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Presentación

La Comisión Nacional para la Mejora Continua de la Educación (Mejoredu) asume el mandato 
constitucional de revalorar a maestras y maestros como agentes fundamentales del proceso 
educativo. Asimismo, reivindica su derecho a la formación y el desarrollo profesional al diseñar 
programas de formación continua e intervenciones formativas que reconocen y fortalecen sus 
saberes y conocimientos, promueven procesos de reflexión sobre la práctica, consideran el 
contexto sociocultural en el que laboran e impulsan el trabajo colaborativo.

La inserción a una nueva función educativa es una etapa significativa para quienes inician su 
práctica directiva, ya que en los primeros años en que la ejercen los directores experimentan 
tensiones entre lo que aspiran lograr en el plantel a través de su nuevo cargo y los desafíos 
que enfrentan en la dinámica de la comunidad escolar a la que se incorporan (Weinstein et al., 
2016b). Esta etapa de la formación continua es clave porque permite la adquisición de nuevas 
experiencias y la movilización de saberes y conocimientos, así como el desarrollo de una identidad 
profesional en relación con su función, aspectos que guiarán su práctica directiva en adelante 
(Tejada et al., 2017; Marcelo, 2008; Vaillant, 2019).

Para esta etapa, Mejoredu puso a disposición de las autoridades de educación media superior, 
las autoridades de educación media superior de los estados y los organismos descentralizados el 
Programa de formación para la inserción de directivos 2021-2026. Educación media superior y, como 
parte de éste, la intervención formativa (IF) Bases para la mejora de la práctica del director,1 con 
el propósito de que los directores en la etapa de inserción a los servicios de educación media 
superior a distancia (EMSAD), telebachillerato comunitario (TBC) y bachillerato intercultural (BI) 
resignifiquen su práctica directiva mediante la movilización de sus saberes y conocimientos 
sobre la organización escolar y coordinación de las actividades escolares, así como la reflexión 
individual y colectiva sobre su quehacer directivo, a través del diálogo y la colaboración.

La IF se desarrolla mediante el dispositivo Taller y se apoya en un Cuaderno para el director 
diseñado para que, como participante en la IF, cuente con un recurso que guíe el desarrollo de 
las actividades previstas y facilite su aprendizaje. Al poner en sus manos este material para la 
implementación de la IF, Mejoredu refrenda su compromiso con directoras y directores para 
avanzar hacia alternativas de formación continua que recuperen la riqueza de sus voces y superen 
visiones instrumentalistas y carenciales de la práctica directiva, a fin de contribuir a garantizar 
el derecho de niñas, niños, adolescentes y jóvenes a una educación de excelencia.

Junta Directiva de la Comisión Nacional  
para la Mejora Continua de la Educación

1 En Mejoredu nos interesa apoyar la equidad de género en todos sus aspectos, de ahí que procuremos emplear un 
lenguaje incluyente. Sin embargo, para favorecer la fluidez del texto y sin dejar de lado donde sea oportuno el lenguaje 
inclusivo, emplearemos el masculino, como es correcto en español, en la inteligencia de que de ningún modo implica una 
consideración peyorativa para el género femenino.
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Introducción

La Comisión Nacional para la Mejora Continua de la Educación (Mejoredu) reconoce, a través de 
un enfoque de formación situada, los saberes y conocimientos de los directores,2 que parten de la 
reflexión sobre la práctica en los contextos particulares en que se desarrolla, así como del análisis 
sobre los desafíos que enfrentan en su etapa de inserción.

La formación para la inserción en la función directiva establece como premisa que los directores 
de nuevo ingreso poseen conocimientos y saberes que se requieren movilizar desde el inicio de 
su práctica profesional; con este fin y en cumplimiento de sus obligaciones, Mejoredu diseñó el 
Programa de formación para la inserción de directivos 2021-2026. Educación media superior (Mejoredu, 
2021) y, en el marco de dicho programa, la intervención formativa Bases para la mejora de la práctica 
del director y el Cuaderno que ahora tiene en sus manos. La etapa de inserción plantea dos fases 
para los directores de nuevo ingreso a los servicios; en cada una se ha formulado una intervención 
formativa (IF) y un recurso formativo. Este Cuaderno es para uso de los directores de los servicios 
educativos de educación media superior a distancia (EMSAD), telebachilleratos comunitarios (TBC) 
y bachilleratos interculturales (BI) que se encuentran en el segundo año de la función directiva.

La IF de la primera fase, denominada Bases para la colaboración docente: el director como actor 
clave (Mejoredu, 2023), tuvo como propósito que los directores de EMSAD, TBC y BI construyeran un 
liderazgo para impulsar la colaboración del colectivo docente y para generar entre sus integrantes 
una visión compartida que orientara el desarrollo de proyectos educativos y comunitarios a fin de 
incidir en los aprendizajes de los estudiantes y en la mejora escolar. Para lograr dicho propósito, los 
contenidos incluyeron el análisis y la reflexión sobre la práctica directiva en aspectos vinculados con 
la comunicación, el diálogo, las relaciones interpersonales, la colaboración, la participación, el manejo 
de conflictos, la negociación y el establecimiento de acuerdos y consensos que permitieran sentar las 
bases para construir una visión compartida a través del trabajo en equipo y la mejora en las relaciones 
del director con la comunidad escolar, así como el desarrollo del sentido de pertenencia a ésta y el de 
su identidad profesional.

En este sentido, se considera que durante el primer año en la función directiva, los directores que 
participaron en la IF de la fase I lograron construir un andamiaje que les permitirá dar continuidad 
a su proceso formativo mediante el tratamiento de contenidos que profundizan en saberes y 
conocimientos para afrontar las dificultades que refieren a fin de organizar y coordinar las actividades 
escolares en colaboración con los docentes.

Con base en lo anterior, la fase II de la IF Bases para la mejora de la práctica del director da continuidad 
a la fase previa y profundiza en los contenidos relacionados con la colaboración y, principalmente, con 
la visión compartida y la toma de decisiones informada y reflexiva, por considerar que éstos consolidan 
los saberes de los directores. Además, en el segundo año en la función, los directores poseen nuevas 

2 Se empleará el término directores para referirse a directoras, directores, y responsables o encargados(as) de la dirección (de-
nominados así en el TBC), así como a docentes comisionados para llevar a cabo esas actividades directivas, quienes en algunos 
casos reciben un nombramiento o comisión asignada por escrito o de manera verbal.
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

experiencias que han enriquecido su práctica; no obstante, aún continúan movilizando sus saberes 
y conocimientos que, junto con nuevos aprendizajes, posibilitan el fortalecimiento y mejoramiento 
de su práctica mediante la reflexión individual y colectiva sobre su quehacer directivo y el diá- 
logo deliberativo con otros directores.

En el marco del programa y de la IF referida, en la figura I.1 se identifica el Cuaderno que tiene 
en sus manos.

Figura I.1 Documentos que integran la propuesta de formación para la inserción (fase II) de directores 
de los servicios de EMSAD, TBC y BI

Fuente: elaboración propia.

En este Cuaderno de trabajo se presentan actividades para que los directores de EMSAD, TBC y 
BI reflexionen sobre las problemáticas que enfrentan para organizar las tareas administrativas, 
coordinar las actividades escolares y contribuir a la mejora de la enseñanza; este recurso es un 
punto de apoyo para impulsar prácticas directivas y acciones acordes con las características de 
la comunidad escolar a la que pertenecen y, de esta forma, contribuir a la mejora del plantel. 
Los contenidos de la presente intervención formativa se describen en la figura I.2.

Estos contenidos se desarrollan en cuatro sesiones del Taller (figura I.3) en las que se plantean 
actividades destinadas al trabajo colaborativo e individual de los directores de EMSAD, TBC y BI.

Bases para la colaboración 
docente: el director como 
actor clave

Dispositivo formativo:  
Taller

Intervención formativa

Fase I Fase II

Bases para la mejora de 
la práctica del director

Dispositivo formativo:  
Taller

Bases para la mejora 
de la práctica del director

Recurso: Cuaderno para 
el director

Bases para la colaboración 
docente

Recurso: Cuaderno 
para el director

Usted
está
aquí
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Figura I.2 Contenidos de la intervención formativa

Figura I.3 Desarrollo de actividades en las sesiones del Taller

Sesión 1. Los desafíos de nuestra práctica como directores de EMSAD, TBC y BI

Los directores identificarán la diversidad de tareas que realizan y cómo organizan 
las actividades del plantel, esto les permitirá reconocer y delimitar los alcances 
de sus funciones y responsabilidades mediante la reflexión y el intercambio de 
experiencias y saberes sobre su práctica directiva.

Sesión 2. Hacia una visión compartida que orienta la organización
del trabajo escolar
Los directores reflexionarán sobre la importancia de generar y promover procesos 
de colaboración y participación del colectivo docente hacia una visión compartida 
de la organización y el funcionamiento del plantel, lo que contribuirá a fortalecer 
su quehacer en beneficio de la formación integral de los estudiantes. 

Sesión 3. Juntos tomamos decisiones en la comunidad escolar
Los directores reconocerán que los saberes, conocimientos y experiencias adquiridos 
–por ellos y el colectivo docente– en su trayectoria académica y profesional, 
junto con la consulta de diferentes fuentes de información, el conocimiento 
de la normativa y las disposiciones de las autoridades educativas, los estudios e 
investigaciones, y el diálogo con otros directores, entre otros, pueden contribuir 
a la toma de decisiones informadas y reflexivas para organizar, coordinar y llevar a 
cabo las actividades que se desarrollan en la vida escolar.

Sesión 4. Vientos de cambio para la organización del plantel
En esta última sesión los directores definirán acciones para mejorar la organización 
de las actividades del plantel, en las cuales involucrarán al colectivo docente en 
la toma de decisiones y en su realización, asimismo, recuperarán los contenidos 
que a su parecer fueron relevantes en el desarrollo de todas las sesiones del Taller, 
rescatando los saberes y conocimientos que lograron movilizar tanto en la fase I 
como en la fase II.

Reconocimiento de las funciones y responsabilidades de la 
práctica del director que favorezcan la toma de decisiones 
informadas y reflexivas para la organización y coordinación 
de las actividades presentes en los distintos ámbitos de la 
vida escolar (pedagógico-curricular, socio-comunitario y 
organizativo-administrativo) desde una visión compartida.

Contenidos
Definición de acciones que involucren al colectivo docente 
en la toma de decisiones informadas y reflexivas, y que 
consideren a otros actores de la comunidad escolar para 
contribuir en la mejora de la organización y coordinación 
de las actividades que se llevan a cabo en el plantel.

Disposición para incorporar nuevos saberes y 
conocimientos que posibiliten la reflexión y el 
fortalecimiento de la práctica directiva, a partir del 
reconocimiento de su complejidad.

Declarativo

Procedimental

Actitudinal
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

¿Cómo usar este Cuaderno de trabajo? 

Este Cuaderno tiene la finalidad de acompañar el desarrollo de las actividades de formación 
propuestas en el Taller y enriquecer la experiencia de los directores que participan en esta 
IF. La organización de las actividades permite recuperar ideas previas y partir de saberes y 
conocimientos de la práctica, así como de situaciones reales y problemáticas que viven 
cotidianamente los directores de EMSAD, TBC y BI; acceder a información diversa proveniente de 
la experiencia propia y de los colegas, o de fuentes de información relacionadas con la práctica 
directiva y, crear un ambiente lúdico que promueva la motivación, el interés y la participación 
de los directores.

El Cuaderno es un recurso que se adecua a las características de los contextos donde los 
directores laboran, ya que permite detonar procesos reflexivos individuales y colectivos sobre 
la práctica directiva a través de:

 ▶ la revisión y el análisis de aspectos teóricos mediante lecturas de textos cortos y casos, 
con información relevante para el quehacer directivo;

 ▶ preguntas que favorecen el diálogo, la deliberación, el intercambio de opiniones, así como 
la movilización de saberes y conocimientos para la construcción de nuevos aprendizajes; y

 ▶ recursos gráficos que contribuyen a organizar su experiencia formativa.

En congruencia con el enfoque de formación situada que promueve Mejoredu, se ofrecen 
actividades que consideran dos referentes fundamentales para contribuir a pensar y movilizar 
la práctica: la narrativa y la espiral reflexiva (Mejoredu, 2021).

La narrativa pretende recuperar relatos que describan experiencias, emociones, percepciones, 
hechos y situaciones que acontecen en la vida cotidiana. Esto hace posible que el participante 
en el Taller mire y analice su propia práctica y la de otros, que comprenda las razones por las 
que actúan o toman determinadas decisiones ante situaciones que se presentan en el plantel, 
y que realicen una reconstrucción crítica de lo que hacen para mejorarlo.

Mediante la espiral reflexiva (Smyth, 1991) –base de las actividades de aprendizaje propuestas– se 
promueve la recuperación de vivencias, diálogos y reflexiones sobre lo que se hace. En este 
proceso, la narrativa desempeña un papel esencial, ya que al relatar y describir la práctica se 
contribuye a resignificarla. Además, al compararla con la de sus colegas se abren caminos para su 
reconstrucción y mejora. Esta secuencia no es de ninguna manera lineal y rígida. Los directores 
pueden resignificar aspectos de su práctica cuando la comparan y se hacen conscientes de las 
acciones que efectúan para reconstruirla y mejorarla. En suma, el empleo de ambos referen- 
tes impulsa la reflexión sistemática y ordenada sobre la práctica y contribuye a organizar la 
experiencia formativa de directores.

A partir de los contenidos seleccionados se espera que los participantes –directores en su 
segundo año en la función directiva– amplíen la mirada sobre su práctica y la fortalezcan para 
que puedan organizar y coordinar las diferentes actividades de la vida escolar mediante la toma 
conjunta de decisiones informadas y reflexivas, el diálogo, la participación y la colaboración 
de la comunidad escolar.
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

El Cuaderno está integrado por cuatro sesiones que abordan situaciones de aprendizaje con 
actividades individuales y colectivas diversas que les ayudarán a reflexionar sobre lo que hacen, 
a retroalimentar a sus colegas y utilizar la deliberación y el diálogo reflexivo entre pares para 
tomar decisiones en diferentes situaciones y contextos, por ello, en las sesiones encontrarán 
actividades para caracterizar su propia práctica, a su comunidad escolar y, sobre todo, reconocer 
la complejidad de la práctica, así se busca que recuperen la visión compartida del plantel, la 
toma de decisiones reflexivas y el trabajo colaborativo. En la tabla I.1 se describen los elementos 
incluidos en el Cuaderno.

Tabla I.1 Elementos comunes en las sesiones del Cuaderno

Elementos Descripción

Identificador 
de la sesión

Cada ícono representa una de las sesiones de este recurso.

Documentación 
de la experiencia

Indica la actividad que el director deberá incluir en la docu-
mentación de la experiencia en el Taller.

¿Qué aprendizajes  
logramos construir?

Espacio donde el director registra los aprendizajes más 
significativos que construyó al concluir cada sesión del 
Taller.

Para saber más

Sugiere materiales para que el director refuerce o profundice 
alguno de los contenidos presentados en cada sesión.

En cada sesión se presentan actividades individuales, en equipos y grupales que pretenden 
detonar la reflexión sobre la práctica de los directores de reciente ingreso. Dichas actividades 
se representan con la iconografía de la tabla I.2.
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Tabla I.2 Iconografía y descripción de las actividades del Cuaderno

Actividad individual
Al desarrollarlas los participantes analizarán referentes teóricos y reflexionarán 
sobre su práctica.

Actividad entre pares y en equipos
Estas actividades favorecerán el intercambio de experiencias y saberes, además 
de una mayor interacción entre los participantes del Taller para profundizar en 
aspectos específicos que los lleven a interpelar y enriquecer su práctica directiva 
al reflexionar sobre referentes teóricos o bien compartir experiencias, inquietudes 
y dudas, así como sus saberes y conocimientos.

Actividad grupal
Promueve que los equipos de trabajo reflexionen, a partir del diálogo y la 
deliberación, a fin de plantear propuestas que muestren formas alternati- 
vas de actuación o solución ante los problemas que enfrentan cotidianamente 
en sus comunidades escolares. Estas actividades favorecen miradas distintas 
sobre la práctica directiva y la enriquecen, ya que abren oportunidades para que 
de manera conjunta los directores compartan y confronten sus experiencias, 
conocimientos y saberes, y que obtengan conclusiones que les permitan 
identificar nuevos caminos para mejorar su práctica.

La intervención formativa tiene una duración de veintidós horas, distribuidas en cuatro sesiones 
del Taller. El tiempo que invertirán los directores participantes en éste se distribuye como se 
indica en la figura I.4.

Figura I.4  Tiempo y distribución del Taller

Fuente: elaboración propia.

Bases para la mejora de la práctica del director

Sesión 2

Hacia una visión 
compartida 

que orienta la 
organización del 
trabajo escolar.

Sesión 4

Vientos de 
cambio para la 
organización 
del plantel.

5 horas 
presenciales

5 horas 
presenciales

2 horas con la 
comunidad 

escolar

5 horas 
presenciales

Duración de la intervención formativa: 22 horas

Sesión 1

Los desafíos de 
nuestra práctica 
como directores 

de EMSAD, TBC 
y BI.

5 horas 
presenciales

Sesión 3

Juntos tomamos 
decisiones en 
la comunidad 

escolar.
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Las fechas de las sesiones presenciales serán definidas por las autoridades educativas respon-
sables de implementar la IF, por lo cual le recomendamos que, una vez confirmadas, utilicen la 
siguiente calendarización para programar su participación (figura I.5).

Figura I.5  Calendarización de la participación de los directores en el Taller

Fuente: elaboración propia.

Sesión 1

Los desafíos de 
nuestra práctica 

como directores de 
EMSAD, TBC y BI.

Fecha de la sesión

Sesión 2

Hacia una visión 
compartida 

que orienta la 
organización del 
trabajo escolar.

Fecha de la sesión

Sesión 4

Vientos de 
cambio para la 
organización 
del plantel.

Fecha de la sesión

Sesión 3

Juntos tomamos 
decisiones en la 

comunidad
escolar.

Fecha de la sesión
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Sesión 1
Los desafíos de nuestra práctica 
como directores de EMSAD, TBC y BI

Somos incapaces de desentrañar la complejidad del mundo, así que nos contamos un 
cuento simplificador para poder decidir y reducir la ansiedad que nos crea que sea 

incomprensible e imprevisible.

DANIEL KAHNEMAN

Desde que se incorporó a la función directiva es probable que usted se haya planteado diversas 
interrogantes sobre lo que sabe y conoce, pues ser director involucra una multiplicidad de 
actividades, así como un constante desafío para tomar decisiones. Una manera de sortear 
las vicisitudes de la dirección es cuestionarse sobre las prácticas, los procesos y las acciones 
que lleva a cabo para contribuir al adecuado funcionamiento del plantel; hacerlo, involucra 
realizar un ejercicio permanente de autocrítica y una observación del contexto social, cultural 
y escolar en el que desarrolla su quehacer cotidiano. Poner en duda sus prácticas y reflexionar 
sobre ellas conlleva la exploración de alternativas para transformar ese espacio en el que 
usted y la comunidad escolar aspiran construir (Fullan, 2014).

Para Fullan y Hargreaves (2000), el cambio educativo depende de las formas en que se ejerce 
la función directiva, desde la atención a las responsabilidades laborales como la asistencia 
y la puntualidad del colectivo docente, hasta el uso del tiempo para organizar las diversas 
actividades propias del plantel y atender los asuntos previstos o imprevistos que surgen en el 
día a día. El reto se complejiza, al descubrir que la función directiva implica la jerarquización 
de tareas, la administración de los recursos, el cumplimiento de la normativa, la creación o 
promoción de espacios y oportunidades de colaboración profesional, el acompañamiento 
pedagógico a docentes y estudiantes, la atención a los requerimientos institucionales del 
colectivo docente e incluso de estudiantes, madres y padres de familia u otros miembros 
de la comunidad escolar, los cuales influyen en el ambiente profesional y laboral en el que 
se desempeña.

En esta primera sesión se les invita a identificar la diversidad de tareas que realizan y la forma 
en que organizan las actividades del plantel, lo que les permitirá reconocer y delimitar los 
alcances de sus funciones y responsabilidades mediante la reflexión y el intercambio de 
experiencias y saberes sobre su práctica directiva.
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Actividad 1. Los desafíos de la práctica directiva

Como director de plantel de educación media superior a distancia (EMSAD), 
telebachillerato comunitario (TBC) o bachillerato intercultural (BI) ha 
tenido experiencias, aprendizajes y retos; quizás algunos sean similares 
a los de sus colegas y otros sean particulares de su comunidad. En 
la siguiente actividad, podrá compartirlos con un colega.

Entreviste a un colega director para conocer su experiencia 
durante este primer año en la función directiva, su percepción 
acerca de las actividades y su acercamiento con la comunidad 
escolar. Es importante que asuma el rol de un reportero profesional 
con el fin de plantear las preguntas necesarias para hacer su entrevista 
lo más completa posible. Para llevarla a cabo, a continuación revise las 
temáticas y preguntas orientadoras que podrá complementar con otras que 
valore pertinentes. Considere que en esta actividad usted también será entrevistado, así que 
le recomendamos que sus respuestas sean lo suficientemente descriptivas para contar con 
un registro significativo de las experiencias que vivieron.

Guion de entrevista

• Acercamiento a la comunidad escolar y la organización del plantel
 ▶ ¿Cuáles fueron sus primeras expectativas al conocer a su comunidad escolar?, ¿cómo 

pensaba que sería su forma de organizar y dirigir un plantel de EMSAD, TBC o BI?
 ▶ En el tiempo que lleva trabajando en el plantel, ¿ha cambiado su impresión 

o perspectiva sobre el trabajo del director para organizar y dirigir el plantel?, 
¿cómo ha cambiado?, ¿en qué aspectos ha enfrentado más desafíos?

• Acercamiento con el colectivo docente
 ▶ En el tiempo que lleva trabajando en el plantel, ¿cómo describiría la relación 

personal y profesional con los docentes?, ¿se han construido relaciones de 
colaboración y apoyo?

• Acercamiento con los estudiantes
 ▶ ¿Cómo fueron los primeros acercamientos con sus estudiantes cuando llegó 

al plantel?
 ▶ En el tiempo que lleva trabajando en el plantel, ¿cómo describiría a la comunidad 

estudiantil?, ¿cuáles son las prioridades que visualiza en torno a ella?, ¿cómo 
piensa que desde la dirección puede contribuir a su atención?

• Acercamiento con las familias
 ▶ ¿Cómo fueron los primeros encuentros con madres y padres de familia y tutores 

cuando llegó al plantel?
 ▶ ¿Cómo describiría a tutores, madres y padres de familia de su comunidad 

escolar?, ¿qué retos enfrenta en este ámbito?
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

• Retos de su función directiva
 ▶ ¿Cuál considera que es el mayor reto que ha tenido en su función durante su 

primer año en el plantel?

• Logros en su función directiva
 ▶ ¿Cuál considera el principal logro que ha tenido en su función?
 ▶ ¿Qué ha realizado o qué le gustaría realizar para cumplir sus expectativas dentro 

del plantel?

• Cierre
Además de lo compartido en esta entrevista, podría comentar si desde su experiencia 
existen otros desafíos a los que se enfrenta en su práctica directiva.

Registren la información más relevante proporcionada por el director entrevistado en el 
siguiente espacio:
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Intercambien la información obtenida en las entrevistas. Consideren las siguientes preguntas 
para el diálogo:

 ▶ ¿En qué ámbitos pudieron identificar los mayores desafíos en su práctica directiva: en el 
pedagógico, afín a la enseñanza y el aprendizaje, en el organizativo o administrativo, o en 
el que se refiere a la vinculación con la comunidad escolar?

 ▶ ¿Qué saberes consideran necesarios desarrollar para resolver estos desafíos?, ¿a qué fuen-
tes de consulta o información debe acudir para tomar decisiones en cada uno de estos 
ámbitos?

Después, escriban un decálogo de recomendaciones para los futuros directores de nuevo 
ingreso a la función.

Recomendaciones
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Considere las diferentes experiencias de sus colegas al momento de llegar al plantel y recapitule 
las actividades que lleva a cabo en el día a día. Aquéllas relacionadas con cuestiones pedagógicas 
afines a la enseñanza y el aprendizaje, con aspectos administrativos u organizativos y con otros 
que atañen a la vinculación con la comunidad escolar.

Elabore una narración sobre un día en su vida laboral como director escolar. Describa todas 
las actividades que realizó y cómo las resolvió. Trate de narrar con detalle en qué pensó ante 
cada situación, de qué supuestos partió o bien a qué colaboradores recurrió o qué fuentes de 
información consultó.

Compartan sus textos en plenaria. El intercambio de experiencias entre directores en proceso 
de inserción es un recurso útil y necesario para enriquecer y mejorar el quehacer diario. 
En su práctica realiza actividades con múltiples exigencias, en las que confluyen factores 
institucionales, sociales, culturales, políticos, entre otros. Por ello, no se puede hablar de una 
sola práctica directiva. Lo que se vive cotidianamente en un plantel responde a un contexto 
específico; no obstante, suele haber experiencias y desafíos comunes. Junto con sus colegas 
identifiquen los principales retos que han afrontado en su práctica, los cuales representan un 
punto de partida para avanzar en esta intervención formativa.

Esta actividad se incorpora a la documentación 
de su experiencia en el Taller
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Actividad 2. La complejidad de nuestra práctica

El siguiente texto presenta algunas ideas sobre la complejidad de la práctica directiva. Léanlo 
en plenaria y comenten las preguntas.

La complejidad de la práctica

La práctica está en constante movimiento, se re-
configura con el paso del tiempo y puede cam-
biar de acuerdo con el contexto, los intereses o 
necesidades de la comunidad escolar y las exigencias 
institucionales. Los asuntos prácticos surgen en con-
textos específicos y las decisiones que se toman son 
apropiadas si se relacionan con esos contextos; su ritmo es implacable, sus interacciones 
y sus objetivos se definen con lo que sucede en el aquí y ahora; se vive permanentemen-
te en lo urgente porque se deben tomar rápidamente decisiones y dar respuestas a todo 
tipo de situaciones, lo que hace que no se comparta con otros las preocupaciones o ne-
cesidades que se presentan diariamente.

En la práctica del director se entretejen significados, supuestos, conocimientos y expe-
riencias previas, percepciones y relaciones con diversos actores educativos implicados 
en la comunidad escolar (docentes, estudiantes y sus familias, entre otros) para llevar a 
cabo el conjunto de actividades del plantel. Esto se ve influido por diversos factores, ta-
les como las condiciones laborales, la infraestructura del plantel, el entorno escolar, las 
relaciones interpersonales, la comunicación con los docentes, y lo que se quiere y se pue-
de lograr, entre otros.

A continuación, se citan algunos autores que se refieren a la complejidad de la práctica.

La función directiva se dificulta ante los múltiples y diversos desafíos que se presentan, 
desde la falta de recursos materiales en el plantel como la infraestructura, la tecnología, los 
dispositivos didácticos, hasta los propios valores y cultura de la comunidad que empujan 
o bloquean los proyectos pedagógicos (Blejmar, 2013).

La participación entre los diferentes actores escolares representa un desafío que debe 
sortear el director, se pueden presentar acuerdos o desacuerdos, esto varía según la manera 
en que los diferentes elementos actúan, en algunas ocasiones éstas pueden ser concertadas, 
reactivas, espontáneas y difíciles de controlar (Rönnström y Skott, 2019).

En el contexto donde se desarrolla la función directiva se presentan cambios de gran 
dinamismo social y cultural que exigen respuestas rápidas, se demandan nuevos estilos 
de dirección, en el que es necesario contar con diferentes estrategias para poder actuar, 
buscar, evaluar e incorporar nuevas ideas y prácticas, se trata del aprendizaje permanente 
sobre lo que hace un director (Fullan, s/f; IIPE-UNESCO, 2000).
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La función del director es compleja, desarrolla una multitud de actividades en distintos 
ámbitos. Es una tarea abrumadora, ardua, con una imprevisibilidad de tareas y asuntos por 
resolver, con muchas interrupciones y con periodos cortos para realizarlas (Blejmar, 2013; 
Fullan, 2005).

Cada director realiza una gran diversidad de tareas: guía y crea expectativas en los de-
más; está al día con los ámbitos de conocimiento y enfoques de enseñanza y aprendiza-
je; promueve y construye relaciones fluidas para impulsar la colaboración, la inclusión 
y la participación de la comunidad escolar en diferentes actividades en un ambiente de 
confianza; establece acuerdos entre los diferentes actores escolares y media los conflic-
tos que se presentan entre los integrantes de la comunidad escolar. Además, evalúa y re-
gula el tiempo que ocupa en sus múltiples funciones; involucra a la comunidad escolar, 
se encarga de asegurar el mantenimiento y el uso de las aulas, realiza solicitudes para el 
sostenimiento de las necesidades del plantel. Asimismo, destina largas horas para la pla-
neación, coordinación, ejecución y valoración de las tareas para el adecuado funciona-
miento del plantel, la formación y el acompañamiento de sus docentes a fin de atender 
el proceso de enseñanza; propicia un ambiente escolar favorable para el aprendizaje y 
atiende prioritariamente las solicitudes de estudiantes, madres y padres de familia, tu-
tores, autoridades u otros actores; y vincula al plantel con el exterior para procurar me-
jores condiciones para la vida escolar.

En los servicios educativos de TBC y en algunos EMSAD, los directores también realizan 
tareas docentes frente a grupo, lo que agrega más presiones y actividades que atender, 
como las que se desarrollan dentro y fuera del aula.

Para desarrollar su práctica es necesario que los directores reconozcan que en su labor 
enfrentan cambios de gran dinamismo social y cultural que exigen respuestas rápidas, lo 
que hace necesario incorporar nuevas ideas y prácticas, es decir, aprender permanente-
mente y reflexionar sobre lo que hacen, por qué lo hacen y para qué lo hacen.

Fuente: elaboración propia con base en Antúnez, 2004; Blejmar, 2013, Fullan, s/f, 2005 y 2014; 
IIPE-UNESCO, 2000; Pozner, 2007; Rönnström y Skott, 2019.

 ▶ ¿Se identifican con los señalamientos que se hacen en el texto sobre la práctica directiva?, 
¿por qué?

 ▶ ¿Con qué supuestos, conocimientos y experiencias previas iniciaron en la dirección de un 
plantel?

 ▶ ¿De qué manera la realidad cotidiana ha transformado los supuestos en los que se basaba 
su práctica inicial?

 ▶ ¿Qué imaginaba sobre el funcionamiento del plantel, los docentes y los estudiantes?

A partir del diálogo anterior, de manera individual reflexione sobre lo siguiente: ¿qué saberes 
debería tener un director, como profesional de la educación, al incorporarse a la función en 
un EMSAD, TBC o BI? 
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Registre su experiencia en el siguiente espacio.

Actividad 3. La práctica del director desde una visión integral

A continuación, lean el siguiente cuento.

Había una vez…

Un bachillerato intercultural (BI), que era el plantel 
ideal para cualquier profesor y director, se encon-
traba en una localidad cuya población se dedicaba 
a diferentes oficios, contaba con servicios de agua, 
luz eléctrica, conectividad y transporte, además de 
espacios para actividades deportivas y culturales al 
aire libre, los cuales permitían a los estudiantes te-
ner lugares de esparcimiento. Toda la población de 
la localidad se conocía y apoyaba mutuamente para 
llevar a cabo las fiestas patronales.
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El plantel tenía excelentes instalaciones, y para su funcionamiento contaban con el res-
paldo de la comunidad para hacer mejoras y darle mantenimiento. En caso de tener algu-
na complicación, bastaba con que el director pidiera apoyo a la autoridad correspondiente 
para que la solucionaran; en ocasiones hasta en menos de un día atendían la problemática.

La relación entre los docentes era excelente, incluso algunos se convirtieron en amigos, y 
los estudiantes eran testigos de esa amistad, pues siempre celebraban juntos los cumplea-
ños y algunos continuaban la amistad fuera del plantel y sus familias convivían. 

El director jamás se veía presionado por trámites o actividades propias del plantel, ya que 
los docentes lo apoyaban en todo momento. Tenían una agenda mensual en la que or-
ganizaban las actividades y se designaba quién se haría cargo de cada una, facilitando su 
realización y cumplimiento. Contaba con personal de apoyo para cuestiones administra-
tivas, por ejemplo, para completar los formatos de becas o las solicitudes de subsidios 
en caso de requerir alguna mejora en las instalaciones del plantel.

Quienes tenían formación docente constantemente organizaban talleres, charlas o cursos 
de formación para sus colegas, y el director se volvía un aprendiz más junto con el colecti-
vo docente. Estas oportunidades eran frecuentes y muy enriquecedoras pues cuestionaban 
su forma de enseñar, la manera en que aprendían los estudiantes y los cambios generacio-
nales en los diez años del plantel.

Todos los docentes daban acompañamiento puntual a los estudiantes y atendían las di-
ferentes situaciones académicas que presentaban; consideraban que las actividades que 
se tienen que realizar en el plantel no sólo eran responsabilidad del director, sino un tra-
bajo en conjunto, pues la colaboración era clave para el bienestar del plantel.

De manera periódica, se organizaban reuniones con madres 
y padres de familia para platicar de la convivencia y los avan-
ces en los aprendizajes de las y los estudiantes, así como so-
bre temas emocionales que se observaban o atendían en el 
plantel; cuando se presentaba alguna situación con los estu-
diantes, eran los jóvenes quienes externaban sus intereses e 
inquietudes, lo que ha llevado a que estén involucrados en 
las actividades propias del plantel como el cuidado de los espacios, los proyectos escola-
res que benefician a toda la comunidad; y al ver que sus hijos están tan contentos, las fami-
lias siempre suelen estar en la entrada o la salida ofreciendo su apoyo para las actividades 
próximas a realizarse.

El cumplimiento puntual de las normas escritas y no escritas también era una tarea que 
de manera conjunta trabajaba la comunidad escolar, pues tenían claro que sin un objetivo 
en común no podrían avanzar en la mejora continua de los aprendizajes de los estudian-
tes y el buen funcionamiento del plantel.

El director tiene este lema “Somos una familia y ninguno es más o menos importante que 
el otro”. En definitiva, éste es el plantel en el que cualquier estudiante quisiera aprender, 
donde cualquier docente quisiera enseñar y donde a cualquier directora o director le gus-
taría desarrollarse profesionalmente.

Fuente: elaboración propia.
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El cuento describe una situación ideal que dista de la realidad cotidiana que se vive en muchos 
de los planteles de EMSAD, TBC o BI; pues la práctica directiva es dinámica y compleja. Ahora 
es momento de examinar estas situaciones.

A partir de la lectura, reescriban en el Anexo 1 este cuento, sustituyan lo descrito por las 
situaciones que ocurren en su plantel. Es importante que aborden cada elemento incluido en 
la historia, como la relación con las familias, los docentes, los estudiantes y la organización 
de las actividades del plantel; o cualquier otro que sea acorde con la forma en que ustedes 
viven su labor profesional.

Posteriormente, analicen cuáles son las limitantes y los obstáculos que hacen que lo que ocurre 
en el BI del cuento y en su plantel sea diferente.

Después, dialoguen con sus colegas sobre los siguientes cuestionamientos:

 ▶ ¿Qué aspectos le gustaría mejorar con su comunidad escolar?
 ▶ ¿Qué actividades se deben trabajar en conjunto y cuáles no? 

Con la finalidad de apoyarlo en la elección de los aspectos a considerar en el proceso de 
mejoramiento de su plantel, en la figura 1.1 se presenta un diagrama que contiene preguntas que 
le permitirán describir la situación actual de su plantel, los obstáculos que observa y el trabajo 
que se puede realizar en conjunto con la comunidad escolar para fortalecer las actividades de 
la práctica directiva.
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Figura 1.1 ¿Qué puedo mejorar en mi plantel?

Escriba su descripción en el siguiente espacio.

¿Qué acciones es nece-
sario realizar para atender 
aquello que requiere ser 

mejorado?, ¿cuánto tiemp 
 se debe invertir en cada 

acción?, ¿quiénes podrían
 participar en éstas?

¿Cómo desearía encon-
trar el plantel después de 

atender colaborativamente 
la situación o actividad 
que se buscó mejorar?, 

¿cómo se reflejaría 
dicha mejora?

¿Qué situaciones 
se están viviendo en 

el plantel que requieren 
ser mejoradas?, ¿qué 

actividades (pedagógicas, 
organizativas o 

comunitarias) requieren 
mejorarse?

¿Cuál o cuáles de 
estas situaciones o 

actividades se pueden 
mejorar primero?

¿Qué obstáculos se 
pueden presentar?, 
¿cómo se pueden 

afrontar?

¿Cómo puedo 
involucrar al colectivo 

docente y a otros actores 
de la comunidad escolar para 

mejorar la situación o las 
actividades que requie-

ren ser mejoradas?

Esta actividad se incorpora a la documentación 
de su experiencia en el Taller
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¿Que aprendizajes logramos construir?

Identifique los aprendizajes construidos durante la sesión y regístrelos en el siguiente espacio.

 
Para saber más

 ▶ Pontificia Universidad Católica de Chile (s/f). ¿Qué experiencias son clave para convertirse en 
director escolar? <https://liderazgoescolar.uc.cl/index.php?option=com_content&view=ar-
ticle&id=781:que-experiencias-son-clave-para-convertirse-en-director-escolar&cati-
d=13&Itemid=291>.

 ▶ Weinstein, J. Cuéllar, C., Hernández, M. y Fernández, M. (2016a). Director(a) por primera 
vez. Un estudio sobre la experiencia y socialización de los directores noveles en estableci-
mientos municipales de Chile. Calidad en la Educación, (44): 12-45. <https://scielo.conicyt.
cl/pdf/caledu/n44/art02.pdf>.

¡Lo esperamos en la próxima sesión!

Se llevará a cabo el día  de  de 20  .

https://liderazgoescolar.uc.cl/index.php?option=com_content&view=article&id=781:que-experiencias-son-clave-para-convertirse-en-director-escolar&catid=13&Itemid=291
https://liderazgoescolar.uc.cl/index.php?option=com_content&view=article&id=781:que-experiencias-son-clave-para-convertirse-en-director-escolar&catid=13&Itemid=291
https://liderazgoescolar.uc.cl/index.php?option=com_content&view=article&id=781:que-experiencias-son-clave-para-convertirse-en-director-escolar&catid=13&Itemid=291
https://scielo.conicyt.cl/pdf/caledu/n44/art02.pdf
https://scielo.conicyt.cl/pdf/caledu/n44/art02.pdf
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Sesión 2
Hacia una visión compartida que orienta 
la organización del trabajo escolar 

La falacia de las soluciones individualistas […] está en que las personas 
no cambian las culturas con mucha facilidad. […] usted tiene que utilizar 

el poder del grupo para cambiar el grupo.

ANDY HARGREAVES Y MICHAEL FULLAN 

La recuperación de experiencias a partir del diálogo, la comunicación, la colaboración y 
participación, la confianza y la reflexión son un aspecto clave en el proceso formativo de los 
directores en sus primeros años de práctica. En esta sesión se aborda la relevancia que tiene una 
visión compartida en la práctica directiva para orientar las acciones de la comunidad escolar. 
Si bien, el director tiene la responsabilidad de guiar el funcionamiento y la organización del 
plantel, es importante que docentes, madres y padres de familia, tutores y estudiantes se 
involucren y participen en ellas.

La visión compartida sobre cómo se organiza el plantel escolar en los distintos ámbitos que lo 
integran: pedagógico-curricular, organizativo-administrativo y socio-comunitario (Fierro -Evans 
y Carbajal-Padilla, 2019) se construye a través del trabajo en equipo y colaborativo de manera 
constante junto con el personal docente y administrativo, así como con otros integrantes de 
la comunidad escolar (padres y otros actores). Si bien esto representa un gran desafío en los 
primeros años en la función directiva, será más fácil lidiar con las urgencias que se presentan 
en la cotidianidad desde esta perspectiva.

En la construcción de una visión compartida sobre la organización del trabajo escolar, es 
importante rescatar los ideales y valores individuales y colectivos; así como llevar a cabo las 
acciones de manera coordinada, con el compromiso de la totalidad de actores de la comunidad 
escolar, a fin de crear una cultura de colaboración (Elmore, 2010). Los propósitos comunes 
y metas institucionales a mediano y largo plazo ayudarán a definir las acciones conjuntas de 
lo que se quiere hacer y cómo hacerlo.

En ese sentido, esta segunda sesión busca promover la reflexión de los directores de los 
servicios educativos de educación media superior a distancia (EMSAD), telebachillera- 
tos comunitarios (TBC) y bachilleratos interculturales (BI) sobre la importancia de generar y 
promover procesos de colaboración y participación del colectivo docente hacia una visión 
compartida de la organización y el funcionamiento del plantel, lo que contribuirá a fortale- 
cer su quehacer en beneficio de la formación integral de los estudiantes.
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Actividad 1. El trabajo colaborativo en beneficio de la visión compartida

Aunque existan diferentes puntos de vista entre los integrantes de la comunidad escolar, 
lejos de ser un obstáculo son una ventaja a la hora de tomar decisiones en el plantel. En 
la vida cotidiana cada uno de los integrantes de la comunidad escolar contribuye desde su 
propio quehacer a que el plantel funcione de manera adecuada. Sin embargo, cuando no se ha 
construido una visión compartida sobre la organización y el desarrollo del trabajo escolar, es 
probable que ante los conflictos que de manera inherente se presentan en la vida escolar, la 
descoordinación de acciones se presente con frecuencia. Un ejemplo de trabajo colaborativo 
dirigido al cumplimiento de una tarea desde una visión compartida son los castellers, una 
tradición de la comunidad española cuyo lema es “fuerza, equilibrio, valor y cordura”, y 
donde cada participante, independientemente de su estatura, peso o edad, contribuye en la 
construcción de una torre humana.

Observen el video Concurs de Castells de Tarragona - 3d9fa Jove de Tarragona.

Reflexionen sobre los cuestionamientos siguientes:

 ▶ Si las actividades que se llevan a cabo en el plantel fueran como la torre humana de los 
castellers, ¿cómo podría colaborar cada integrante de su comunidad escolar para que esta 
torre humana sea posible?

 ▶ ¿Cuáles elementos están a favor o en contra en su plantel –considerando, cualidades, ha-
bilidades, actitudes y pensamientos que conforman a su comunidad escolar–, en la tarea 
de sumar y ser una pieza fundamental de la torre humana?

Considere esta analogía para completar de manera individual las frases que se presentan en la 
figura 2.1. Retome lo que usted y sus colegas realizan como directores de plantel y organicen 
una sesión plenaria para dialogar.

Escanee el código  
para abrir el recurso

Fotograma del video Concurs de Castells de Tarragona - 3d9fa Jove de 
Tarragona <https://www.youtube.com/watch?v=mECmZPmJ1ZI>.

https://www.youtube.com/watch?v=mECmZPmJ1ZI
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Figura 2.1 El plantel que queremos construir

Quisiera que en mi 
plantel avanzáramos hacia 
los siguientes propósitos 
y visión compartida.

Un plantel que...

Es importante involucrar 
y hacer partícipe en 
proyectos y actividades a 
la comunidad escolar:

Docentes:

Personal de apoyo:

Personal administrativo:

Estudiantes:

Madres, padres de familia o tutores:

Desde la analogía del 
casteller español, en 
mi plantel ¿quiénes 
conforman y sostienen la 
base de su organización 
y funcionamiento?
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Con la participación del colectivo docente, los estudiantes y las familias, así como de otros 
actores que formen parte de la comunidad, es posible alcanzar los objetivos escolares que se 
propongan, así como trabajar colaborativamente y, sobre todo, generar aprendizajes entre todas 
y todos. Desde esta perspectiva, la figura del director cobra relevancia, pues en su función 
asume la responsabilidad de organizar, integrar, escuchar, compartir responsabilidades y crear 
un clima de convivencia con el fin de que los integrantes de su equipo, incluidos los estudiantes, 
se sientan parte y sean partícipes de los proyectos escolares en beneficio, principalmente, de 
éstos últimos.

En este sentido, en la vida diaria se realizan actividades con un fin común, se planea lo que 
se quiere, se organizan las actividades y se hacen copartícipes a las personas que pueden 
ayudar al logro de las metas. De esta forma, la participación de quienes integran la comunidad 
escolar adquiere un papel relevante al permitir que se incorporen diferentes puntos de vista, 
conocimientos, saberes y experiencias en la toma de decisiones y en las acciones.

Lean el siguiente texto. Al finalizar la lectura, dialoguen sobre el significado de las frases 
destacadas con color morado y escriban en el esquema de la figura 2.2 los cambios que 
consideran deben realizar en su práctica directiva para lograr que los docentes y la comunidad 
escolar se involucren en la toma de decisiones en el plantel. Compartan algunos planteamientos 
con el resto del grupo.

En las escuelas donde funciona plenamente el trabajo en equipo, muchos de 
los docentes (en realidad, todos) son líderes…

Uno de los estudios más sagaces sobre la situación que presentan en la práctica las cul-
turas del trabajo en equipo fue realizado por Nias y un equipo de investigadores en 
Inglaterra (Nias, Southworth y Yeomans, 1989). Llevaron a cabo un estudio de casos a 
profundidad en cinco escuelas primarias ya conocidas por sus relaciones positivas en-
tre el personal. Enseñaron y observaron en esas escuelas durante un año.

Tres de las escuelas observadas comprendían culturas de trabajo en equipo en pleno 
funcionamiento. Las cinco escuelas eran pequeñas (hasta doce maestros de jornada 
completa), de modo que hay que abstenerse de generalizar. Pero esta configuración 
ilustra sobre las modalidades culturales del trabajo en equipo que se buscan para el fu-
turo. ¿Cuáles eran esas características clave?

Según Nias y sus colaboradores, lo que caracteriza a las culturas del trabajo en equipo 
no es su organización formal, no son sus reuniones ni sus procedimientos burocráticos. 
Tampoco se trata de un trabajo en equipo organizado para proyectos y eventos específi-
cos. Estas culturas destacan más bien en cualidades, actitudes y conductas que rigen las 
relaciones del personal en todo momento. La asistencia, el apoyo, la confianza y la sin-
ceridad forman el núcleo de estas relaciones.

Detrás de esto hay un compromiso con las personas como individuos y con la valora-
ción de los grupos a los cuales pertenecen esas personas.
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Las culturas del trabajo en equipo se descubren en todos los aspectos de la vida de la 
escuela: en los gestos, chistes y miradas que transmiten simpatía y comprensión; en el es-
fuerzo y el interés personal que se manifiesta en los corredores o fuera de las aulas; en los 
cumpleaños, agasajos y otras pequeñas celebraciones; en la aceptación e interacción en-
tre vida personal y profesional, en el elogio sincero, el reconocimiento y la gratitud; y en el 
acto de compartir y discutir ideas y recursos.

En estas culturas, el fracaso y la incertidumbre no se protegen ni se defienden, sino que 
se comparten y se discuten con miras a obtener ayuda y respaldo. Los maestros no pier-
den su tiempo ni su energía en poner a salvo su responsabilidad. Las culturas del trabajo 
en equipo requieren un amplio acuerdo sobre los valores educativos, pero también to-
leran el disenso y hasta cierto punto lo alientan. Las culturas cooperativas reconocen la 
intención del docente y le dan voz. Curiosamente, el disenso es más fuerte y frecuente 
en las escuelas con cultura de trabajo en equipo que en las otras, ya que se discuten las 
intenciones, los valores y su relación con la práctica. En estas escuelas, el individuo y el 
grupo son valorados por sí mismos y por su interdependencia.

Las escuelas en las que trabajan en equipo han dependido principalmente de las accio-
nes de sus directores (Fullan, 1991; Leithwood y Jantzi, 1990; Nias et al., 1989) y del 
ejercicio de un liderazgo particular. No se trata del liderazgo carismático e innovador 
que moviliza a las culturas de toda la escuela; se trata de un tipo más sutil de lideraz-
go que enseña a los demás el sentido de la actividad. El papel básico del liderazgo es 
conducir el desarrollo de las escuelas que trabajan en equipo, donde se da voz o se au-
toriza a los docentes, “la manera de encuadrar los problemas, y discutir y trabajar in-
dividual y colectivamente para comprender y modificar aquellas situaciones que los 
causaron” (Smyth, 1989: 190-191). El liderazgo puede y debe provenir de una variedad 
de fuentes en la escuela. En las escuelas donde funciona el trabajo en equipo, muchos de 
los docentes (en realidad, la totalidad) son líderes. En el largo plazo, si la cultura de las 
escuelas que trabajan en equipo se llega a institucionalizar tan firmemente como la 
cultura actual del individualismo, ellas ya no necesitarán de directores tal como aho-
ra los conocemos.

Fuente: adaptado a partir de Fullan y Hargreaves, 2000.
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Figura 2.2 Hacia una visión compartida en mi plantel

Desde una perspectiva social y cultural de la gestión escolar, el liderazgo individual ha sido 
desplazado hacia una propuesta más bien colegiada y colectiva de las decisiones escolares. 
Las escuelas de cualquier tipo o nivel son organizaciones que se caracterizan por un rasgo 
esencial: el trabajo que ahí se realiza a diferencia de una fábrica o industria, se relaciona con 
la formación de seres humanos y en ella intervienen distintas personas (docentes, estudiantes, 
familias o directivos) que se involucran en el plantel no sólo desde su visión profesional, 
sino también laboral y personal. De ahí que se proponga en este Cuaderno reflexionar sobre 
la práctica directiva, más que sobre el ejercicio del liderazgo. Les proponemos avanzar en la 
construcción de una organización colegiada del plantel escolar, más que en una gestión directiva 
tradicional basada en el individualismo y en la jerarquía, reconociendo que los directores son 
actores clave para generar mejores condiciones en las escuelas.

Actividad 2. Repensar sobre nosotros. 
La multidimensionalidad de la práctica directiva

Como director, usted puede promover espacios para el diálogo, la colaboración y la construcción 
de acuerdos y compromisos, y esto es posible sólo si el equipo de trabajo ha logrado tres 
aprendizajes esenciales: pensar y reflexionar sobre las aportaciones de todas y todos, expresar 
con claridad los intereses propios y del colectivo, y reconocer que los intereses personales y 
grupales van de la mano (Mineduc, 2019).

Una de sus funciones es definir con todos los actores de su comunidad escolar una visión 
compartida, considerando las necesidades, los desafíos y las oportunidades presentes. Tal vez 
usted ya construyó, junto con el colectivo docente, una visión compartida que refleje los valores 
y metas que tienen planteados como comunidad escolar y que recupera las voces de los distintos 
integrantes de la institución. En caso de que haya tenido alguna dificultad para hacerlo, ahora 
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es el momento de rescatar su experiencia en la construcción de una visión compartida como 
plantel, con el apoyo de sus pares.

Reflexione sobre cómo ha organizado las actividades desde una visión compartida en su plantel. 
Para ello, considere la información del recuadro “Ámbitos de la vida escolar” y las preguntas 
de reflexión propuestas para compartir con sus colegas su experiencia.

 Ámbitos de la vida escolar

• Pedagógico-curricular: actividades asociadas a las prácticas docentes en relación 
con aspectos didácticos, de organización y de relaciones con estudiantes y otros 
actores de la comunidad escolar relativos a la planeación, el desarrollo de programas 
de estudio, y prácticas de enseñanza orientadas a propiciar la construcción de 
aprendizajes disciplinares y formativos para la vida de los estudiantes.

• Organizativo-administrativo: actividades vinculadas a prácticas directivas y 
docentes involucradas en la gestión para la construcción de un proyecto educativo 
del plantel. Considera tareas de planeación, coordinación, evaluación institucional, y 
generación de instancias para fortalecer el trabajo áulico y establecer regulaciones 
y acuerdos para la vida en común. 

• Socio-comunitario: actividades vinculadas al quehacer directivo y de los docentes, 
orientadas a relacionarse con madres y padres de familia y tutores, con la 
comunidad externa al plantel y con otras instancias que pueden apoyar el trabajo de 
la comunidad escolar.

Fuente: Fierro-Evans y Carbajal-Padilla, 2019.

 ▶ En su plantel, ¿en qué medida se han abordado o atendido los ámbitos que integran la 
vida escolar?

 ▶ Por ejemplo:
 ⦁ Pedagógico-curriculares: ¿para mejorar la enseñanza?, ¿para profundizar en el conoci-

miento de los programas de estudio y desarrollar proyectos académicos?
 ⦁ Socio-comunitarios: ¿para desarrollar algún proyecto de trabajo con las familias sobre 

problemas relacionados con la comunidad donde se encuentra el plantel?, ¿para promo-
ver y difundir las tradiciones de la localidad?

 ⦁ Organizativo-administrativo: ¿para generar proyectos, estrategias o actividades escola-
res que refuercen la enseñanza de alguna área de conocimiento o que permitan atender  
problemas que enfrentan los estudiantes, por ejemplo, la violencia escolar, las adiccio-
nes o el embarazo adolescente?, ¿para generar espacios de reflexión y formación de los 
docentes? O bien, ¿para organizar las actividades administrativas y el cumplimiento de 
las solicitudes de sus autoridades?
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 ▶ ¿A cuál de estos ámbitos considera que le ha dado una mayor atención y por qué?
 ⦁  ¿De qué forma se pueden atender todos los ámbitos de la gestión y organización escolar 

de manera integral y equilibrada?, ¿cómo pueden colaborar los integrantes de la comuni-
dad escolar?, ¿cuáles son los desafíos y obstáculos que enfrenta en este sentido?

Escriba sus respuestas y compártalas con el grupo. De ser posible, identifiquen aciertos y 
desafíos comunes que les permitan reconocer las formas en que sus colegas los han solucionado,  
sí como retroalimentarse desde sus experiencias.

Michael Fullan (2000: 54), investigador dedicado al estudio del cambio y la mejora escolar, propone 
a los directores en su texto La escuela que queremos. Los objetivos por los que vale la pena luchar la 
necesidad e importancia de comprender la cultura escolar de la que forman parte. Advierte que 
“muchos directores recién designados, movidos por el entusiasmo del liderazgo y por visiones 
de futuro, quizás estén demasiado ansiosos por iniciados [por emprender cambios inmediatos]”, 
lo cual puede resultar contraproducente. La lectura y comprensión de los rituales, creencias y 
problemas de la vida escolar toma su tiempo, pero reconocerlos puede evitar complicaciones 
en el desarrollo de propuestas en cualquier ámbito de la organización del plantel en el que se 
desee intervenir. Lograr el equilibrio entre las tareas administrativas, organizativas, comunitarias 
y pedagógicas representa un enorme reto; sin embargo, el trabajo en equipo con otros cole- 
gas puede contribuir al desarrollo de propuestas de solución.
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Lean el siguiente relato de un director de EMSAD e identifiquen la multidimensionalidad de 
ámbitos que toca un problema que se puede presentar en la vida cotidiana del plantel.

La práctica directiva multidimensional: construyendo propuestas 
de manera conjunta

En una comunidad semiurbana se encuentra un plantel de EMSAD al que asisten cincuen-
ta estudiantes y cuenta con una plantilla de seis docentes; proporciona servicio en am-
bos turnos. La mayoría de madres y padres de familia de los estudiantes se dedican a 
actividades como el comercio, transporte, bienes y servicios (comunicación, turismo, es-
pectáculos, entre otros), para atender las necesidades familiares de la vida cotidiana.

Francisco, en su segundo año como res-
ponsable del plantel, había trabajado 
junto con la comunidad en tratar de ga-
rantizar un ambiente seguro, debido a que 
algunos estudiantes se habían quejado en 
los últimos días.

Todo comenzó una mañana cuando, de ca-
mino a su oficina, Rosa, Patricia y Simón, 
estudiantes de quinto semestre lo espe-
raban inquietos. Francisco les pidió que 
pasaran a la dirección y preguntó directa-
mente qué sucedía. Simón dijo apresura-
do: “estamos aquí porque sabemos que siguen vendiendo droga, y verdaderamente tenemos 
miedo de algunos compañeros que, se dice, han introducido armas al plantel”.

Ante esta situación, el director decidió convocar a los docentes a una reunión extraordi-
naria. El primero en participar fue Ignacio, docente de ciencias experimentales, quien con-
firmó que fuera del plantel se tenía conocimiento de problemas por el consumo de drogas 
y que no lejos de éste se ubicaba una zona con altos índices de vandalismo. Juan, quien se 
encarga de los asuntos administrativos, mencionó que había recibido información sobre 
estas problemáticas que se repiten en otros planteles donde se han aplicado medidas dis-
ciplinarias y administrativas de acuerdo con los lineamientos establecidos.

En respuesta a esta cuestión tan perturbadora, Francisco invitó al colectivo docente a ha-
cer propuestas y generar condiciones para el desarrollo de una buena convivencia esco-
lar, bajo un marco de protección y seguridad para el estudiantado. Andrea, una profesora 
experimentada, les recordó que durante algún tiempo en el plantel se aplicó el operati-
vo Mochila segura y que reactivarlo podría dar resultados positivos.

Francisco, al escucharla, miró a todos los presentes y con voz de preocupación agregó: 
“Me parece una situación que podríamos implementar, pero ¿qué podemos hacer para 
no vulnerar los derechos de los estudiantes, su seguridad y la de nosotros?” Parece que 
ésta no es la única solución.
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Emilio, encargado de la sala de cómputo, mencionó que junto con Ignacio podrían di-
señar y difundir una campaña sobre el reglamento interno del plantel y promover en-
tre la comunidad escolar el marco para la convivencia y relaciones saludables, lo que 
les permitiría estar en comunicación permanentemente con las familias y solicitar su 
apoyo para observar a sus hijos, pidiéndoles informar al plantel sobre conductas o al-
gún comportamiento extraño que perciban en ellos. La maestra Julieta, docente de la 
Unidad de Aprendizaje Curricular de Ciencias Sociales, mencionó que, de acuerdo con 
lo que había aprendido sobre enfoques dialógicos y reflexivos de convivencia escolar, 
una campaña no era suficiente, sino que, tal como promovía el actual Marco Curricu-
lar Común de media superior, había que generar un proyecto escolar que involucrara a 
los estudiantes y sus familias en la solución de este problema.

Al escuchar esta propuesta todos los presentes asintieron. 
Jorge, profesor de matemáticas, se sumó a esta iniciativa 
señalando que él podía trabajar con sus estudiantes sobre 
estadísticas que muestren el impacto físico y psicológico 
que tiene el consumo de las drogas en los estudiantes y 
la gravedad de hacerlo durante el horario escolar. Ignacio, 
quien además de dar clase apoya cuando se requiere en la-
bores de orientación educativa y tiene un trato más cerca-
no con los estudiantes, se comprometió a hablar con ellos 
para elegir a un representante de cada grupo y formar una 
red de apoyo estudiantil para la detección de situaciones de riesgo con sus compañeros.

Antes de que Francisco tomara la palabra de nuevo, Juan propuso no dejar de lado el ope-
rativo Mochila segura para llevarlo a cabo de forma aleatoria en los salones, y propuso hacer 
un cronograma y tomar notas de los acuerdos derivados de las reuniones que se despren-
dieran de este proyecto. Francisco les manifestó a todos su acuerdo, señalando que tal vez 
sería necesario hacer un trabajo colaborativo con el regidor del municipio, y con la poli-
cía municipal, así como con personal del centro de salud encargado de la prevención, aten-
ción, referencia y seguimiento en los casos de los alumnos con uso y abuso de sustancias 
adictivas. Con los primeros, para que los apoyen con la vigilancia a las afueras del plantel 
y les proporcionen mayor seguridad a los estudiantes, y con los segundos, para dar infor-
mación más especializada mediante una charla o a través de la organización de un evento 
sobre la relación entre el consumo de drogas y el aumento de la violencia. Invitó a su equi-
po a dar lectura al “Protocolo de prevención de riesgos psicosociales” de la entidad, el cual 
plantea medidas de protección y cuidado para todas las personas en la comunidad escolar.

Después de dos meses, Francisco y la maestra Andrea, en compañía de don Arnulfo, un pa-
dre de familia, presenciaban con otros padres el operativo Mochila segura para detectar un 
eventual ingreso de armas o sustancias tóxicas. Repasó las conversaciones y los acuerdos que 
tuvieron unas semanas atrás hasta que se convirtieron en un proyecto vivo y cotidiano en la 
comunidad escolar. Durante mes y medio realizaron las actividades planeadas; pasados los 
meses, los estudiantes se sienten seguros y el ambiente escolar ha mejorado, favoreciendo 
su aprendizaje. Ellos colaboran con los docentes en su protección y la de sus compañeros.

Fuente: elaboración propia.
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Como puede observar, el director Francisco se enfrenta al reto, junto con su comunidad escolar, 
de favorecer un ambiente seguro para los estudiantes de su plantel, lo cual implica varias 
actividades como el involucramiento de los actores escolares en la promoción de la salud y 
cómo ésta puede afectar sus aprendizajes. La participación de otras instituciones para detectar 
y proporcionar atención a los casos que se estaban presentando; la aplicación del marco para 
la convivencia y relaciones saludables en el plantel para favorecer la protección y el cuidado de los 
estudiantes y la elaboración de reportes que dieran constancia de las actividades que se estaban 
realizando para atenuar la situación. Un problema escolar desafía al director en la intervención 
y planeación desde distintos ámbitos, ya que la práctica directiva es multidimensional y rebasa 
las tareas administrativas y burocráticas que tradicionalmente se le han asignado.

Si el problema anterior se presentara en su comunidad, ¿qué acciones llevaría a cabo con 
los docentes y otros actores de la comunidad para resolverlo?, ¿cómo las organizaría con su 
colectivo?, ¿a qué dificultades se enfrentaría? Dialogue con sus compañeros y elaboren un 
punteo de lo que realizarían en cada ámbito.

Pedagógico–curricular Organizativo–administrativo Socio–comunitario

Actividad 3. Fotonarrativa: la comunidad escolar somos todos

Serafín Antúnez (2004) parte de la idea de que los directores cubren tareas imprescindibles en 
el plantel y que su función no depende solamente del nombramiento, pues éste es insuficiente 
para lograr su legitimidad como autoridad educativa del plantel y para que el colectivo docen- 
te se involucre en la organización y el desarrollo de las actividades escolares. De tal manera 
que, así como ha visto en esta sesión, si usted y su colectivo docente se organizan mediante la 
búsqueda de consensos, la construcción de metas comunes y la creación conjunta de condiciones 
favorables para el aprendizaje de los estudiantes, su función directiva se vuelve un catalizador 
para los docentes, y éstos retroalimentan y enriquecen su labor de igual manera (Bolívar, 2010; 
y Leithwood et al., 2006). Es decir, se trata de un ganar-ganar entre todos los integrantes de la 
comunidad escolar. Para lograrlo se requiere que considere a las personas con quienes interactúa 
y colabora cotidianamente; así como que conozca de qué forma lo hacen.
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Como cierre de la sesión, lo invitamos a visualizar en su mente a cada uno de los integrantes de 
su colectivo docente, así como a aquellos estudiantes o miembros de la comunidad escolar con 
quienes puede llevar a cabo determinadas actividades de la vida escolar, sean éstas pedagógicas, 
comunitarias, e incluso, administrativas, si incluye a toda la comunidad escolar ¡qué mejor!

En la figura 2.3 pegue la foto de su comunidad escolar3 y describa las características que ha 
identificado en cada uno de sus integrantes que pueden contribuir al mejor desarrollo de las 
actividades del plantel. Agregue en su descripción las características que hacen único a ese 
integrante y cómo esa particularidad suma a la visión compartida que construyen en el plantel. 
Si cuenta con alguna experiencia concreta que ejemplifique cómo han podido colaborar en 
las actividades del plantel, incorpórela en su fotonarrativa. Identifique también si es necesario 
iniciar un cambio en la relación con alguno de sus colegas del plantel, para favorecer una gestión 
participativa y colaborativa. También, si lo considera pertinente, puede describir brevemente parte 
de la historia de su plantel (en caso de conocerla), así como los espacios que lo constituyen (por 
ejemplo, las áreas que comparten estudiantes, docentes, o que son características de su plantel).

Figura 2.3 Fotonarrativa

3 Esta fotografía se solicitó en la sesión anterior. En caso de no contar con ella, elabore un dibujo.

Fotonarrativa

Título
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Comparta con sus colegas la fotonarrativa que presentará a la comunidad escolar con la 
que colabora en el plantel.

 
¿Que aprendizajes logramos construir?

Identifique los aprendizajes construidos durante la sesión y regístrelos en el siguiente espacio.

 
Para saber más

 ▶ Rivero, E., Zoro, B. y Aziz, C. (2018). Construyendo una visión compartida para la educa-
ción del territorio. Nota técnica No. 6. Líderes educativos-Centro de Liderazgo para la 
Mejora Escolar. <https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/NT6_
Construyendo-una-visio%CC%81n-compartida-para-la-educacio%CC%81n-del-territo-
rio_19-11-18-1-1.pdf>.

 ▶ Ministerio de Educación Gobierno de Chile (2016, 4 de mayo). Liderazgo escolar: Constru-
yendo e implementando una Visión Estratégica Compartida [video]. YouTube. <https://www.
youtube.com/watch?v=-Tv_jtiIALM>.

¡Lo esperamos en la próxima sesión!

Se llevará a cabo el día  de  de 20  .

https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/NT6_Construyendo-una-visio%CC%81n-compartida-para-la-educacio%CC%81n-del-territorio_19-11-18-1-1.pdf
https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/NT6_Construyendo-una-visio%CC%81n-compartida-para-la-educacio%CC%81n-del-territorio_19-11-18-1-1.pdf
https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2019/02/NT6_Construyendo-una-visio%CC%81n-compartida-para-la-educacio%CC%81n-del-territorio_19-11-18-1-1.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=-Tv_jtiIALM
https://www.youtube.com/watch?v=-Tv_jtiIALM
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Sesión 3
Juntos tomamos decisiones en la comunidad escolar

Reflexionar serena, muy serenamente, es mejor que tomar decisiones desesperadas.

FRANZ KAFKA 

En las sesiones anteriores identificaron que, aun en sus primeros años al frente de un plantel 
escolar, poseen experiencias y saberes que abonan a su quehacer cotidiano y a la construcción 
de una visión compartida del plantel. Se ha dicho que para llegar a ello es necesario dialogar 
con la comunidad escolar, motivar, escuchar e impulsar al colectivo docente, a los estudiantes 
y a madres y padres de familia para que se involucren y apoyen los proyectos y activida- 
des. Hacer esto requiere del conocimiento del contexto y de su comunidad escolar para tomar 
colectivamente decisiones informadas y reflexivas; pero también, requiere de información, del 
intercambio de experiencias con otros colegas y de una reflexión constante sobre lo pendiente 
y lo que se ha logrado.

En ese sentido, en esta sesión se busca que, mediante diversas actividades individuales y colectivas, 
reconozca que las experiencias, los saberes y conocimientos adquiridos en su trayectoria académica 
y profesional, junto con la consulta de distintas fuentes de información, el conocimiento de la 
normativa y de las disposiciones de las autoridades educativas, estudios e investigaciones, así 
como el diálogo con otros directores y el colectivo docente, pueden contribuir en la toma de 
decisiones informadas y reflexivas para organizar, coordinar y llevar a cabo las actividades que 
se desarrollan en los distintos espacios de la vida escolar.

Actividad 1. Mirar hacia adelante para tomar decisiones

En la cotidianeidad un director requiere tomar varias decisiones. Algunas son de mayor 
importancia que otras; no obstante, decidir no es tarea sencilla, mucho menos si no se cuenta 
con toda la información necesaria o con herramientas que apoyen la selección del camino. Como 
director usted cuenta con experiencias, saberes y conocimientos que apoyan su quehacer y 
constituyen la base para tomar decisiones. Con la siguiente actividad lo invitamos a identificarlos.
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Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Complete las frases a partir de su experiencia: 

Figura 3.1 Recuperación de experiencias en las que hemos tomado decisiones

Con la actividad anterior rememoró las primeras experiencias de su práctica directiva y cómo en 
cada una de ellas aprendió a tomar decisiones. Estas experiencias tienen un gran valor, pues en el 
ejercicio de su función directiva constituyen, junto con otros saberes y conocimientos, una base 
importante que le ayudarán a tomar decisiones informadas al desarrollar su práctica.

Cuando fui estudiante tomé algunas 
decisiones para elegir mi carrera 
profesional, tales como...

Los saberes, ideas o concepciones que 
adquirí en mi formación inicial 
y que considero me ayudaron a tomar 
decisiones en el inicio de mi práctica 
directiva fueron:

Las decisiones que más se me 
dificultaron tomar al inicio de mi 
práctica directiva fueron:

Las siguientes personas y fuentes de 
información me ayudaron a tomar 
decisiones en los primeros meses de 
mi práctica directiva:

En la actualidad, cuando tengo dudas 
para tomar decisiones, suelo recurrir 
a los siguientes apoyos (personas, fuentes 
de consulta u otros):
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Comparta con sus colegas sus experiencias y reflexionen sobre los aspectos comunes que 
identifican en ellas: los saberes o creencias con las que llegaron al plantel, las cosas que desconocían 
y los hacían dudar, las personas o fuentes de información que les sirvieron de base para afrontar 
los desafíos de su práctica.

Lea el siguiente texto.

La toma de decisiones reflexivas, informadas y en colectivo

En todas las esferas de la vida, las personas se encuentran cotidianamente en situaciones 
en las que tienen que tomar decisiones. La toma de decisiones es un proceso por medio 
del cual se realiza una elección entre múltiples alternativas o formas de resolver diferen-
tes situaciones en los ámbitos en los que nos desenvolvemos: personal, familiar, escolar, 
social, entre otros.

El director cada día se enfrenta a distintas circunstancias asociadas a la organización y 
coordinación de las actividades del plantel en las que se ponen en juego los valores ins-
titucionales, individuales y sociales (Ruth, 2022). Ello implica conocer los procesos pe-
dagógicos, la cultura del plantel, las relaciones interpersonales y el entorno en el que se 
encuentra inmersa su práctica.

Para tomar decisiones es necesario preguntarse por lo sucedido y allegarse de suficiente in-
formación para tener una visión amplia que ayude a determinar qué es lo mejor. Por esto 
es importante contar con ideas para analizar, discriminar entre diferentes alternativas y an-
ticipar posibles consecuencias en beneficio de la comunidad escolar.

En la dinámica escolar se generan diversas situaciones, al-
gunas pueden ser comunes, singulares o excepcionales y, 
por tanto, se requiere de información para su posible so-
lución, por lo que se puede acudir a experiencias, saberes y 
conocimientos adquiridos durante la trayectoria académica 
y profesional, a la consulta con pares con mayor experien-
cia, al colectivo docente, a las autoridades educativas, a la 
bibliografía especializada y a la normativa –por mencionar 
algunos–, que serán de apoyo para comprender, organizar y 
coordinar las actividades del plantel, ya que mientras más 
información se tenga respecto a algún asunto o situación, 
mayor seguridad se tendrá al desarrollar una acción.

En un primer momento, puede que se tomen decisiones con base en percepciones, creen-
cias y valores; posteriormente, de forma contextualizada con el apoyo de los diferentes 
integrantes de la comunidad, se puede recurrir a directores experimentados o a la comu-
nidad escolar para incluir sus miradas, pues al ser compartidas las decisiones se someten 
a un proceso de deliberación y consenso que ayudará a analizar y seleccionar la que me-
jor convenga en beneficio de la comunidad escolar. Es ahí donde la opinión y participa-
ción de todas y todos adquiere relevancia (Palacios et al., 2013).
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Antúnez (2004) refiere que es importante que los actores se involucren porque están 
en una dinámica escolar que no es constante y que, por tanto, exige nuevas respuestas 
aprovechando las capacidades de todos. Para promover la participación es conveniente 
preguntarse quién debería intervenir, en qué momento, y en qué actividades, además de 
considerar los conocimientos y experiencias que poseen los integrantes de la comuni-
dad escolar, ya que esto tiene un gran impacto en la participación y la delegación de res-
ponsabilidades (Obando, 2008).

El quehacer directivo es una práctica que se va enriqueciendo de aprendizajes y se apo-
ya con y a partir de los otros (Herrero y Álvarez, 2000). Cuando se concibe el aprendiza-
je como una construcción colectiva, y por tanto social, se le entiende como un proceso 
que se fortalece en el contexto que suscitan las relaciones entre los diversos integrantes 
de una comunidad o colectivo a través del trabajo colaborativo para comprender o re-
solver un problema en conjunto.

Fuente: elaboración propia con base en Antúnez, 2004; Herrero y Álvarez, 2000; Obando, 2008; Palacios 
et al., 2013; Ruth, 2022.

A partir de la lectura del texto conversen sobre los siguientes planteamientos e interrogantes:

Seguramente como directores de educación media superior a distancia (EMSAD), teleba-
chillerato comunitario (TBC) y bachillerato intercultural (BI) toman muchas decisiones, ¿en 
qué elementos sustentan generalmente sus decisiones para llevar a cabo las actividades del 
plantel (normativos, experiencias personales, conocimientos personales, consejos de pares, 
autoridades o docentes, referencias bibliográficas especializadas u otros)?

Desde su perspectiva, ¿de qué forma se ha enriquecido su práctica directiva durante el tiempo 
que lleva al frente del plantel?, ¿qué percepciones, creencias e ideas con las que inició su práctica 
directiva se han modificado?, ¿considera que en la actualidad se ha transformado la manera en 
que tomaba decisiones al iniciar su práctica directivas?

Actividad 2. Casos y estaciones para la reflexión 

Revisen los ámbitos de la vida escolar planteados por Fierro-Evans y Carbajal-Padilla (2019) 
en los que el director constantemente toma decisiones para llevar a cabo las actividades que 
cotidianamente se realizan en el plantel que abordaron en la sesión anterior. Comenten en 
qué ámbito de la vida escolar les resulta más fácil o difícil tomar decisiones.

Complete la siguiente tabla. En cada ámbito de la vida escolar marque con una X la celda corres-
pondiente –Se me facilita tomar decisiones o Se me dificulta tomar decisiones–; después, en la 
columna de “¿Por qué?” argumente su respuesta.
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Ámbitos de la
vida escolar

Se me facilita
tomar 

decisiones

Se me dificulta
tomar 

decisiones
¿Por qué?

Pedagógico-curricular

Organizativo-
administrativo

Socio-comunitario

Comparta sus respuestas con el grupo.

Tenga presente que posee el saber, la experiencia y el conocimiento –propio y el de sus 
colegas–, así como bibliografía especializada y la normatividad propia del servicio educativo 
donde labora, para encontrar las relaciones entre ellos que le permitan proponer rutas de 
acción que contribuyan a su quehacer cotidiano dentro del plantel.

Las experiencias personales y profesionales, como hemos visto, son importantes al momento 
de organizar y coordinar las actividades escolares, pues constituyen una fuente de análisis y de 
aprendizaje, y siempre serán una referencia significativa (Díaz y Hernández, 2002). Asimismo, 
incorporar en la práctica directiva otras fuentes que contribuyan a movilizar sus saberes y 
creencias pedagógicas a partir de una reflexión sobre su propia práctica y el trabajo que realizan 
con la comunidad escolar, siempre abonará al desarrollo del plantel (Vezub, 2010).

Recuerde que su profesión en sí misma es una actividad reflexiva, ya que la práctica cotidiana invita 
a pensar de manera constante sobre lo que se está haciendo, a fin de dar respuesta a las situaciones 
que se presentan en su día a día. De esta manera, es posible aprender sobre la acción, pero también 
en la acción (Schön, 1998). Por lo anterior, su práctica es fruto de una serie de interacciones 
que involucran aspectos cognitivos y emocionales (Gergen, citado en Pérez, 2010), conscientes o 
inconscientes, resultado de historias, trayectorias y saberes personales de cada director.

Ahora lo invitamos a pensar junto con sus colegas en los referentes que utilizan al tomar 
decisiones para hacer frente a alguna situación o problema que se presenta en el plantel, 
esto les permitirá reflexionar sobre la forma en que las toman e identificar alternativas para 
enfrentarlas de mejor manera.
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Conformen equipos de tres o cuatro integrantes. Asignen un nombre a su equipo y elijan a un 
integrante, quien los representará con el resto del grupo.

En el Anexo 2, revisen los tres casos de problemas que los directores pueden enfrentar en 
el día a día. Inicien un recorrido en tres estaciones, el cual será progresivo, y registren, en las 
tablas que se muestran enseguida, las decisiones que tomarían por uno o más ámbitos de la 
gestión escolar para resolver la situación presentada en cada uno de ellos, los referentes en 
los que se apoyarían para obtener mayor información (actores, normas, bibliografía, páginas 
digitales, etcétera), las acciones que realizarían y cómo las organizarían con la participación 
de la comunidad escolar.

La mesa en la que cada equipo se encuentra será la primera estación con la que trabajarán.

Caso 1

Ámbito: 

Acciones Referentes para obtener información

Caso 2

Ámbito: 

Acciones Referentes para obtener información

Caso 3

Ámbito: 

Acciones Referentes para obtener información
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En plenaria, compartan sus registros por equipo y contrasten las diferentes formas en las que 
atendieron la situación. En el siguiente espacio recuperen los planteamientos que les resultaron 
relevantes y que puedan ser de utilidad en el desarrollo de su práctica directiva.

Actividad 3. Los casos de mi plantel: manos a la obra

Esta actividad se realiza en el plantel con su colectivo docente

Como actividad final de esta tercera sesión, lo invitamos a compartir con su colectivo docente 
algunos de los aprendizajes construidos hasta ahora. Para ello, tome como referente los casos 
presentados en la actividad previa (Casos y estaciones para la reflexión).

Comente con el colectivo docente los tres casos que trabajó con sus colegas directores en el 
Taller y la manera en la que tomaron decisiones para atender las situaciones que se presentaron. 
Realicen un ejercicio similar, pero ahora con una o más situaciones de su plantel que representen 
un desafío para la comunidad escolar. Incorpore los referentes en los que se apoyan para tomar 
las decisiones, es decir, su experiencia y la de la comunidad escolar, la bibliografía especializada 
y la normativa. Registre sus decisiones para la organización y coordinación de las actividades que 
llevarían a cabo con su colectivo para lograrlo. Concentren la información en el siguiente tablero, 
el cual puede ajustarse o modificarse de acuerdo con las decisiones que tomen en conjunto.

Esta actividad se incorpora a la documentación 
de su experiencia en el Taller
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¿Cómo es el plantel que como comunidad educativa deseamos construir? 

Ámbito Actividad
Referentes 

o fuentes de 
información

Colaboradores 
(responsables y 
participantes)

Temporalidad

Nivel de 
importancia

(Urgente, 
Importante y 
En espera)

U I E

U I E

U I E

U I E

U I E

U I E

U I E

U I E

U I E

U I E
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Para el llenado, considere las siguientes indicaciones:

 ▶ Incluya las características del plantel que usted y la comunidad escolar desean conformar, 
ya sea en el ámbito pedagógico-curricular, organizativo-administrativo o socio-comunita-
rio y escríbalo en la columna correspondiente.

 ▶ Recupere de la sesión 2, la “Actividad 2. Repensar sobre nosotros. La multidimensionali-
dad de la práctica directiva”, en la que describió las actividades que realiza en los diferen-
tes ámbitos de la vida escolar y colóquelas en la columna “Actividad”.

 ▶ Para organizar y coordinar cada una de las actividades, tomará decisiones con base en sus 
conocimientos, experiencias propias y de la comunidad escolar, de la bibliografía especia-
lizada y de la normativa, entre otros referentes; escríbalos en la columna “Referentes o 
fuentes de información”.

 ▶ Una vez que indicó las actividades y los referentes en los que apoya sus elecciones para 
organizarlas y coordinarlas, defina, de acuerdo con sus actividades o prioridades, la tempo-
ralidad de cada una de ellas (semanal, quincenal, mensual, trimestral o semestral).

 ▶ De la sesión 2, retome la “Actividad 5. Fotonarrativa: la comunidad escolar somos todos” 
en la que caracterizó al personal de su plantel. Identifique, de acuerdo con las caracterís-
ticas de los actores educativos que ahí se describen, con quién podría realizar las activi-
dades o delegar las mismas y colóquelo en la columna “Colaboradores”.

 ▶ Es necesario que analicen el nivel de importancia y marque con una X si es Urgente, Impor-
tante o En espera.

 ▶ Al concluir el llenado del tablero, lo invitamos a reflexionar si las actividades que escri-
bió son suficientes para alcanzar el plantel que desea tener con su comunidad escolar; y a 
establecer acciones para valorar si con lo que propusieron pueden llegar a los resultados 
deseados, de no ser así, agregue en el siguiente espacio las decisiones que requerirá tomar, 
así como las actividades que realizarían para lograrlo.

Esta actividad se incorpora a la documentación 
de su experiencia en el Taller
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¿Que aprendizajes logramos construir?

Identifique los aprendizajes construidos durante la sesión y regístrelos en el siguiente espacio.

 
Para saber más

 ▶ Benoit, C. G. (2021). Argumentar y consensuar: dos habilidades fundamentales para la 
toma de decisiones en el aula. Revista Universidad y Sociedad, 13(3): 9-20 <http://scielo.sld.
cu/pdf/rus/v13n3/2218-3620-rus-13-03-9.pdf>.

 ▶ Obando, G. (2008). La participación docente en la toma de decisiones desde la visión mi-
cropolítica. Educación, 17(32): 87-108. <https://doi.org/10.18800/educacion.200801.005>.

¡Lo esperamos en la próxima sesión!

Se llevará a cabo el día  de  de 20  .

http://scielo.sld.cu/pdf/rus/v13n3/2218-3620-rus-13-03-9.pdf
http://scielo.sld.cu/pdf/rus/v13n3/2218-3620-rus-13-03-9.pdf
https://doi.org/10.18800/educacion.200801.005
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Sesión 4
Vientos de cambio para la organización del plantel

 El que aprende y aprende y no practica lo que sabe, 
es como el que ara y ara y no siembra.

PLATÓN

Como se ha visto en sesiones anteriores, en su quehacer cotidiano los directores de educación 
media superior a distancia (EMSAD), telebachillerato comunitario (TBC) y bachillerato intercultural 
(BI) enfrentan diversas situaciones que generalmente requieren de atención inmediata; ya sea 
sobre los procesos de enseñanza y aprendizaje, la organización y administración del plantel, o 
la vinculación con madres y padres de familia y tutores, con la comunidad y otras instancias que 
pueden apoyar el trabajo de la comunidad escolar. Todas ellas relevantes en tanto corresponden 
a sus funciones y responsabilidades.

La visión compartida de la comunidad escolar y la toma de decisiones informada y reflexiva, 
son cruciales para encaminar el rumbo del proyecto escolar. De modo que, en esta sesión de 
cierre, lo invitamos a compartir las acciones para mejorar la organización de las actividades 
del plantel a partir de las experiencias y los aprendizajes construidos en el Taller, en específico 
a partir del trabajo con su colectivo (producto de la sesión 3).

En esta sesión los directores definirán acciones para mejorar la organización de las actividades 
del plantel e involucrarán al colectivo docente en la toma de decisiones y en su realización. 
Asimismo, recuperarán los contenidos, que a su parecer fueron relevantes en su participa- 
ción en todas las sesiones del Taller, así como saberes y conocimientos que lograron movilizar 
tanto en la fase I como en la fase II.

Actividad 1. Remembranza e intercambio de las decisiones en el plantel

Antes de llegar a esta sesión usted trabajó junto con su colectivo docente la actividad “Los casos 
de mi plantel: manos a la obra”, a fin de resolver uno o más desafíos, situaciones o problemáticas 
que acontecen en él. Para esto, recurrió a diversos referentes, como su experiencia y la de 
su comunidad escolar, la bibliografía especializada y la normativa. En este ejercicio dialogó 
y escuchó a su colectivo, llegaron a acuerdos y se percató de las implicaciones que conlleva 
tomar una decisión, así como de la importancia de la organización de las acciones en todos 
los ámbitos de la vida escolar.
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Ahora, es momento de compartir con sus colegas su experiencia, el proceso, la perspectiva 
de su colectivo docente y las impresiones que le parecieron significativas de la actividad. 
Seguramente, después de escuchar a sus compañeros directores, encontrará elementos que 
podrá incorporar a su práctica. Lo invitamos a recuperarlos en el siguiente espacio.

Actividad 2. La organización de actividades en el plantel

Cada comunidad escolar posee una cultura propia y usted como director forma parte de ella 
y contribuye de manera importante en la organización escolar, y en los aprendizajes de los 
estudiantes y docentes, de lo cual es capaz de percatarse mediante la reflexión sobre su práctica 
educativa como director del plantel. Es así como su práctica se fortalece cotidianamente gracias 
a la experiencia, los conocimientos adquiridos y el reconocimiento de las fortalezas, las áreas 
de oportunidad y la participación de los distintos integrantes de la comunidad en la realiza- 
ción de las actividades específicas.

Los directores planean y organizan diferentes actividades que finalmente buscan el aprendizaje 
de estudiantes. Por ello, ahora les proponemos recuperar el tablero en el que concentraron 
las actividades y decisiones que tomaron con su colectivo y que presentaron en la actividad 
anterior, para que, a partir de lo que compartieron con sus colegas, reflexionen sobre qué 
podrían agregar o cambiar.
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Dialoguen sobre cómo integraron su tablero y tomaron decisiones para definir y decidir la 
forma de realizar las actividades, la conveniencia de elaborarlo por ámbito o de manera integral. 
Intercambien qué observaciones, sugerencias y comentarios, vertidos en la presentación anterior, 
los llevan a plantear ajustes y a enriquecer su tablero original.

Registre en el siguiente espacio las propuestas que le parezcan más relevantes y útiles para 
aplicar en su plantel.

Para finalizar, elaboren un organizador gráfico (mapa conceptual, cuadro sinóptico, diagrama 
o mapa mental) o collage en donde recuperen los principales conceptos o aspectos revisados 
en el Taller que les parecieron relevantes para lograr una visión compartida con la comunidad 
escolar, y que en conjunto contribuyan a mejorar la organización y el funcionamiento del plantel.

No olvide presentar e involucrar a la comunidad escolar en la organización de las actividades 
que plasmó en su tablero. Incluso, le sugerimos colocarlo en un espacio donde pueda ser 
visualizado por el colectivo docente o su comunidad escolar, a fin de saber lo que es necesario 
reforzar en beneficio del plantel.

Asimismo, le recomendamos seguir en contacto con sus colegas directores para trabajar de manera 
conjunta y construir redes de colaboración que trasciendan el espacio formativo del Taller.

Esta actividad se incorpora a la documentación 
de su experiencia en el Taller
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Actividad 3. La construcción de mis aprendizajes

Es momento de compartir con sus colegas su experiencia formativa. Complete la figura 4.1 
escribiendo algunas ideas y reflexiones derivadas del desarrollo de las actividades de las sesiones 
del Taller.

Finalmente, al ser también el cierre del proceso formativo en su etapa de inserción como 
director, lo invitamos a recapitular los aprendizajes generales. En la figura 4.2 le presentamos 
las sesiones de la fase I (Bases para la colaboración docente: el director como actor clave) y la fase II 
(Bases para la mejora de la práctica del director), con el fin de que describa de manera general los 
aportes más importantes para su proceso formativo, así como sus reflexiones finales acerca de 

Sesión 1

Los desafíos de nuestra práctica como
directores de EMSAD, TBC y BI.

Sesión 2

Hacia una visión compartida que orienta 
la organización del trabajo escolar.

Sesión 3

Juntos tomamos decisiones en la comunidad escolar.

Sesión 4

Vientos de cambio para la organización del plantel.

Figura 4.1 Sesiones
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lo que su labor directiva le ha dejado –satisfacciones, bondades u oportunidades– para valorar 
su función en estos servicios educativos (EMSAD, TBC y BI). Es decir, aproveche este texto de 
cierre para hacer un balance de su propia función directiva en el tiempo que ha laborado en 
su plantel, puede contrastar sus expectativas al ingresar y las construidas hasta el momento.

Figura 4.2 Sesiones de los Cuadernos de trabajo (fase I y fase II) del proceso de inserción de directores 
de EMSAD, TBC y BI

La importancia de 
construir la identidad 

como director en 
EMSAD, TBC y BI.

La relevancia de la 
comunicación para 

establecer relaciones 
interpersonales.

Participación y 
colaboración: aspectos 

clave para el manejo 
de conflictos.

Una visión compartida 
para afianzar el sentido 

de pertenencia.

La construcción 
colaborativa de una 

estrategia para impulsar 
vínculos y relaciones con 
los colectivos docentes.

Los desafíos de nuestra 
práctica como directores 

de EMSAD, TBC y BI.

Hacia una visión 
compartida que orienta 

la organización del 
trabajo escolar

Juntos tomamos 
decisiones en la 

comunidad escolar

Vientos de cambio 
para la organización 

del plantel
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Para saber más

 ▶ Dirección de Educación Secundaria B.C.S. (2019, 29 de octubre). La dirección escolar, ele-
mento clave para la mejora educativa - Dr. Serafín Antúnez [video]. YouTube. <https://www.
youtube.com/watch?v=TPrzUjbgWAY>.

 ▶ Richard Cervantes Juro (2020, 18 de octubre). Roles del director de institución educativa 
[video]. YouTube. <https://www.youtube.com/watch?v=lC7Ee-43jds>.

https://www.youtube.com/watch?v=TPrzUjbgWAY
https://www.youtube.com/watch?v=TPrzUjbgWAY
https://www.youtube.com/watch?v=lC7Ee-43jds


55

E
d

u
ca

ci
ón

 m
ed

ia
 s

u
p

er
io

r 
| 

 D
ir

ec
to

re
s

Bases para la mejora de la práctica del director. Cuaderno para el director

Anexo 1
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Anexo 2

Caso 1

Al cerrar el semestre en el telebachillerato comunitario plantel 48 “Leona Vicario”, ubi-
cado en la localidad del Istmo, comencé a identificar un bajo aprovechamiento de los es-
tudiantes, lo cual me alertó, ya que, en comparación con el segundo semestre del ciclo 
pasado, en este periodo aumentó el índice de reprobación, mientras que otros estudiantes 
mantenían bajas calificaciones. Platicando con los profesores coincidimos en que esto se 
debía a que la comunidad atraviesa por una racha de bajas ventas en sus productos agríco- 
las, y por tal motivo muchas familias están pensando en mudarse del pueblo a la ciudad 
para mejorar sus condiciones económicas. También la región pasa por un momento de in-
seguridad, hay algunos grupos delictivos que viven cerca de la zona y han desatado vio-
lencia en las comunidades vecinas. 

Ante esta situación, el maestro Jorge insistió en que hay que hacer algo, de lo contrario 
habrá un recorte presupuestal y tendrán menos horas frente a grupo. Por otro lado, la 
maestra Irma menciona que no se puede hacer nada más que enfocarse en los estudian-
tes que sí vienen. Esta situación me afecta a mí de manera muy particular, porque yo he 
emigrado de mi pueblo para trabajar aquí y entiendo la preocupación de los padres, pero 
tampoco quiero que la comunidad se quede sin plantel.

Caso 2

El plantel 17 “Adolfo López Mateos”, de educación media superior a distancia, ubicado en 
una localidad de la Sierra Norte de Puebla, pasa actualmente por una crisis debido a la fal-
ta de agua, que se ha complicado por la dificultad que tiene el municipio para surtirla y ha-
cerla llegar a todas las comunidades. Por esta razón, varios estudiantes de mi plantel han 
presentado problemas gastrointestinales y por ahora la única solución que he encontrado 
es suspender clases después del descanso, a la mitad de la jornada escolar para que vayan a 
comer a sus casas. Esto ha suscitado el descontento entre las familias porque la asistencia 
ha disminuido y sus hijos no están aprendiendo por las pocas horas de clase, además de los 
problemas de salud que se están presentando en la comunidad. La inconformidad de madres, 
padres y tutores va en aumento; algunos me comentan que el director anterior no tomó en 
cuenta una propuesta del comité que los representa para instalar un sistema de captación 
o almacenamiento de agua en el plantel, a fin de mitigar los problemas en casos de sequía, 
por lo que en estos momentos consideran que si se hubiera llevado a cabo las dificultades 
serían menos perjudiciales, principalmente en la salud y el aprovechamiento escolar.

Los profesores me insisten en que tenemos que exponer la situación realizando una ma-
nifestación en la cabecera municipal, y a mí me genera un gran temor llegar a esto en mi 
segundo año como director de este servicio educativo, sin embargo, no puedo seguir sus-
pendiendo actividades.
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Caso 3

Todavía me acuerdo perfecto: eran las cinco de la mañana de un jueves y en la parada 
del camión se encontraba un estudiante, con una mochila bien cargada, que me llamó 
la atención por no llevar uniforme, pero sí los zapatos bien lustrados. En cuanto tomé 
asiento, comencé a pensar en estos últimos meses que me quedaban para cerrar el ciclo 
en mi primer año como responsable en el telebachillerato de San Andrés Olotenco. Esta-
ba a quince kilómetros de la cabecera municipal, lo que implica largos caminos agrestes 
para mí y los estudiantes que llegamos a pie, en bici y muy pocos en camión. Al voltear 
a la ventana, vi pasar a Emilio.

Emilio era un alumno de segundo año, que iba y venía al plantel en bici, me sorprendía 
lo rápido y veloz que era. Siempre he pensado que tiene madera para ser deportista, lo 
malo es que por esta habilidad muchos pobladores de la comunidad le solicitaban favo-
res. Por ejemplo, cuando la maestra Amanda se enfermó, Emilio fue por el doctor y las 
medicinas; también le llevaba a diario comida a su casa o le compraba cosas de la tien-
dita. Además, ayudaba al señor Ernesto a traer y regresar las bocinas para los eventos 
deportivos, para anunciar la caravana de salud, así como el perifoneo de las actividades de 
la comunidad. Emilio nunca se niega a hacer algún favor porque siempre repite: “si no 
nos ayudamos entre nosotros, ¿quién?”. Gracias a las propinas que le dan, Emilio puede 
comprar el material para sus clases y ayuda a su familia. No obstante, esto le quita gran 
tiempo y energía, por lo que a veces no realiza la totalidad de tareas que le dejan en el 
telebachillerato, aunque en los exámenes siempre sale bien.

En la entrega de calificaciones, la maestra Rosalba me comentó que podía reprobar el ciclo 
escolar, pues el mayor puntaje para aprobar la asignatura de Matemáticas estaba en las ta-
reas, las cuales Emilio no entregó. Hace unos días tuve reunión con la maestra y Emilio. La 
cara de preocupación del muchacho era inevitable, por momentos pensé que se iba a sol-
tar a llorar, porque sólo repetía que no había entregado las tareas ya que estaba ayudando 
a la maestra Amanda y al señor Ernesto en sus asuntos, y que para él es muy importante 
hacerlo pues son quienes le dan mejores propinas y le prometieron darle dinero para una 
nueva bici. Al escuchar a ambas partes me quedé pensativo, pues, por un lado, la maestra 
Rosalba tenía razón al no querer bajar su escala en las calificaciones, ya que, éste era un 
aspecto que ella había planteado al inicio del curso escolar y no considerarlo sería restarle 
autoridad frente al grupo. Por otro, entendía que Emilio no hubiera entregado el total de 
tareas por apoyar a diferentes integrantes de la comunidad, entre ellos los propios profe-
sores y hasta mí mismo en varias ocasiones, además de la necesidad que tiene de contar 
con una nueva bicicleta que le permita seguir asistiendo al plantel. Por otra parte, Emilio 
siempre acredita con buenas calificaciones los exámenes de la materia… Ante esto, ¿cuál 
es la mejor decisión que podría tomar?
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