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Resumen: E| presente, tiene la finalidad de mostrar trayectorias de figuras directivas que iniciaron la
funcion bajo condiciones de politica educativa distinta en las que ahora se desarrollan; la formacion previa
y elementos de la practica permitieron la construccion de experticia para ejercer un liderazgo orientado a la
mejora continua en contextos escolares urbanos; directivas que fueron construyendo saberes, experiencia,
conocimiento en gestion, acompanamiento y participar de cambios de la politica educativa. Con el objetivo
de describir elementos del liderazgo en la funcion directiva, se indagd sobre su conceptualizacion, ejercicio y
estructura a través de una metodologia cualitativa, asociando aspectos relacionados con el cumplimiento de
la curricula, gestion del liderazgo y valor del uso de la norma como accion de autoridad, sin dejar atributos
personales que permiten la empatia laboral. Como resultado se obtuvo la conceptualizacion del liderazgo a
través de trayectorias profesionales determinado por asumir la funcion, comprenderla y replicarla acorde a
la politica educativa pero con buenas practicas; ejercicio directivo centrado en obtener resultados siguiendo
las rutas instituidas en el plan de educacion; pero es la experiencia quien indica que deben de incluirse la
calidad humana para empatizar con la comunidad y dejar legado; por ultimo se aprecia al conocimiento como
eje rector del trabajo de un lider, no apegado a la norma, sino al desarrollarlo a lo largo de la experiencia y
servicio educativo. Se concluye con la necesidad de reflexionar sobre la funcion del lider no desde los formatos

normativos, sino desde la reflexion sobre la practica.
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Introduccién

La ocupacion de un puesto directivo creado para el seguimiento y acompanamiento de los directores
de centros escolares supone un compromiso en gran dimension por la exigencia profesional y desempeno
en la funcion, aunado a las demandas de una sociedad en constante cambio que se manifiesta en las
directrices que se enuncian en la politica educativa (Valiente, 2013). Las figuras de supervision y jefatura de
sector tienen a bien encargo juridico-normativo, la encomienda social de velar por el funcionamiento de
los centros escolares, asi como de supervisar que el trabajo de quienes laboran en ellos cumplan con los
requisitos de eficiencia, satisfaccion, equidad vy justicia social (Antunez, 2011; en Bonilla, Guerrero, Gutiérrez,

Jiménez y Santillan, 2010).

De tal manera que al directivo le corresponde una practica con mayor compromiso, demandando la
necesidad de contar con las competencias prescindibles para la funcion, como: Administrar el tiempo para
la supervision, acompanamiento de los diversos sectores donde estan ancladas las zonas escolares bajo
su jurisdiccion, contar con disponibilidad para visitar los centros en cualquier area de la geografia nacional
(rural, urbana, semiurbana), transitar distancias de gran extension, afrontar las condiciones del contexto
de la zona supervisada (inseguridad, pobreza, marginacion), entre algunos en los que su preparacion y

experiencia se hace necesaria.

De esta manera, la responsabilidad y compromiso que conlleva un puesto directivo en el nivel de supervision
y jefatura para educacion basica, se extiende en demandas de gestion para operar las zonas escolares que
se le asignan y asillevar a cabo la funcion de guia, acompanante, formador y supervisor. Practicas que sobre

la marcha va eficientando en la medida que se va formando y consolidando su trayectoria profesional.

Ahora bien, en tiempos de cambio, de reformas educativas y bajo un modelo educativo con solicitudes
especificas en la curricula para atender la diversidad con un grado de exigencia para responder a la demanda
de inclusion, se propone una nueva gestion pedagdgica para fortalecer los liderazgos directivos (Modelo
Educativo, 2018). Con lo anterior, se enfatiza la necesidad de la profesionalizacion para el cambio de los
directivos escolares; que establecen la tendencia sobre la formacion especialida de actores educativos (Del
Toro, Valiente y Gonzalez, 2017), que exige la capacitacion constante pero sobre todo que demanda perfiles

de experiencia y profesionalismo consolidados a través del tiempo efectivo de trabajo.

Lo anterior, refleja la necesidad de revisar trayectorias profesionales que muestran fortalezas y debilidades
en el ambito educativo desde la expertiz que da el trabajo diario; nuevas versiones del trabajo producto
de la conceptualizacion, ejercicio y representacion de las figuras de liderazgo sobre el quehacer educativo.
Para asi definir nuevas competencias o establecer nuevas acciones de trabajo que desarrollen la gestion,
administracion e intervencion que la nueva escuela necesita. Considenrando lo anterior, el presente trabajo
tiene por objetivo Describir la trayectoria profesional como lider educativo de las jefas de sector de educacion

basica en un estado al norte del pais: e identificar estrategias de liderazgo construidas para su funcion.
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Tratando de identificar elementos especificos que permitan comprender: ;Como es conceptualizado el
liderazgo desde la funcion “jefa de sector” en educacion basica?; ;Como se ejerce el liderazgo desde una
funcion directiva y de gestion?; y ;Como es estructurada la representacion de lider educativo a lo largo del

servicio directivo?.

El objetivo y cuestionamientos anteriores permitiran caracterizar desde la experiencia el liderazgo como
elemento de la identidad profesional de quien decide dirigir equipos educativos al logro de aprendizajes y
normatividad establecida por el modelo educativo, con la finalidad de rescatar a la experiencia como un

elemento determinante para la toma de decisiones y ejercicio de la funcion directiva exitosa.

Desarrollo

Formacion y construccion de Identidad profesional: El lider escolar

La formacion de lideres escolares, en el caso especifico de supervisores vy jefes de sector después de
estar en rezago durante década; y estar supeditada a la que se enmarca para los docentes (Calvo, Zorrilla
y Conde, 2002), marco la ausencia de objetivos en pro de una preparacion basica para la direccion (Brito y
Plascencia, 2011). Sin embargo, ha vuelto a ser tema de discusion en nuestro sistema educativo, mas cuando
el eslogan del modelo educativo puesto en practica en el 2018 es “La escuela al centro”; como se aprecia,

la gestion de las instituciones educativas es relevante para la incidencia y transformacion de las escuelas.

Bajo dicho panorama el lider funge como enlace de la administracion central y la administracion de las
escuelas; por consiguiente participa en el seguimiento de las politicas educativas y directrices importantes
como programas emanados de las reformas con sus normas de operacion que pasan por sus manos
para que sean aplicados puntualmente. De ahi que constituye un dispositivo imprescindible de enlace y
colaboracion (Bonilla, Guerrero, Gutiérrez, Jiménez y Santillan, 2011) con las autoridades educativas de cada
entidad.

Lo anterior, nos muestra como la practica de los nuevos lideres escolares se define con mayor compromiso,
de esta manera se suman al perfil otras competencias que han de desarrollar para la gestion, la
administracion, resolucion de diversidad de problematicas, formas de operacion mas precisas y formacion
especializada que le permita un acompanamiento pertinente para las necesidades de las practica de los

servidores publicos a su cargo: directores, profesores y asesor técnico pedagogico.

En ese ir y venir, entre la experiencia en la practica y la formacion que recibe, va construyendo saberes
que le abonan a la toma de decisiones y sobre todo le permite propiciar procesos de reflexion para la
mejora. La misma dindmica de la funcion le permite adherir a su forma de operar, aspectos sustantivos que
van definiendo una identidad que Bolivar (2007) la define como un constructo conformada por factores

racionales (cognitivo) y no racionales (emotivos- afectivos), donde los valores personales y profesionales
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estan en el nucleo que, a su vez, se expresa en la motivacion, actitud y compromiso con el que se afronta
el trabajo. Asi también en el reconocimiento que le de la especialidad del cargo y la credibilidad del
conocimiento, la formacion y desempeno de la practica, diferenciandola del resto del personal escolar
(Antunez, 2017)

Liderazgo dentro de la funcién del directivo en contextos escolares

La formacion para directores empieza a visualizarse con tintes enfocados a la funcion con el propdsito
de apoyar a los directores para el ejercicio de una gestion eficaz (Canales y Bezies, 2009). De ahi que el
diseno de formacion de los directores derivd en propuestas de desarrollo profesional, proporcionando
ideas, estrategias y sobre todo, informacion fundamental para realizar con eficiencia el trabajo directivo
(Escamilla,2006). Posteriormente, se hace notorio la formacion de directivos en funcion de acompanamiento,
supervision y jefatura de sector para las escuelas primarias de México, con la intencion de contribuir a

mejorar el desempeno de la funcion directiva.

La formacion abordo la reflexion de la practica cotidiana, la situacion del contexto escolar y la toma de
decisiones sobre el compromiso y deber ser de los centros escolares (SEP, 2011). Con la idea de proporcionar
autonomia a los centros escolares y transformar los procesos de la gestion escolar los esfuerzos se
abocaron para dar un nuevo enfoque para la gestion de la supervision escolar (SEP, 2010) se puso en
marcha la formacion sobre principios basicos de la gerencia, en la administracion de las escuelas (SEP, 2011-
b). Al consdierar lo anterior, se guardd correspondencia entre las demandas actuales sobre la calidad de
los procesos educativos y liderazgo escolar, centrando especial interés sobre la formacion de supervisores
y jefes de sector en quienes recae la responsabilidad del funcionamiento escolar, logro de aprendizajes y
supervision de la calidad educativa; es asi como através de cursos, diplomados y programas diversos de
formacion continua se da seguimiento a la formacion profesional, sin considerar la parte de experiencia,

vivencias y practicas educativas enriquecidas de manera empirica.

La funcion del director es fundamentalmente relevante e influyente después de la accion de la practica
de los docentes (Camarero, 2015), por la implicacion que representa dirigir y acompanar, tomar decisiones
y coordinar el esfuerzo del personal para la promocion de resultados educativos. Por otra parte, las
atribuciones de los directivos se enmarcan en lineamientos especificos dictados por la norma que se
identifican en una diversidad de documentos que aluden a la responsabilidad y compromiso de operar con
eficiencia en procesos de gestion, administracion, acompanamiento y seguimiento. Algunas especificaciones
han caducado, debido a que se precisan otros esquemas de operacion en la medida de las exigencias que
traen consigo las reformas educativas, a fin de responder a los procesos de cambio y la diversidad de
situaciones de la vida de las escuelas y necesidades de formacion del personal. De tal manera, que se le
van delegando otras responsabilidades con el rigor y precision que emite la norma para dar cabida a un

trayecto cada vez mas complejo.
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De ahi que la funcidon del director implica tomar decisiones que van desde el cumplimiento de tareas
burocraticas y administrativas a la de conducir al personal por senderos mas transitables con la encomienda
de desarrollar capital profesional (Hargreaves y Fullan, 2014) que responda a las necesidades de la diversidad

de contextos y sus areas de oportunidad.

El liderazgo y la funcion directiva

El iderazgo de figuras de autoridad y representantes de la administracion educativa, el caso de
supervisores y jefes de sector, representa doble funcion implicada entre hacer cumplir las disposiciones
que le da la representatividad como autoridad que depende de la administracion educativa, y por otro,
llevar a cabo un acompanamiento y asesoramiento puntual de lideres escolares con disponibilidad, empatia,
el conocimiento que le da la formacion adquirida y como lider efectivo brindar reconocimiento a cada

elemento por sus logros profesionales o personales (Leithwood, Sun y Pollock, 2017).

Desde esta perspectiva, la labor de estos directivos se visualiza como la de un facilitador que obligadamente
debe brindar una orientacion abierta e incluyente, por tener la responsabilidad de promover y desarrollar
procesos de mejora en las instituciones escolares a través de una gestion eficaz en donde hace uso de
habilidades de presion y apoyo para impulsar la mejora (Miranda, 2002). Por otro lado, las acciones de
estas figuras precisa un liderazgo enfocado para la justicia social, en funcion de asegurar desempenos
oOptimos en los agentes educativos que operan las escuelas y sobretodo que incida en los aprendizajes
de los alumnos (Bolivar, l6pez y Murillo, 2013). De ahi que el fortalecimiento directivo y los logros en el
desempeno de los docentes y alumnos depende en parte del liderazgo de los supervisores y jefes de sector,
como responsables del velar el cumplimiento de un servicio educativo de calidad y con equidad en los

diversos contextos, principalmente aquellos de alta vulnerabilidad.

Método

El enfoque para el trabajo metodoldgico se sustenta en lo cualitativo, debido a que se buscaba
profundizar en las caracteristicas y elementos construdios a lo largo de la trayectoria profesional de las
jefas de sector sobre el liderazgo en contextos educativos; Mc Millan y Schumacher (2010) mencionan que

a través de dicho enfoque se conceptualiza la realidad, para su comprension e interpretacion.

Las participantes (cinco jefas de sector ubicadas en contexto urbano, de la capital del estado de Sonora)
fueron seleccionadas a partir de un muestreo intencional (con criterios a cumplir como ser activas en la
funcion, contar con mas de 20 anos de experiencia y con el reconocmiento de la comunidad educativa
como lider) considerandolas informantes claves para la técnica de entrevista a profundidad desarrolada a

través del instrumento guion de preguntas semi-estructurada.
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El discurso obtenido se proceso a través del sofware Atlas ti version 8, obteniendo categorias que
permitieron el analisis e interpretacion de lainformacion, y asila identificacion de hallazgos que conformaron
el presente reporte de investigacion, dando como resultado una investigacion de tipo descriptiva debido
a que se especificaron caracteristicas (Sevilla, Pascual y Bartolomé, 2007) sobre el liderazgo desde la
percepcion de las participantes. La informacion de los resultados se muetsra a través de tres dimensiones:

Conceptualizacion, ejercicio y representacion del liderazgo.

Resultados

La primera de las dimensiones hace referencia a la conceptualizacion del liderazgo por parte de las
jefas de sector, a través del analisis se logro identificar que es comprendido como una funcion donde el
compromiso, responsabilidad y normatividad es fundamental (Ver figura 1), y que esta debe ser ejecutada a
través de procesos asertivos de comunicacion para el posicionamiento de la figura de lider y respeto hacia

la misma.

Los discursos permiten apreciar como el concepto de lider demanda la comprension del trabajo que el
mismo debe de realizar, pero sobre todo el apego a las politicas, reglamentos y objetivos determinados
para el puesto; Valiente (2013) al establecer la idea del gran compromiso que requiere este puesto por los
efectos cambiantes del contexto social y sus demandas; se aprecia como las exigencias del entorno social
y lo estipulado en un reglamento determinan la forma en que las jefas de sector conceptualizacion su
funcion de lider, ademas de responsabilizarse por el trabajo que del mismo emana, sin considerar otros
elementos como equipo de trabajo, condiciones y alcance de la gestion; como lo refiere Hargreves y Fullan
(2014) cuando establecen que el trabajo de un profesionista en educacion esta determinado por el capital

humano, decisiorio y gestion.

Con base en lo anterior, se identifica como primer hallazgo que la conceptualizacion del liderazgo a través
de trayectorias profesionales esta determinado por asumir la funcion, comprenderla y replicarla conforme
a lo establecido por la politica y sector educativo, pero que a demas mimetizado con buenas practicas de

convivencia y empatia hacia el colectivo y comunidad educativa.

La segunda de las dimensiones ejercicio del liderazgo (Ver Figura 2) muestra las practicas ejercidas
por las jefas de sector durante el ejercicio de su funcion y liderazgos establecido, cabe resaltar que el
mismo es reconocido por el contexto escolar en el que desarrollan su labor y significativamente tienen
representatividad a nivel de entidad. En la figura se podra observar que se prioriza el logro de su trabajo
a través de resultados obtenidos en materia de educacion y aprendizaje; sin embargo, establecen que el
liderazgo demanda un acompanamiento y legado de actividades, mismas que reflejan la conceptualizacion
del lider (Figura 1), debido a que la forma en que practica su funcion es a través de procesos que dirigen a la

comunidad académica a través de lo establecido por la politica, planes, curricula y normatividad educativa.
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Lo anterior, refuerza lo establecido en el estado del arte cuando contempla a la figura de supervision
en educacion como aquella encargada de supervisar desde lo juridico y normativo la mision educativa
desde valores de justicia, lealtad, satisfaccion y equidad social (Antunez, 2011; en Bonilla, Guerrero, Gutiérrez,
Jiménez y Santillan, 201). Siendo entonces cuando se identifica el sequndo de los hallazgos, el ejercicio de la
funcion directiva se centra en obtener resultados desde las rutas que el plan de educacion establece pero
es la experiencia de las jefas de sector quien establece ademas deben de incluirse calidad humana, para

empatizar con la comunidad y dejar legado en la misma.

La utima de las dimensiones, representacion del liderazgo, trata de mostrar desde la percepcion de las
informantes como estrtucturan a la figura del lider y el éxito del mismo al ejercer la labor educativa. En
la figura 3, se aprecia como el conocimiento sigue siendo eje rector del trabajo de un lider, pero el mismo
ya no apegado a la normatividad o estatutos, sino al conocimiento que han desarrollado a lo largo de la
experiencia y servicio brindado en su trayecto como lider educativo, debido a que agregan dos elementos:
“deber ser”y “resiliencia”, ambos relacionados con aspectos que emergen de atributos que el lider desarrolla,
o deberia de desarrollar, a lo largo de sus anos de servicio. Estos atributos, corresponde a la personalidad
y profesionalismo que suman al perfil del directivo (Torres y Pesqueira, 2014; Day, 2015; Villela, 2015); pero
que se establecen cuando el lider ha logrado apropiarse de su funcion a través de procesos en donde
discrimina los aspectos tedricos, empiricos y de reflexion; es decir, en palabras de Garcia (2018), han logrado
establecer un proceso de reflexion sobre la practica que permite adaptar lo que sabe a las necesidades
que se le presentan, sin tomarlo como personal, mas bien como un profesional experto en su campo, su

funcion y su comunidad.

Conclusiones

Con base en los resultados obtenidos sobre las dimensiones de conceptualizacion, ejercicio y
representacion del liderazgo bajo la figura directiva “jefa de sector” en educacion basica, podemos
denotar que los hallazgos predominan en tres ideas (a) asumir la funcion, (b) obtener resultados y cumplir
expectativas educativas, y () desarrollo de atributos y actitudes mediante la experiencia; lo anterior,
producto de apreciaciones construidas de su practica en la funcion que bajo su creencia, experiencia y

experticia han generado desde la mirada de si mismas.

Por ello, habria que reflexionar y considerar que a pesar de que las condiciones de capacitacion y perfil para
la figura directiva han cambiado para cubrir los lineamientos expuestos por las politicas publicas, modelo y
programas educativos; la experiencia sigue siendo factor determinante para la ejecucion de dichos puestos
y labor educativa, debido a que se convierte en el elemento que determina la practica y toma de decisiones

ante los problemas expuestos en el ambito educativo.
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A pesar de que la funcion de liderazgo sigue estando conceptualizada por el dominio del perfil, su rol y
funcion directiva (consciencia ante el significado que dan al compromiso que le otorga el puesto); el ejercicio
de la misma sigue estando dirigida a la obtencion de productos y resultados, no a la corroboracion si se
realiza, o no, lo que estipula el reglamento (evidenciando si un lider tiene compromiso con la formacion de
la comunidad escolar, compromiso que se asocia a la responsabilidad de acompanar y fortalecer a otros

directores y obtener su reconocimiento brindando respeto).

Es decir, se tiene claro que debe de conocerse la normativa, pero también se tiene claro que en el ejercicio
de la funcion resulta insufiente. Esto llevaria a reflexionar los procesos de ascenso marcados por la reforma
educativa del 2013, donde el puesto queda a expensas del puntaje obtenido en una evaluacion (lo que
debe de saber), dejando de lado la trayectoria, desarrollo profesional y experiencia obtenida en educacion,
en este sentido es fundamental una comprension mas profunda de las interrelaciones entre estructura

contextual y estos sujetos (Bolivar, 2007).

Estos ultimos elementos llevan ajustificar por qué las jefas de sector estructuran al liderazgo con base en el
conocimiento, pero anaden atributos profesionales obtenidos con la experiencia misma del trabajo como
resiliencia y percepcion sobre si mismas; y no es que refuerzan la imagen de si mismas como lideres, sino que
exponen las condiciones desde la experiencia, de lo que un buen lider debe de considerar al momento de
ejecutar su funcion. Lo anterior, llevaria a pensar en un primer momento que solo quienes lleven “muchos”
anos de servicio serfan buenos lideres educativos, pero no es asi, la acotacion se hace cuando precisan que
la estructura del lider la forma la consistencia de sus ideas, la construccion de procesos efectivos y empatia
hacia el sentir educativo en general; entonces no se habla de anos sino de experiencia reflexionada y

consistencia en la labor.
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gusta orientar, me gusta asesorar, me gusta
platicar. Entonces, no te voy a decir que no aplico podemos ayudarle o aplicarle la norma, pero no soy yo la
normas, si aplico normas, pero ya cuando noto que va directamente, no, generalmente soy muy
todas las situaciones habidas y por habery les observadora, lo registro y en su momento oportuno lo doy
explico el porque estoy aplicando esas normas” a conocer ”
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Figura 3: Representacion del liderazgo

“Siento que he aportado mucho y que
también me han aportado mucho para
mi crecimiento, esto me ha dado una
satisfaccion de decir que si puedoy
tengo fe que todo se va a solucionar ”

Capacidad de resiliencia
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“Entonces nosotros vemos el problema y si nos
preocupamos, pero también nos ocupamos,
nosotros buscamos, mis compafieros supervisores
también son muy competentes, los proyectos que
ponemos en la mesa los hacemos en un trabajo
colaborativo, opinamos, nos ponemos de acuerdo
y buscamos de qué manera, si es algo que tenemas
que hacer pues lo hacemos entre todos ”

“He aprendido que alguien que coordina un
colectivo tiene que estar muy bien preparado, no
tiene que ser muy inteligente, tiene que ser alguien

que siempre esté actualizado, que si hay un
actividad que la enfrente, que no se vaya aislando
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- - o “Recibir una educacion de calidad, eso lo
I A tiene que tener asi muy claro, tienes que ser
i

la persona que primero llegue a una escuela y
la ultima que se va, tiene que ser una persona
competente, competente en lo académico,
competente en lo emocional, o sea tener un
equilibrio emocional muy marcado, tiene que
saber convivir con otros lideres, porque nos
ayudan en el trabajo para que haya armoniay

1
1
1
1
1
1
: para que haya buenos resultados”
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