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Resumen

El director escolar ha cobrado gran relevancia e importancia dentro del sistema
educativo. Este profesional debe contar con una formacion adecuada que le per-
mita cumplir con las demandas que le son exigidas a través de la normatividad y
sobre todo el contexto en el que desarrolla su practica. Este articulo pretende dar
una vision general sobre el proceso de formacién en competencias que la Secre-
taria de Educacién Jalisco lleva a cabo con los directores del nivel basico en todo
el estado. El proceso se llama formacion en alternancia y se describen los cinco
momentos que lo comprenden, la opinion de los participantes sobre algunos de es-
tos momentos y los retos a los que debe enfrentarse este programa para proveer
a los directores el desarrollo de las competencias laborales.

Palabras clave: Director Escolar, formacién en alternancia, competencias labora-
les, certificacion, gestion.
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INTRODUCCION

Las nuevas demandas propias del cargo, la normatividad y las necesi-
dades del contexto educativo donde se labore, exigen a quien ocupe
el cargo de director escolar que desarrolle competencias laborales que
den paso a una practica profesional eficiente y faciliten el cumplimiento
de lo que le es encomendado. Las tareas y funciones asignadas a este
profesional de la educacion van mas alla de las que tradicionalmente se
le asignaban a la administracion general: llenado de documentos, re-
daccién de reportes, controles estadisticos, supervision fiscalizante de
guienes estaban bajo su mando, entre otras. Se habla hoy dia de una
gestion educativa que requiere de competencias dirigidas a garantizar
la promocién de una educacion equitativa y de calidad para todos.

En el contexto de la educacion mexicana, es de conocimiento
general que la figura del director escolar ha sido enlazada a procesos
de formacion y seleccion al cargo considerados en ocasiones como
cuestionables; una formacion casi exclusivamente docente hasta un
proceso de seleccion que va desde el famoso sistema escalafonario
hasta el nombramiento sindical. Sin embargo, la sociedad y la nor-
matividad educativa, ya no reconoce estas condiciones de formacion
y seleccion al cargo como limitantes y mucho menos como excusas
para que en la direccion escolar se haga lo que se tiene que hacer,
como se tiene que hacer. Ante esto, los sistemas educativos estan
apostando a procesos de formacion que permitan desarrollar a través
de la practica y la teoria, las competencias que el director requiere
aplicar en el centro educativo que dirige.

El texto que aqui se presenta pretende ilustrar de manera gene-
ral como se ha llevado a cabo la formacion de directivos de institucio-
nes de educacion basica en Jalisco, México, a través del Programa de
Formacion de Directivos por Competencias, haciendo énfasis en sus
procesos centrales y buscando contribuir a una reflexion sistematica
mas amplia en torno a los espacios de educacion por competencias
qgue se describen en esta edicion.
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Generar una reflexion en ese sentido implica permitirse la iden-
tificacion de los retos del espacio de formacion en cuestion. De esta
manera, se traen a colacién la descripcion de los principales supuestos
de la formacion por competencias en el programa ademas de algunas
opiniones en entrevistas de directores que lo han cursado, y terminando
en cada apartado con la identificacion del reto que corresponde al tema
tratado en cada subtitulo. Por ultimo, se concluye con el planteamiento
de algunas consideraciones que ésta y otros espacios pudieran aportar
a la ensefianza por competencias para asi consolidar el camino de sus
experiencias formativas.

El contexto de la formacion de directores por competencias

Si algo se ha aprendido de la reforma educativa de nivel basico en
México es que la instauracion de un modelo de ensefianza por compe-
tencias tiene implicaciones complejas. En relacion a la parte curricular
de esta reforma, se puede decir que, instaurar en el plan de estudios
a las competencias como eje central implica, ademas de repensar la
estructura curricular, un replanteamiento profundo de las practicas de
ensefanza de los profesores.

Modificar los procesos curriculares es insuficiente si no se modi-
fica a su vez la practica docente. En torno a esto se han generado am-
plios debates relativos a como crear instrumentos e incentivar practicas
adecuadas a la ensefianza por competencias. Sin embargo ain no se
ha logrado generalizar ensefianza por competencias como el comun
denominador de las practicas docentes de los profesores.

Una de las vertientes de esta discusion radica en como formar
a los profesionales de la educacion bajo una perspectiva relativa a
la 16gica promovida por dicha reforma. En este marco, los directores
desde 2006 se han incluido en un programa formativo por competen-
cias, que entre otras cosas, genera la discusion del discurso educativo
actual. Ejemplo de esto puede apreciarse a traves de la siguiente ase-
veracion hecha por uno de los participantes en este programa:
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ahora que cambiaron el programa en el 2004, es preciso leer el
programa para poder orientarlas porque si no lo conozco estoy
al tanto (yo digo pues) qué les voy a decir, 0 sea, si yo no lo co-
nozco, entonces lo primero es ponerme (yo) a leer el programa,
pero yo las veo a ellas que tienen carencias yo las alcanzo a
ver en su practica, cuando me llevan su planeacion, de que hay
carencias si las hay, pero a veces me desespera el no poderles
transmitir como yo le entiendo (F1, S2; 511, 520).

El contexto de reforma en el que es creado el programa de directivos,
tiene la implicacion particular de que al ser un espacio con caracter
situado en tiempo y destinatarios, exige que se superen a la brevedad
los escoyos de la practica que la reforma a la educacion basica habia
venido sufriendo.

En otras palabras, el programa de formacion para directores no
puede darse el lujo de esperar afos para consolidar su modelo forma-
tivo en competencias. Ante esto, la metodologia del programa, se fue
instituyendo y construyendo de manera simultanea, teniendo como
eje los siguientes principios basicos:

1) Transitar de la I6gica de la ensehanza, a la I6gica de la formacion

El programa para directores de Jalisco, a diferencia de la reforma a la
educacion basica nacional, trabaja exclusivamente con adultos: direc-
tores de educacion basica que han pasado afnos en el servicio docente
y directivo, los cuales mas que aprender con métodos de ensefanza,
estarian en condiciones de reconstruir algunos de los aprendizajes de
los que se han hecho en su trayectoria profesional.

En este sentido transitar de la légica de la ensefianza a la de for-
macion por competencias, lleva al entendimiento de que la formacién en
competencias se centra en la necesidad, estilos de aprendizaje y poten-
cialidades individuales para que se llegue a manejar con maestria las
destrezas y habilidades sefaladas desde el campo laboral.
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Por otra parte, la actividad del director tiene hoy en dia la pecu-
liaridad de desarrollarse en un contexto complejo, en escenarios llenos
de incertidumbre y cambios vertiginosos, generados por las formas de
relacion e interaccién con los integrantes de la comunidad escolar y
las autoridades superiores. Este diagndstico plante6 necesario trascen-
der la ensenanza por competencias y establecer, trayectos de forma-
cion, que integren diferentes momentos y estrategias de mediacion del
aprendizaje. Es decir, trascender la mera ensenanza por competencias
y convertirla en un trayecto de formacion.

2) Transitar de la formacion en competencias laborales conductuales
a las holisticas.

El programa de formacion de directores jalisciense, promueve el desa-
rrollo de las competencias laborales, en donde las competencias a de-
sarrollar con ellos, esta ligada a un ideario del desempeno de la funcion.

Era importante entonces, insertarse en alguna de las perspectivas
de formacion en competencias laborales. El programa en sus inicios
tuvo una relacion estrecha con la perspectiva conductual, en la que se
demanda de la formacion de competencias que a decir de Mertens,
(2008), se conceptualizan como un saber hacer del personal de una
empresa o institucion, especialmente del operario, basado en diferentes
y muchas veces, mayores conocimientos, habilidades y actitudes, que
en el pasado; postura que ha sido ligada a las l6gicas de la gestion em-
presarial, que ‘se han venido trasladando con cierta facilidad a lo edu-
cativo sin una reflexion profunda y coherente con los fines educativos”
y con otras posturas criticas Sandoval, (2002, p. 155).

La exigencia de los directores por una formacion acorde a sus
necesidades y los debates permanentes al interior del programa ge-
nerados por la inclusién de posturas diversificadas en quienes desa-
rrollan el curriculum académico han venido dando cuenta de la “nece-
sidad de concebir y adoptar una perspectiva de la educacion capaz de
desempeiar una mediacion dialéctica” Sander, (1996, p. 94), causan-
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do una fuerte ruptura con la perspectiva conductual. Esto ha generado
una conciencia generalizada al interior del programa ya que se transi-
ta en la practica formativa de una perspectiva conductual a una mas
integradora, entendiendo que la formacion por competencias, lejos de
ser una educacion atomizada, de corte conductual y fragmentada, tiene
ventajas que inciden significativamente en diferentes areas del proceso
educativo, abriendo perspectivas mas dinamicas, integrales y criticas.

Al respecto se ha encontrado en la perspectiva holistica de las
competencias laborales, trabajadas ampliamente por Gonczi, (1997)
y Hager, (1996), el concepto de competencia integrada. Este plantea
gue una competencia no so6lo es un conjunto de aprendizajes signifi-
cativos, sino que estos van acompanados de una serie de atributos,
valores y contextos, es decir, una competencia es mucho mas que una
lista de tareas a desempefar en un contexto laboral.

El reto para la formacidén entonces radica en como conjugar dos
dimensiones: los atributos del profesional experto (valor agregado al
desempenarse en el trabajo) y por otro, las caracteristicas del contex-
to o situacion en la que se desempena el trabajo. En otras palabras,
en formar a directores que posean atributos (conocimientos, valores,
habilidades y actitudes) necesarios para el desempenfo del trabajo de
acuerdo con la norma apropiada.

El reto para los directores formados en el programa estriba, por
otra parte, en generar en su practica directiva una actitud critica, que
facilite “la mediacion entre teoria y practica, entre la reflexion y las posi-
bilidades concretas, de accidbn humana” Sander, (1996, p. 103).

3) El transito hacia la efectiva desaparicion de la division entre teoria
y practica.

La educacion basada en competencias se refiere, en primer lugar a una
experiencia practica y a un comportamiento que necesariamente se enla-
za a los conocimientos. Esto tiene la implicacion de que quienes sean for-
mados por competencias, transiten de un modelo eminentemente tedrico
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0 practico, a uno donde teoria y practica son puestas en accion para la
resolucion de problemas situados; es decir, un modelo donde la division
entre la teoria y la practica ha sido disuelta.

Para Carr, (2009: 115) “la educacidén se desenvuelve en comu-
nidades sociales caracteristicas cuyas practicas estan regidas por
creencias, actitudes y expectativas heredadas y prescritas”, lo cual
lleva a una practica educativa que no responde a las necesidades
actuales de sus propios contextos, situacion que se favorece por el
abordaje exclusivamente tedrico o practico del saber educativo.

Esta cuestion es quizds uno de los metodoldgicamente mejor
abordados por la formacion de directores en Jalisco, ya que su estrate-
gia de atencion a los Directores se basa en un modelo llamado forma-
cion en la alternancia que guarda relacion directa con los modelos que
proponen ampliar los tipos de formacion “con las exigencias de la vida
profesional, incluidos los de formacion practica” Delors, (1997, p. 35).

La formacién en alternancia se constituye de cinco momentos in-
tercalados de manera intencionada: a) la formacion presencial b) la for-
macion en el contexto (escuela) c) la formacion a través de la tutoria
académica d) la formacion a través de la asesoria académica y €) auto-
formacion; espacios a través de los cuales los Formadores de Directivos
y formadores echan a andar estrategias para su conjugacion.

Si se describen someramente estos momentos, se puede de-
cir que la formacién presencial consiste en la reincorporacion de los
directores de educacion basica a las aulas, donde se tratan temas
referentes a la comunicacion organizacional, la evaluacion, la gestion
y la administracion, la educaciéon y el marco juridico para el funciona-
miento de las escuelas: a lo largo de mas de treinta sesiones que se
interrelacionan con los demas momentos formativos.

La formacion en alternancia: desde la voz de los participantes

La ponderaciéon de este proceso de formacion que se esta llevando
a cabo a través de la alternancia es ilustrada a través de las siguien-
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tes paginas. Directores formados en el programa dan calificativos que
ilustran su sentir y opinidon sobre la pertinencia de los contenidos y de
las diferentes etapas que forman parte del proceso. Veamos primero
las que tratan de las sesiones presenciales.

¢ La sesion presencial? Yo considero que si es adecuado porque... se
utilizan dindmicas... hacen que participemos todos.... Nos agrupan de
diferente manera... se... exponen los contenidos, creo... yo creo que
es en la forma correcta... que se esta llevando (F1, S2; 791-795).

Los contenidos muy cdmodos, o sea, estan exactamente seleccio-
nados, como que estan muy estudiados los contenidos y yo los veo
asi como... que tienen un alto nivel, o sea, no se ven nada mas asi
superficial 0 nada mas de pasarlos o nada mas de leerlos, sino que si
se profundiza, sabes que si se estan viendo los temas a fondo y en la
realidad, o sea, el hecho de comparar qué es calidad, que es colabora-
tivo, que es... pero ya aplicado, o sea, un concepto ya aplicado, o sea,
con lo que nosotros vivimos todos los dias (F1, S2; 598- 605).

Tienen un impacto positivo porque es profesionalizar también mi
labor directiva, y fundamentarla, en el momento en que la profesionali-
zo, la fundamento y me siento mas segura y busco que es lo que esta
y por que esta se lleva a cabo no (F2,51;424-427).

La asesora ha ido en dos ocasiones a la escuela y también se ha
hecho un analisis del trabajo (F2,52;488-489).

Lo que es comunicacidn, evaluacion, son los temas que hemos
manejado pensamiento critico, pensamiento reflexivo, o sea todos, to-
dos los temas que hemos estado abordando han sido de gran utilidad
(F2,52;446-449).

Sobre el segundo momento, la formacion en el contexto, se advierte
una suerte de tutoria, lo cual a su vez esta contemplado como el tercer
momento de la formacion en alternancia; son dos momentos que van
de la mano. Aqui los formadores asisten a las escuelas de los directo-
res bajo su tutela, acompanandolos en sus labores y problematizando
la funcion que realizan. Este momento formativo también se relaciona
con los demas y se desarrolla a través de siete sesiones, en las cuales
se echan a andar planes de acompafnamiento y se evalUa en distintas
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fases el desempeno de los directores. Este espacio pretende princi-
palmente la reflexion y la injerencia en la practica directiva.

Los fragmentos que siguen ilustran ligeramente cOmo se desarro-
lla dicha tutoria y muestran algunas de las opiniones de los directores.

La asesora ya ha ido en dos ocasiones a la escuela y también se ha
hecho un analisis (F2,52;488-489).

Asi te das cuenta como lo estas haciendo y como lo vas a hacer y
eso te va a dar una seguridad de que lo estas haciendo o por lo menos
te da un ochenta o noventa por ciento de que si lo vas a hacer bien o
por lo menos, (F1,S3; 640-643).

El cuarto momento es la asesoria académica. Esta se desarrolla princi-
palmente en linea de manera asincronica o sincronica; aqui formadores
y directores realizan intercambio de informacion y resolucion de dudas
con respecto a la formacion y a las estrategias de gestion directiva. Al
interior del programa formativo se ha planteado continuamente que este
es uno de los momentos formativos susceptibles de ser mejorados en
tanto al acceso que se tiene por parte de formadores y directores. Los
fragmentos de entrevista a directores que siguen muestran también lo
que se piensa sobre ello.

...organizar mis correos, encuentro ahi pues sus comentarios, encuen-
tro orientaciones e... y todo eso ha apoyado la labor que como directo-
ra tengo encomendada (F2,S3;109-112).

...no he hecho mucho uso todavia de eso, pero, también en un buen
canal de trabajo (F2,S1; 515-516).

En cuanto la autoformacion, hay que decir que es el momento de la
alternancia, donde los directores de manera autbnoma deciden empren-
der un camino formativo propio, realizan lecturas y practicas relaciona-
das con los demas momentos que consideran pertinentes para seguirse
formando o para intervenir en su propia gestion directiva.
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La formacién de directores a través de la alternancia: un reto en evoluciéon

Como se puede apreciar por lo antes planteado, el desarrollo de compe-
tencias laborales para directores de educacion basica, implica formar en
situaciones reales de trabajo, mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas, esto implica dar atencion a las demandas de los
contextos ocupacionales. Esta es la intencion y el reto de la formacion en
la alternancia, el de constituir a la experiencia formativa en un genuino
espacio donde la educacion basada en competencias genere un modelo
educativo que de respuesta a los contextos de los directores.

Ante este reto existen dos elementos centrales que el programa
interpreta como un cambio de logica en la formacion de directores de
educacion publica en el estado de Jalisco: 1) el papel de los formadores
como acompanantes y mediadores y 2) la evaluacion eje de la formacion.

1) Los formadores como acomparniantes y mediadores

Para la formacion de directores de basica, fue creado y se ha creado
afno con ano un cuerpo de formadores, todos provenientes de la estruc-
tura educativa de la SEP, quienes anteriormente se desarrollaban como
ATP o como jefes de ensefanza de educacion basica. Estos formado-
res trabajan en practicamente todas las regiones del Estado y tienen
como tutorados a directores que trabajan en estas regiones. En el caso
de la region centro, que esta constituida por la zona metropolitana de
Guadalajara, sus formadores son rotados afo con afno en las sedes.

El trabajo de los formadores del programa es el de coordinar las
sesiones presenciales, realizar estrategias de acomparnamiento a la
funcion directiva y el de, evaluar a los directores a lo largo de un ciclo
de formacién, que equivale a un ciclo escolar.

Entre los instrumentos que emplean los formadores para su inje-
rencia en la practica directiva se encuentran las rubricas del director, en
las cuales se realiza la evaluacion de la gestion directiva en el desempe-
Ao y productos; planes de acompanamiento a los directores, los cuales
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guardan dentro de si estrategias que dan orden y jerarquizacion de las
competencias directivas a desarrollar; ademas de los reportes de la for-
macion, que entre otras cosas dan cuenta de las estrategias para pro-
blematizar la gestion directiva en contexto.

Se ha encontrado dentro de los reportes de los formadores que
las estrategias de formacion enfatizan el uso de estrategias reflexivas
hacia los directores, basados en el cuestionamiento del desempefio y
de los directores en sus escuelas.

Se pretende pues, que los formadores de directores, representen
una figura mediadora y facilitadora del aprendizaje, mas que una figura
que ensefa. Su caracter de acompanante en un proceso de estudio,
implica el reto de ser capaces de estimular el desarrollo individual de los
directores con apertura al reconocimiento del error. Empezando por si
mismo y entendiendo que cada nuevo proceso educativo conlleva erro-
res, sin embargo, lo importante es que, se reconozcan, se analicen y se
usen como una herramienta en el aprendizaje.

2) La evaluaciéon como eje de la formacion

Las competencias se centran en el desempeno; es decir, mostrar
competencia en algo implica una convergencia de los conocimien-
tos, las habilidades, los valores y no la suma de éstos. La conver-
gencia de estos elementos es lo que da sentido, limites y alcances
a la competencia. En este sentido, la evaluacion en un modelo por
competencias se desarrolla a través de procesos por medio de los
cuales se recogen evidencias sobre el desempefo de quien esta
inmerso en un trayecto formativo, con el fin de determinar si se han
desarrollado las competencias o todavia no.

Este principio implica la construccion de una referencia con la cual
se compararia el desempefio del evaluado. En el programa formativo
se ha desarrollado un referencial para los directores en formacion; este
referente se conforma por competencias basicas y tareas que se con-
vierten en observables para el contraste con la funcion directiva.
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Son tres los momentos en que se realiza la evaluacién: la eva-
luacion inicial diagnostica, la evaluacion formativa a la mitad del pro-
ceso formativo y la evaluacion sumativa al final. Todas estas etapas se
ligan a las estrategias de formacion que se echan a andar y se perfila
un camino que recorreria el director para avanzar en el desarrollo de
Sus propias competencias.

Como se puede ver, existen pardmetros ya establecidos para “eva-
luar a los sujetos que en él participan”, cuando menos en la evaluacion
por su temporalidad propuesta por Cassanova, (1998: 67). Sin embargo
un reto para la formacion en este sentido ha radicado en como el referen-
te pueda ser una palanca y no una limitante en el desarrollo de competen-
cias, es decir que este referencial debe ser lo suficientemente abarcador
como para no limitar a los directores a sujetarse a lo que este marca.

El director de escuela de educacion basica, como sujeto de for-
macion, es un profesional que se desempefa en un contexto que es
la escuela, y que debe contar con ciertas competencias, agrupadas en
funciones, las cuales constituyen su hacer dentro de ese espacio de de-
sarrollo. Por lo tanto, la evaluacion de los directores tiene el reto de que
sus juicios aporten ademas de la definicidon de un profesional ideal, |a re-
solucion de problemas educativos de los contextos que se encuentra en
el impacto de la labor directiva sobre ellos; dicho en voz de Carr, (2009,
p. 111), las evaluaciones “no pueden contentarse con explicar las inter-
pretaciones de los profesionales, sino que debe también estar preparada
criticamente para evaluarlas e indicar explicaciones alternativas que, en
cierto sentido, sean mejores”, en este caso para los contextos y escuelas
que atienden los directores formados.

Concluyendo la reflexion sobre la experiencia formativa de directores
de educacion basica por competencias.

Un modelo por competencias necesita generar espacios permanentes
para la formacion de todos los involucrados, ello permite la formacion
tedrica de todos y el detectar problematicas vividas que se podrian so-
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lucionar sobre la marcha; esta es quizas una de los alcances del pro-
grama en sus primeros cuatro afos de regionalizacion. Sin embargo,
es necesario que esta experiencia formativa pueda ser recuperada,
que sus supuestos sean sistematizados, permitiendo a otros espacios
que forman por competencias, aprender de ella. Esto pasa por gene-
rar espacios para realizar investigacion educativa en aspectos tales
como la evaluacion, la practica docente, aspectos curriculares entre
otros es de vital importancia.

Por otra parte, se puede decir que la experiencia formativa ha
venido consolidandose en cuanto a sus metodologias y su sistema
formativo, sin embargo esta apenas en camino de ser institucionaliza-
do como un espacio sustentable. Esta institucionalizacién en primer
lugar se dara en una busqueda continua de su vigencia y pertinencia,
por la aceptacion de que el programa mismo puede continuar apren-
diendo con la base de la busqueda constante de dar respuesta a las
necesidades de los directores formados, ademas de los problemas
educativos que enfrentan sus escuelas.

Por ultimo, se debe reconocer también que en términos de la
institucionalizacién no toda la responsabilidad recae en la propia ex-
periencia formativa, esto también se relaciona con como las politicas
publicas lo dimensionen y ponderen, con como lo blinden de las co-
yunturas partiendo del entendido de que los espacios para la forma-
cion continua de directores escolares es una oportunidad para tener
en las escuelas a profesionales. Reconocerlo implica asumir que el
curriculum de formacion de directores es también una expresion con-
creta y organizada de una propuesta politico-educativa, elaborada a
través de la sintesis de concepciones, intereses, valores, programas
y acciones, que han propugnado los diversos sectores sociales inte-
resados en determinar un tipo de educacion especifica, de acuerdo al
proyecto politico-social que se sostiene. Ello implica lucha y negocia-
cion de Alba, (1991).
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Nota

'Se trabaja con el supuesto de que los Directores estan en el programa tres
anos, el primero es para formacién, el segundo para seguimiento y el tercero
para evaluacion, los formadores permanecerian en él entre tres y cinco afos de
acuerdo a la evaluacién de su desempefio.
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