencia de los saberes y conocimientos
involucrados en su funcién. Mediante la reflexién individual el director puede tomar distancia
de las situaciones problematicas que afronta en su practica para poder mirarlas como un todo
y no sélo desde su perspectiva.

El director conoce otras experiencias empiricas o se aproxima a ellas a través de los textos
sugeridos. Este acercamiento le permitira establecer nexos y contrastes con su propia prac-
tica y con el contexto educativo, pensar sobre las causas que generan situaciones complejas
o dificiles y qué aspectos estd en posibilidad de transformar; también le permitira establecer
distancia entre lo que ahora sabe y lo que requiere aprender para la mejora de su desempefio
profesional.

El director fortalece o modifica aspectos de su practica tomando en cuenta la reflexién sobre
las experiencias vividas y el compromiso que hace consigo mismo para salir de una zona que
le resulta familiar. A través de las fases de aprendizaje propuestas en los fasciculos, el director
define acciones concretas para generar los cambios que debe llevar a cabo. En este sentido,
es importante recordar que se trata de un proceso gradual de mejora continua en el que
conviene plantear pequefios cambios que sean significativos.

1. Sesiones de trabgjo entre directores

Son reuniones organizadas y moderadas por el coordinador del taller en las que participa el di-
rector en formacion con pares; la finalidad de dichas reuniones es dialogar y reflexionar sobre
las actividades consignadas en los fasciculos. En cada sesién hay tres momentos secuenciales
de aprendizaje (figura 1.4):
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Momentos de aprendizaje

Socializacién
Se promueve la socializaciéon
de aprendizajes entre
Construccion participantes al compartir en
conjunto cémo lo aprendido
puede ser un referente clave
para enfrentar situaciones
futuras.

Los directores participantes,
junto con el coordinador,
Activacion construyen el proceso de
aprendizaje utilizando
estrategias y materiales que
facilitan el desarrollo de
habilidades y destrezas

Los directores, acompanados
por el coordinador, ubican qué
se aprendera en la sesion.
Movilizacion de saberes previos
que serviran de punto de
partida para la construccién de
los nuevos aprendizajes.

Fuente: Minedu-Perd, 2013.

Las tablas 1.4-1.13 contienen una propuesta de organizacién de las situaciones de aprendizaje
del taller.

Sesiones de trabajo con directores. Sesién 1

o Presentacién de la IF.
@ « Presentacién del taller.
« Organizacion de actividades.

« Revisidn general de la estructura de los fasciculos;
enfatizar la explicacién de las fases.

Descripcion de las
actividades de la sesidn

@ Que los directores se familiaricen con la organizacién

- y y estructura de trabajo sobre el taller pedagdgico.
Intencidn de la sesion

Tiempo estimado
de realizacién

Dos horas



Momentos
de la sesién

@)

Recomendaciones

Video sugerido

Fuente: elaboracién propia.

« Bienvenida.

« Presentacion de la intervencién formativa, el taller pedagégico,
los tiempos de trabajo, la definicién del acompafiamiento, los
fasciculos de apoyo y su estructura, asi como todos aquellos
componentes que se consideren relevantes para contextualizar
la propuesta.

« Espacio para intercambio de dudas y comentarios.

« Cerrar con algln video o texto reflexivo que inspire al
colectivo a pensar sobre la importancia de los cambios.

« Se sugiere que los directores participantes compartan su
experiencia al revisar la estructura general de los fasciculos
para familiarizarse con ella y las actividades que contienen.

;Te atreves a sofiar? jDesafia tu zona de confort!!

Video interactivo que expone la forma en que la sociedad esta
acostumbrada y tienen miedo a los cambios, pero que ello es
necesario para desarrollar nuevos conocimientos.

Acciones para el desarrollo de habilidades directivas en el espacio escolar. Acciones 1y 2

S

Acciones 1

S

Acciones 2

Tiempo estimado

Fase 1

1.1 Gestidn directiva en tiempos de covid-19

1.2 El valor de la empatia en la practica directiva

1.3 Espacio de introspeccién

1.4 La asertividad como habilidad indispensable en la practica

directiva

1.5 Una préctica directiva que considere el aspecto emocional

en las interacciones

Fase 2

2.1 Aprender del otro

2.2 Relevancia de hacer visible la empatia y la asertividad

2.3 Escuchar: |a esencia clave para la empatia y la asertividad

Diez horas

! Las referencias electrénicas completas de los materiales cuyo nombre aparece en azul estdn citadas en el apartado de
Referencias al final de este documento.
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Pautas para que el « En esta tarea de acompafiar y coordinar es sustancial que invite

coordinador apoye a los participantes a elaborar las fases del fasciculo desde una

el aprendizaje de los perspectiva de didlogo con su comunidad escolar.

directores con los

fasciculos

@ « Documentar el proceso de construccién de las experiencias de
aprendizaje y contar con su registro permitira el intercambio con

Recomendaciones los otros.

Fuente: elaboracién propia.

Sesiones de trabajo con directores. Sesién 2

@ « Contextualizacién de la escucha activa, ser empaticos
y asertivos.
Descripcién de la « Reflexidn colectiva de la entrevista que cada participante
actividad de la sesion realizé.
@ + Que los directores dialoguen en colectivo sobre la importancia
de desarrollar habilidades de empatia y asertividad en el
Intencién desempefio de su funcién.

Cuatro horas
Tiempo estimado

« La escucha activa en las relaciones interpersonales.

o, « La empatia ante las situaciones y experiencias de los otros.

Activacion L L L7 .

+ La asertividad en la comunicacién con la comunidad escolar.

« Recuperar el fundamento tedrico de las fases 1y 2 del fasciculo.

« Compartir las reflexiones derivadas de la experiencia de
aprendizaje “Entrevista conmigo”. Como sugerencia puede
realizar el trabajo en parejas, retomar las preguntas de la
“Entrevista conmigo” e invitarlos a entrevistarse entre ellos,
registrar las ideas, conclusiones y experiencia durante la
actividad.

Construccidn



Socializacién

)

Recomendaciones

Lectura de refuerzo

Fuente: elaboracién propia.

« En el cierre de la actividad, los directores podran mencionar
ideas acerca de lo que consideran que es factible cambiar en
su forma de comunicar y escuchar las opiniones, sensaciones
y necesidades de la comunidad escolar. Recupérelas de
manera que no sélo compartan sus pensamientos, sino que los
enriquezcan y amplien la perspectiva de los aspectos a mejorar;
puede ser con una lluvia de ideas en plenaria.

« Promueva que, a partir de la “Entrevista conmigo”, los
participantes identifiquen los principales aspectos de su gestion
que estan presentes, ausentes o que pudieran ajustarse para la
mejora de su practica.

« Favorezca el intercambio de ideas entre los participantes, con
una actitud de respeto, y considere las condiciones particulares
de cada contexto escolar.

La comunicacién empética desde la perspectiva de la educacién
inclusiva. Actualidades Investigativas en Educacion.
« En el articulo se describe el valor de la empatia como
un constructo, propio de la teoria de la comunicacion,
con la intencién de orientar al personal educativo en el
establecimiento de las relaciones interpersonales.

Acciones para el desarrollo de habilidades directivas en el espacio escolar. Accién 3

Fase 3
@ 3.1 Construir respuestas para la escuela que se quiere
3.2 La escuela que inspira y transforma

Acciones 3

Tiempo estimado

3.3 Ambientes favorables de aprendizaje

Diez horas
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https://bit.ly/3pAdFja
https://bit.ly/3pAdFja
https://bit.ly/3pAdFja
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Pautas para que
el coordinador
apoye el
aprendizaje de los
directores con los
fasciculos

@) :

Recomendaciones
para documentar

Fuente: elaboracién propia.

Hay que destacar que las actividades planteadas en esta parte del
fasciculo se orientan a la identificacion de las habilidades

de liderazgo. Como director, puede transformar y emplear dichas
habilidades para construir ambientes que favorezcan el aprendizaje
de los estudiantes.

Enfatizar la importancia de la toma de decisiones en funcién de la
comprensién de la realidad, para ello, es necesario establecer metas,
reorganizar o redisefiar las acciones planteadas, asi como la apertura
para el trabajo individual y colectivo con la comunidad escolar,
segln los recursos disponibles.

« Promover el organizador de tareas como una propuesta de

trabajo que permitird al director registrar sus ideas para atender
las situaciones de complejidad identificadas; retomarlo con los
participantes y exponerlo a otras visiones puede enriquecer sus
planteamientos.

Es importante hacer énfasis en que el director cuente con su
organizador de tareas para compartirlo en colectivo y recibir
retroalimentacion de sus colegas.

Sesiones de trabajo con directores. Sesién 3

S

Descripcion de la
actividad de la sesidn

Intencién

Tiempo estimado

« Recuperacion de lo realizado en la sesién anterior.
« Revision de la implementacion de acciones de acuerdo
con el organizador de tareas.

« Que los directores, a partir de las reflexiones y los
aprendizajes logrados personalmente y en colectivo, tomen
decisiones que les permitan identificar sus fortalezas y dreas
de mejora en la gestidn escolar en el marco de la asertividad
y empatia.

Cuatro horas



Activacién

Construccidn

Socializacién

)

Recomendaciones

La dltima sesion con el fasciculo 1 pretende que cada
colectivo pueda particularizar y enfocarse en los retos que
enfrentan los participantes de acuerdo con su contexto

y necesidades. La propuesta se realiza de manera general,

de forma que pueda ser detonante y no limitante de las
actividades que los directores desarrollen.

Se puede comenzar con una contextualizacién de lo trabajado
hasta el momento; enfatizar que las retroalimentaciones
tienen como unico fin mejorar la practica.

Considere establecer puntos de partida que generen algin
debate y fomente la discusién entre los participantes
basdndose en los siguientes puntos, tome en cuenta el
proceso de construccién de la narracion que elaboraron en el
fasciculo 1y las ideas generadas de la actividad “Organizador
de tareas”.

Recupere las experiencias de los participantes considerando su
contexto escolar, sus ideas, creencias y sensaciones al respecto
(fortalezas y areas de oportunidad).

Promueva una actividad para recuperar y registrar las
principales conclusiones del colectivo.

Proponga considerar los retos identificados a partir de la
reflexién de la practica en la experiencia con el fasciculo y
las propuestas para mejorar en la actividad “Organizador de
tareas”. Cada director podria compartirlo en plenaria y entre
todos retroalimentar sus propuestas.

Algunas preguntas que pueden ayudar a detonar el anélisis
son: scomo vivieron la experiencia?, ;qué dificultades
enfrentaron?, ;qué dudas les generé?, ;icémo mejorarian

la estrategia implementada?, ;de qué manera las decisiones
tomadas impactan en el aprendizaje de los estudiantes?

En el cierre de la actividad, los directores podran sefalar lo
que consideran factible cambiar en su forma de comunicar
y escuchar las opiniones, sensaciones y necesidades de la
comunidad escolar.

Promueva el intercambio del “Organizador de tareas” entre los
participantes con la intencién de que identifiquen similitudes
o diferencias importantes que les permitan enriquecer sus
propuestas planteadas.

Es importante que cierren la sesién con la vinculacion al
siguiente fasciculo. El trabajo de forma colaborativa optimiza
las acciones y mejora los resultados en el centro escolar.
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Historia de un sefior indiferente. Inteligencia emocional,
corto animado.

vid loxid « Experiencia animada en la que se invita a reflexionar sobre
! eodparg reriexion la indiferencia y cémo las pequefias acciones pueden lograr
€ cierre cambios importantes en uno y en las relaciones con los otros.

Fuente: elaboracién propia.

Acciones para el desarrollo de habilidades directivas en el espacio escolar. Accién 4

1.1 Ensefianza remota de emergencia durante la pandemia por covid-19
1.2 Claves para trabajar de forma colaborativa
@ 13 La importancia del didlogo en la colaboracién
) 2.1 Alternativas para movilizar la participacién colectiva
Acciones 4 2.2 Actuacién, resultado y dilema

3.1 Repensar una cultura de colaboracién para la toma de decisiones

Tiempo estimado

Diez horas

« La construccion del incidente critico (IC), como suceso que se da
en un lugar y un momento especificos, permite al director, junto
con su comunidad escolar, buscar nuevas alternativas que den

solucién al problema surgido. El analisis y la reflexiéon aumentan
la motivacion por el aprendizaje; ademds, poner en practica este
tipo de procesos de forma estructurada hace posible transformar
Pautas para las dreas de oportunidad en acciones de mejora, facilita la
movilizar el comunicacién en el equipo de trabajo, el didlogo entre paresy la
aprendizaje toma de decisiones en funcién de las necesidades identificadas.

« Hay que enfatizar que las actividades propuestas en el fasciculo
son herramientas que impactan en el trabajo cotidiano con la
comunidad escolar para la mejora en colectivo.

@ « Esimportante que el director cuente con el escrito que describe
. el incidente critico para compartirlo con los otros directores en la
Recomendaciones sesidn 4

para documentar

Fuente: elaboracién propia.


https://bit.ly/3yc7NR5
https://bit.ly/3yc7NR5

Sesiones de trabajo con directores. Sesién 4

S

Descripcién de la
actividad de la sesioén

)

Intencién

Tiempo estimado

Activacidn

Construccidn

Socializacién

)

Recomendaciones

Lectura de refuerzo

Fuente: elaboracién propia.

« Compartir incidentes criticos y detonar reflexiones.
« Generar propuestas para mejorar la colaboracién en la
comunidad escolar.

« Que los directores reflexionen en colectivo sobre sus
habilidades para la organizacién y movilizacién del trabajo
colaborativo.

Cuatro horas

o Realice una actividad introductoria con el fin de contextualizar

la sesion; puede ser la revision de un video, una lectura, el
analisis de un caso o la que usted decida, lo importante es que
se detone el didlogo sobre alguno de los siguientes tépicos:

« La colaboracién basada en el respeto

+ Los elementos clave para el trabajo colaborativo

« La importancia del didlogo en colaboracién

« Que los participantes dialoguen y compartan los incidentes
criticos que trabajaron en el fasciculo 2. Para ello, se sugiere

mesas de didlogo, un foro de discusién o exposicién en plenaria

con el fin de que en colectivo los integrantes puedan generar
propuestas de como detonar cambios para ayudar a mejorar
la colaboracién en su comunidad escolar e intercambien
estrategias en las que han tenido buenos resultados.

« Que cada participante dé cuenta de lo que fue significativo
para él en la sesién, por ejemplo, la mencién de los cambios
en términos de trabajo colaborativo que puede y quiere
compartir el directivo con su comunidad escolar.

o Hacer un andlisis cuidadoso de las reflexiones al considerar
las particularidades del contexto de cada director en la
realizacién de las actividades del fasciculo.

Experiencias de las comunidades educativas durante la

contingencia sanitaria por covid-19. Educacién basica.

« Se proponen relatos sobre situaciones complejas durante la
contingencia sanitaria por covid-19. En éste podran encontrar
algunos relacionados con el trabajo colaborativo.
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Acciones para el desarrollo de habilidades directivas en el espacio escolar. Accién 5

Fase 3

3.2 Incidentes criticos: oportunidad de reflexién profesional en
@ retrospectiva

3.3 Acciones que propician una cultura de colaboracién
3.4 Estrategias que inspiran cambios
3.5 Decidir una ruta de colaboracién

Diez horas

Tiempo estimado

Acciones 5

« Este espacio de trabajo escolar es el Ultimo por abordar del
fasciculo 2, cuya finalidad es resignificar la practica a partir de
la reflexion de la experiencia vivida del trabajo colaborativo.
Es conveniente invitar al director a organizar las actividades
propuestas de acuerdo con su agenda de trabajo, para que
pueda construir su ruta de colaboracién de forma paulatina
y tener la oportunidad de poner en practica al menos un par
de acciones de su estrategia a fin de obtener resultados y

compartirlos con sus colegas.
« Durante el proceso, el directivo pondra en juego sus
Pautas para movilizar habilidades para impulsar acciones sobre el trabajo
el aprendizaje colaborativo, lo que serd importante acompafiar en aquellos
aspectos de la practica que fueron identificados y requieren
mejora.

« Establecer formas de trabajo para desarrollar una cultura
de colaboracién permitira al director y a toda la comunidad
educativa emprender acciones en las que el trabajo en
colectivo sea el eje principal, y con ello impactar en el
desarrollo integral de los estudiantes, pues los resultados de
estas practicas se pueden reproducir al interior del aula.

« Serd importante que el director ponga en practica acciones

de la estrategia de su ruta de colaboracién para que pueda
documentar su practica y compartir con sus colegas
Recomendaciones los resultados en la sesién 5, a fin de que en colectivo
para documentar retroalimenten qué otras estrategias se pueden implementar

para fortalecer la colaboracién con el colectivo docente.

Fuente: elaboracién propia.



Sesiones de trabajo con directores. Sesién 5

S

Descripcién de la
actividad de la sesién

)

Intencién

Tiempo estimado

Activacién

Construccién

Socializacién

@)

Recomendaciones

« Resignificacién de los contenidos trabajados.
+ Revisién del reto planteado y la implementacién de acciones a

partir de la ruta de trabajo.

+ Que los directores, basados en las reflexiones y los

aprendizajes logrados personalmente y en colectivo, tomen
decisiones que les permitan mejorar su desempefio en la
gestion escolar en temas de colaboracién.

Cuatro horas

» Contextualizar la sesidon con una actividad que recupere el

proceso de aprendizaje llevado hasta el momento en el marco
de la promocioén del trabajo colaborativo, ya sea a través de
alguna linea de tiempo, lluvia de ideas o mediante un didlogo
en colectivo. Es importante resaltar los retos y las ventajas
que ha implicado trabajar este tipo de contenidos en el taller
pedagdgico.

Compartir propuestas sobre la “Ruta de colaboracién”

trabajada en el fasciculo 2, y favorecer entre los asistentes

la retroalimentacion a través de propuestas de mejora. Lo

importante es que dialoguen sobre:

« como vivieron la experiencia;

« las dificultades que enfrentaron;

« las dudas que les generd el proceso;

« cémo mejorarian la estrategia planteada; y

« la forma en que las decisiones tomadas impactan en el
aprendizaje de los estudiantes.

« A manera de cierre, los directores podran compartir una

reflexién de lo abordado en la sesidn.

Lo importante de la sesidn es que los participantes puedan
retroalimentar las propuestas de la “Ruta de colaboracién” de
sus compafieros a fin de compartir, desde su experiencia, otras
estrategias que han implementado con buenos resultados, por
lo que se sugiere prestar atencién a la dindmica de trabajo para
promover el didlogo.

| O Directores
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Video para reflexién
de cierre

Fuente: elaboracién propia.

Experiencia de trabajo colaborativo. Colegio Santa Marta de

Coquimbo.

« Se muestra la experiencia de trabajar de forma colaborativa
entre docentes, orientados por el equipo de direccién y su
impacto en el aula.

Sesiones de trabajo con directores. Sesién 6

S

Descripcién de la
actividad de la sesidn

)

Intencién

Tiempo estimado

Activacién

Construccién

Socializacién

« Facilitar el intercambio de experiencias.
« Retroalimentar lo aprendido.
« Valorar el taller pedagégico.

« Compartir el conocimiento adquirido con otros, reconstruir
lo sucedido en la comprension, interpretacién y analisis de la
practica directiva.

Dos horas

« Contextualizacién de la sesién a través de un breve recorrido
de lo trabajado en el taller; puede ser mediante un didlogo en
plenaria o a través de una lluvia de ideas, lo importante es que
reconozcan el proceso formativo que han llevado a cabo.

« Valorar si lo abordado en todo el taller permite atender la
problematica identificada en la intervencién formativa.

« Intercambio entre directores sobre:

« el acompafiamiento en el proceso;

« las fortalezas y dreas de mejora identificadas en la
implementacién de la intervencién formativa; y

« perspectiva sobre la experiencia de trabajo a través de un
taller pedagdgico.


https://www.youtube.com/watch?v=Wj8QkuiuDjo
https://www.youtube.com/watch?v=Wj8QkuiuDjo

« Parte importante es elegir qué aspectos principales de las
sesiones se van a compartir. No se trata de exponerlo todo
@ sino aquello que tiene un significado; a partir de la reflexién
se reconstruyen los eventos mds importantes que guiaron el
taller, sin embargo, destacan algunos que explican desafios y
lecciones aprendidas siendo éstos los que mas valor tienen.

Recomendaciones

Orientaciones tedrico-practicas para la sistematizacién de

experiencias.

« Se hace referencia a la importancia de sistematizar las
experiencias como procesos graduales, histéricos y dinamicos

que son parte del cambio y el movimiento de las personas en
sus aprendizajes.
Lecturas para reflexién La nocidn de “profesional reflexivo”.
de cierre « Propone repensar la nocién sobre el profesional reflexivo, en

particular, en el estudio del trabajo docente y su formacién.
En el escrito se recuperan tres formas de pensar la reflexién:
como una experiencia social, como reconocimiento y como
una critica de las ideologias y las relaciones.

Fuente: elaboracién propia.

Acompanamiento pedagdgico

El acompaiiamiento pedagégico se refiere al apoyo in situ o a distancia en la implementacién de
las intervenciones formativas y busca favorecer la interlocucién y retroalimentacién en los
procesos de formacién mediante acciones de asesoria, orientacidn, tutoria u otras.

Este apoyo comprende tanto las acciones que realizan e impulsan la autoridad educativa y los
equipos técnicos estatales, como las que pueden realizar quienes coordinan la intervencion
formativa: el supervisor, el asesor técnico-pedagdgico u otros profesionales de la educacion.
Las autoridades educativas y los equipos técnicos brindan acompafiamiento al:

» Atender los requerimientos que aseguran la implementacién de la intervencion
formativa, focalizando la disponibilidad de recursos en aquellas escuelas o colectivos
que necesitan mayor atencion.

» Asesorar al personal responsable de implementar las intervenciones para que lleven
a cabo las actividades propuestas en el taller pedagdgico, reconozcan y valoren las
dificultades que pueden presentarse en la implementacién y tomen medidas oportunas
que garanticen la participacion del personal docente.

» Apoyar el fortalecimiento de las capacidades de organizacién, comunicacién y
coordinacion de directores participantes en la intervencién formativa en las escuelas.

| O Directores



https://bit.ly/3bFOe8u
https://bit.ly/3bFOe8u
https://bit.ly/332rg7A

| O Directores

Este acompafiamiento se desarrolla desde el comienzo de una IF y durante las diversas
actividades propuestas en los dispositivos formativos. Es importante que posteriormente
se realicen acciones que den continuidad y retroalimenten las mejoras de la practica directiva
tomando en cuenta las siguientes acciones:

» Impulsar la reflexién y el aprendizaje sobre y desde la practica para fortalecer el proceso
de formacion.

» Recuperar los saberes y conocimientos construidos en el taller pedagdgico para
retroalimentar los procesos de formacién desarrollados entre pares.

» Crear espacios de discusidn, andlisis y reflexion de la practica directiva en los que se
impulse la toma de decisiones para su mejora a partir de los conocimientos y saberes
movilizados en esta intervencion.

» Generar opciones para la interaccion, formal e informal, con y entre directores en
las que se compartan experiencias de aprendizaje que profundicen los contenidos
abordados.

El acompafiamiento pedagdgico no se limita al seguimiento de los aprendizajes que se cons-
truyeron mediante la IF, sino que debe trascender lo que ocurre en la practica del director
durante, al término y en una etapa posterior a la conclusién de esta intervencion.

Monitoreo de la intervencién

El monitoreo de la intervencién formativa implica un proceso de aprendizaje, reflexion y
retroalimentacién sobre su disefio e implementacién, asi como la valoracién del avance
en el cumplimiento de sus propdsitos. Dicho proceso sera llevado a cabo por Mejoredu en
coordinacion con las autoridades de educacién basica de los estados y la Ciudad de México
(figura 1.5).
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En el monitoreo se considerardn tres momentos de recoleccién de informacién:

Al inicio. Una vez que las autoridades establezcan la estrategia para la implementacién de la
intervencién formativa, comprendida como el conjunto de actividades que se realizan para
la consecucién de sus propésitos considerando las caracteristicas regionales de las escuelas y
las zonas escolares.

Durante. En |a puesta en marcha de las acciones definidas en la estrategia para implementar
la intervencién y efectuadas por los equipos técnicos estatales, el personal responsable de la
implementacién, quienes coordinan el taller u otras figuras de apoyo y acompafiamiento.

Al finalizar. Una vez que concluya la intervencién y se obtenga la informacién de los aspectos
monitoreados.

En cada momento se utilizaran diferentes técnicas e instrumentos de recoleccién y analisis
de informacion:

» Al inicio se contactara a las autoridades correspondientes que decidieron llevar a cabo
la presente intervencidn con el propdsito de revisar las acciones para su implementacién
relacionadas con los tiempos, contextos, condiciones, factores facilitadores y
obstaculos, actividades, riesgos y posibilidades, equipos responsables, entre otros, asf
como inquietudes, condiciones, retos y dificultades previstas para su puesta en marcha.

» En un segundo momento se podra llevar a cabo la observacién del desarrollo de los
dispositivos formativos o la recuperacién de documentos que den cuenta de la
participacion de las y los docentes, tales como testimonios, narrativas elaboradas durante
su implementacidn, relatorias de las sesiones del taller, algunas muestras de las
producciones de los docentes en el recurso utilizado (cuaderno), asi como identificar los
avances para la consecucién de los propdsitos.

» Por ultimo, se establecerdn didlogos de retroalimentacién con las autoridades y
responsables de la implementacién al finalizar la intervencidn que enriquezcan el disefio
de las intervenciones, asi como los aspectos de mejora de la implementacién.

Se realizaran al menos tres reuniones de trabajo (virtuales o presenciales) con las autoridades
educativas y los responsables de implementar la intervencién, en las cuales, de manera con-
junta con Mejoredu, se registrara la informacién en la ficha de monitoreo (figura 1.6).

Con objeto de que el monitoreo sea significativo y aporte elementos suficientes para el ajuste
y mejora de la intervencién, Mejoredu seleccionard una muestra de las diversas entidades
federativas y servicios educativos que implementen la presente intervencion.

Finalmente, es importante sefialar que el monitoreo que realice la Comisién serd independien-
te del que lleven a cabo las autoridades educativas sobre las intervenciones que implementen
durante la operacién de los programas de formacién que ellas mismas disefien y operen, de
conformidad con lo establecido en los Criterios generales de los programas de formacion continua
y desarrollo profesional docente, y para la valoracién de su disefio, operacién y resultados en educa-
cién bdsica y media superior (CGPFCDPD) 2021, publicados en el Diario Oficial de la Federacién
(DOF) el 13 de diciembre de 2021 (Mejoredu, 2021b).



Ficha de monitoreo

Propésitos de la intervencion:

Primer
Segundo momento Tercer momento
momento
. Factores que
Actividades - . Resultados de la .
Actividades realizadas . y obstaculizaron el logro
planeadas intervencion

de resultados

Sugerencias:

Fuente: elaboracién propia.
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La documentacion se concibe como un proceso intencional y sistemdtico de recopilacién, or-
ganizacion y registro de eventos, acontecimientos o experiencias que resultan significativos
en funcién del propdsito que se quiere alcanzar. De acuerdo con Barrandica y Cardinal, la
documentacién pedagdgica es un “elemento estructurante de la practica educativa, dado que
posibilita la resignificacion de la propia practica” (2016: 179). Siguiendo la perspectiva de las
autoras citadas, en esta intervencién formativa el director documenta su participacion en el
taller para contar con referentes que le permitan analizar su proceso de desarrollo profesional,
los nuevos aprendizajes, movilizar sus saberes y conocimientos para fortalecer su practica.
Dicha documentacién, entendida como recomendable, puede realizarse de manera individual,
en compafiia de pares o en colectivo mediante el registro sistematico de actividades reali-
zadas para el desarrollo de habilidades directivas en el espacio escolar y en las sesiones de
trabajo con directores. Es importante que la informacién documentada refleje avances sobre
las experiencias de aprendizaje desde una perspectiva critica, y de los aspectos de interés
sobre la cultura escolar.

Se espera que la documentacién recomendable permita al director:

» identificar las formas de solucién que utilizé en las propuestas de interaccién que se le
proponen en los fasciculos;

» exponer de qué manera considerd las iniciativas, opiniones y aportaciones de las figuras
educativas participantes en la intervencién;

» distinguir fortalezas, omisiones, situaciones de riesgo y dreas de oportunidad para
acordar de manera colectiva nuevas soluciones a los problemas analizados para trabajar
en ellas a futuro; y

» proponer, con base en su participacion en el taller, alternativas para ser consideradas en
la formulacién de nuevas intervenciones formativas.

Sera conveniente que, durante el desarrollo de la IF, los directores y figuras educativas que
participen registren la informacién relacionada con las experiencias de aprendizaje en una
bitacora, cuaderno de notas o aplicacién para desarrollar sus organizadores gréficos; esto faci-
litard recuperar los productos de sus actividades, a partir de registros, interrogantes, aspectos
de mejora, entre otros.

A su vez, la documentacién del proceso de formacién denominada necesaria permitird que
la autoridad educativa pueda constatar la participacion de los directores en la intervencién
para otorgar la constancia respectiva a quienes concluyan su proceso formativo. Incluye los
documentos que el director compartira en las sesiones de taller con sus pares y que servird de
insumo para la retroalimentacién (tabla 2.1):



Documentacién de la participacion en la intervencién formativa

Acciones para el desarrollo
de habilidades directivas
en el espacio escolar 1

Acciones para el desarrollo
de habilidades directivas
en el espacio escolar 2

Sesion 2

Analisis con

directores pares

“ . - ”
Entrevista conmigo

Acciones para el desarrollo
de habilidades directivas
en el espacio escolar 3

Sesion 3

Analisis con

directores pares
“Organizador de tareas”

Acciones para el desarrollo
de habilidades directivas
en el espacio escolar 4

Registros de informacién
relacionada con las
experiencias de aprendizaje;
pueden tomarse en una
bitdcora, un cuaderno de
notas o una aplicacién para
desarrollar organizadores
graficos, apuntes
importantes y referencias
relevantes del proceso de
aprendizaje

Registros de informacién
relacionada con las
experiencias de aprendizaje;
pueden tomarse en una
bitdcora, un cuaderno de
notas o una aplicacién para
desarrollar organizadores
graficos, apuntes
importantes y referencias
relevantes del proceso de
aprendizaje

Registros de informacion
relacionada con las
experiencias de aprendizaje;
pueden tomarse en una
bitdcora, un cuaderno de
notas o una aplicacién para
desarrollar organizadores
graficos, apuntes
importantes y referencias
relevantes del proceso de
aprendizaje

“Entrevista conmigo”.
Elaboracién de un guion en
el que analiza el significado
de sus acciones

Revision del reto planteado
y laimplementacion

de acciones a partir del
organizador de tareas
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Sesién 4

“" . L4 jan .
Descripcién y anilisis
de un incidente critico”

Acciones para el desarrollo
de habilidades directivas
en el espacio escolar 5

Sesién 5
“Ruta de colaboracién”

Fuente: elaboracién propia.

Registros de informacién
relacionada con las
experiencias de aprendizaje;
pueden tomarse en una
bitdcora, un cuaderno de
notas o una aplicacién para
desarrollar organizadores
graficos, apuntes
importantes y referencias
relevantes del proceso

de aprendizaje

Analisis del incidente critico
que integra las fases

Ruta de colaboracién



Antes de la implementacién de la intervencién formativa

Es importante que el coordinador prevea la organizacién de las actividades del taller para
asegurar la participacion del director en formacién y las distintas figuras educativas, ademas
de la conformacién de las sesiones de trabajo.

Las Autoridades Educativas Locales (AEL) y de la Ciudad de México designan a las figuras res-
ponsables de la implementaciéon y coordinacion de la intervencidn formativa, quienes estardn
a cargo de planear, gestionar la disponibilidad de recursos materiales y humanos, dar el segui-
miento correspondiente, colaborar con Mejoredu en el monitoreo de la intervencién y emitir
las constancias de participacién en el proceso formativo.

La planeacién implica establecer las metas y acciones para lograr el propésito de la intervencidn.
Incluye: organizacidn, flujo y medios de comunicacién, agenda para llevar a cabo la difusién,
convocatoria, registro de participantes, organizacién de sesiones de trabajo con directores,
modalidad de interaccién (presencial, en linea o hibrida), recursos y materiales de apoyo.

El coordinador tiene un papel sustantivo en el desarrollo del proceso formativo, por ello se
sugiere que:

» Comprenda en qué consiste el enfoque de formacion situada, conozca la funcién
directiva, identifique el proceso que se siguié para el disefio de esta intervencién
formativa.

» Analice con detalle la intervencién formativa, el enfoque, los referentes que se
proponen para pensar y movilizar la practica, los detonadores para la reflexién
y la organizacién de experiencias de aprendizaje.

» Identifique la trayectoria formativa y laboral de los directores participantes, acuerde con
ellos las adecuaciones o ajustes a las sesiones planteadas considerando las condiciones
y posibilidades del contexto escolar, el tipo de servicio educativo, espacios disponibles
y nimero de asistentes.

» Recomiende el uso de materiales fisicos (bloc de notas, cuaderno, libreta, bitacora,
diario, carpeta) o aplicaciones digitales, programas o recursos en red para organizary
resguardar informacién (mindmap hd, Mapa mental, Mindboard classic, Simplemind)

y registrar de manera sistemdtica sus ideas: (OneNote, Agredo, EverNote, MindMeister,
MarginNote, LiquidText).

| O Directores
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Durante la implementacion de la intervencién formativa

Para implementar la intervencion y concretarla en el taller pedagdgico, se recomienda que
el coordinador genere un ambiente de confianza, respeto y reconocimiento de la labor del
director cuando interactue con él, asi como con otros agentes educativos del espacio escolar
y con los directores pares en las situaciones de aprendizaje propuestas.

Con la finalidad de orientar al director en las situaciones de aprendizaje, se sugiere que el coor-
dinador considere:

Orientaciones para las situaciones de aprendizaje

« Establezca interaccién con el director de manera presencial, a distancia
o hibrida para brindarle acompafiamiento sobre las actividades

Acciones planteadas en los fasciculos.

para el « Aseglrese de que el director en formacién sistematice y documente la
desarrollo de experiencia de aprendizaje correspondiente a las practicas que seran
habilidades analizadas con pares. Esta informacion constituye el insumo para el
directivas en anilisis en las sesiones.

el espacio « Motive al director para que las actividades permitan, efectivamente,
escolar. expresar sus ideas y construir su experiencia; oriéntelo para que preste

atencion y tome conciencia de su practica y la forma en que afronta los
desafios profesionales en el ambito de su funcién.

« Revise con detalle la propuesta y considere cémo enriquecerla
y adaptarla a las caracteristicas de los participantes.

« Ubique en los fasciculos cuales son las actividades que se han sugerido
para su analisis en las sesiones con directores pares.

« Planee, modere y oriente la sesién de encuadre y las sesiones de trabajo
con directores que pueden ser de forma presencial, a distancia o mixtas.

« Considere mecanismos para garantizar que todos tengan la oportunidad
de participar.

« Busque y seleccione los recursos que le permitan detonar las sesiones,

Sesiones de la reflexion y valorar los aprendizajes.
trabajo con « Establezca un clima de confianza para que los participantes se expresen
directores. libremente. En este sentido, todos aprenden de los demds de forma

colaborativa.

+ Centre las actividades de intercambio en el fortalecimiento de saberes
y conocimientos en la practica profesional del director, en el aprendizaje
de los estudiantes y en la mejora continua de la gestién del centro
escolar.

« Mientras se desarrollan las condiciones para el didlogo, la reflexién
individual y colectiva, tenga presente hacia dénde se busca avanzar
a fin de que cada docente y colectivo puedan establecer cudles de los
aspectos de mejora tienen sentido en su practica y su contexto.



« Permita y promueva que el director y las figuras educativas participantes
identifiquen otros problemas para ser abordados posteriormente y que
pueden dar lugar al disefio de nuevas intervenciones para trabajar con
otros contenidos o con los mismos graduando el nivel de profundidad.

Fuente: elaboracién propia.

En la tabla 3.2 se muestran los aspectos que se tomaran en cuenta para llevar a cabo el segui-
miento de la intervencidn.

Aspectos que se deben considerar para el seguimiento de la intervencidn y su definicién

Participacion de directores. Se espera que los organizadores

—en funcidén de sus necesidades y la cantidad de directores por zona
escolar o sector- definan los grupos con un maximo de veinticinco
integrantes (Alfaro, A. y Badilla, M., 2015).

Participacién del supervisor y las autoridades educativas.
Difundir el dispositivo: taller pedagdgico.

Generar espacios de analisis y movilizacién de conocimientos

y saberes.

« Disefio de acciones concretas de liderazgo y desarrollo de
conocimientos y saberes del director.

« Autorreflexion a partir del andlisis de la practica y los referentes
tedricos.

+ Oportunidades de didlogo entre diversos actores de la comunidad
escolar y con otros directores sobre situaciones que se presentan
en la escuela.

« Medios que utilizan los directores, las supervisiones de zona y otras
autoridades escolares y educativas para favorecer las sesiones de
trabajo con directores de acuerdo con sus necesidades y el trabajo
de la sesidn.

« Recursos disponibles.

» Sistematizacién de la informacién para documentar la participacién
de los directores y diversos actores de la comunidad escolar en
la intervencién formativa.

« Medios utilizados para la documentacién del trabajo realizado
en el taller pedagdgico que se proponen en la implementacién de la
intervencion.
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Condiciones instrumentadas que aseguren la movilizacién de saberes
y conocimientos entre los directores escolares, procurando los medios,
recursos y atencién oportuna.

Fuente: elaboracién propia.

Los instrumentos para la recoleccién de informacién durante el seguimiento en laintervencién
pueden ser: entrevistas, cuestionarios, encuestas, grupos focales, observaciones, narrativas,
testimonios.

Después de la implementacion de la intervencion formativa
Al concluir la intervencién formativa, se sugiere:

» Dar seguimiento al proceso de entrega de constancias.
» Entregar las constancias de participacion en los tiempos y formas acordados
previamente.
» Valorar la participacién de los directores y sistematizar la documentacién recibida, como
insumo para identificar las areas de mejora que sirvan para la realizacién de futuras IF.
» Elaborar un informe que contenga lo siguiente:
« Elanalisis de la informacién recolectada sobre los aspectos que hay que monitorear.
« Laidentificacién de acciones realizadas conforme a lo planeado.
o Ladescripcién de problemas o dificultades que se presentaron durante la ejecucion.
« La modalidad seleccionada para la implementacién del dispositivo (presencial, a
distancia o hibrida) y si permitié la asistencia de la totalidad de los convocados.
« Elespacio fisico o la plataforma elegida para la realizacién de los encuentros y si
facilité la participaciéon de todos los convocados.
« Laseleccion de estrategias para subsanar problemas y dificultades.
« Recomendaciones para fortalecer aquellos aciertos que se tuvieron durante la
implementacion de la IF.
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