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Prologo

Javier Murillo Torrecilla”

uando lei este proyecto me parecio origi-

nal porque aborda las cosas de una forma

distinta a lo que lo suelen hacer. Porque
podemos aprender de esas personas, iqué cosa
mas interesante! Y como ése es el tema, me pa-
reci6 prudente que se estudiara en forma simul-
tanea profesores, directivos, ATP y supervisores;
porque el tema fundamental es: {como es que
profesionales de la educacion de reciente ingre-
SO y promocion son exitosos?

El marco tedrico del que se parte me pare-
ce adecuado, aunque como es sabido, no ha sido
creado para esa finalidad. Y lo que me plantea-
ria con ese marco tedrico es que hay que saltar-
selo. Es decir, una investigacion cualitativa tie-
ne como principal objetivo no confirmar lo que
ya sabemos, sino generar nuevas ideas y nuevas
hip6tesis, porque si solamente confirmamos lo
que sabemos, hacemos un estudio cuantitativo
que, desde el punto de vista de validez, de ge-
neralidad, es mucho més potente. Luego, lo que
yo espero es documentar cosas diferentes, cosas
que no se esperen, cosas que sorprendan. Que el
marco posterior no sea el mismo que el marco a
priori.

¢Qué se pretende? ¢Dar ideas a quién? A
mi se me ocurre que a los implicados; es decir,
a los docentes, a los directivos, a los ATP, a los
supervisores. Como puede ser bueno, pero bue-
no a partir seguramente de la formacion inicial.
Otros destinatarios tienen que ser claramente las
propias autoridades, porque lo que tienen que
hacer como obligacion fundamental es conseguir

*  Grupo de Investigacién, Cambio educativo para la justicia

social, Universidad Auténoma de Madrid.

que esas personas de nuevo ingreso sean buenas,
buenos profesionales. Por tanto, qué apoyos hay
que darle, o qué no dificultades hay que ponerle.
Desde esa perspectiva me parece que ese enfo-
que es muy interesante, es decir, yo soy un direc-
tor, un ATP, un supervisor, una supervisora exito-
say ademas no veo qué me ha hecho ser exitoso,
qué problemas he tenido para ser exitoso y cué-
les son las dificultades de los riesgos.

Por tanto, esa mirada que no estd explicita
en el proyecto me parece interesante. Primero,
(como podemos ayudar a otros colegas? Segun-
do, creo que es una excelente idea para la propia
evaluacion, es decir, si estamos eligiendo gente
que desde el primer momento es exitosa, ojala
que todos los que se elijan por este procedimien-
to sean exitosos; luego, ¢cuéles son las claves que
han hecho que estas personas sean exitosas?

4Qué pasa con directores exitosos, con pro-
fes exitosos que desde el inicio de su funcién lo
son? Dentro de 20 afios a lo mejor ya no serdn
exitosos porque estaran quemados por el sis-
tema. Luego, ¢qué tienen esas personas que la
eleccion ha sido tan adecuada que desde el pri-
mer momento han mostrado buenas précticas?
Eso me aporta una idea muy interesante como
para que hablen en su momento del sistema de
evaluacion. Porque luego voy a aprender, aqui
lo mas importante es que tienen un compromi-
so, se trata de la vocacion; pues tal vez hay que
poner en ese ingreso y en esa promocion algo de
vocacion, porque es ésa la persona que muy pro-
bablemente sera exitosa.

La evaluaci6n para ingreso y promociéon docente 9
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Lya Sanudo Guerra

urante los primeros afios del siglo XX la

preocupacion de la educacion en el pais

se centrd en resolver el problema de la
cobertura, y a partir de estos altimos tiempos la
calidad ha sido la tarea central. Para esto desde
2013 se reformo el Articulo 32 constitucional, la
Ley General de Educacion, y con ello surge la Ley
General del Servicio Profesional Docente (LGS-
PD) y se crea el Instituto Nacional de Evaluacion
Educativa (INEE). Una de las estrategias mas rele-
vantes contemplada en estos documentos norma-
tivos es el Servicio Profesional Docente.

Posteriormente en 2019 se reformula el arti-
culo 3¢. Constitucional con la intenciéon de apo-
yar la admisiéon, promocion y reconocimiento
docente. En esta tltima Reforma (DOF 08-09-
2019) se describe que se estableceran las disposi-
ciones del Sistema para la Carrera de las Maes-
tras y los Maestros en sus funciones docente,
directiva o de supervision.

La admision, promocion y reconocimiento
del personal que ejerza la funcion docente, di-
rectiva o de supervision, se realizara a través de
procesos de seleccion a los que concurran los
aspirantes en igualdad de condiciones y estable-
cidos en la ley, los cuales seran publicos, transpa-
rentes, equitativos e imparciales y consideraran
los conocimientos, aptitudes y experiencia nece-
sarios para el aprendizaje y el desarrollo integral
de los educandos. Estas nuevas condiciones im-
plican que la contratacién se abra a todos los can-
didatos que retinan los requisitos exigidos y que
sus nombramientos de incorporacion al servicio
sean legitimados de acuerdo con sus cualidades
como docentes. En ambas reformas se contem-
plan procesos similares, aunque actualmente,
son menos rigidos y no afectan la permanencia.

En la investigacion se recuperan los casos
considerados exitosos a partir del proceso de
admision y promociéon en diferentes funciones
docentes en el periodo de 2013 al 2018. En el
texto se escucharan las voces de aquellos profe-
sionales de la educacidon que fueron admitidos
al sistema o promovidos; narran sus dificultades,
obstaculos y sus estrategias para enfrentarlas y
resolverlas de forma exitosa.

De acuerdo con el ultimo informe Effective
Teacher Policies. Insights from Pisa (2018) de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarro-
llo Econémico (OCDE), casi todos los paises, tan-
to desarrollados como en vias de desarrollo tie-
nen una politica legislativa de evaluacion de los
docentes; las variantes se encuentran en la forma
en que se deciden y realizan esos procesos. En
general, parece que los niveles de compensacion
de los docentes y las normas que rigen las ca-
rreras de éstos difieren significativamente. Unas
dependen de decisiones centrales normativas, de
cada region o en cada escuela. Muchas veces se
deciden a través de comités de evaluacion. Por
lo que “no existe un modelo Gnico ni una me-
jor préctica global de evaluaciéon de docentes”
(OCDE, 2018: 63).

Basidndose en un andlisis exhaustivo de la
bibliografia existente y en la revision de mas de
20 sistemas de evaluacion de docentes en todo
el mundo, el informe de la OCDE puso de relieve
que “no es la existencia de requisitos formales de
evaluacidn, sino que el disefio y la calidad de los
procesos importa més si las evaluaciones de los
maestros tienen un impacto en los resultados de
la ensefanza y el aprendizaje” (OCDE, 2018: 71).

En ocho de los paises estudiados la informa-
cion disponible de los resultados de las evalua-
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ciones se utiliza para el desarrollo profesional de
los docentes. De manera progresiva, la OCDE ha
construido un conocimiento comprensivo sobre
las principales directrices generales que se de-
ben seguir en el diseno de las practicas de la eva-
luacién general y de la evaluacion en la politica
educativa. En el reporte Strong Foundations for
Quality and Equity in Mexican Schools, 1a OCDE
(2018a) enfatiza la importancia de desarrollar
enfoques sistemdticos para la evaluacion do-
cente que se dirija consistentemente a apoyar el
aprendizaje continuo de los y las docentes a lo
largo de su carrera, y que para su ingreso, pro-
mocion y permanencia se tomen en cuenta los
resultados que obtiene en los diferentes momen-
tos de su trayectoria. Reconoce que México ha
realizado esfuerzos considerables para crear y
reforzar mecanismos de evaluacion que cubran
todas las dreas del sistema educativo.

Como era de esperar, Jalisco se ha incorpo-
rado a este esquema de ingreso, reconocimien-
to y promocion, y en este afio ya se cuenta con
un importante nimero de docentes, directivos,
asesores técnico-pedagdgicos (ATP) y superviso-
res trabajando en el sistema educativo con este
esquema. Las expectativas respecto a los efectos
de estas acciones son muy grandes, y se empiezan
a referir casos de éxito en las diferentes funcio-
nes. Los cuestionamientos que surgen estan aso-
ciados a conocer qué esta sucediendo con estos
docentes, cudles son las caracteristicas de aque-
llos casos percibidos como exitosos, qué y coémo
estan haciendo su trabajo. El seguimiento de los
casos de docentes que ingresan o0 se promocio-
nan a partir de la evaluaciéon muestra las posibles
evidencias de la mejora educativa esperada y las
estrategias utilizadas, y al mismo tiempo expone
las contra-evidencias, dificultades y debilidades.

Es fundamental explorar estos casos para
conocer sus condiciones en contextos complejos,
y difundir sus estrategias para enriquecer otras
practicas. Esto da posibilidades de divulgar los
logros a la comunidad educativa y a la ciudada-
nia en general. Del mismo modo, ayuda a com-
prender los procesos de evaluacion en el ingreso
y promocion docente, especialmente asociados a
los efectos en la practica educativa. Para cum-
plir este cometido se concursd y se obtuvo apoyo
de los Fondos Mixtos 2016-1 con el nimero de
proyecto 276823, y con el titulo “Estudio y segui-

miento de la practica en Educacion Bésica a par-
tir del ingreso y promocion docente 2014-2015”.

La propuesta de la investigacion contiene
condiciones de innovacion. Por un lado, se plan-
tea una evaluacion formativa con un marco com-
prensivo, de tipo cualitativo, donde se recuperan
y estudian las condiciones, no s6lo del docente,
sujeto del estudio, sino también de la escuelay la
comunidad donde labora. Por otro, se pretende
que a partir de los resultados se comprenda la
situacion, retos y estrategias de solucion de los
docentes contratados y promocionados en este
nuevo esquema a partir de su practica misma,
y que desde este marco las recomendaciones y
resultados sean pertinentes y relevantes para la
autoridad educativa y para los docentes, con la
mira de garantizar su efecto en los proceso de
formacion.

Se considera que los resultados de esta in-
vestigacion posibilitan el planteamiento de re-
comendaciones o directrices encaminadas a
mejorar la calidad y la equidad en la educacion,
a través de la operacion de los procesos e ins-
trumentos de ingreso y promocion de docentes.
Ademés, se establecen estrategias que facilitan
y mejoran la induccidn y alcance de las acciones
emprendidas por los docentes en contextos es-
pecificos.

El problema que se plantea es complejo, por
lo que analizarlo para establecer las condiciones
pertinentes para su investigacion, implico ir de-
velando los factores que lo constituyen.

La Reforma Educativa ha dado pie a diver-
sas acciones que replantean desde la base el sis-
tema educativo, y que han dinamizado la forma
en que se entiende y opera la educacion en los
niveles basicos y en media superior. Tiene en su
caracter mas interno un esfuerzo sin precedente
para eliminar la opacidad, discrecionalidad y las
simulaciones imperantes hasta ahora en ciertos
lugares. Estas acciones han tenido una fuerte
reaccion de grupos que se resisten a las nuevas
précticas; quieren defender las formas anterio-
res, de las que obtienen ciertos beneficios, o de
las que se encuentran desinformados. En este
sentido, especial atencién merece un caso que se
estudid y analizé como contraste en Michoacén,
en el cual el contexto, detalladamente expuesto
en el Anexo 1.2.1C, expone a una docente exito-

12 Practicas educativas exitosas



Introduccion

sa en un medio totalmente adverso a la Reforma
Educativa y, concretamente, a la evaluacion.

El eje de esta reforma son los procesos de
evaluacion del desempefo para ingresar al sis-
tema o para promocionarse. Si realmente esta
nueva dinamica tiene sentido, entonces sera
evidente que desde la iniciativa de estos profe-
sionales de la educacion se empiecen a observar
estrategias exitosas que incidan en la mejora de
las escuelas, y especialmente del logro educativo
del estudiantado. Estos docentes, al proyectar
sus estrategias, son percibidos por la comunidad,
los colegas, la autoridad u otros agentes como
€xitosos en su tarea.

El fundamento es la perspectiva compren-
siva de la investigacion evaluativa. Y especifica-
mente, dentro de ésta la evaluacion formativa,
donde el objetivo no es medir, calificar ni corre-
gir; a diferencia de otros estudios donde estas
actividades son determinantes. La evaluacion es
una “actividad critica de aprendizaje” (Alvarez,
2011: 12) porque adquirimos conocimiento con-
fiable y flexible. En este caso se trata del segui-
miento y evaluacion de la politica educativa que
plantea la evaluaciéon docente como estrategia
para ingresar o promoverse en el sistema edu-
cativo. Se pretende generar conocimiento que
permita comprender y caracterizar las précticas
educativas de estos sujetos, para de ahi aprender
para usar, mejorar o facilitar estos procesos. De
esa manera, estos resultados estan dirigidos a los
docentes de reciente ingreso, a aquellos que se
han promovido, y a las autoridades educativas y
al personal interesado del INEE. Tal como afirma
Alvarez (2011), esta evaluacién formativa esta al
servicio de la practica educativa para mejorarla
de manera oportuna y evitar fallos que puedan a
llegar a ser definitivos.

Otro nicleo problematico esta constituido
por la labor docente cotidiana y la posible distan-
cia respecto a las actividades consideradas como
tradicionales en cada funcion. Es esperable que
un factor “extrafio” que altera el orden en un
sistema escolar convencional, enfrente una se-
rie de retos y obstaculos que se deben resolver
tomando en cuenta la naturaleza del cambio
que se propone. Recuperar las estrategias para
enfrentar y resolver los retos es relevante para
comprender cudles son los caminos mas efecti-
vos en la mejora escolar.

Las preguntas que surgen son: {cudles y qué
caracteristicas presentan los casos reconocidos
como exitosos en la educacion obligatoria, en
cuatro funciones distintas y en contextos diferen-
tes en la entidad? ({Cuéles son las formas en que
llevan a cabo su practica educativa exitosa (do-
cente, directiva, de asesor técnico pedagbgico y
de supervision) los docentes que ingresaron al
sistema o se promocionaron a través del sistema
de evaluacion propuesto por la Ley General del
Servicio Profesional Docente de 2013? (Cudles
han sido los obstdculos y las debilidades a las que
se han enfrentado? (Cudles han sido sus condi-
ciones especificas y qué estrategias han imple-
mentado los docentes en sus diferentes funcio-
nes para lograr efectos educativos exitosos?

Con estos cuestionamientos se plantea el
presente proyecto de investigacion, que tiene el
propésito de documentar, analizar y difundir los
resultados para apoyar los futuros procesos edu-
cativos y contribuir a lograr la calidad que se de-
sea en Jalisco. En concreto, el objetivo general es:

Caracterizar la préctica educativa de los
casos exitosos del periodo 2014-2016 de docen-
tes de reciente ingreso y docentes de reciente
promocion (subdirectores, directores, asesores
técnicos pedagdgicos y supervisores), obtenida
a través del sistema de evaluacion con el fin de
constituir las condiciones y estrategias que han
utilizado para sistematizarlas y generar direc-
trices innovadoras para la practica educativa, la
formacion inicial, el desarrollo profesional do-
cente y los procesos de evaluacion en Jalisco.

Los objetivos especificos son:

1. Documentar y analizar la practica educativa
de los casos exitosos del periodo 2014-2016
de docentes de reciente ingreso, asesores
técnico-pedagdgicos, subdirectores (secun-
daria), directores y supervisores de reciente
promocion en el sistema educativo, en algu-
nas regiones del estado de Jalisco.

2. Reconocer los retos y las oportunidades que
han enfrentado para disefiar estrategias de
solucién que fortalezcan los procesos de eva-
luacion y fomenten las précticas educativas
innovadoras.

3. Constituir las condiciones y estrategias que
han utilizado para lograr efectos educativos
exitosos con el fin de sistematizarlas y gene-
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rar directrices innovadoras para la forma-
cion inicial y desarrollo profesional.

Los propositos se han logrado de manera pro-
gresiva durante el tiempo que ha durado este
trabajo, y en este texto se describen los resulta-
dos. En el primer capitulo se explora el contexto
nacional y el marco normativo vigente durante el
proceso de investigacion, se revisan los cambios
que han sostenido legalmente una dindmica dis-
tinta que esta paulatina y lentamente moviendo
a un sistema educativo plantado en una misma
logica y resultados por décadas. En el siguiente
apartado se hace una rapida descripcion de los
diferentes esquemas para el ingreso y promocion
docente, sus resultados, fortalezas y desviacio-
nes. En el capitulo tres se analizan las investiga-
ciones y sus resultados sobre el tema, ubicando
este trabajo en el horizonte mas pertinente, asi
como las observaciones directas de las practicas
educativas.

En el capitulo cuatro se realiza un recuen-
to del planteamiento tedrico que sirve de base
o plataforma de orden y arranque de la inves-
tigacion, el marco comprensivo de la mejora
de la eficacia escolar de Murillo y su grupo de
investigacion. En el Anexo 2 se transcriben los
comentarios y algunas discusiones que tuvieron
lugar en los dos seminarios internacionales orga-
nizados para el andlisis, discusion y sugerencias
de expertos respecto a los avances planteados.
Las tres participaciones fueron: una de la doc-
tora Sylvia Schmelkes, y dos con el doctor Javier
Murillo y con una de las més reconocidas investi-
gadoras de su grupo de investigacion, la doctora
Reyes Hernandez. Estas experiencias fueron re-
levantes para el fortalecimiento y los ajustes te6-
ricos y metodoldgicos del proceso en diferentes
etapas, y que con seguridad mejoraron la calidad
del trabajo.

El siguiente capitulo da cuenta de los su-
puestos metodoldgicos consistentes con la con-
ceptualizacion. Plantea el diseno y los instru-
mentos utilizados, y describe los criterios de
validez y confiabilidad. Aun cuando los sujetos
de investigacion son los docentes, no se pierden
de vista dos factores: el contexto inmediato que
permite una recuperacion y analisis centrado en
la institucion educativa, y la orientacion al logro
educativo de los estudiantes. Las ideas son cohe-

rentes con la perspectiva asumida por el equipo
de investigadores de la evaluacion comprensiva y
formativa para generar conocimiento.

A partir del capitulo seis se describen los
resultados. En este espacio se caracterizan las
formas en que los recomendantes perciben las
“practicas exitosas;” y a partir de las dimensio-
nes construidas se elabora un instrumento que
permite indagar con detalle por qué y con qué
evidencias consideran al docente recomendado
como exitoso. En el capitulo siete se muestran
los primeros reportes del nivel interpretativo;
resultado de la comparacion y andlisis de los 21
casos constituidos (cada uno se encuentra deta-
llado y en textos completos en el Anexo 1). Los
resultados se reportan por funcion y por cada
uno de los cuatro niveles de la educacion obliga-
toria: preescolar, primaria, secundaria y educa-
cién media superior.

Los analisis transversales por la funcién do-
cente, directiva, de asesores técnico-pedagdgicos
(ATP) y supervisores se reportan en el capitulo
ocho, y se concluye con un texto que recupera las
regularidades identificadas y que son resultado
del metaanalisis, y que responden a los objetivos
altimos de la investigacion.

Uno de los hallazgos mas relevantes es el
determinante papel que desempefa el Consejo
Técnico Escolar en este contexto: es dinamiza-
dor, eje del trabajo colaborativo y motor de la
mejora, entre otros factores. Por esa razon ha
merecido un capitulo independiente. Otro de los
hallazgos interesantes es analizar las relaciones
que se establecen entre tres casos exitosos: una
docente, una directora de esa escuela y la super-
visora en cuya zona escolar se encuentra la ins-
titucion donde las dos primeras trabajan. A esa
interrelacion de tres casos exitosos se le llamo
una cadena de valor educativo, que Quintero y
Sanchez (2006) identifican como una herramien-
ta del pensamiento estratégico, y que prefigura
las posibilidades de que las interrelaciones pro-
ductivas pueden tener mas docentes evaluados
y promovidos, y que estan relacionados entre si.
Finalmente, se encuentra un apartado de hallaz-
gos y conclusiones que describe los factores de
éxito que prevalecen en la practica de los docen-
tes estudiados.

Tal como se menciona antes, en el Anexo 1
se pueden encontrar los casos exitosos estudiados.
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Introduccion

Esto no hubiera sido posible sin la colaboracion,
aperturay generosidad de 19 docentes de reciente
ingreso o promocion en Jalisco y uno de Michoa-
can. Las caracteristicas de los sujetos de la investi-
gacion se pueden consultar en el capitulo corres-
pondiente a la metodologia. Excepto dos, todas
y todos los docentes han dado su consentimiento
informado para publicar no so6lo su experiencia de
éxito, sino también sus datos laborales, imagenes,
documentacion, etcétera. Ha sido admirable su
capacidad de comprension de las exigencias de
la investigacion (esperable dado que muchos de
ellos y ellas cuentan con estudios de posgrado) y
su vision acerca de la utilidad que representa el
compartir su experiencia para colegas, expertos y
autoridades educativas. A reserva de que se pue-
dan consultar los detalles en el Anexo 1, en este
espacio vale reconocerlos (cuadro 1).

Y del otro lado se encuentra el grupo de in-
vestigacion integrado, como en otras ocasiones,
por investigadores e investigadoras consolidadas
y en formacidn, algunos de ellos ademés son au-
toridades educativas y expertos practicos como
docentes en servicio. En el siguiente apartado se
puede conocer la lista de investigadores y auto-
res, acompafnado de una breve semblanza en el
orden en que aparecen en el texto. De ellos, el
67% son mujeres y 33% hombres; del total tie-
nen el grado de doctor 44%, y 12.5% estan en
proceso de obtenerlo; 31% tienen maestria y

12.5% obtendran el grado en breve. El 28% se
dedica a la investigacion en el Centro Interins-
titucional de Investigacion Educativa (CIIE), el
17% trabaja en preescolar y 17% en primaria;
en secundaria, educacion media superior, edu-
cacion especial y posgrado el 5.5% en cada nivel,
finalmente, el 16% estd en formacion docente.
El proyecto cont6 con dos becarias, una de ellas
apoyando su investigacion del doctorado y la
segunda para obtener su grado de maestra en
Ciencias de la Educacion.

El trabajo de apoyo a la operacion, segui-
miento, bisqueda y sistematizacion de datos;
revision y ajuste de textos, entre otras activida-
des, se debe a la colaboracidén de asistentes de
investigacion del CIIE: Enrique Dominguez Ruiz,
Ana Maria Gonzalez Morfin, Silvia Bernardina
Muiioz Ibarra y Silvia Enedina Covarrubias Her-
nandez; sin el invaluable apoyo que brindaron
hubiera sido més dificil la consecucion de los ob-
jetivos.

Como se observa, se integrd un grupo amplio
que llevo a la practica la investigacion colabora-
tiva en una logica de organizacion que aprende
permanentemente. La mayoria elaboraron arti-
culos y ponencias y todos escribieron para que
este libro se hiciera realidad. Enseguida se pue-
de ver la trayectoria del equipo de investigacion
y autores de este texto.

Cuadro 1
Distribucién de docentes exitosos por funcién y nivel

Preescolar Primaria Secundaria Media Superior
Docente Ana Paulina Gémez José Alfredo Reyes Sergio Leal Reyes Benjamin Azael
Jiménez Pérez Rosas Loza
Sheila Janet Valadez Rossa Flores
Contreras Mufioz
ICGH
Directora Maria Lucia Ruvalcaba David Gutiérrez Castro ~ Subdirectora MCA Laura Susana
Martinez Marisol Segura Carlos Alberto Reyes Durén Gonzélez
Raquel Machuca Flores ~ Zaleta
Supervisora Elva Gabriela Hernandez  Gloria Guadalupe Torres Carlos Ramiro Quintero
Pedraza Cota Montafio
Martha Angélica Martinez
Gonzilez
Atp Lizbeth Ofelia Cuan Alejandro Sanchez Patricia Hernandez
Crespo Rodriguez Angel

Fuente: elaboracion propia.
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para la diversidad, atiende los canales de recep-
cion de los alumnos y se destaca por ser inclusiva.

Educacién secundaria
Fabricio René Orozco Sdanchez

El estudio esta orientado a describir y compren-
der la realidad de la practica docente en la edu-
cacion secundaria. Se trata de identificar casos
reconocidos como exitosos en funciones de su-
pervision, direccion, docencia y asesoria técni-
co-pedagogica en tres contextos diferentes. Las
condiciones de estos casos son:

Docentes en servicio contratados a partir de
los resultados de la evaluacion presentados en
2014 o 2015.

Supervisores, directores y subdirectores pro-
mocionados a través de los puntajes obtenidos
en las evaluaciones presentadas.

Asesor técnico pedagdgico incorporado al
Servicio Profesional Docente en 2015.

La investigacion en el nivel de secundaria
tiene como muestra cinco casos de docentes que
por su perfil son sujetos de investigacion en el
proyecto denominado “Evaluacion y seguimien-
to del proceso de ingreso y promocion docente
del periodo 2014-2016. Un estudio desde la prac-
tica en educacion basica”. La muestra esté repre-
sentada por un docente: maestro de secundaria
técnica del medio suburbano; un subdirector del
medio urbano; un director del medio suburbano;
un supervisor del medio suburbano y rural y un
asesor técnico pedagdgico del medio urbano.

A continuacion se presentan los hallazgos
de la investigacion de los casos referidos. Dichos
resultados son producto del trabajo de campo
realizado, correspondiente a la primera fase
descriptiva y a la segunda fase interpretativa. Se
presenta una caracterizacion de las précticas que
de manera individual dan cuenta de su desem-
pefo exitoso en cada una de las funciones, pero
sobre todo el texto da cuenta de un ejercicio de
précticas comunes en el nivel de secundaria que
independientemente de la funcidn, constituyen
referentes que garantizan el buen desempeno de
los sujetos de investigacion.

El texto estd dividido en cinco apartados
que representan las categorias que enmarcan las

caracteristicas de las practicas de éxito que son
comunes en los sujetos de investigacion, inde-
pendientemente de su funcidn. Se presenta un
apartado que devela el perfil profesional y per-
sonal de los docentes en cuestion, donde se pone
de manifiesto la preocupacioén de éstos por su
formacion académica, pero también por su cre-
cimiento personal. En un segundo apartado se
pone de manifiesto la relacion de empatia de los
docentes con la nueva politica educativa a partir
de su concepcion de la educacion. En el tercer
apartado se trata el tema del liderazgo y la per-
cepcidn comun que se observa en los sujetos de
investigacion, con base a un estilo democratico
y horizontal. En el cuarto apartado se presentan
las précticas que tienen que ver con el trabajo
colaborativo, como influye en el desempefio de
sus funciones y como encuentra su potencial de
accion en el Consejo Técnico. Por dltimo, se pre-
sentan las estrategias de éxito que caracterizan el
buen desempeno de cada una de las funciones en
el nivel de secundaria.

Una caracteristica que se hace presente en
los sujetos de estudio y que influye poderosamen-
te en el éxito de su practica es que son educado-
res preparados: seres humanos comprometidos
con su desarrollo profesional y preocupados por
crecer y cultivarse como personas. El éxito de su
promocion en el Servicio Profesional Docente
no es casualidad, sino el reflejo de un esfuerzo
consistente en su preparacion. Practicamente los
cinco casos sujetos de esta investigacion obtuvie-
ron lugares de privilegio en la lista de prelacion;
producto de los resultados de las evaluaciones
en sus respectivos concursos de oposicion.

Los docentes de reciente ingreso y promocion de
secundaria

En el caso del supervisor de educacion secundaria
técnica, es un docente de carrera, con Licenciatu-
ra en Ciencias Sociales en el nivel de Educacion
Secundaria; ha trabajado en preparatoria y en
Educacion Normal. Su experiencia laboral incluye
el haber sido coordinador técnico pedagdgico de
la Direccién General de Educacion Basica, coor-
dinador de programas nacionales y estatales de
la Direccién General de Educacion Secundaria,
integrante del equipo técnico estatal para la Re-
forma de la Educacién Secundaria, coordinador
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del Equipo Técnico Estatal para la Reforma de
la Educacién Secundaria, coordinador del Area
Técnica de la Direccion de Secundarias Técnicas.
Los cargos mencionados tienen lugar dentro de la
Secretaria de Educacion Jalisco.

Antes de acceder al puesto de supervisor, se
desempefiaba como jefe de Ensefianza de Se-
cundarias Técnicas, y estuvo a cargo de la Coor-
dinacién de los Jefes de Ensenanza en el estado;
lo que le aport6é gran experiencia en el conoci-
miento de las escuelas, el trabajo con docentes
y directivos escolares. Dicha experiencia ha sido
relevante en su actual funcién como supervisor.

Es un maestro experimentado, reconocido
en el medio de secundarias técnicas, que fue
promovido conforme a lo que establece la Re-
forma Educativa y no por el tradicional sistema
escalafonario. Su llegada fue bien vista y desper-
to altas expectativas, tanto de directivos como
de docentes y personal escolar en la zona donde
fue adscrito. Destaca la forma como €l concibe
la labor del supervisor: como agente de acompa-
flamiento, asesoria y no tanto como un ente fis-
calizador, como se entendia antes de la Reforma
Educativa.

El maestro obtuvo el cargo de supervision al
haber ocupado el segundo lugar en el orden de
prelacion de los concursantes. Dicha posicion le
permiti6 elegir la Zona nimero 5, localizada en
el sureste del estado, la cual abarca siete escue-
las secundarias técnicas, teniendo como sede la
Escuela Secundaria Técnica nam. 32 ubicada en
Tecalitlan.

En cuanto al director de escuela secundaria
técnica suburbana, ha sido profesor de matema-
ticas, espanol, computacion y tutoria, asi como
coordinador de actividades académicas, de ac-
tividades tecnoldgicas, de servicios educativos
complementarios y subdirector de la Escuela
Secundaria Técnica nim. 39. Cuenta con varios
reconocimientos, entre los que destaca el de ca-
pacitador de programas de fortalecimiento de
las dreas cientificas en secundarias y la Escuela
Normal Superior de Jalisco a través de las tec-
nologias de la investigacion y la comunicacion,
y reconocimiento por el buen desempefno en
el manejo de equipos de computo. Ademas, es
evaluador de funciones directivas avalado por el
Instituto Nacional para la Evaluacion de la Edu-
cacion (I). Es director de la Escuela Secundaria

Técnica nim. 101, cargo que obtuvo al haber
obtenido el primer lugar en la lista de prelacion
del concurso de oposicion para directivos en la
promocion de 2015.

La subdirectora de escuela secundaria gene-
ral urbana cuenta con maestria y doctorado que
cursO en el Instituto de Investigacion y Docencia
del Magisterio. En los trabajos que ha realizado,
demuestra que tiene un dominio de la pedagogia
y liderazgo. Sus colegas la identifican como una
persona preparada, responsable, con capacidad
para trabajar de manera colaborativa y buena
comunicacioén con los otros; mencionan que es
una persona que sabe escuchar y se da a enten-
der con los demas.

La docente obtuvo un resultado sobresalien-
te en el concurso de oposicion para la obtencion
de la plaza de subdirector en el nivel de secun-
daria general. Qued¢ en el tercer lugar en la lis-
ta de prelacion, lo que le ayud6 a que fuera una
de las primeras en seleccionar plaza. Asi pudo
elegir una vacante en la zona metropolitana de
Guadalajara, que son de las plazas mas cotizadas
por estar en una zona urbana.

En el caso del docente de secundaria técni-
ca en el medio suburbano, naci6 en la ciudad de
Guadalajara y es el menor de cinco hermanos,
de quienes fue el tnico que tuvo la posibilidad
de estudiar y cursar una carrera universitaria; es
egresado de la carrera de Filosofia por la Uni-
versidad de Guadalajara. Encuentra durante
estos estudios su gusto por la docencia, lo que
lo motiva a buscar trabajo en una preparatoria
donde obtiene su primera experiencia en las
aulas con la asignatura de espafiol. Dicha expe-
riencia le motivo a continuar por el camino de la
docencia, encontrando una oportunidad en una
escuela secundaria cercana a su casa; ahi trabajo
durante tres anos también con la asignatura de
espanol.

Buscé la incorporacion al sistema educati-
vo a través de un examen de oposicion, y en el
afo 2012 se incorpor¢ al sistema, obteniendo 10
horas en el nivel de secundaria en una escuela
ubicada en Atotonilco, Jalisco. Consciente de lo
poco redituable que le era tomar esas 10 horas
lejos de su ciudad y su familia, decidid correr el
riesgo y sacrificar tiempo, dinero y esfuerzo con
tal de ingresar al sistema y progresar.
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Después de un ano en Atotonilco, pudo cam-
biarse a la ciudad de EI Salto, Jalisco. En esta
posicion pudo incrementar su carga de trabajo
y mejorar su salario cubriendo algunos interina-
tos, y a su vez siguié intentando a través de exa-
menes incrementar sus horas base. Fue asi como
en 2013 gano 30 horas ubicadas en la Escuela Se-
cundaria Técnica 175 de Tlajomulco de Zaniga.

Desde su llegada a este centro educativo ha
destacado por su responsabilidad y pasion por
su trabajo impartiendo la asignatura de espafol;
ademas de su liderazgo encabezando proyectos
institucionales que forman parte de la ruta de me-
jora impulsada desde el Consejo Técnico Escolar.

La formacion profesional del asesor técnico
pedagogico es de ingeniero en Computacion y
cuenta con Maestria en Tecnologias de la Infor-
macion por el Centro Universitario de Ciencias
Econdmicas y Administrativas de la Universidad
de Guadalajara. Posteriormente logro el grado
de doctor en Educacion. Cuenta con experiencia
como docente en las asignaturas de fisica, tec-
nologia de computacion y en matematicas. Ade-
mds, participé como coordinador de actividades
de desarrollo. Como ATP se encuentra integrado
a partir de su promocion al cargo en el concurso
por oposicion en el ciclo escolar 2015-2016, ob-
teniendo el segundo lugar en la lista de prelacién
del nivel, y ocupando el primer puesto en la mo-
dalidad de escuelas técnicas.

Docentes y politica educativa. Como se pudo
observar en el apartado anterior, los docentes
del nivel de secundaria cuentan con una prepa-
racion académica que les demanda una forma-
cion continua y actualizacion de sus capacidades
para responder a la exigencia de la funcion que
desempenan.

La Reforma Educativa trajo consigo nuevas
reglas. La percepcion que tienen los sujetos de
esta investigacion sobre educacion y su impacto
social, empatiza con la nueva politica de educa-
cion de calidad, porque son profesionales acos-
tumbrados a trabajar por mejorar sus condicio-
nes profesionales y desempenarse exitosamente
en sus funciones. Ven en la reforma una posi-
bilidad de mejorar, consideran que los cambios
siempre serdn buenos porque permiten ir evolu-
cionando hacia mejores condiciones educativas.

El hecho de que hayan sido promovidos a
través de un concurso de oposicidon y no median-

te el antiguo sistema escalafonario, los coloca en
una condicion en la que su llegada al puesto se
debe al reconocimiento a sus competencias y po-
tencialidad académica: “Ha sido muy importan-
te el acceso, la forma en que uno tiene acceso y
el énfasis en el que se da. De entrada, el acceso
se da no por cuestiones politicas o por otro tipo
de situaciones, sino por un ingreso, podriamos
decir, que esta buscando el desempeiio particu-
larmente académico (cf. Anexo 1.3.3).

Los supervisores con nombramiento ante-
rior a la Reforma Educativa, por lo general con-
cebian el trabajo de supervision mas relacionado
con inspeccion. Se centraba en el control, princi-
palmente. Ahora con los nuevos planteamientos
en la normatividad se garantiza el enfoque aca-
démico de la funcion supervisora.

A decir del docente del medio suburbano, la
reforma trae cosas positivas, considera que mas
alla de las incertidumbres en los procesos, es un
hecho que ha venido a mover el estatus en el que
se encontraba el docente. Ahora es imperioso
salir de la zona de confort y prepararse para en-
frentar nuevos retos.

En los casos del nivel de secundaria se obser-
va que cuando la promocion se da a través de un
concurso de oposicion, se manifiesta mayor aper-
tura por parte de los docentes para participar en
programas de capacitacion nacionales orienta-
dos a mejorar los conocimientos y habilidades
en la funcion. El director de escuela secundaria
técnica suburbano se asume como un académico
que busca conocer su escuela desde lo que hacen
los docentes, personal, alumnos, padres de fami-
lia y la sociedad misma que a veces poco tiene
que ver con los cambios de la institucion.

Por su parte, el docente de secundaria téc-
nica en el medio suburbano hace referencia a la
evaluacion docente, destacando su importancia
en la mejora de la formacién de los maestros, “la
evaluacion docente se convierte en un ejercicio
que impulsa a priori a la mejora de la formacion
de los maestros, y a posteriori, en virtud de los
resultados, a la capacitacion y actualizacion” (cf.
Anexo 1.3.1).

Se pone de manifiesto entonces que, en re-
lacién con las presiones externas que motivan al
docente y a la propia institucion a cambiar, des-
tacan las nuevas reglas impulsadas por la Refor-
ma Educativa, particularmente las referidas a la
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evaluacion docente y la intervencion por parte
de la direccion de la escuela. Dichas presiones
son percibidas por parte de los docentes de esta
investigacion como positivas para traer un verda-
dero cambio en la educacion.

Liderazgo: comiin denominador. El tipo de li-
derazgo que en los sujetos de investigacion en el
nivel de secundaria se observa, esta mas relacio-
nado con un estilo democrético y horizontal que
con uno de tipo autoritario y vertical. En todas
las funciones representadas por los docentes de
este nivel, llama la atencién el ejercicio de un li-
derazgo donde se toma en cuenta la opinion de
los demas y se aprovechan los talentos a favor de
un bien comun.

Por ejemplo, se aprecia que, en el caso del
supervisor escolar, su concepcion de direccion a
través de un liderazgo académico de corte huma-
nista y participativo, y lo expresa de la siguiente
manera:

Anteriormente era un estilo mas directivo, podriamos
decir no totalmente unilateral, pero era mas en ese
sentido de imposicion; de una manera podriamos decir
uniforme, homogénea de trabajo que tenia sus bonda-
des, pero ahora la aportacion que se ha hecho es ésa,
es decir: cémo embonar, como aportar, como apoyar el
proceso de las escuelas para la mejora, de escuchar to-
das las voces, tomar buenas decisiones conjuntas, tomar
en cuenta todos los elementos y enfocarlo casi todo lo
demas hacia la parte académica (cf. Anexo 1.3.3).

El estilo de liderazgo se caracteriza mas por ser
de tipo compartido, integrador, busca siempre
el desarrollo del personal y de las escuelas. Para
ello ha buscado conocer mas de cerca al personal
y poder proporcionar a cada uno el acompana-
miento que requiere.

En este mismo orden de ideas, en el director
de escuela secundaria técnica suburbana se ob-
serva un liderazgo compartido, dado que no ejer-
ce una autoridad lineal. El hecho de que propicie
que los compaferos opinen y se comprometan
representa una oportunidad de aprendizaje para
todo el colectivo. Es una percepcion enmarcada
en la idea de un colectivo cuyos miembros cons-
tituyen una unidad en la que los esfuerzos indivi-
duales repercuten en el colectivo; “a veces deci-
mos, que éstos son los problemas, esto es lo que
nos falta, pero en términos de la gestion se ve

como una oportunidad de aprender, se habla de
deficiencias, pero mas que esto, es una oportu-
nidad de ver qué oportunidades de aprendizaje
tiene el director” (cf. Anexo 1.3.2B).

En el caso del docente de secundaria técnica,
el director le reconoce habilidades que lo posi-
cionan como lider entre sus pares para el desa-
rrollo de actividades académicas. Es comun que
a este maestro lo requieran para tareas diversas
de cardcter cocurricular o extracurricular. Las
caracteristicas del tipo de liderazgo determinan
el éxito de la préctica del desempeno en su fun-
cion. El supervisor, por ejemplo, el tipo de co-
municacion que establece se caracteriza por el
respeto a los directores, a sus propuestas, sabe
escucharlos tratando en todo momento de pro-
poner y no de imponer las ideas.

Ante el problema de la movilidad de directo-
res y falta de éstos en algunas escuelas, el super-
visor ha recurrido a formar equipos al interior de
las comunidades escolares, con personal de sub-
direccion, coordinadores y también en algunos
casos de docentes reconocidos que tienen arrai-
go y han ganado un prestigio en el centro. Se ha
cuidado recuperar los liderazgos académicos. El
director de escuela secundaria técnica suburba-
na suele delegar el quehacer a un equipo de seis
personas, con el cual de manera frecuente se
rednen para tomar decisiones y posteriormente
llevarlas al colectivo. Esas personas son quienes
tienen alguna responsabilidad jerarquica dentro
de la institucién y que en cierto modo son sensi-
bles a la problematica de la escuela.

La toma de decisiones se hace toda vez que se levan-
ta consenso entre alumnos y maestros, y se recurre a
los espacios académicos que estan normados, como las
reuniones de Consejo Técnico Escolar (CTE) de pa-
dres de familia y del Consejo de Participacion Social
(Conpas) donde también hay alumnos y de donde sur-
gen iniciativas que luego se convierten en acciones que
benefician a la escuela (cf. Anexo 1.3.2B).

El director tiene claro las ventajas de identificar
y potenciar los talentos de su colectivo y poner-
los a disposicion de la institucion. Se apoyan en
las redes sociales, por donde de manera informal
comparten ideas que les ayudan a proponer, rea-
lizar lecturas pensando siempre en el beneficio
de todos. Para este director el liderazgo exito-
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so requiere de empatia, de preocuparse de los
otros, de maestros y alumnos, de ver al ser huma-
no que se tiene frente. “El potencial con el que
gozan los docentes es aprovechado; el liderazgo
también es académico, hay motivacion para que
los maestros, y como institucion, buscar la prepa-
racion y actualizacion (cf. Anexo 1.3.2B).

El establecer un trato entre iguales de res-
peto y reconocimiento del potencial de cada uno
de los miembros del colectivo facilita la tarea
de direccion y el rumbo académico de la institu-
cion. Se observa que no hay distinciones, lo mis-
mo compartiendo alimentos con directivos, con
maestros y hasta con los alumnos; situacion que
se enriquece cuando se prioriza en funcion de las
necesidades del alumno sin dejar de apreciar las
charlas informales y la camaraderia que se perci-
be, pero sin descuidar lo medular que obedece a
los “resultados de productos, cuando se levantan
de manera colegiada, cuando los maestros tienen
exactamente el mismo interés respecto al apren-
dizaje de los muchachos” (cf. Anexo 1.3.2B).

En este caso, el director da apertura y delega
responsabilidades para que, de acuerdo con las
posibilidades, cada quien vaya tomando sus pro-
pias decisiones.

El asesor técnico pedagdgico ejerce un lide-
razgo de tipo democratico con docentes y direc-
tivos y lo manifiesta a través del buen trato, pro-
mueve que las decisiones sean consensuadas, y el
logro de objetivos se puede alcanzar en colabo-
racion con el supervisor de la zona. Se distingue
por su personalidad seria y formal, de caracter
abierto y cordial, que ha sabido aprovechar para
pronto involucrar a los docentes y directivos en
un proceso de aprendizaje y mejora académica.
“En el equipo de supervision las decisiones se
toman de manera consensuada |[...] Con su opi-
nién y participacion en el momento de tomar de-
cisiones [...], los objetivos a alcanzar en la zona
escolar son definidos de manera colaborativa (cf.
Anexo 1.3.4).

El Consejo Técnico, punto de encuentro del
trabajo colegiado y la mejora educativa

Con la Reforma Educativa el trabajo colabora-
tivo encuentra su principal punto de apoyo en
el Consejo Técnico, el cual se presenta con una
nueva cara donde el énfasis esta en el trabajo

académico enfocado a la mejora constante y el
maximo logro de los aprendizajes de los educan-
dos. Se trata entonces de que los esfuerzos no
sean aislados, sino que se integren en uno, con
sentido, con ruta, con certidumbre. Asi lo ma-
nifiesta el supervisor de Educaciéon Secundaria
Técnica:

Una cosa que me ha parecido valiosa es que en dias pa-
sados realizamos una jornada interna con la participa-
cién de directores, encargados, subdirectores, algunos
coordinadores, precisamente para ir impulsando esas
ideas, ese trabajo colaborativo; que entiendan que si
lo hace cada uno por su lado puede obtener buenos
resultados, pero que, si trabajamos con ideas claras,
con objetivos comunes podemos hacer mejores cosas
(cf. Anexo 1.3.3).

Independientemente de su funcion, es notable la
coincidencia que los sujetos de investigacion tie-
nen respecto a la concepcion del trabajo colabo-
rativo y el Consejo Técnico. Desde éste se discu-
ten y planean las estrategias de mejora, como lo
refiere el director de escuela secundaria técnica
suburbano:

Eso se disefia también en Consejo, para que se valo-
re qué tanto hemos avanzado, y hablamos de un solo
proyecto. Cada ocasion realizamos un tipo de actividad
dentro del Consejo Técnico, que estd incluida en nues-
tra ruta de mejora y después se deja plasmada en la
estrategia global. Tenemos el instrumento, minimo una
lista de cotejo para ver qué tanto se ha podido valorar
si ha funcionado (cf. Anexo 1.3.2B).

En las reuniones del Consejo Técnico se discu-
ten avances y nuevas formas de continuar en co-
lectivo para atender las nuevas lineas de accion
que sufren modificaciones en funcion de los re-
sultados que también se van evaluando. Al tra-
bajar entre pares se comparten las experiencias
para luego buscar soluciones.

Ademas, resulta relevante la apertura que
tiene el Consejo Técnico dentro de su progra-
macion, pues permite realizar trabajo colabora-
tivo con otras instituciones, lo que denominan
“aprendizaje entre pares”, lo que facilita no sélo
dirimir la rivalidad, sino que ha venido a cons-
truir espacios de cooperacion y amistad. A pesar
de las jornadas de trabajo de todo el dia, buscan
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la manera de reunirse para analizar problemati-
cas en comun y tomar decisiones en bien de las
escuelas secundarias.

Lo anterior coincide con lo que se presenta
en la escuela del docente de secundaria técnica
en el medio suburbano, donde se aprecia que la
escuela cuenta con un Consejo Técnico Esco-
lar fortalecido, donde a través de una agenda el
colectivo conoce el estado general de la organi-
zacion, sus problematicas, la ruta de mejora, se
toman decisiones y establecen acuerdos en co-
lectivo.

En el caso del asesor técnico pedagdgico, su
intervencion en el Consejo Técnico es exclusiva-
mente técnico pedagdgico para los directores o
el desarrollo de un taller de capacitacién para
los docentes acordado en estos espacios con el
supervisor. Sobre el plan de trabajo como zona
escolar, éste se centra en acciones orientadas
a cumplir con las disposiciones de la autoridad
educativa de la entidad, propias para el nivel.

El supervisor de educacion secundaria técni-
ca da cuenta de su vision compartida acerca de
los procesos de mejora en cada una de las escue-
las, en el Consejo Técnico de zona y en la super-
vision como tal.

Hemos buscado que los Consejos Técnicos de zona nos
permitan el que todos puedan participar, que de algtin
modo partamos, repito, de cudles son sus resultados y
poder tener como una vision de deber, que no es im-
poner un trabajo sino como podemos sumar, si con lo
que estas haciendo ti y con lo que estd haciendo cada
uno; como podemos aportar cada uno desde nuestra
funcién; concebimos entonces la supervision como esa
posibilidad de coordinar los esfuerzos de todos para
lograr los mismos objetivos, no ir por caminos distintos
(cf. Anexo 1.3.1).

El docente de secundaria técnica en el medio su-
burbano reconoce que en su escuela se genera
un clima de colaboracion, respeto y convivencia;
refiere que dicha condicion de armonia permite
enfocar el trabajo en la mejora escolar. La ruta
de mejora es también una estrategia que viene a
movilizar al colectivo institucional para promo-
ver cambios que mejoren el servicio educativo.
En la escuela secundaria a la que nos referimos,
a decir del docente, se cuenta con un colectivo

al que €l llama “de aprendizaje”, en el que todos
asumen su funcion.

En la organizacion destaca la figura de coor-
dinador, que, en caso de esta secundaria, cuenta
con dos, quienes realizan un trabajo muy cer-
cano a los docentes, estableciendo un didlogo
abierto que permite generar acuerdos desde una
perspectiva democratica (cf. Anexo 1.3.1).

Estrategias exitosas en educacién secundaria

El estudio de los sujetos de esta investigacion
que sitdan su practica en el nivel de secundaria
permite identificar algunas estrategias propias
de la funcion que les distingue y les garantiza un
desempefio exitoso. Sin embargo, cabe destacar
que existen practicas que trascienden a la fun-
cioén y pueden enmarcarse en el tipo de estrate-
gias exitosas que los docentes en sus diferentes
funciones en el nivel de secundaria realizan y son
el principal argumento de su buen desempeno.

Para abordar dichas estrategias, a continua-
cion se presentan en tres apartados: aquellas que
tienen que ver con la personalidad y actitud de
los sujetos de investigacion; las que hacen refe-
rencia a los conocimientos y habilidades que les
asisten como sujetos preparados para cumplir
con su tarea educativa de manera destacada; y
aquéllas asociadas a su capacidad de adaptacion
y a sus habilidades sociales.

Los principales factores que influyen son la
personalidad y actitud. El supervisor de Educa-
cioén Secundaria Técnica comenta que en su caso
no ha sido fAcil, desde el inicio de su carrera vie-
ne de la cultura del esfuerzo, por lo que ahora
el trabajo que realiza en la zona no se le ha difi-
cultado:

Por el apoyo mismo de quien estaba anteriormente
es que se han facilitado las cosas. Pudimos buscar un
espacio donde tener una oficina; buscamos los proce-
sos para que pudiéramos conseguir algunos equipos.
La zona es hermosa, honestamente yo no lo veo como
un trabajo pesado porque a pesar de que son grandes
distancias, la naturaleza como que lo llena a uno de
energia; llegar a las escuelas y sentir el afecto de los
companeros, ver a los alumnos [...] La verdad si esta
la parte econdmica, del desgaste, el cansancio, l6gico,
pero pues serd que, como toda la vida tuve que trabajar
en condiciones dificiles (cf. Anexo 1.3.3).
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El supervisor vive en la zona metropolitana de
Guadalajara; sin embargo, hay semanas enteras
en las que permanece en la regiéon donde se ubi-
ca la zona; el hospedaje y los desplazamientos a
las escuelas le significan gastos que €l tiene que
devengar.

Pues los desplazamientos son realmente constantes.
En un momento dado he tenido que ir a distancias muy
largas el mismo dia, porque se presenté algtin asunto.
Si, reconozco que esa parte ha sido la mas dificil [...]
Depende de los problemas que haya, me voy hacia la
zona de Tecalitlan, ahi permanezco, donde esta la ofi-
cina, unos dias. Cuando tengo que venir de este lado
procuro estar otros dias en Valle de Juarez, en Maza-
mitla, porque ahi hay otra parte (cf. Anexo 1.3.3).

Se trata de un supervisor que apenas llega a la
funcidn, y en esta condiciOn, tiene la iniciativa
de ubicarse en el contexto, primeramente para
conocer los ambitos: social, cultural, geogréfico,
historico, y obviamente el diagndstico educativo
de los centros escolares que integran la Zona 5.

En el caso del director de escuela secundaria
técnica suburbana, a su llegada a la comunidad
tomo la decision de vivir de manera permanente
en la comunidad y asi poder estar de tiempo com-
pleto en la institucion. En relacién con la subdi-
rectora de escuela secundaria general urbana,
la puntualidad es més que un hébito. El llegar
antes que toda la comunidad escolar le permite
estar preparada para el inicio de las actividades,
el que las aulas y talleres estén en condiciones
para operar y estar presente todos los dias por
la manana para recibir a los alumnos que acu-
den a clases; ademas de estar pendiente de que
los profesores inicien puntualmente sus jornadas
de trabajo. Es parte de su agenda la atencion de
8:00 a 9:00 horas a padres de familia que acuden
para conocer sobre el desempefio de sus hijos, o
que atienden a un citatorio de la escuela.

Una de las caracteristicas del docente de
secundaria técnica en el medio suburbano es el
gusto que tiene por su asignatura, es una con-
dicion que se refleja en su estado de d4nimo y lo
muestra constantemente durante sus clases. Esta
actitud hacia su materia contagia y se manifiesta
en el 4animo de sus alumnos. Se preocupa mucho
por su aspecto personal, invariablemente viste

de manera formal y busca proyectar una buena
imagen.

Otros factores de alta influencia para el éxito
son los conocimientos y habilidades. El supervi-
sor tiene claridad de lo que significa la escuela
como una organizacion que aprende constan-
temente y la concibe como una entidad abierta,
cuyo colectivo siempre se estd cuestionando so-
bre como hacer mejor las cosas y entiende que
siempre hay oportunidad de mejorar a través
del trabajo colaborativo. Se trabaja para romper
con las inercias de esperar que la mejora llegue
por iniciativas externas. Entre las estrategias que
considera que le han dado mejor resultado, se
encuentran:

1. Estar siempre abierto a las necesidades de
las personas y de las escuelas.

2. Manifestarse siempre al servicio de todos.

3. Atencion oportuna a los problemas.

4. Tener un plan de trabajo en la zona.

5. Dar seguimiento a las sesiones del Consejo
Técnico de zona y escolares.

6. Visitas periddicas de supervision.

7. Hacer sentir valiosas a las personas.

8. Darles su lugar a las autoridades de la escue-

la.

9. Dar confianza al personal para que tengan
iniciativas y tomen responsablemente las de-
cisiones en el marco de sus atribuciones.

Como la formacion profesional del supervisor es
en el drea de las ciencias sociales, puso en prac-
tica con los maestros de las asignaturas de his-
toria, formacion civica y ética, pero particular-
mente en geografia una estrategia denominada
“mapas vivenciales”, que ha cambiado la forma
de ensefar la geografia. Consiste en que a partir
de un mapa tradicional se construye agrandado
en el piso un mapa y en €l se van ubicando los
puntos cardinales, los espacios conocidos por los
alumnos; caminan sobre €l y se orientan; apren-
den las escalas; construyen los rios, las monta-
fnas, es decir, manejan las tres dimensiones.
Durante la visita al aula se ha podido docu-
mentar informacion acerca de las practicas do-
centes, que se refieren a la planeacion didactica,
desarrollo de las actividades, los recursos utiliza-
dos por los maestros, la evaluacion y los resulta-
dos obtenidos. Después de la visita se han reali-
zado reuniones con personal directivo (director,
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subdirector y coordinador) para analizar estos
resultados, encontrar las areas de oportunidad y
establecer una estrategia de atencion a los do-
centes en aquellos aspectos que manifiestan de-
bilidad (cf. Anexo 1.3.3).

El director de escuela secundaria técnica su-
burbana tiene claras las metas educativas de su
plan de mejora; mismas que publica en las pare-
des de la escuela para conocimiento de la comu-
nidad escolar:

La primera meta que es lograr que los docentes en-
treguen sus planeaciones en un cien por ciento, “con
actividades diferenciadas para la permanencia —de los
alumnos-y el aprovechamiento durante el ciclo esco-
lar 2016-2017”.

La segunda meta tiene que ver con el incremento
de la lectura, escritura y matematicas también en cien
por ciento; mismas que obedecen a la ruta de mejora
propuesta desde el CTE, donde se conjugan a través
del Plan Anual de Actividades que agrupa de tal ma-
nera que todo vaya en la misma direccion (cf. Anexo
1.3.2B).

Asi, los nifios que mas requieren ayuda son aten-
didos, no solo en lectura, también en escritura
y matemadticas, y a través de listas de cotejo se
va valorando qué tanto se avanza; situacion que
tienen contemplada en su plan de mejora como
objetivo principal:

Que el colectivo docente de la EST 101 disefie plani-
ficaciones didacticas que respondan a las necesidades
de los estudiantes, donde el tiempo dedicado a clases
se aproveche al méaximo, permitiendo que desarrollen
habilidades en la lectura, la escritura y el dominio de
habilidades matematicas para lograr con ello la mejora
de los aprendizajes esperados (cf. Anexo 1.3.2B).

El director ejerce la autonomia escolar, prioriza
los aspectos académicos por encima de cualquier
otra situacion; las decisiones tomadas obedecen
al consenso entre la comunidad escolar, para los
planes de accidn recurre a resultados de evalua-
ciones, las acciones que se realizan para atender
las necesidades de los alumnos son disefiadas en
colectivo, tiene relacion con escuelas de la comu-
nidad, gestiona apoyos entre organismos para la
institucion y propicia el cambio de actitud para el
cuidado y respeto al medio ambiente. El tiempo

destinado a las actividades de mejora en lo gene-
ral es programado en reuniones mensuales, don-
de acuden los profesores para poner en comin
la problematica y avances que se van teniendo.

La subdirectora de escuela secundaria gene-
ral urbana pone énfasis en las planeaciones de
los docentes, las cuales son revisadas para ga-
rantizar con el cumplimiento del programa, la
estructura de clase y las estrategias didacticas.
La subdirectora realiza observaciones de me-
jora a las planeaciones y se las da a conocer a
los docentes. Desde el primer dia en su nueva
funcion se dedica a observar el desarrollo de la
vida cotidiana de la escuela. El diagndstico es
una de las estrategias que utiliza para conocer
cual es el funcionamiento de la escuela, los roles
del personal, el tipo de liderazgo en la escuela
y las interacciones de la comunidad escolar. Un
trabajo cotidiano que desarrolla la subdirectora
en coordinacion con la coordinacion académica
es la observacion de clase de la planta de los do-
centes. Esta actividad esta integrada en la ruta
de mejora desde el ciclo escolar 2016-2017.

De manera sistemaética se reune con la coor-
dinadora académica e intercambian opiniones
para realizar las observaciones de mejora al pro-
fesor. La subdirectora menciona que de manera
recurrente utiliza un didlogo con los docentes in-
corporando en su lenguaje conceptos pedagdgi-
cos para que ellos se familiaricen con el lenguaje
técnico y lo incorporen en sus planeaciones y es-
trategias de ensenanza (cf. Anexo 1.3.2).

La subdirectora tiene la conviccion de que
el derecho a aprender debe formar parte de una
cultura dentro de la institucion. Quiere incorpo-
rar un sentido humanista en la escuela, que la
comunidad escolar sea consciente de que exis-
te el derecho a aprender y que los aprendizajes
sean de calidad. Para ello promueve una cultura
del derecho entre el personal docente, directivo
y administrativo, que tiene como finalidad res-
catar a alumnos en riesgo de abandono y la me-
jora de los aprendizajes. Cree en la cultura de la
evaluacién educativa en el aula con la utilizacion
de herramientas de diagnoéstico que les permi-
ta conocer la realidad y asi poder implementar
estrategias de mejora. En los dos casos antes
mencionados la planeacion es fundamental en
su practica.
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Lo mismo ocurre con el docente de secunda-
ria técnica en el medio suburbano, quien gusta
de planear sus secuencias didécticas y constitu-
ye una practica cotidiana en su ejercicio profe-
sional. Tiene la costumbre de presentarla a sus
alumnos y darles a conocer su contenido. El
docente identifica los fundamentos y propositos
en los cuales descasa su practica educativa. Una
caracteristica del docente es que conoce el con-
tenido del plan y los programas de estudio.

Es un docente activo dentro y fuera del aula.
En el salén de clases su posicion no es fija, se
mueve mucho a lo largo y ancho del salén mos-
trando cercania con los alumnos. En el tema de la
disciplina, su estrategia esta basada en el respeto.
Podemos identificarla como disciplina positiva:
es amable pero firme a la vez. Les llama a los
alumnos de usted y eso le genera una condicion
de autoridad y respeto. El entorno de aprendiza-
je que promueve el docente es agradable, su esti-
lo amable y firme a la vez genera un ambiente en
el aula en el que el buen clima y el compromiso
con los aprendizajes van de la mano.

A su vez, el asesor técnico pedagdgico cuen-
ta con su Plan de Trabajo Anual, como ATP, en
el cual se pasma la organizacion y desarrollo de
situaciones de aprendizaje para los docentes;
disena estrategias de atencion estructuradas, es-
trategias diddcticas importantes e innovadoras
con el propdsito de influir en los docentes y en
la mejora de su trabajo. Ha demostrado empatia
en las entrevistas que ha tenido con el personal
docente. Usa de manera constante la tecnologia
como estrategia para la mejora de las précticas
docentes.

Ha implementado el taller a docentes para el
desarrollo de estrategias de aprendizaje en ma-
tematicas. En este taller como ATP capacita a los
docentes para que ingresen a la plataforma de
Planea desde su funcion y con su cuenta perso-
nal. El taller estatal es una de estrategia de gran
éxito para el nivel. Como ATP de secundarias, fue
invitado por la Direcciéon de Formacion Conti-
nua de la Secretaria de Educacion Jalisco (SEJ)
para impartir el curso.

A partir de la observacion de la clase, entre-
vista a docentes. En esta estrategia exitosa como
ATP toma en cuenta varios aspectos que recupera
de las observaciones de clase para el desarrollo
de estas entrevistas a docentes de matematicas,

que, si bien estos cuestionamientos no son los
mismos con exactitud para cada docente obser-
vado, si implican un proceso reflexivo que parte
de lo que hace el docente bajo sus concepciones
para ensefar, y avanza progresivamente en me-
dio de reflexiones y replanteamientos a favor del
aprendizaje de los alumnos (cf. Anexo 1.3.4).

Estrategias asociadas a su capacidad de
adaptacién y a sus habilidades sociales

Una de las fortalezas con las que cuenta el su-
pervisor sujeto de esta investigacion, son las re-
laciones que ha venido desarrollando con las ins-
tituciones del entorno. Entiende que su funcién
como supervisor, ademads de los temas académi-
cos, incluye un trabajo de gestion que implica la
atencion de aspectos organizacionales y adminis-
trativos que favorecen la calidad del servicio en
la zona escolar.

La relacién con las presidencias municipales es muy
importante, particularmente aqui en estos lugares.
Hay una relacién muy cercana, podriamos decir que
se necesitan mutuamente; tanto las autoridades mu-
nicipales requieren el apoyo de las escuelas como al
revés; sin embargo, aqui no tanto la supervision ha im-
pulsado, ha respetado, ha apoyado a los directores, y
ahi si debo reconocer que el trabajo de los directores
particularmente de los que llegaron con la Reforma,
pero todos han tenido como esa apertura, esa libertad
para hacer gestiones que han permitido obtener muy
buenos resultados en las escuelas (cf. Anexo 1.3.3).

El supervisor fue coordinador de la Unidad de
Jefes de Ensefianza de la Direccion de Secun-
darias Técnicas, experiencia que ha fortalecido
su funcién supervisora, ademas de una serie de
cursos que han complementado su formacion.

Una fortaleza muy grande ha sido, de entrada, la posi-
bilidad que me dio el director de la modalidad de se-
cundaria técnica, de tomar un curso antes de que fuese
supervisor, “una supervision efectiva”, creo que eso
me dio muy buenos elementos para poder comprender
mejor el trabajo. Por ahi también tuvimos oportunidad
de participar en un taller, en unos cursos que realizd
la Secretaria de Educacion en el 1SIDM, también eso
ha sido una herramienta muy valiosa, porque tuvimos
como la posibilidad de escuchar a destacados profesio-
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nales de diferentes areas que nos dieron mucha luz (cf.
Anexo 1.3.3).

Con el fin de impulsar el trabajo académico, el
supervisor permitio realizar visitas de observa-
cion de clase a los miembros del Consejo Téc-
nico de Zona, con el fin de que los directores se
acercaran mas al trabajo en el aula y se promo-
vieran ejercicios de retroalimentaciéon con los
docentes que les ayude a mejorar su practica, y a
la vez cargar la funcidn del directivo més hacia lo
pedagdgico y menos administrativo.

Durante las visitas de supervision se trabaja
revisando en conjunto con el director la ruta de
mejora escolar; se intercambian puntos de vista
acerca de los resultados que se estan obtenien-
do, las dificultades que se han presentado y se
les orienta a fin de que ellos mismos cobren con-
ciencia de lo que hay que hacer o modificar para
continuar con las acciones encaminadas a la me-
jora (cf. Anexo 1.3.3).

El supervisor impulsa a las escuelas para que
logren su autonomia motivando a los colectivos
escolares para que exploten su talento, y con
creatividad implementen diversas iniciativas que
atiendan sus necesidades y mejoren el servicio
educativo.

Hemos procurado que las escuelas de la zona tengan
una vida mucho més dindmica. Creo que esa ha sido,
podriamos decir, la aportacion mas importante ante
una mejor coordinacidn y una participacion mas dind-
mica (cf. Anexo 1.3.3).

El director de la escuela secundaria técnica tie-
ne la firme idea de que la escuela debe estar en
constante cercania con la sociedad, debe tras-
pasar los muros. Es comun ver a la comunidad
escolar en actividades del Ayuntamiento o de
grupos sociales, haciendo presencia y proyec-
tando actividades culturales y deportivas. Es un
director que destacd por sus habilidades sociales
y comunicativas, muestra apertura para escuchar
y recibir opiniones de los docentes, se asume
como uno mas del grupo, lo que genera empatia
con su colectivo docente.

La subdirectora de la escuela secundaria ge-
neral urbana también ha dado muestras de su
capacidad mediadora, sus habilidades comuni-
cativas han logrado trascender en las relaciones

entre los maestros, alumnos y padres de familia,
no solo en la resolucién de conflictos, sino tam-
bién para la implementacion de proyectos en los
que es fundamental la participacion de todos los
agentes educativos.

La elaboracion de registros detallados de los
diversos conflictos de alumnos-alumnos, alum-
nos-profesores e indisciplina de los alumnos, fal-
tasy llamadas de atencion, son una caracteristica
de la forma de trabajo de la subdirectora. Esta
consciente de la gran importancia que tiene para
la escuela el registrar cada uno de estos even-
tos que sirva como evidencia para la resolucion
de conflictos o estrategias de intervencion con
alumnos que tienen indisciplina o bajo aprove-
chamiento (cf. Anexo 1.3.2).

Educacion media superior tecnologica
Karina Alejo Ramirez
Funcidn direccion de plantel

Condiciones y estrategias de los docentes en sus
diferentes funciones. En el Plantel Tesistan existe
estabilidad laboral del personal docente y admi-
nistrativo, lo cual permite el éxito al aplicar el
Plan de Mejora Continua; el equipo de trabajo
consolidado y generalmente las personas que se
integran se suman a lograr los objetivos y visién
institucional, y aportan para el logro de las metas
de la institucion.

Retos y oportunidades de los profesionales de la
educacidn; exitosos y estrategias innovadoras de
solucién

Los factores que han causado cambios en la for-
ma de realizar la gestion directiva en el plantel
son la vinculacién con empresas, la capacidad
del director de tener una vision a futuro de lo
que se quiere lograr, plantearse metas, trabajar
en conjunto con la comunidad educativa, y lo-
grar la autonomia de gestion en las instituciones
educativas; lo que ha llevado a lograr vinculos
con empresas dispuestas a apoyar a los jovenes
de Jalisco por medio del Comité de Vinculacion.
La vision del director de lo que quiere lograr
y como lo va a lograr, metas alcanzables y de-
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