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Resumen

| presente trabajo es producto de

una investigacion cualitativa rea-

lizada con directivos de escuelas

primarias rurales de la region no-
roeste del estado de Chihuahua, el cual
tiene como proposito recuperar las per-
cepciones de los participantes en cuan-
to a sus trayectos formativos, asi como
sobre los principales retos que enfrentan
en el desempeno de sus funciones.

Palabras clave: capacitacion; desa-
fios; directores; funciones; percepciones.

Abstract

The project presented is the product of
a qualitative research based on the di-
rectives of rural elementary schools in
the Northwest region of the state of Chi-
huahua. Its purpose is to compile the
perceptions of each participant about
the process of their education, but also
the main challenges they face while
doing their daily work.

Keywords: challenges; directives,
functions; perceptions; workshops.

Antecedentes

En el ambito educativo siempre se con-
sidera a los docentes como eje y figura
principal del proceso educativo y si bien
es cierto, también o es el hecho de que
el directivo juega un papel fundamental

en las instituciones educativas, pues es
quien coordina y dirige muchas de las
acciones que serealizan en las escuelas,
ademas de que acompana y asesora a
los docentes con el fin de obtener mejo-
res resultados en los aprendizajes de los
estudiantes.

Al analizar los temas relacionados
con la funcion directiva en otros paises,
se encontro que tienen procesos de se-
leccion y capacitacion formales hacia
las personas que aspiran a ocupar el car-
go. Tal es el caso de Australia, donde los
candidatos tienen que pasar por un pro-
ceso de revision de antecedentes profe-
sionales, entrevistas y presentacion de
cartas de referencia de terceros para as-
pirar al puesto (Aravena, 2020).

En Asia, ademas de los anos de expe-
riencia, deben pasar por un proceso de
seleccion donde se evaluan sus conoci-
mientos, habilidades de gestion y comu-
nicacion, valores y tambien se toma en
cuenta la opinion de padres de familia y
companeros docentes para elegir a los
nuevos directivos (Walkery Kwan, 2012).

La lista de paises podria aumen-
tar, pero lo relevante es que en Mexico
la situacion ha sido muy distinta, pues
hasta hace algunos anos estos puestos
se ocupaban por designacion directa
de las autoridades superiores en lo que
respecta a la educacion del gobierno fe-
deral. Posteriormente, se implemento un
proceso de “escalafon”, a traves del cual
se asignaba determinado puntaje a cier-
tos rasgos, como antiguedad y nivel de
estudios, y se realizaba una convocato-
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ria para que de los interesados se eligie-
ra a quien contara con mayor puntaje.

En la actualidad dicho proceso de
seleccion ha evolucionado, pues esta
a cargo de un organo independien-
te llamado Unidad del Sistema para la
Carrera de las Maestras y los Maestros
(Usicamm), que realiza una convocato-
ria para los interesados en participar en
un proceso de promocion vertical, en
el que se establecen ciertos requisitos
y se toman en cuenta distintos factores,
como antiguedad, nivel de estudios y la
presentacion de un examen de conoci-
mientos y habilidades. Una vez que se
entregan los resultados, se elabora una
lista de prelacion y, conforme al puntaje
obtenido, se van asignando las plazas
directivas vacantes a lo largo del ciclo
escolar (Gobierno del Estado de Chi-
huahua, 2022).

Pero esto es solo la parte previa para
lograr el cargo de ser director escolar,
pues lo verdaderamente complicado
viene a partir de que se pone el primer
pie en laescuela, ya que, a pesar de con-
tar con algunos anos de servicio, estos
solo aportan experiencia en el trabajo
frente a grupo, que es el puesto inmedia-
to anterior y, por lo tanto, no brindan ele-
mentos suficientes para desempenarse
como directivo. Ante esta situacion miles
de directivos han tenido que recurrir a
diferentes estrategias de autoformacion,
con el proposito de obtener mayor infor-
macion o alguna orientacion para hacer
frente a su nueva funcion.

Justificacion

La funcion directiva en cualquier insti-
tucion es una pieza clave para su buen
funcionamiento, ya que es quien lidera
al personal para el logro de objetivos y
metas, es quien impulsa en caso nece-
sario para que se realicen las acciones
programadas, “las investigaciones so-
bre eficacia escolar, senalan al director
como un componente fundamental en
la consecucion de los objetivos y me-
tas educativas” (Maureira, 2006; Murillo
Torrecilla, 2006; citados en: Arzola et al,
2016, p. 36).

Por el contrario, cuando el director
no tiene clara la importancia de su fun-
ciony todo lo que esta implica, esto pue-
de ocasionar una apatia en el colectivo,
desorganizacion y un trabajo que, lejos
de cumplir objetivos, deja insatisfaccio-
nes, tanto en las autoridades educativas,
el personal e incluso en los alumnos y
padres de familia.

Planteamiento

Es por ello que el tema de estudio de
esta investigacion, en primera instancia,
es la busqueda de percepciones de los
directivos sobre la forma en que cada
uno ha trazado sus diferentes trayectos
formativos, que son tan diversos como
cada forma de pensar.

Ademas de las percepciones tam-
bien se pretende identificar los prin-
cipales retos a los que se enfrentan al
desempenar su funcion, asi como com-
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partir la forma en que cada uno los ha
afrontado, con el fin de responder a la
siguiente interrogante: ¢cuales son las
percepciones respecto a la formacion,
capacitaciony retos que han enfrentado
los directivos del Sector 20 de escuelas
primarias?

Objetivo

El objetivo general que orienta esta in-
vestigacion es identificar, analizar y des-
cribir las experiencias de formacion vy
capacitacion profesional, asi como las
percepciones sobre la funcion que han
tenido los directivos del Sector 20 de es-
cuelas primarias en la region Noroeste
del estado de Chihuahua.

Marco teorico

Entre los referentes tedricos que guiaron
este trabajo, se encuentra el Manual de
gestion directiva y evaluacion institu-
cional, de Azzerboniy Harf (2003), que
identifica la figura del directivo como en
quien recae la responsabilidad de poner
en marcha las acciones en los miembros
de su equipo, capitalizando su experien-
cia y profesionalidad para brindar se-
guridad y estabilidad en la creacion de
acuerdos vy, con ello, el logro de metas
compartidas.

Por su parte, Weinstein y Munoz
(2012) presentan una coleccion de arti-
culos, entre los que destaca el de Fullan,
que explica los dominios principales de
la funcion directiva: el directivo como

un lider que fomenta la motivacion en
los profesores, que apoya en su desa-
rrollo a los maestros vy lideres del futuro,
asi como quien fomenta la creacion y
participacion de redes en las que es po-
sible aprender de los demas y de otras
escuelas.

Posteriormente, Weinstein y Munoz
(2017) presentan el texto Mejoramiento
y liderazgo en la escuela. Once miradas;
en el que reunen articulos que giran en
torno a esta tematica, donde destaca
David Hopkins, académico inglés que
distingue cinco fases para favorecer la
mejora de las instituciones, entre otras
muchas contribuciones que aportan al
tema del liderazgo y la mejora educativa.

Blejmar fue otro de los autores que
aborda los temas de la direccion de
mayor complejidad, al expresar que “la
tarea mejor retribuida consiste en cen-
trarse en aumentar, potenciar esas ca-
pacidades para danzar con los desafios
que presentan las realidades educativas
hoy” (2013, p. 24); refiere que el directi-
VO debe procurar buscar la manera de
mejorar sus capacidades para poder
enfrentar las situaciones que se le pre-
sentan.

Metodologia

Para dar respuesta a este cuestiona-
miento se eligio el paradigma cualitativo
por ser el mas adecuado para lograr los
objetivos de la investigacion, puesto que
“se enfoca a comprender y profundizar
los fenomenos, explorandolos desde
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la perspectiva de los participantes en
un ambiente natural y en relacion con
el contexto” (Hernandez et al, 2010, p.
364).

Estos autores agregan que “este en-
foque postula que la ‘realidad’ se define
a través de las interpretaciones de los
participantes” (Hernandez et al, 20086, p.
50), que es lo que se busca en este es-
tudio: obtener la percepcion de voz de
los protagonistas de estas historias: l0s
directores rurales a lo largo de su trayec-
toria en el cargo directivo.

Se considero pertinente realizar un
estudio de caso, pues se estan abor-
dando situaciones especificas que cada
persona ha vivido, ya que esta metodo-
logia permite entender los fendmenos
humanos a través de una comprension
mas profunda (Balcazar et al, 2006),
para lo cual se realizo una serie de entre-
vistas a profundidad con los participan-
tes, asi como una discusion en un grupo
focal, con el fin de reconstruir aspectos
relevantes de su realidad que permitan
recuperar los procesos formativos y los
retos principales que han enfrentado en
la direccion.

Presentacion y discusion de
resultados

Realizar esta investigacion fue complica-
do por la dispersion en la que se ubican
las escuelas que conforman el sector,
pues algunas localidades se encuentran
alejadas de la cabecera municipal, te-
niendo que atravesar partes de la sierra,

en algunos casos por caminos pavimen-
tados pero aun asi de dificil acceso, ya
gue son carreteras peligrosas por varios
factores.

Un factor de riesgo al trasladarse
por estas carreteras es que circulan ve-
hiculos de carga pesada, que trasladan
troncos de madera, que debido al pesoy
dimensiones abarcan el espacio de am-
bos carriles en la carretera en las zonas
de curvas cerradas, lo cual ha ocasiona-
do continuos accidentes en los que los
automovilistas tienen pérdidas graves e
incluso totales de sus vehiculos, mien-
tras que otros lamentablemente han pe-
recido en el intento por llegar a sus co-
munidades.

En otros casos los caminos tienen
bastantes kilometros de terraceria, los
cuales cuentan con la vigilancia de gru-
pos de la delincuencia organizada, pero
corren con el riesgo de que si son de una
comunidad donde opera un grupo con-
trario, es probable que no les permitan el
accesooincluso los priven de la libertad;
situaciones en las que arriesgan su vida
para poder entrar o salir de los diferentes
pueblos.

Debido a estas condiciones especia-
les del contexto de la sierra, se considero
conveniente recurrir al uso de la tecno-
logia, ya que por las condiciones de le-
jania la senal de internet no es de buena
calidad en muchas localidades; aun asi
se programaron entrevistas en las pla-
taformas de Zoom o Google Meet, de
acuerdo con las posibilidades de cada
participante.
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Con algunos directores fue necesa-
rio realizar varias sesiones por fallas en
la electricidad o en la red de internet;
por ello se tuvieron que efectuar en dis-
tintos momentos. Las preguntas fueron
generalesy partieron de planteamientos
globales para dirigirse posteriormente al
tema de interés, y finalmente con interro-
gantes en las que se le solicito al entre-
vistado que proporcionara un ejemplo
de un evento relacionado (Hernandez
et al, 2010). Por ello fue necesario dise-
nar un formato sencillo para tomar como
punto de partida en la entrevista, e incluir
un dispositivo para grabar la conver-
sacion.

Figura 1. Categorias de analisis
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Resultados

La informacion obtenida de los parti-
cipantes fue procesada por medio del
programa Atlas Ti, version 8, que es una
herramienta tecnologica para organizar
grandes cantidades de informacion en
diversos formatos digitales, permitiendo
analizar, comparar y contrastar los da-
tos obtenidos optimizando los tiempos
en la investigacion y aprovechando al
maximo la informacion y los elementos
de analisis en estudios de tipo cualitativo
principalmente.

Gracias a ello fue posible ubicar va-
rias categorias de analisis, que se plas-
maron en el siguiente esquema en el
que se establecieron algunas relaciones
que se senalan a través de las lineas que
las unen.
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Como se muestra en la figura 1, la
organizacion de las categorias se con-
centro en dos conceptos principales:
Trayectos formativos y Retos de la direc-
Cion, que aparecen vinculados con una
linea punteada, ya que se encuentran re-
lacionados, pues uno de los retos princi-
pales de la direccion es dar continuidad
al trayecto formativo personal, ya que la
preparacion acadéemica no se termina
al tener el nombramiento directivo, sino
que continua para poder dar respuesta
a los desafios constantes que la misma
funcion presenta en la cotidianidad de la
institucion.

Trayectos formativos

Se considero este tema como una de las
categorias principales, pues es donde
confluyen otras subcategorias relaciona-
das entre si, como la formacion docente
y directiva, experiencia y antecedentes
laborales, asi como la capacitacion di-
rectiva y autoformacion.

El trayecto formativo se integra por
todas las acciones que se emprenden
con el fin de obtener una preparacion
académica, que van desde el inicio de
la formacion docente y que incluyen las
distintas capacitaciones, actualizacio-
nes, cursos, diplomados, especializacio-
nes o posgrados.

Formacion docente y directiva

Todos los directores entrevistados cuen-
tan con una formacion normalista de
inicio, ya sea en instituciones como el
Centro de Actualizacion del Magisterio,

Escuela Normal del Estado, Escuela Nor-
mal Rural de Saucillo, Universidad Au-
tonoma de Ciudad Juarez y la Escuela
Normal de Gomez Farias.

Es trascendental mencionar lo que
algunos directores manifestaron respec-
to a dicha formacion, pues consideran
que la licenciatura no les brindo elemen-
tos para desempenar las funciones di-
rectivas. De acuerdo con lo que senala
uno de los entrevistados:

en mi formacion basica no recuerdo una
materia que me ayudara a formarme
para adquirir conocimientos para el ma-
nejo de la direccion. Habia una materia
de bases filosoficas, pero no era para di-
rectivos, no tenia nada en relacion a eso.
(V. Flores, comunicacion telefonica, 4 de
abril de 2022)

Por ello algunos directores continua-
ron sus estudios, ya sea con una segun-
da licenciatura, maestria o doctorado,
porque como menciona una de las di-
rectoras: “nos falta mucho por aprender
y el problema o ventaja es que el maes-
tro o directivo tiene que estar estudiando
siempre, investigando y capacitandose
diariamente” (P. Balcon, comunicacion
telefonica, 8 de abril de 2022); pues el
director debe procurar poseer un nivel
de conocimiento mayor que el de sus
maestros, para asesorarlos y apoyarlos
en sus dudas, sobre todo en o que res-
pecta al trabajo frente a grupo.

Ya sea para alcanzar un mayor nivel
académico O una mejor preparacion
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muchos directores continuan sus proce-
sos formativos estudiando diplomados
0 posgrados, como maestrias y doctora-
dos, para fortalecer sus conocimientosyy,
por ende, incidir en su desempeno labo-
ral, como lo refiere el siguiente director:
“de hecho, algunas de las materias que
se manejan en la maestria se enfocan
en lo administrativo y le dan a uno ele-
mentos para la direccion, para la gestion
escolar” (R. del Castillo, comunicacion
telefonica, 3 de mayo de 2022).

Podria decirse, entonces, que la for-
macion inicial que todos realizaron fue
significativa cuando estuvieron como
docentes frente a grupo, pero en la ac-
tualidad solo les brinda el soporte teo-
rico para conocer lo que sus maestros
deberian hacer y como llevarlo a cabo,
lo cual podria ser util para las asesorias
con el fin de reforzar ciertas practicas, o
bien, implementar otras que incidan en
el logro del aprendizaje de sus alumnos.

Experiencia y antecedentes laborales
La experiencia es definida por el Diccio-
nario de la lengua espanola como la
“practica prolongada que proporciona
conocimiento o habilidad para hacer
algo” (s. f.); en el caso de los directivos
entrevistados su experiencia es variable,
pues en relacion con los anos de servi-
cio dentro del sistema van desde los sie-
te hasta quienes cuentan con treinta y
seis anos, lo que representa un abismo
interesante respecto a la experiencia du-
rante su labor frente a grupo.

Referente al tema de la experiencia
se encontro en un documento de Mejo-
redu que se reconoce la importancia de
este factor, aunado a los saberes y cono-
cimientos de los directivos para el logro
académico:

El ejercicio de la funcion directiva im-
plica diferentes desafios vy, si bien cada
profesional les da respuesta a partir de
SU propia experiencia, cada situacion
que se presenta requiere que lasy los di-
rectores pongan en practica sus saberes
y conocimientos para asegurar el maxi-
mo logro de aprendizaje vy el desarrollo
integral de sus estudiantes. (2021, p. 5)

Por ello se considera importante
mencionar la experiencia de los partici-
pantes no solo a nivel de sus funciones
actuales como directivos, sino tambien
la que obtuvieron al desempenarse
como docentes frente a grupo o en otro
tipo de labores, ya sea dentro o fuera del
sistema educativo.

Al remitirse a los anos de experien-
cia, concretamente en la direccion, los
participantes de este estudio también
presentaron diferencias, pues se en-
cuentra desde quien apenas comienza
su segundo ano hasta quienes iniciaron
desde once anos atras, lo cual les pro-
porciona una base firme para desempe-
narse en la actualidad con mayor segu-
ridad al dirigir la institucion que tienen a
Su cargo.

Respecto al antecedente laboral pre-
vio a la asignacion de una direccion en
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todos los casos es el de docente fren-
te a grupo, pero aun asi hay quienes lo
gjercieron por poco tiempo, como en el
caso de una directora que unicamente
estuvo un ano, hasta quienes se dedica-
ron a ello la mayoria de su antiguiedad.

Por otra parte, se encuentran quienes
tuvieron la oportunidad de realizar otro
tipo de funciones y valoran este tipo de
experiencias, como sucede con uno de
los directores, quien refirio: “hace cinco
anos estuve en la escuela de Preson del
Toro, fui maestro unitario y me encarga-
ba de todo; también fui aTp, €50 me Sirvio
para conocer muchas de las cosas que
se tienen que hacer en una direccion”
(V. Flores, comunicacion telefonica, 4 de
abril de 2022).

Ademas, se encontro el caso de otro
director, quien ha laborado en diferentes
puestos del ramo educativo, desde la
intendencia hasta llegar a ser supervisor
comisionado en una zona al norte del
estado:

Yo inicié de intendente, estudié y me fui
de prefecto a una secundaria, luego me
hice profe, luego director, también estu-
ve como APy después en una supervi-
sion temporal, ademas de haber estado
como administrativo en Servicios Regio-
nales;, todo eso ensena mucho, sobre
todo para saber como manejar el recur-
so humanoy saber mover a la gente. (M.
Avitia, comunicacion telefonica, 1 de
abrilde 2022)

Tener experiencia laboral, aunque
no sea directamente en el ambito edu-
cativo, también brinda conocimientos,
como lo expreso este director:

Ahorita estoy a cargo de los equipos de
voleibol y si me ha ayudado, porque me
ensena a saber comunicarme con otro
tipo de personas que No SoON NINOS Ni
papas,; y cuando me relaciono aqui en
la escuela con ese tipo de personas me
es mas facil, trato de encontrar un cierto
vocabulario mas acorde para que ellos
comprendan lo que les estoy pidiendo.
(V. Flores, comunicacion telefonica, 4 de
abrilde 2022)

Por lo tanto, podria decirse que,
ademas de la experiencia previa como
docentes frente a grupo, el contar con
distintas oportunidades laborales contri-
buye a enriquecer y fortalecer las habi-
lidades de los directivos, sin importar si
es dentro del sistema educativo o en un
contexto diferente.

Capacitacion directiva y autoformacion
Una vez que los directores comienzan
a desempenar sus funciones al frente
de un centro educativo comprueban de
primera mano que es necesario capaci-
tarse para poder realizar sus labores con
mayor seguridad y no solo orientados
por el sentido comun. Al respecto Eduar-
do Blejmar refiere que “la tarea mejor re-
tribuida consiste en centrarse en aumen-
tar, potenciar esas capacidades para
danzar con los desafios que presentan
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las realidades educativas hoy” (2013, p.
24).

La mayoria de los entrevistados no
tuvieron capacitacion para ejercer sus
funciones, a excepcion de una directo-
ra, quien refiere haber recibido un curso
justo después de que recibio su nombra-
miento:

Cuando recién tuve la asignacion en
Cuauhtémoc nos dieron una capacita-
cion para directivos. Fuimos dos veces
de manera presencial, con un mes de
diferencia; era autogestionable y si era
de funciones directivas. Todos éramos
directivos de nuevo ingreso. Fue por
parte del Centro de Maestros. (Y. Robles,
comunicacion personal, 30 de marzo de
2022)

Al parecer ese tipo de capacitacio-
nes no se han retomado aun, pues no
se tiene informacion de que se continue
realizando, al menos no en el estado de
Chihuahua, a pesar de haber sido una
excelente oportunidad para quienes es-
taban iniciando esta funcion, con el fin
de brindarles una orientacion basica de
lo que implica dirigir un plantel educati-
vO a nivel de escuelas primarias.

Tambien, se les pregunto a los direc-
tivos si pudieron capacitarse en algun
momento posterior a su nombramiento,
ya sea a traves de algun curso o taller, a
lo que algunos respondieron que efecti-
vamente habian tomado, al menos, una
capacitacion, como lo fue en el siguiente
caso: "El ano pasado hice dos cursos, de

es0s que ofrecen por internet relaciona-
dos con la funcion directiva de cuarenta
horas y otro de ciento veinte horas en
una plataforma que se llama México X”
(N. Montes, comunicacion telefonica, 1
de abril de 2022).

En otros casos, como el siguiente,
la directora manifiesta que si ha estado
en capacitacion, pero que los cursos
son principalmente para docentes y nin-
guno es en especifico para la funcion
directiva: “"He tomado cursos de Vida
saludable, de Estrategias didacticas,
de Inclusion educativa, de Estrategias
para matematicas, e incluso de Histo-
ria; y aunque todos nos sirven ninguno
ha sido exclusivo para la direccion” (K.
Urquidi, comunicacion telefonica, 7 de
abril de 2022).

Algo semejante sucede en otro de
los casos, donde el director, a pesar de
haber buscado cursos especificos, no
lo ha logrado, pues, segun comenta,
casi no se ofertan para directores: “No
he encontrado cursos hasta ahorita para
capacitacion de directivos en especial.
Considero que hacen falta por parte de
las dependencias” (V. Flores, comunica-
cion telefonica, 4 de abril de 2022).

Dicha percepcion es compartida por
otro de los directores, como lo manifesto
el siguiente participante durante su en-
trevista: “Yo creo que en la sep si hay una
deficiencia muy grande en capacitacio-
nes, aunque, bueno, el que se quiere
capacitar busca la manera, pero de ma-
nera general si falta” (Y. Robles, comuni-
cacion personal, 30 de marzo de 2022).
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Para precisar por cuestiones de or-
ganizacion esta subcategoria se coloco
en la de Trayectos formativos; sin embar-
go, se relaciona también con la de Retos
de la direccion, ya que como lideres de
una institucion la formacion y prepara-
cion constante representa otro de los
retos que los directivos afrontan, lo que
confirman Azzerboniy Harf (2003), quie-
nes senalan que entre las cosas que se
esperan de un directivo es que posean
un bagaje técnico y profesional, que les
permita disponer de recursos para orien-
tar la creacion y el fortalecimiento de es-
tructuras organizativas acordes a cada
situacion, asi como contar con una base
solida que les posibilite orientar tanto las
labores propias de su funcion como del
personal a su cargo.

Retos de la direccion
Se considero oportuno designar esta ca-
tegoriacomo la segunda principal, puesto
que con ella se relacionan las subcate-
gorias Capacitacion directiva y autofor-
macion, y Desarrollo de habilidades di-
rectivas, que se ilustran en la figura 1.
Enreferencia a los retos de la funcion
una directora comento que, aunque se
tenga detalladamente planeado lo que
se va a realizar en el dia, no se tiene la
certeza de que se podra cumplir, pues
una de las ventajas de este trabajo es
gue no es rutinario, ya que cada dia se
presentan nuevos retos y situaciones
por resolver. Blejmar confirma lo anterior
al expresar que “la gestion educativa es
interpelada por la complejidad en rela-

cion con la cantidad y diversidad de va-
riables que se le presentan como desa-
fio para trabajar frente a futuros inciertos”
(2013, p. 24).

Identificar una situacion como un
reto o no dependera de la percepcion
de cada persona, pues el mismo evento
podria ser considerado como algo irre-
levante o de facil situacion para quien
cuente con las herramientas, capacida-
des o habilidades para enfrentarlo; inclu-
SO, aungue no contara con todo ello, el
hecho de haber vivido la misma circuns-
tancia en otras ocasiones le brinda la
experiencia y seguridad de saber como
reaccionar, mientras que para otra per-
sona que lo presencia por primera vez
podria ser considerado como un reto.

A pesar de esta diferencia en la per-
cepcion entre dos personas con mayor
O Menor experiencia, es posible consi-
derar como retos las siguientes situa-
ciones:

Desarrollo de habilidades directivas

Se podria pensar en el téermino de ha-
bilidades directivas desde distintas
perspectivas; por ejemplo, las autoras
Azzerboni y Harf presentan en su texto
diversas habilidades de manera implici-
ta, como la conduccion (dar direccion a
algo), la habilidad de gestion “que hace
referencia a procesos: permite analizar la
toma de decisiones, la conformacion de
equipos, la delegacion, la negociacion,
la distribucion de espacios, tiempos,
responsabilidades” (2003, p. 34), entre
otras.
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La perspectiva oficial de la Secreta-
ria de Educacion Publica se encuentra
en el documento Perfiles profesionales,
criterios e indicadores para el personal
docente, técnico docente, de asesoria
técnica pedagogica, directivo y de su-
pervision escolar (ser, 2019), donde para
la funcion de la direccion se expresa, en-
tre otras, la habilidad de conducir al plan-
tel hacia la mejora constante, creando la
demanda de nuevos conocimientos y
habilidades para responder a los intere-
sesy necesidades de todos los alumnos;
ademas, menciona que este profesional
debe distinguirse por sus conocimien-
tos, experiencia, compromiso, liderazgo
y buen trato.

En este documento no se empleara
la concepcion de algun autor en particu-
lar ni la version oficial de lo que se con-
sidera como habilidades directivas, sino
gue aqui se mencionaran aquellas que
sobresalieron en las entrevistas de los
participantes de este estudio, no porque
sean las mas importantes en la funcion,
sino porgue uno de los objetivos de esta
investigacion es recuperar la percep-
cion de quienes se encuentran en la di-
reccion de las escuelas rurales del Sec-
tor 20 del nivel primario.

El desarrollo de un centro educativo
esta determinado por los limites de las
habilidades y capacidades de sus di-
rectivos. En otras palabras, “la aguja que
mueve el amperimetro de la gestion ins-
titucional reside, finalmente, en las capa-
cidades de quienes conducen la organi-
zacion” (Blejmar, 2013, p. 24).

Es por ello que esta es la segunda
categoria principal de este estudio, la
cual se integra a su vez de otras, como
las habilidades de Liderazgo, Manejo de
recursos humanos, Asesoria y acompa-
namiento docente, y Trabajo administra-
tivo.

Liderazgo

Es una de las habilidades que los direc-
tivos senalaron como imprescindibles
para el ejercicio de sus funciones, ya
que se requiere serun buen lider para lo-
grar el convencimiento del personal a su
cargo, ademas de compartir la vision de
lo que se debe hacer para alcanzar los
propositos y metas de la institucion; y no
solo eso, sino tambiéen que se concrete
en acciones especificas, es decir, que
movilice voluntades convencidas de o
que estan haciendo.

Blejmar (2013) refiere que la fuen-
te del liderazgo se encuentra en dos
factores principalmente: la legalidad
(otorgada por el cargo oficial) y la legi-
timidad (que le adjudican los dirigidos
al director, avalando a quien ocupa ese
cargo). Y es que no basta con un titulo
0 nombramiento, sino que es necesario
gue su equipo de trabajo lo reconozca
como lider, una persona que es ejemplo
a seguir, que guia y orienta el trabajo de
todos hacia una meta o fin en comun.

Los directivos entrevistados coinci-
den en la importancia que representa
poseer esta caracteristica para estar al
frente de un equipo de docentes, como
lo menciona una de las directoras: “si
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creo que deberian prepararnos para ser
lideres, porgue el lider es pedagogico,
el lider es humano y el lider es, mas que
nada, inherente a las funciones” (Y. Ro-
bles, comunicacion personal, 30 de mar-
zo de 2022).

Efectivamente no se trata unicamen-
te de convencer con palabras sobre o
que se debe hacer, sino que el lider debe
ensuciarse tambien las manos con el tra-
bajo y demostrar con hechos que real-
mente esta comprometido con la vision
de lo que se debe hacer, “quien gestiona
sera creible sicumple lo que promete, da
testimonio de lo que afirma, y fundamen-
ta consistentemente el juicio que emite”
(Blejmar, 2013, p. 18).

Por todo ello se considera que el li-
derazgo es una de las habilidades que
debe perseguir un directivo. Habra quie-
nes poseen la capacidad innata de con-
vencery mover a las personas, pero para
quienes no nacieron con ello es funda-
mental que busquen las estrategias que
les permita desarrollarla. En cualquier
caso sera necesario que relacionen los
conocimientos teoricos con la practica,
involucrarse con su personal, escuchar-
lo e interesarse en €l, no solo como parte
de una institucion sino como seres hu-
manos.

Sin duda es algo complicado, pero
vale la pena intentarlo, pues esto facili-
tara su trabajo en la institucion y no solo
conseguira mejores resultados en lo ad-
ministrativo, academico, infraestructu-
ra y equipamiento, sino que también lo
favorecera para mantener un ambiente

laboral sano y armonico en su colectivo.

Manejo de recursos humanos

La segunda categoria que surgio de la
investigacion es la necesidad de capaci-
tacion para el manejo del recurso huma-
no, pues si bien en las escuelas de go-
bierno los directivos no deciden sobre
la contratacion del personal, lo que sies
complicado es movilizar a las personas
para gue se sumen a la dinamica de la
institucion y que se esmeren en realizar
sus labores de la mejor manera; como
lo manifestd uno de los directores: “en
si formacion no tiene uno mas que la
practica y la experiencia, pero si debe-
rian darle a uno la sensibilizacion para el
trato con el personal, porque lo primero
gue hay que hacer es ganarse al colec-
tivo” (Y. Robles, comunicacion personal,
30 de marzo de 2022).

Esta categoria se encuentra relacio-
nada muy estrechamente con la de lide-
razgo, pues para el desarrollo de ambas
es indispensable que el directivo mues-
tre el interés genuino por su personal. Al
respecto, otro de los directivos agrego:

si creo que cuando te dan el nombra-
miento hasta con un psicologo o alguien
que te diga como manejar lo humano,
porque es lo mas dificil de la funcion y
creo que dentro de mis deficiencias, si
necesito seguirme capacitando. (L. Viz-
caino, comunicacion telefonica, 8 de
abrilde 2022)
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Y es que en ocasiones es necesario
desarrollar el habito de volverse un ob-
servador, pues hay cosas que solo es po-
sible detectar si se lee el comportamiento
de las personas, por lo cual hay que tratar
de aprender sobre el lenguaje no verbal o
corporal.

Al respecto, Blejmar afirma que “para
quienes conducen, se torna clave enton-
ces, su habilidad de explorar, indagar ca-
minos de estimulacion para ese encuen-
tro casi magico entre el sujeto actor y su
propio deseo” (2013, p. 29); pues es nece-
sario que el directivo encuentre las formas
y las palabras adecuadas para sembrar en
los docentes el entusiasmo y compromiso
para hacer lo que les corresponde en su
grupo, asi como para dar el extra en otras
actividades de tipo civico o social.

Definitivamente como cabeza de una
institucion es indispensable saber como
manejar el recurso humano, pues se tiene
que aprender, incluso, la manera adecua-
da de tratar a cada persona acorde a la si-
tuacion. Al respecto uno de los directores
comento que

se tiene responsabilidad tambien en el
trato con los padres y con los compane-
ros, s una de las partes medulares de la
direccion: el reconocer las diferencias de
caracter de cada persona, de su situacion
particular en cada momento, para saber
como dirigirse a ellos, como tratarlos. (L.
Vizcaino, comunicacion telefonica, 8 de
abril de 2022)

Otra de las cuestiones que debe cuidar
un director es mantener la armonia entre
los integrantes de la comunidad educati-
va, que es una habilidad dificil de apren-
der, como menciona uno de los directo-
res. “puedo conocer todo el reglamento
y la normatividad, pero para aplicarla y
tener buenas relaciones interpersonales
tiene que ver la forma como te tratan, el
momento; y eso no lo ensenan en ningu-
na parte, eso lo da la experiencia” (M. Avi-
tia, comunicacion telefonica, 1 de abril de
2022).

Otra de las ocasiones especiales en
las que es necesaria esta habilidad es para
el momento en el que se hace la asigna-
cion de grupos, pues para ello se deben
analizar las caracteristicas de cada docen-
te y determinar en qué grado o grupo es
necesario su trabajo, asi como hacérselo
saber, de tal manera que el profesor se
sienta valorado y asuma la asignacion de
buena manera.

Asesoria y acompanamiento docente

El nuevo modelo de gestion directiva que
se ha presentado en los ultimos anos en
Mexico, se ha ido transformando en un rol
fiscalizador. Actualmente se espera que el
directivo también sea el primer asesor pe-
dagogico de su colectivo, como se men-
ciona en los perfiles profesionales, crite-
rios e indicadores para docentes, técnicos
docentes, directores y supervisores. Un
directivo:

Fomenta el dialogo, el intercambio de ex-
periencias y la reflexion conjunta con las
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maestras y los maestros de la escuels,
otros directivos y la supervision escolar,
sobre los logros y desafios en la ensenan-
za, el aprendizaje, la convivencia y la or-
ganizacion y funcionamiento escolar, con
fines de mejora. (ser, 2019, p. 47)

En el nivel de escuelas primarias se tie-
ne como parte de las actividades directi-
vas, las visitas formativas a sus docentesyy,
aunqgue por lo general se emplean ciertos
formatos para ello, los directores pueden
disenar las propias, o bien, modificar di-
chos formatos; mientras que en otros ca-
sos han encontrado maneras originales
de realizarlas, como en el siguiente testi-
monio de un director:

Yo herealizado las visitas dandoles la liber-
tad y de vez en cuando entro a sus grupos
a conversar con ellos y para observar si la
planeacion que presentaron esta acorde
con las actividades que estan realizando.
Puedo checar la correlacion que existe
entre la practica y lo escrito; también hay
ocasiones que ellos mismos solicitan el
apoyo O que piden que esté presente en
su clase. Entonces asi se estan llevando
a cabo esas intervenciones. (G. F, 19 de
junio de 2022)

De la misma manera, se encontraron
otros casos en los que, debido a lo satu-
rado que se encuentran las labores di-
rectivas, ya sea de tipo administrativo, de
gestion, situaciones con padres de familia,
docentes, alumnos y de toda indole, se
complica el poder realizar estas visitas con

cierta frecuencia, como menciono otro de
los directivos en sesion de un grupo focal:

Sobre el acompanamiento a los docentes
este ano no ha sido posible. Me ha quita-
do mucho tiempo o administrativo y los
programas, pero si debo de darme ese
tiempo, como dice el profe, aunque no
sea una observacion formal, ya estamos
en el cierre y pienso retomarlo el siguiente
cicloescolar. (G. F, 19 de junio de 2022)

Esta es quiza otra de las labores que
pudiera ser un tanto incomoda para los di-
rectivos, pues requiere dedicar un tiempo
para estar presente en las aulas, observan-
do lo que sucede en el desarrollo de las
clases, para poder hacer las sugerencias
pedagogicas que mejoren la practica de
sus profesores, ya que muchas veces con
la formacion basica que se tiene de una
escuela Normal no es suficiente.

Por ello lo mejor es que sea el directivo
quien, con su experiencia, conocimiento
del contexto y saberes, que le ha brindado
Su paso por otras funciones, permita ha-
cer recomendaciones a los maestros para
la mejora continua, con el fin de obtener
mejores resultados de aprendizaje que im-
pacten en los discentes.

“En un mundo de crecientes incerti-
dumbres y complejas interacciones, se
hace necesario poner el acento de nues-
tra formacion, tanto a nivel de la escuela
con nuestros alumnos, como en la for-
macion de nuestros docentes” (Blejmar,
2013, p. 16).
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Y es que, efectivamente, siempre se
esta ensenando; aun y cuando no se en-
cuentren dentro de la escuela, el maestro
y el directivo son modelos a seguir no solo
de los alumnos y padres de familia, sino
también de los mismos companeros do-
centes, quienes aungque muchas veces se
sienten incomodos con este tipo de visitas
de acompanamiento, pueden impactar
positivamente en su desempeno laboral,
pues, con ello, el directivo lograra que la
escuela a su cargo tenga buenos resul-
tados académicos y, por consiguiente, el
reconocimiento general de la comunidad.

Trabajo administrativo

Esta subcategoria fue la que les causo un
menor conflicto a los participantes, pues
a pesar de ser una actividad que absorbe
mucho tiempo, se puede recurrir ala orien-
tacion de terceras personas para su reali-
zacion, como lo expreso en su entrevista
uno de los directores: “los primeros meses
me apoyeé mucho de la atr de la zonay de
mi supervisor, ellos me auxiliaron mucho;
de hecho, cuando se trataba de llenar
documentacion me iba a la supervision y
ellos me ayudaban” (V. Flores, comunica-
cion telefonica, 4 de abril de 2022).

La mayoria de los directores indican
que se les hafacilitado esta tarea, pues hay
algunos tramites, plataformas y documen-
tos que han permanecido a través de los
anos y es asi como se van familiarizando
con los mismos: “en la parte administrativa
no hay tanto problema, poco a poco se va
aprendiendo todo, es mas que nada con
la practica” (Y. Robles, comunicacion per-

sonal, 30 de marzo de 2022); ya que, a pe-
sar de que pudieran existir modificaciones
en la elaboracion de algunos formatos o
ajustes en las plataformas, la mayoria son
faciles de asimilar por el hecho de tener
un conocimiento previo en su manejo.

Sin embargo, siempre existe la posibili-
dad de que, a pesar de los anos de expe-
riencia, se pasen por alto algunos detalles;
oalintentar nuevasformas de hacerlas co-
sas no tengan el resultado esperado. Ble-
jmar lo menciona como una oportunidad
de aprendizaje: “el error inédito aparecera
toda vez que iniciemos un camino diferen-
te, si lo incorporamos como iNnsumo para
aprendery seguir ensayando, explorando;
habremos subido un escalon en nuestras
posibilidades creativas” (2013, p. 27).

Por ejemplo, en el caso de la elabora-
cion de documentacion y solicitudes y su
gestion ante las autoridades correspon-
dientes, es posible que se tengan algunos
fallos al omitir algunos detalles en los ofi-
Cios, pero es posible corregirlos y apren-
der la manera correcta de hacerlo.

Este apartado de las labores adminis-
trativas podra significar algo simple para
algunas personas, pero también existen
otros casos en los que represente una si-
tuacion de estrés, como se expreso en el
siguiente comentario: “manejar todo lo ad-
ministrativo para mi es un reto bien dificil,
porgue no estamos habituados a manejar
papeleria y se me complica no porque
este dificil, sino por la presion que ejerce
esa situacion” (V. Flores, comunicacion te-
lefonica, 4 de abril de 2022).
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Dicha presion en ocasiones es gene-
rada por la reaccion de las autoridades
inmediatas, quienes podrian hacerlo de
mala manera ante las fallas de los direc-
tores con comentarios, miradas 0 gestos
que denoten desagrado; aungue también
podria ser que la presion que sienten sea
ocasionada de manera intrinseca, al tener
el sentimiento de no querer fallar ante los
demasen cosas que para algunos podrian
ser sencillas, pero para otros son mas difi-
ciles.

Y es asi como el aspecto administrati-
VO Se convierte en un componente indis-
pensable de la funcion directiva, que para
algunos sera algo sencillo pero para otros
significara algo de mayor complejidad,
pero en todos los casos es una actividad
inherente a la direccion de una escuelay,
por o tanto, también es importante estar
abierto a recibir sugerencias de los demas
y aprender como hacerlo de la mejor ma-
nera.

Recomendaciones a directivos de nuevo
ingreso

Esta subcategoria se ha visto nutrida por
las aportaciones de todos los directores
que participaron en el estudio, quienes
tuvieron que aprender a desempenar sus
nuevas funciones con ensayoy error o, en
el mejor de los casos, evocando la forma
en la que se conducian sus antecesores,
pero que en esta oportunidad aprovechan
para hacer la recomendacion que les hu-
biera gustado escuchar en sus primeros
anos como directores de una institucion
educativa de nivel primaria.

Una de las sugerencias que se reto-
MO por varios de los participantes es que
aprovechen todas las oportunidades dis-
ponibles para continuar con su formacion,
como se menciono en una de las entre-
vistas:

que busquen cursos de capacitacion para
directivos, que vean videos o hagan lectu-
ras de como hacer su trabajo lo mejor que
se pueda, porque podemaos estar bien ins-
truidos o bien capacitados, pero siempre
se nos va algo; entonces no hay otra mas
que estar tratando siempre de estar actua-
lizado. (V. Flores, comunicacion telefoni-
ca, 4 de abril de 2022)

Y es que siempre existen ofertas forma-
tivas disponibles a las que es posible re-
currir, ya sea en linea o de tipo presencial,
0 bien, a traveés de la inscripcion a diplo-
mados, especialidades o posgrados, que
aportan conocimientos que enriquecen
el bagaje de los profesionales de la edu-
cacion, y un directivo como lider siempre
debe poner el ejemplo, inspirar e invitar a
los profesores de su escuela para que es-
tén actualizandose constantemente.

Otra recomendacion que pudiera pa-
recer por demas sencilla es la que hizo
uno de los directores, referente a esos
momentos en los que no saben como
hacer alguna cosa, pero que por pena No
preguntan y los demas asumen que ya lo
saben; por lo tanto, sugiere que

Binirniome - VOL. 4 NUMS5 - ENERO-JUNIO 2023




no tengan miedo de preguntar, porque es
mas tonto el que no pregunta que el que
se queda con la duda; piensa uno que es
una pregunta tonta, pero no porque Si yo
tengo la duda, hay otro que tambien. (V.
Flores, comunicacion telefonica, 4 de abril
de 2022)

Por ejemplo, en el caso de los directo-
res que llegan a una comunidad nueva es
recomendable que pregunten, ya sea a
los docentes 0 a los padres de familia; que
investiguen sobre todo las cuestiones del
contexto y la comunidad, pues aunque se
tengan muy buenas ideas para implemen-
tar en el nuevo centro de trabajo, debe
informarse previamente sobre cuales son
los usos y costumbres del lugar a donde
llega, qué cosas han funcionado y cuales
no; por ello el camino mas corto es pre-
guntar a quienes ya tienen tiempo desem-
penandose en ese espacio.

Ademas de aprovechar las oportu-
nidades de acrecentar su acervo de co-
nocimientos, otro de los directores puso
énfasis en la relevancia que tiene la expe-
riencia, quien recomienda:

Que se tomen un tiempo de conocer dife-
rentes tipos de escuelas rurales y urbanas,
pequenas y grandes, que nNo permanez-
can mucho tiempo en un solo lugar, por-
que crea una zona de confort que no les
permite ver un panorama mas amplio; en-
tonces ese seria mi consejo para los jove-
nes que estan aspirando a estos puestos,
mas que el dominio pedagogico, mas que
conocimientos, es aprovechar el saber

que otorga la experiencia. (M. Avitia, co-
municacion telefonica, 1 de abrilde 2022)

En lo que concierne a esta recomen-
dacion seria conveniente, entonces, no
permanecer demasiado tiempo en una
misma escuela, sino buscar un cambio
que permita conocer otros companeros,
otro personal, otras comunidades, etceé-
tera, porque, aunque de fondo el trabajo
en las escuelas sea el mismo, la forma en
la que se hacen las cosas si varia de una
institucion a otra; asi se podran aprender
diferentes formas de organizacion, tomar
ideas de varios lugares, personas, etce-
tera.

Una encomienda que se debe tener
en cuenta siempre es investigar el con-
texto en el que se encuentra la escuela,
no solo el medioambiente fisico, sino tam-
bien el social, cultural y hasta economico,
pues de alguna manera todo repercute en
lo que pasa al interior de los centros edu-
cativos, como lo dijo una directora:

yo les aconsejaria que se den el tiempo de
conocer su contexto, para entender a los
padres de familia, por qué pasan ciertas
cosas con los hijos vy las situaciones que
se presentan al interior de la familia, poner-
nos en sus zapatos. (K. Urquidi, comunica-
cion telefonica, 7 de abril de 2022)

Los directivos deben desarrollar la
sensibilidad de identificar hasta donde es
posible exigirle a las familias su apoyo para
poder establecer compromisos con los
estudiantes, los docentes y la escuela. Por
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ejemplo, hay comunidades donde tienen
costumbres religiosas tan fuertes que en
determinados dias del ano ningun alum-
no asiste a la escuela, pues son las festi-
vidades del pueblo, o bien, acude cierto
lider de su iglesia, por lo cual se debe ser
respetuoso y no provocar un conflicto por
las inasistencias de los ninos.

Siendo tantas las actividades que ro-
dean la funcion de los directivos, se con-
sidera muy valiosa la siguiente recomen-
dacion de estar abiertos a las diferentes
ideas y propuestas de los profesores, ade-
mas de que también es importante saber
delegar algunas responsabilidades en-
tre los integrantes del equipo de trabajo:
"aconsejaria que permitan que los maes-
tros hagan propuestas y no solo eso, sino
también delegarles responsabilidades” (L.
Vizcaino, comunicacion telefonica, 8 de
abril de 2022).

Definitivamente es imposible que el
director esté a cargo de todo en todo mo-
mento, por lo cual es muy saludable saber
delegary orientar a los docentes para que
asuman determinadas responsabilidades
y asi vayan aprendiendo poco a poco de
lo que implica la direccion de un plantel.

Esta recomendacion va de la mano
con el hecho de ser observador para
poder identificar las fortalezas entre los
miembros del equipo de trabajo; por ejem-
plo, si se quiere designar al maestro de ce-
remonias de un evento lo mas favorable
es que sea una persona extrovertida o que
tenga mayores habilidades de expresiony
no elegir a una persona timida o retraida o
a quien tenga panico escenico.

Por el contrario, silo que se requiere es
gestionar una solicitud de apoyo para el
plantel, pero se delega dicha responsabili-
dad al companero que tiene un trato mas
rudo o introvertido, se tendran muy pocas
posibilidades de que se logre conseguir
dicho apoyo; en ese caso seria mas ade-
cuado delegar la gestion a quien tenga
una actitud mas sociable, abiertay amable
para lograr cumplir el objetivo deseado.

Sin duda otro de los elementos clave
en el buen funcionamiento de una escue-
la es la comunicacion y los valores, asi
como tener una actitud proactiva. Por ello
una de las directoras recomienda: “la co-
municacion y la practica de valores hace
que nuestro trabajo sea mas facil y mas di-
namico, hay que hacertodo lo que estaen
nuestras manos y tratar de hacerlo bien,
ponernos la camiseta a donde vayamos”
(P. Balcon, comunicacion telefonica, 8 de
abril de 2022).

En este caso se recomienda tener
siempre presente que, a pesar de que en
ocasiones solo pueden permanecer en
un plantel por uno o dos anos, los direc-
tores demuestren gque tienen el compro-
miso con la comunidad educativa y que
sean ejemplo de entrega y profesionalis-
MO para todos quienes los rodean.

Respecto al tema de la comunicacion
es un elemento en el trato con el personal
que se debe cuidar al maximo, pues se
tienen que establecer canales adecuados
formales o informales para dar a conocer
la informacion necesaria a los compane-
ros y cerciorarse de que se ha comprendi-
dolo que se trata de comunicar. En el caso
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de los canales informales en la actualidad
muchos colectivos han recurrido al uso de
la plataforma WhatsApp para crear un gru-
po de la escuelay en él hacer los avisos 0
comunicados para todo el colectivo.

Por otra parte, en los canales formales
en algunas escuelas utilizan un “cuader-
no de avisos” en el que, ademas del texto
gue contiene la informacion, se incluye el
espacio para que los companeros firmen
de enterados, es decir, que quede una
evidencia por escrito de lo que se intenta
comunicar. En otros casos quiza sea ne-
cesaria una mayor formalidad y el directi-
vO tendra que elaborar una circular o un
oficio, de acuerdo con lo requerido.

En el apartado de la comunicacion
también es conveniente dedicar un espa-
cio ala que se debe establecer con los pa-
dres y madres de los alumnos, pues para
tener mejores relaciones entre escuela y
familias se deben abrir distintos canales
para que pueda fluir la informacion de ida
y vuelta.

Por ejemplo, en algunas escuelas em-
plean un tablero de avisos donde se colo-
can invitaciones, convocatorias o recados
de docentes para los padres y madres de
un grupo en especial, o bien, podria ser
informacion de caracter general para to-
dos los grados. Los colectivos que tienen
mayor cercania con las redes sociales han
implementado la creacion de una pagina
eninternet, o bien, enlared social de Face-
book, tanto para dar avisos (cuando seran
las inscripciones, invitacion para kermes
O jornadas de aseo, etcétera) como para
publicar eventos y dar mayor proyeccion

asu escuela.

Otra opcion es la elaboracion de tripti-
Cos con lainformacion que se quiere com-
partir, como en el caso de las reuniones de
fin de ciclo en las que se pretende hacer
una rendicion de cuentas, donde se dan
a conocer las actividades que se realiza-
ron durante todo el ano, los ingresos que
se obtuvieron, asi como los gastos que se
generaron para diversos fines.

En otras situaciones quiza solo sea
suficiente un recado en el cuaderno del
alumno cuando sea una cuestion parti-
cular de una nina o NiN0 y que se requiera
citar o informar a los padres de una cues-
tion en particular. Pero siempre en todos
los casos se debe tener como regla de
oro cuidar la forma de comunicar las co-
sas, que sea con un vocabulario correcto
y con el tacto adecuado, pues hay que re-
cordar que la forma de decir las cosas es
mas importante que el mensaje en siy de
ello depende una reaccion positiva o ne-
gativa de la parte receptora.

Dentro de este apartado de recomen-
daciones se presentd de manera reitera-
tiva el tema relacionado con el manejo
de las relaciones interpersonales, donde
también surgieron varios consejos que los
participantes compartieron con las nue-
vas generaciones, entre los cuales esta el
hacer lo posible por mantener la sencillez
en el trato con los demas, como lo explico
un directivo:

Hay que tratar de llevar buenas relaciones
con los companeros donde estas traba-
jando. Hay que recordar que es simple-
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mente un cargo en tus manos, pero que
no te da poder suficiente para ser mucho
mejor que cualquier otra persona, es un
cargoy no mas; no hay que volar sobre las
nubes. (V. Flores, comunicacion telefoni-
ca, 4 de abril de 2022)

En este caso la sencillez también po-
dia cultivarse al reconocer que la escuela
es un espacio donde todos aprenden de
todos. Mas aun si ha llegado como nuevo
director a un plantel desconocido, se ten-
dran muchas cosas que aprender de los
demas; e incluso, en el caso de que ya se
contara con algunos anos de permanen-
cia en el lugar, siempre es posible apren-
der algo nuevo, en ocasiones para seguir
un buen ejemplo y en otras para evitarlo.

Otra de las participantes coincidio con
lo anterior al agregar que

deberian recibir capacitacion en recursos
humanos, porque en lo pedagogico uno
se puede preparar, pero el manejo de los
profesores, de los papas y de los ninos es
inherente; la empatia y la confianza, eso
con eltiempo se desarrolla”. (Y. Robles, co-
municacion personal, 30 de marzo de 2022)

Aunado a ello agrego que

primero hay que ganarse a las mamas, los
niNnos y a los companeros; que el perso-
nal sepa que vas a apoyarlo siempre que
esté en o correcto y cuando no es asi hay
que decirlo en su momento, no postergar
(Y. Robles, comunicacion personal, 30 de
marzo de 2022);

pues habra situaciones que si sea po-
sible dejar para después, pero hay que
procurar no acumular estas decisiones y
resolverlas antes de que se conviertan en
problemas mayores.

Para “ganarse” a las madres y padres
de familia es recomendable brindarles
un trato cordial, algo que se logra con
acciones tan simples como saludar a las
personas que estan en el exterior cuando
se llega a la escuela; asi como atenderlas
con amabilidad cuando solicitan un docu-
mento, una constancia, una credencial de
sus hijos o, incluso, cuando tienen inquie-
tud por manifestar alguna situacion sobre
los profesores de sus hijos.

En todos los casos esimportante escu-
char con atencion a las personas, agrade-
cer por la confianza de expresar lo sucedi-
do, ademas de solicitarles la oportunidad
para investigar los hechos y establecer
una accion correctiva a tiempo. Pero defi-
nitivamente la accion mas valiosa para to-
dos los padres es que sus hijos reciban un
trato digno en la escuela, lo cual se inicia
desde llamar a la nina o nino por su nom-
bre hasta garantizar su seguridad e integri-
dad durante la jornada escolar.

Otro aspecto importante es saber
como decir las cosas y hacerlo con tac-
to, porque es posible, incluso, hacer un
llamado de atencion a un companero,
pero de tal manera que en lugar de que
se sienta molesto o disgustado por el he-
cho comprenda que esta accion es nece-
saria, para que modifique ciertas cosas o
acciones para que no sucedan de nuevo.
Claro que como en todo habra personas
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que son mas dificiles de ganar que otras,
pero si se intenta habra mas posibilidades
de lograrlo que si solo se cruza de brazos.
Finalmente todo dependera de la perso-
nalidad y del estilo particular que cada di-
rectivo tenga para dirigir su escuela.

Otra recomendacion de gran valor en
el tema de las relaciones interpersonales
es la que una de las directoras expreso:
"hay que observar entre lineas. Yo en mu-
chas cosas no me fijo, pero si debo poner
mas atencion a los detalles, al lenguaje
corporal; lo que no dicen las palabras,
pero si los ojos de los demas” (L. Vizcai-
no, comunicacion telefonica, 8 de abril de
2022), y es por ello que también recalco la
importancia de tener una orientacion ba-
sica en esta area, “si creo que cuando te
dan el nombramiento, hasta con un psico-
logo o alguien que te diga como manejar
lo humano, porque es lo mas dificil de la
funcion” (L. Vizcaino, comunicacion tele-
fonica, 8 de abril de 2022).

Al respecto, Azzerboni y Harf afirman
que “el directivo debe tener siempre pre-
sente que los aspectos relacionales -los
vinculos entre las personas concretas-
cruzan toda propuesta al interior de la es-
cuela y son definitorios para el desarrollo
y consecucion de las metas” (2003, p. 34).

No se debe perder de vista que los
maestros antes de ser docentes son seres
humanos y como todos tienen problemas
personales, familiares, situaciones que en
ocasiones ameritan como minimo el reco-
nocimiento del directivo, para entender
por qué actuan de una u otra manera, ya
gue en ocasiones podran asistir a la es-

cuela con un semblante de tristeza o pre-
ocupacion y otros dias sera lo contrario,
pero en ambos casos hay que mostrar un
interes genuino por lo que les sucedey, si
es necesario, ofrecerles apoyo, un conse-
joohasta una palabra de aliento, que pue-
de ser de gran ayuda.

En las instituciones de educacion ba-
sica los profesores y directores conviven
cotidianamente por varias horas y muchas
veces tienen mas contacto con los com-
paneros que con sus propias familias. Es
por ello que en las escuelas es comun que
se vean como una segunda familia, donde
el directivo trata de conocer a sus docen-
tes, de escuchar y apoyarlos, como lo ex-
preso la siguiente participante al solicitarle
un consejo para los directores noveles:

Yo les recomendaria que se den a la tarea
de conocer las deficiencias que tenemos
comodocentes, conocer alosninosytoda
la escuela, sus necesidades, buscar la ma-
nera de ayudarlos todos los dias, porque
cada uno tiene sus propias caracteristicas
y sus propias deficiencias; a los maestros
de repente, aunque no quieran, hay que
llamarles la atencion con mucho tacto,
porque se puede romper el lazo de amis-
tad y se complica; por eso digo que debe
de tener uno mucha psicologia, empatia,
resiliencia, tratar con mucho tacto; con los
adultos es muy dificil. (N. Montes, comuni-
cacion telefonica, 1 de abril de 2022)

Aunado a lo anterior también se ex-
preso otra recomendacion por parte de
una de las directoras, quien puntualiza la
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importancia de favorecer grupos de creci-
miento entre pares:

Se deberia organizar algun grupo donde
podamos estar externando nuestras du-
dasy, alo mejor, algunos de los que con-
formen el grupo pueden solucionarnos o
aclararnos la duda, o a lo mejor de aqui
para alla tambien se puede aclarar algu-
na situacion, darse algun consejo, como
circulos de estudio, donde se viera, por
ejemplo, algun lineamiento cada sesion.
(Y. Robles, comunicacion personal, 30 de
marzo de 2022)

Lo cual es una practica-sugerencia
para que los supervisores de las zonas es-
colares creen y apoyen estos espacios en
los que puedan externar situaciones 'y du-
das respecto a sus funciones, ya que no
es posible aprenderlo todo de un manual
o un documento, que sibien es un referen-
te tedrico para orientarlos no se compara
con la voz de la experiencia y la oportuni-
dad de aprender de los demas, que es de
gran valor para muchos, sobre todo para
quienes tienen menos anos al servicio de
la educacion.

Y la lista de recomendaciones podria
extenderse mucho mas, pues la labor de
los directivos es muy amplia y diversa, por
lo que seria de mucha utilidad que quie-
nes tengan la intencion de ser directores
puedan visualizar el panorama de lo que
les espera al dirigir una institucion en el ni-
vel de escuelas primarias, tanto en lo que
se refiere a los retos personales, profesio-
nales, de conocimientos, habilidades por

desarrollary actitudes que deben mostrar,
pues todo forma parte de la figura de un
director.

Conclusiones y recomendaciones

Alo largo del proceso de investigacion fue
posible confirmar con distintos autores en
varios paises del mundo que coinciden en
la importancia de la figura directiva como
uno de los factores que mas inciden en el
aprovechamiento escolar, ya que dentro
de sus responsabilidades principales esta
la de asegurarse de que los docentes a su
cargo desempenen sus labores pedago-
gicas con la calidad e intensidad requeri-
das, para que favorezcan los procesos de
aprendizaje de los alumnos.

Ademas, los directivos tienen el com-
promiso del funcionamiento correcto de
todas las areas de la institucion, por lo cual
deben procurar estar atentos a lo que su-
cede en la escuela, asi como desarrollar
sus capacidades de escucha y observa-
cion para atender las situaciones que se
presenten, tanto las que se expresan de
manera verbal como aquellas que, tal vez,
no se dicen con palabras, pues con los
actos o el lenguaje corporal es posible de-
tectarlas y resolverlas antes de que gene-
ren un conflicto en la institucion.

Aunado a lo anterior los directores de-
ben desarrollar otras capacidades, como
el manejo de recursos humanos y la me-
diacion y resolucion de conflictos, ya que
con frecuencia se ven en la necesidad de
adoptar una posicion de intermediarios
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entre docentes, padres de familia, alum-
nos y autoridades, por ser la figura de
maxima autoridad en las escuelas.

Es recomendable que cuenten con
conocimientos y habilidades en el manejo
de tecnologias, equipos de computo, pro-
yeccion, sonido, etcétera, pues parte de
sus funciones se realizan a través de pla-
taformas en linea que requieren de cone-
xiones en internet, por lo que es necesario
estar actualizado en su uso para cumplir
con el quehacer directivo.

Es decir, que no basta con el nombra-
miento que se recibe como directivo de
un plantel, sino que es necesario ampliar
sus competencias para que las escuelas
logren un mejor funcionamiento en to-
dos los aspectos. Desafortunadamente
en nuestro pais los docentes que logran
acceder a este puesto carecen de un
proceso formativo que les brinde siquie-
ra las orientaciones basicas respecto a la
funcion directiva; hasta la fecha se han
implementado cursos en algunos ciclos
escolares que aparecen y desaparecen
de la oferta formativa estatal, por lo que
unicamente se cuenta con un documento
formal a nivel nacional en el que se des-
criben los rasgos que debe contar el perfil
profesional del director, que es el referen-
te para esta funcion.

En la presente investigacion se expo-
ne que la mayor parte de los directivos de
las escuelas rurales de la zona noroeste
del estado de Chihuahua han tenido que
disenar sus propios trayectos formativos,
de acuerdo con sus posibilidades, quie-
nes en algunos casos recurren a estudios

de posgrado, cursos en linea, tutoriales en
videos 0 se acercan con sus colegas de
mayor experiencia 0 con sus autoridades
directas (asesores técnico-pedagogicos
O supervisores), para solicitar una orienta-
Cion o consejo cuando se presentan situa-
ciones de dificil solucion que son nuevas
0 desconocidas para ellos.

Debido a ello se llega a la conclusion
de que es necesario implementar capa-
citaciones para los directores, tanto de
nuevo ingreso como de los que ya tie-
nen algunos anos en la funcion. Quiza
seria conveniente crear un programa de
induccion con los aspectos mas basicos
que forman parte de sus funciones y pos-
teriormente disenar una capacitacion mas
formal, como un curso, diplomado o espe-
cialidad, para que los directores adquie-
ran los conocimientos que les permita te-
ner una mayor seguridad al momento de
hacer la toma de decisiones, desempenar
sus funciones, liderar sus equipos de tra-
bajoy, en todo momento, al dar direccion
alrumbo de las escuelas primarias que tie-
nen a su cargo.

Se concluye también que existe la ne-
cesidad de crear circulos de apoyo entre
directivos, donde ademas de analizar te-
mas academicos puedan intercambiar
puntos de vistay compartir situaciones es-
pecificas de su trabajo, para que intercam-
bien ideasy se realicen recomendaciones
de lo que otros han hecho en casos seme-
jantes, pues no solo basta con la informa-
cion que pudieran adquirir de la lectura
de un libro o de lo que escuchan en un
video, sino que es necesario que tengan
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ese acompanamiento mas cercano de co-
legas y qué mejor que sea de un contexto
semejante de donde laboran.
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